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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo
sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contetidos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






Consideracdes iniciais sobre
organizacao do trabalho

Meta da aula

Apresentar o surgimento do trabalho para a
sociedade e a incorporacao desse valor para
as organizacoes e sua consequente modifica-
¢ao com o advento da tecnologia, das mudan-
cas mundiais, das inovagdes tecnoldgicas e da
evolugao da mentalidade dos empregados.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

6 identificar a origem da importancia do tra-
balho e como este afeta a mentalidade e o
comportamento das pessoas na sociedade
capitalista;

6 diferenciar os conceitos de trabalho, ocupacao,
emprego, tecnologia e técnica.
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Este curso tem como objetivo principal mostrar como a tecnologia e a organi-
zacao do trabalho tém se modificado com o passar do tempo e como isso afeta
o administrador contemporaneo. Constatam-se novas formas de se organizar,
reducado na jornada de trabalho, surgimento e valorizacao dos sindicatos, direitos
e garantias ao trabalhador, em geral, evolucéo e beneficios para as empresas,
para o empregado e para os consumidores e compradores dos seus servigos e
produtos, em muitas areas. Mas também pode ser observada a incrivel degra-
dacao do ambiente, a exaustdo de recursos naturais, o aumento de doencas
emocionais, o alto nivel de estresse e a dificuldade para a insercdo no mercado
de trabalho. Apesar de as condicdes de trabalho terem melhorado bastante
ao longo da Historia, ainda ha muito o que fazer. No Brasil mesmo, de vez em
guando, nos deparamos com noticias sobre trabalho escravo, trabalho infantil,
empresas poluidoras do meio ambiente, funcionarios desmotivados dentro das
organizacoes, alto indice de desemprego etc. N6és que estudamos Administra-
¢ao temos uma responsabilidade impar nesse processo. Além de trabalharmos
como gestores em empresas de diversos segmentos e portes, também somos
formadores de opinido e temos a responsabilidade primaria de salvaguardar o
principal ativo da organizacao, o capital intelectual, sem, contudo, deixarmos
de zelar pela produtividade, pelo compromisso e pela eficacia do atingimento
de metas da empresa que representamos. Como conciliar tantos interesses
que, por vezes, parecem controversos e conflitantes? Precisamos nos capacitar!
Precisamos refletir sobre isso!

Entre os principais temas tratados ao longo deste curso, veremos quais as
principais caracteristicas e contribui¢des da organizacao do trabalho no século
XX, como a cultura organizacional, as decisdes de mudanca e de desenvolvi-
mento da empresa afetam todo um conjunto de varidveis que podem conduzir
a organizacao para o sucesso ou a perda de competitividade; questdes de
seguranca no trabalho e ergonomia que podem reduzir custos e proteger o
trabalhador; tecnologias que afetam o ambiente de trabalho, as pessoas e a
forma de a firma se organizar; como a organizacdo pode aprender com licoes
externas e internas e gerar conhecimento a partir dos trabalhadores; decisdes
e alternativas de carreira do trabalhador; sustentabilidade e novas formas de
a empresa se organizar.

Para maior proveito do curso, ndo se limite apenas a este material. Siga as
sugestoes de leitura e visite os sites indicados nos boxes ao longo do livro. Tente
discutir o assunto com os colegas de turma e outros interessados sempre que

possivel. Pontos de vista diferentes sobre a matéria nos ajudam a ter uma visdo



ampla e profunda sobre diversos assuntos. Faca os exercicios propostos e tire
suas duvidas com o monitor.

A qualguer momento, vocé pode me contatar para esclarecimento de duvidas
e auxilio em pontos que merecam maior aprofundamento, segundo a sua
necessidade profissional ou curiosidade académica, pelo e-mail: mcalvosa@
ufrrj.br. Sucesso nessa jornada!

Professor Marcello Calvosa

O DESPERTAR DO HOMEM PARA O TRABALHO

Quando comparamos o homem a outros seres, percebemos que
somos uma espécie fragil, pois possuimos reduzida forga fisica, nio temos
muita velocidade de deslocamento, nossa pele é pouco resistente ao clima
e as agressdes, ndo andamos bem e ndo voamos, ndo resistimos mais do
que alguns dias sem dgua e alimento, nossa infancia é muito demorada
e precisamos de cuidados por longo tempo. Para superar essas dificulda-
des, entre outras, o homem s6 podia contar com a ajuda de seus iguais.
Quando essa constata¢do tornou-se evidente, o sentido de coletividade
comecou a surgir. No momento em que o ser humano deixou de ser um
simples coletor de alimentos, passando a cultivar tudo aquilo que seria
necessario para sua sobrevivéncia, isso gerou uma ac¢io modificadora
desse homem frente a natureza. Essa mudanca de postura deu origem a
primeira manifestagdo de trabalho. O trabalho, fazendo uma generali-
zacao, € o instrumento da interven¢ao do homem sobre o mundo.

Ao longo da Histéria, o trabalho foi tratado de forma diferente
por povos e na¢oes. O endeusamento dos valores do trabalho que vemos
hoje é uma concepg¢io recente, fruto do pensamento moderno. Nas
sociedades primitivas, a relacio dos homens com a produgao de bens
materiais era completamente diferente do que temos hoje. O trabalho
primitivo era diversificado, descontinuo, cessando no momento em que
ndo era mais exigido, uma vez que ndo havia a necessidade de uma super-
produgdo estimulada pelo consumo irrefreavel nem a comercializacao
dos excedentes de producdo. Os povos tribais trabalham menos e em
melhores condi¢oes do que nds, mesmo sem todo o aparato tecnoldgico

que desenvolvemos.

CEDERJ
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O trabalho nio estd necessariamente contido no repetitivo ciclo
vital da espécie e as geracbes que vém depois tendem a ndao apenas
repetir, mas evoluem a forma como tratam o trabalho. E por meio dele
que o homem cria coisas extraidas da natureza, convertendo o mundo
num espaco de objetos partilhados. O trabalho pode ser definido como
toda atividade realizada pelo homem que transforma a natureza pela
inteligéncia. Trabalhando, o homem desenvolve poténcias e subordina
a forga da natureza ao seu préprio poder.

Na sociedade grega, berco da civilizagdo ocidental, o trabalho era
visto em func¢io do produto, e este, por sua vez, em funcdo de sua utili-
dade ou capacidade de satisfazer a necessidade humana. O que contava
era o valor de uso e nio o valor de troca, o valor de uma mercadoria
em relag¢do as outras. O valor do produto como mercadoria ndo passa
do valor de uso para outra pessoa.

O processo de trabalho constitui o fundamento dltimo de toda
mudanca tecnoldgica. Ao contrdrio do animal, o intercambio que o
homem realiza com a natureza mediante o trabalho nio é nenhum ato
instintivo-biol6gico, mas uma acdo consciente. A explora¢do baseia-se
nessa ruptura interior do processo de trabalho, que permite a certos
individuos planejar, ordenar e usufruir da tarefa executada por outros.
Com isso, o trabalho tornou-se central na vida da maioria das pessoas.
Sua auséncia passou a significar que o individuo encontrava inumeras
dificuldades para garantir sua sobrevivéncia e a de sua familia.

Até hoje, o homem trabalha para superar as suas dificuldades e
para atender as suas necessidades de abrigo, protecio, lazer, adquirindo
mais experiéncias e conhecimentos. Expandindo o nosso olhar sobre o
que é trabalho, podemos ver, ao observarmos o mundo ao nosso redor,
que o trabalho ndo é s6 uma atividade assalariada ou meramente volun-
tdria, ndo exige uma periodicidade uniforme, nio estd vinculado a um
local fixo, a uma regido ou a um pais, ndo é apenas direcionado pelos
detentores dos meios de produgio ou fixado em uma unidade produtiva.
O mundo ao nosso redor nos dé ricos exemplos de evolugdes e desenvol-
vimentos de modalidades em que esse esfor¢o concentrado para atingir
um objetivo definido, com dispéndio de energia (conceito da ciéncia
Fisica sobre a atividade trabalho), extrapola as condi¢oes primarias
do capitalismo dos tltimos séculos, sobretudo a partir da Revolugdo
Industrial de 1750.



Histéria da Riqueza do Homem

A primeira parte do livro His-

téria da riqueza do homem,

de Leo Huberman, fala sobre

o comportamento do homem

diante da mudanca de regime

e da quebra do modelo de

concentracdo de riqueza ver-

sus o surgimento e fortaleci-

mento dos Estados soberanos,

do feudalismo ao capitalismo.

1 Este é um livro classico da

LEO HUBERMAN primeira parte do século XX.

Ele é utilizado em escolas de

Sociologia, Economia e Administracdo em todo o mundo.

Caso queira saber mais sobre o assunto, vocé podera fazer o

download gratuito dele no site: http://tutomania.com.br/livro/
historia-da-riqueza-do-homem-leo-huberman-br--revisado

Ha quase duzentos anos, em 1818, nascia Karl Marx, intelectual
e revoluciondrio alemio fundador da doutrina comunista moderna.
Suas obras sio muito utilizadas em cursos de Ciéncias Sociais. Como
teorico e filésofo, foi capaz de expressar, com maestria, o sentimento
da sociedade da época e ainda langar luz sobre o assunto que seria
alvo de tanto interesse no futuro. Marx compreende o trabalho como
atividade fundante da humanidade. E o trabalho, sendo a centralidade
da atividade humana, se desenvolve socialmente, sendo o homem um
ser social. Ele dizia: “Como atividade que visa a apropria¢ao do que é
natural, o trabalho é condicdo da existéncia humana, uma condicao do
metabolismo entre homem e natureza, independentemente de qualquer
forma social" (MARX, 1999, p. 65).

Com o passar do tempo, com mudangas de regime, quedas de governo,
mudangas sociais e climaticas, a forma de arranjo do trabalho também foi
sofrendo alteracOes. As empresas foram forcadas a se adaptar para tirar o
atraso do tempo que passaram sem realizar ajustes, o que implicava queda
progressiva da competitividade. Foi necessdrio adequar-se as novas exigéncias
que obrigaram as empresas a aprenderem a se modificar continuamente e
corrigir o que se provou nao estar certo no seu desempenho. As empresas
passaram a ser fadadas a mudar sempre e, com isso, o carater do trabalho e

as pessoas na organiza¢ao também sofreram mudangas.

CEDERJ
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A tecnologia também estd impondo uma altera¢do sensivel no
perfil e nas habilidades da mio de obra de todos os niveis nas empre-
sas, exigindo ndo apenas o retreinamento do pessoal, mas também sua
reeducacio e, eventualmente, sua substituicdo. Quando fazemos, com
antecedéncia, um estudo de todos os fatores que vao interferir no trabalho
e reunimos o que € necessario para a sua execugio, estamos organizando

o trabalho para alcancar bons resultados.

Figura 1.1: Evolucéo do trabalho de acordo com o incremento da tecnologia.

CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DO TRABALHO

Publicada em 2002, uma pesquisa do IBGE constatou uma taxa
de atividade laboral de 56,4% no Brasil. Logo, dos 136,4 milhdes de
habitantes com 10 anos ou mais de idade, 76,9 milhoes eram economi-
camente ativos, em agosto de 2000. Desse total, 64,4 milhoes estavam
trabalhando, sendo:

® 43,6 milhdes como empregados;

¢ 1,8 milhdo como empregadores;

® 14,5 milhoes como trabalhadores por conta prépria;

¢ 2.6 milhdes como trabalhadores nao remunerados, em ajuda a

membro do domicilio;

® 1,9 milhdo como trabalhadores na produgio para o proprio

consumo.
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Doze milhoes estavam em busca de ocupagio. A populagio mas-

culina se manteve mais elevada que a feminina (44,1%). As taxas de

atividade da populacio residente em 4drea urbana superaram as da rural,
nas faixas etdrias de 18 a 59 anos de idade. Na drea rural, no entanto,
foi mais intenso o ingresso de criancas e adolescentes e a permanéncia de
pessoas de 60 anos ou mais no mercado de trabalho. A taxa de atividade
das criangas de 10 a 14 anos de idade foi de 7% para as que moravam em
drea urbana e de 16,3 % para as residentes em drea rural. A participagio
das mulheres na populagido ocupada foi de 37,9%.

Do total de pessoas ocupadas, 22,4 % trabalhavam habitualmente
menos de 40 horas semanais. No contingente feminino, este percentual
atingiu 33,8%, mais que o dobro do referente a populacao masculina
(15,4%). Na faixa de 10 a 14 anos de idade, 70,5% das pessoas trabalha-
vam menos de 40 horas semanais. No que diz respeito a distribuicdo da
populacdo ocupada por atividade, as maiores concentracoes ocorreram
nas secoes de agricultura, pecudria, silvicultura e exploragio florestal,
juntamente com a pesca (17,4%); no comércio, reparacdo de veiculos

automotores, objetos pessoais e domésticos (17,3%) e na industria.

A préxima pesquisa sobre a atividade laboral da populacdo
brasileira sera no Censo de 2010. Acompanhe em http:/www.
ibge.gov.br/home.

Atividade 1

Com base na aula, responda como surgiu o trabalho na vida do homem e qual a 6
importancia da visao atual do trabalho para a sociedade capitalista.

CEDERJ 13
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Resposta Comentada
O trabalho surgiu na vida do homem quando ele deixou de ser passivo em
relacdo ao ambiente e comegou a interagir, modificando-o. Nesse momento,
nasceu o sentido de coletividade, pois, para transformar o ambiente de modo
satisfatdrio e duradouro, o homem passou a precisar da ajuda de seus pares,
que ‘“trabalhariam” juntos e de forma organizada para intervir sobre o mundo.
A sociedade capitalista € uma sociedade de consumo. A visdo atual da sociedade
— de que o trabalho deve ser rotineiro, organizado, ininterrupto e remunerado
— permite que exista uma demanda constante por produtos e servicos gerados
pelas empresas e que sdo ofertados a essa massa consumidora, gerando a base

do capitalismo (trocas e interesses comerciais latentes).

TRABALHO

Conjunto de ativi-
dades intelectuais

e manuais organi-
zadas pela espécie
humana e aplicadas
sobre a natureza,
visando assegurar
primariamente sua
subsisténcia.

14 CEDERJ

CONSIDERAGOES SOBRE TRABALHO, OCUPACAO E
EMPREGO

a) Trabalho

Em sua origem, o TRABALHO € a atividade daqueles que perderam
a liberdade. Na Antiguidade, adquiriu o significado metaférico de sofri-
mento e infortunio. O homem sofre, no sentido negativo do termo, ao
"vacilar sob um fardo". O fardo pode ser invisivel, pois, na verdade, ele
¢ o fardo social da falta de independéncia e de liberdade. O significado de
sofrimento e puni¢do perpassou a historia da civilizagio, relacionando-
se também, diretamente, ao significado do termo latino que originou a
palavra “trabalho”, proveniente do latim vulgar tripalium, embora seja,
as vezes, associada a trabaculum. Tripalium era um instrumento rustico
feito de trés paus agucados, com ponta de ferro, com o qual os antigos
agricultores batiam os cereais para processa-los, e também se tornou,
tempos depois, um instrumento de tortura.

Por muito tempo, a palavra trabalbo significou experiéncia doloro-
sa, padecimento, cativeiro e castigo. A eficicia dessa explicacdo estd na
verificagdo do fato de que o trabalho, como “atividade laboral”, nem sem-
pre foi considerado desejdvel por homens e mulheres em todas as épocas
histéricas, apesar de nunca deixar de ser realizado ao longo da Histéria.
O termo “trabalho” nao tem o sentido original de atividade remunerada,

individual, posi¢dao organizacional ou de cardter temporal.



Vocé trabalha por prazer ou para sobreviver?

Vocé sente prazer em trabalhar ou o faz apenas por obrigacéo, para pagar as contas? O prazer é uma busca
constante da nossa existéncia! Na verdade, é a maneira pela qual a natureza nos indica que estamos no
caminho certo. Tudo o que vocé fizer a favor da sua natureza sera retribuido com uma sensagao prazerosa.
De certo que precisamos de recursos financeiros para sobreviver e adquirirmos os bens tangiveis desejados;
no entanto, trabalhar para sobreviver ou passar anos trabalhando no que ndo gosta nao torna o individuo
feliz e ndo é nada produtivo, tanto para a empresa, quanto para ele e sua familia. O prazer no trabalho é
o que existe de mais fundamental em sua vida profissional, ndo somente para sua qualidade de vida, mas
porque ele é o seu termémetro de sucesso dentro daquilo que vocé faz. Caso, por tempo duradouro, vocé
continue trabalhando apenas por obrigagdo, mesmo que suporte essa rotina por um tempo significativo,
vocé se tornard improdutivo e “engessado” em seu cargo, o que, de qualquer modo, o colocara em uma
delicada e fragil permanéncia no emprego. Leia a reportagem Prazer é fundamental, da revista Vocé S.A.
Disponivel em http://vocesa.abril.com.br/edi3/prazer.html. Acesso em 21 mar. 2009.

Até o final do século XVII, ninguém concebia que o homem tivesse
direito natural a propriedade em decorréncia do seu trabalho. Nenhum
dos autores cldssicos jamais pensou no trabalho como possivel fonte de
riqueza, como pensamos atualmente. Criou-se, assim, a partir desse
século, uma sociedade que ndo situa em primeiro plano a natureza,
ou a produgdo, a servi¢o da transformag¢io do homem, do cidaddo da
polis.

No século XVIII, surge no cendrio mundial o famigerado Adam
Smith, que introduz o pensamento de que a felicidade é concebida a
partir da acumulac¢do de bens materiais. Em seu famoso livro Riqueza

das nacoes (1776), cita:

O homem é rico ou pobre segundo a quantidade de trabalho que
ele pode se permitir comprar. O valor de cada mercadoria para a
pessoa que a possui é, portanto, igual a quantidade de trabalho que
esta lhe permite comprar ou comandar. O trabalho é a medida real

do valor de troca de todas as mercadorias.

Mais recentemente, a partir do final do século XIX, sobretudo,
0 homem moderno passou a sacrificar sua vida no altar do "trabalho"
e a tomar como situagio de felicidade a submissdo a um "emprego"
determinado por outrem. O trabalho tornou-se, nessa era, uma atividade
compulsiva e incessante; a serviddo tornou-se liberdade e a liberdade,
servidao; ou seja, a aceitagdo voluntdria de um sofrimento sem outro
sentido, sendo ele proprio. Para o homem dos tempos modernos, o
tempo livre inexiste ou é escasso. Passou a ser, por outros meios, um
mero prolongamento do trabalho, ou seja, 0 homem nido descansa mais

sem estar mentalmente livre de suas responsabilidades.
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OcupPACAO

Cargo exercido ou
fun¢io executada,
ou seja, do que

o profissional se
ocupa para a reali-
zacao de suas ativi-
dades laborais.
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Porém, privar uma pessoa do trabalho nio arrisca apenas a sua
sobrevivéncia fisica, mas também a auséncia de reconhecimento da proé-
pria identidade do trabalhador, levando a distor¢6es no comportamento
e na percep¢ao de valor do individuo. Uma estudiosa do tema, Selma

Lancman (2004, p. 26), comenta:

Trabalho é mais que o ato de trabalhar ou de vender a sua for¢a de
trabalho em busca de remuneracdo. H4a também uma remuneracao
social pelo trabalho, ou seja, o trabalho enquanto fator de integra-
¢do a determinado grupo com certos direitos sociais. O trabalho
tem, ainda, uma fung¢do psiquica: é um dos grandes alicerces de
constituicao do sujeito e de sua rede de significados. Processos
como reconhecimento, gratificacdo, mobiliza¢io da inteligéncia,
mais do que relacionados a realizagio do trabalho, estdo ligados a

constitui¢ao da identidade e da subjetividade.

O trabalho no século XXI envolve uma migragio de valores e a
ideologia da condugdo da propria carreira pelo individuo, que foge de
uma postura pacifica e deterministica de aceitar o oficio do pai, servir
fielmente a uma s6 empresa ao longo de toda a sua vida ou nao conduzir
as suas proprias escolhas. Apesar dessa liberdade de pensamento, alguns
estudos internacionais sugerem que apenas 2% da populagdo economi-

camente ativa estao em condi¢oes de escolher suas opgoes de carreira.

Existe trabalho para todos?

Cerca de 180 milhdes de pessoas no mundo estdo numa situagdo de desem-
prego "aberto" (pessoas que procuram ativamente um trabalho, mas ndo
encontram), das quais bem mais de um terco sdo jovens de 15 a 24 anos. Cerca
de um terco da mao de obra no mundo esta desempregada e subempregada
("desocupada" e "subocupada", na terminologia mais comum do IBGE).
O aumento da economia informal traduz-se no aumento do subemprego e, em
geral, na queda de produtividade e de remuneracdo, que, por sua vez, geram
um aumento de trabalhadores de baixa renda. Dados da OIT — Organizacdo
Internacional do Trabalho. Disponivel em www.oitbrasil.org.br/emprego.ph.
Acesso 20 fev. 2009.

y

b) Ocupacgio
Atualmente, o conceito de ocupAcAo é associado ao termo “tra-
balho”. Trabalho ndo é o mesmo que ocupagdo. E necessario que se

esclareca a distingdo entre os dois termos. Na Antiguidade, as pessoas



livres eram ocupadas. Para os gregos, havia ocupagdes de cardter inferior
e outras de cardter superior. A estrutura das ocupagdes nas sociedades
modernas € resultante do avanco e da aplicacdo da ciéncia ao processo
de produgio, consequéncia, portanto, do desenvolvimento da tecnologia,
da divisdo e organizacdo do trabalho, da expansao dos mercados e do
crescimento de polos comerciais ou industriais. Por isso, diferencia-se o
fluxo das ocupagdes nas sociedades tradicionais e modernas, mais estabi-
lizado e ciclico nas primeiras, enquanto nas outras é extremamente rapido
o ritmo de mudanga, aparecimento, maturacdo e obsolescéncia.

A palavra “ocupag¢io” vem do latim occupatione e traduz o ato
ou efeito de ocupar, de se ocupar ou de alguém se tornar senhor de
qualquer coisa ou espaco. E interessante notar que o principal uso do
termo “ocupacdo”, em Ciéncias Sociais, segue 0 uso comum, que da
a palavra o sentido de emprego, negdcio ou profissio. A ocupacio de
uma pessoa € a espécie de trabalho feito por ela, independentemente da
inddstria em que esse trabalho é realizado e do status do emprego do
individuo. Por exemplo, um advogado (profissao) pode exercer a func¢do
de diretor juridico de uma empresa (ocupagao). Enquanto a ocupagio
pode ser transitOria e tempordria, a profissao é definida e imutdvel.
No exemplo citado, mesmo que o advogado nio venha a ser diretor
juridico por muito tempo ou fique desempregado no futuro, continuara

sendo advogado, porém ndo terd a mesma ocupacio.

Figura 1.2: Exemplo de ocupagao.
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EmPREGO

Pode ser entendido
como trabalho assa-
lariado, em que o
funcionario recebe
uma remuneracao
para compartilhar
com a empresa

suas destrezas, seu
conhecimento e suas
atividades, dentro
de uma carga hora-
ria definida, ocu-
pando uma posi¢ao
organizacional.
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Na Idade Moderna, a ocupacio distingue-se de trabalho e de car-
reira (sequéncia ou graduagio de posi¢oes dentro da mesma ocupacgio,
que levam de um status inferior a um status superior). Assim, a ocupac¢io
humana numa dada sociedade também leva em conta as crencas e os
valores que perpassam a vida humana associada, e ndo é por acaso que a
l6gica subjacente as relagoes sociais reduziu e circunscreveu a ocupagao

em trabalho e emprego na sociedade atual.

¢) Emprego

Na modernidade, EMPREGO passou a ser entendido como trabalho
pago em dinheiro, fato tipico do capitalismo. Também dos relatos histo-
ricos se extrai que, quase sempre, o trabalho e/ou a ocupagdo passaram
a ser sinonimos de emprego. A palavra “emprego” tem sua origem nos
idos do ano 1400 d.C. Mas, até o inicio do século XVIII, o emprego se
referia a alguma tarefa ou determinada empreitada, nunca a um papel ou
posi¢do numa organizac¢do. A conota¢ao moderna do termo “emprego”
reflete sua relagio entre o individuo e a organizacdo em que uma tarefa
produtiva é realizada, pela qual aquele recebe rendimentos e cujos bens
ou servigos sdo passiveis de transa¢des no mercado.

O emprego é um fendmeno da modernidade. Antes do advento
da sociedade centrada no mercado, ele nio era o critério principal para
definir a significagao social do individuo, e nos contextos pré-industriais
as pessoas produziam e tinham ocupagdes sem serem, necessariamente,
detentoras de empregos. Na sociedade centrada no mercado dos nossos
dias, o emprego passa a ser o critério que define a significa¢do social dos
individuos. Com o estabelecimento da divisio do trabalho, o homem
vive numa base de troca, garantindo para si os bens e servicos de que
necessita, por meio do exercicio do emprego, em troca do qual recebe
um saldrio com que compra aquilo que lhe é necessario para sobreviver
ou desejdvel para consumir. Logo, empregado é uma pessoa contratada
para prestar servigos para um empregador, numa carga horaria definida,
mediante um saldrio prévio estabelecido. O servigo necessariamente tem
de ser subordinado, pois o empregado nao tem autonomia para escolher

a maneira como realizari o trabalho.



Figura 1.3: Exemplo de emprego.

Nesse tipo de sociedade, em que tudo gira em torno do conceito
de comércio, o individuo, exercendo o emprego, recebe um salario, certo
montante em dinheiro com que compra aquilo que lhe é possivel adquirir.
Com isso, ele garante o acesso aos bens e aos servigos de que necessita.
O emprego passou a ser categoria dominante — se nao exclusiva — para
reconhecimento do valor dos propédsitos humanos. Numa sociedade
assim, ndo ser empregado € sinénimo de ser imprestavel ou excluido.
Para a economia, como concebida nas suas origens, o emprego formal
¢ pedra angular para seu funcionamento. Vale afirmar que nio é apenas
0 emprego que passa por profundas transformagdes, mas a economia

em escala mundial.

O surgimento do “salario”

Que tal trabalhar um més inteiro e receber um punhado de sal como paga-
mento? Nao teria nenhuma graga, é claro! Hoje, o sal é barato, custa em torno
de um real o pacote com um quilo, e vocé encontra em qualquer armazém
ou supermercado. Mas ha muito tempo ndo havia essa facilidade toda, e o sal
era algo precioso. Na Antiguidade, quando era raro conseguir sal em certos
continentes (como o africano), o produto era considerado uma grande riqueza
e, por vezes, um punhado de sal era trocado por escravos ou muito ouro. Nao
por acaso, os soldados das legides romanas recebiam uma racdo de sal apos
cada batalha - era o chamado salarium, do qual derivou o termo “salério”
que usamos atualmente.
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O QUE E TECNOLOGIA?

A tecnologia € o fator individual de mudanga de maior importancia
na transformagio das empresas. O impacto da tecnologia pode provocar
transformacdes no trabalho das pessoas, na produ¢do dos grupos, no
desenho da prépria organizacdo e no desempenho da empresa. Essas
transformagdes ndo acontecem apenas a partir da mudanca de tecnologia
de equipamentos, materiais e ambiente fisico, mas também pela tecno-
logia de gerenciamento de processos e pessoas, pela transformag¢io do
ambiente de trabalho, pela tecnologia que permite novas configuragoes
e organizag¢oes do trabalho, nas inovagdes que permitem a organizacio
gerir conhecimento e aprender continuamente, entre outros fatores que
veremos adiante, com o avangar das aulas.

A evolugio e a popularizacdo das tecnologias em geral tém levado
profissionais e pesquisadores a estudarem extensivamente os fatores que
influenciam a difusdo e a aceita¢do de tecnologias. O avango tecnold-
gico ocorrido nos ultimos tempos, aliado a revolugdo da informatica e
dos meios de comunicag¢do, promoveu mudancas em todos os setores,
da economia ao comportamento humano, provocando uma revolugio
socioeconOmica e cultural, com reflexos na vida das pessoas, que tentam
se adaptar a essas novas tendéncias. Com o surgimento da internet, uma
nova realidade fez-se presente na busca por informagoes, com vistas ao
crescimento pessoal e intelectual.

A palavra “tecnologia” tem sido usada por académicos e pessoas
ligadas as organizag¢des sem uma defini¢do precisa, e tem tido significa-
dos diferentes para pessoas diferentes. O termo “tecnologia” deriva do
grego techné, um artefato, originalmente, significando algo esculpido,
e do grego logos, que significa pensamento ou razao, isto é, o estudo
de alguma coisa. Por extensio, segundo os pesquisadores Tornaztky e
Fleischer (1990:9), "tecnologia significa conhecimento sistematizado
transformado em ou manifestado por ferramentas". Inicialmente, pensa-
mos em tecnologia apenas como invengdes de tltima geragio, robotica e
nanotecnologia etc., mas vemos que o conceito é muito mais abrangente.
Outras defini¢oes podem ser uteis para a compreensao e a adequagao
do termo em casos e aplicacdes pontuais na organiza¢io, como pode ser

visto no quadro a seguir:



Quadro 1.1: Diferentes defini¢des de tecnologia

Teorico Ano Definicao

Fisico combinado com o intelectual, ou processos de
conhecimento pelos quais materiais de alguma forma

Hulin e . 1985 | sdo transformados em saidas (outputs) usadas por ou-
Roznowski o .
tras organizacdes ou por subsistemas dentro da mesma
organizagao.
Dean 1985 Pode referir-se a uma ferramenta, a uma maquina ou siste-
Champion ma de maquinas e até mesmo a ideias ou estratégias.
Um sistema de componentes diretamente envolvidos
Paul . -
Goodman 1986 | em agir sobre e/ou mudar um objeto de um estado para

outro.

Conhecimento que pode ser estudado, codificado e ensi-

Berniker 1987
nado para outros.

Uma familia de métodos para associar e canalizar outras
entidades e forcas, tanto humanas quanto ndo humanas.
(...) para a construcdo de um sistema relativamente estavel
(...) em um ambiente hostil ou indiferente.

Law 1987

Lowell Steele | 1989 | O conhecimento de como fazer as coisas.

Michael Sistema por meio do qual a sociedade satisfaz suas neces-
1993 | . :
Badawy sidades e desejos.

Fonte: Adaptado de Bogo, 1998.

Assim, em seu sentido mais amplo, tecnologia inclui métodos,
processos, dispositivos, conhecimento e instala¢es que sdo usados para
as tarefas de trabalho em qualquer organizacdo. No entanto, a0 mesmo
tempo que se percebe a evolu¢io das tecnologias em beneficio das pes-
soas, também existem evidéncias no sentido de um sentimento crescente
de frustracdo de alguns individuos ao interagirem com a tecnologia. Por
outro lado, percebe-se também que as tecnologias rapidamente estido
sendo difundidas para as classes sociais mais baixas. Ao mesmo tempo
que apresentam avangos e facilidades, essas tecnologias impoem a essa
populacdo a necessidade de realizar transacGes eletronicas e interagir
com equipamentos e servigos até pouco tempo desconhecidos por ela.
Adicionalmente, verifica-se que hd uma lacuna no estudo do comporta-

mento das pessoas com relacdo a tecnologia.
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Histoéria da tecnologia

A histoéria da tecnologia é quase tdo antiga quanto a histéria da humanidade, desde quando as pessoas
comecaram a usar ferramentas para cagar e se proteger.

Para serem criadas, todas as ferramentas necessitaram, antes de tudo, utilizar um recurso natural adequado.
Assim, a histéria da tecnologia acompanha a cronologia do uso dos recursos naturais, desde as ferramentas
e fontes de energia mais simples até as mais complexas. As tecnologias mais antigas converteram recursos
naturais em ferramentas simples: a raspagem das pedras e as ferramentas mais antigas, como a pedra lascada
e a roda, foram meios simples para a conversdao de materiais brutos e “crus” em produtos Uteis.

“Hum...
tecnologia".

r
TecNoLOGIA No senso comum, é ficil confundir TECNOLOGIA com TECNICA.
Aplicacio sistemd- As caracteristicas que distinguem o termo “tecnologia” sdo: um sistema
tica de teorias espe-
cificas, principios e total, uma aplicagdo ou uma perspectiva aplicada e utilitaria. Entdo,

conceitos de design,
desenvolvimento e
uso de ferramentas
€ processos para

enquanto tecnologia é o "todo", uma técnica é a parte, um subsistema

ou componente do todo. Tecnologia pode ser considerada um sistema

o desempenho de total de ferramentas, métodos e técnicas empregadas pelo usudrio para
funcdes tteis para B . . L.
o T, chegar a uma fung¢do pritica especifica ou a um objetivo, e deve ser

transformados em
conhecimento que
pode ser comparti-
lhado com outros,
gerando saidas para
satisfazer necessida-
des e desejos. TEcNICA

compreendida também como gerenciamento.

Modo como os detalhes técnicos sdo tratados ou os movimentos fisicos basicos
sdo usados; além disso, ainda pode-se chamar de técnica a habilidade de tratar
tais detalhes ou usar tais movimentos.
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De acordo com Tapscott e Caston (1995), a tecnologia tem forte
ligagdo com os sete principais impulsionadores do novo ambiente empre-
sarial, os quais sdo listados a seguir: a produtividade dos "trabalhadores
do conhecimento" e prestadores de servicos; a qualidade do produto e
do servigo; a capacidade de resposta aos desafios de todo tipo; a globa-
lizagdo dos mercados, das operacdes e da concorréncia; a terceirizagao
de certas atividades de produgdo, distribui¢io, vendas, servicos e fungdes
de suporte; a formagdo de aliangas estratégicas e a responsabilidade
social e ambiental.

A tecnologia nos proporciona escolhas. Assim, sua principal
contribui¢ao estd expressa nas possibilidades, nas oportunidades e na
diversidade de ideias. Sem ela, temos muito pouco disso. Nosso trabalho
coletivo, como sociedade, é substituir tecnologias que limitam nosso
poder de escolha por aquelas que o ampliam. O telefone, por exemplo,
é uma tecnologia que amplia continuamente as oportunidades — e fecha
muito poucas.

Contudo, poderiamos nos perguntar: A tecnologia pode tornar
uma pessoa melhor? Um trabalhador mais bem assessorado? Melhorar
o clima organizacional? Tornar uma empresa mais capacitada e com-
petitiva? A resposta claramente é sim, mas somente se oferecer novas
oportunidades em suas saidas (outputs). Modelos de gestio, incremento
de processos, reconfigura¢io do ambiente de trabalho, ferramentas geren-
ciais, novo maquindario, expatriagio (quando uma empresa direciona um
funcionario para o exterior) de funciondrios para circular conhecimento,
sistemas de informacdo, programas de educacdo continuada, treinamento
e desenvolvimento de funcionarios, entre outros, sio exemplos cotidianos
de tecnologia circulante dentro das organizagdes que irdo afetar direta-
mente a forma como a empresa coordena seus negdcios, interage com
as pessoas, atrai investimentos, lanca produtos no mercado, promove

ou demite funcionarios etc.

CEDERJ

23




Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Consideragdes iniciais sobre organiza¢do do trabalho

Atividade 2

Correlacione as colunas, indicando, por meio dos exemplos sugeridos, os conceitos 6
de trabalho, ocupacdo, emprego, tecnologia e técnica.

(1) Trabalho
(2) Ocupacao

(3) Emprego
(4) Tecnologia

(5) Técnica

Resposta

() Gustavo, professor universitario, desenvolve uma forma de ensinar os alunos

em sala de aula, com a aplica¢do de estudos de caso organizacionais.

() Ricardo, professor do ensino superior, é o atual reitor da universidade.

() Bianca, aluna do professor Gustavo, consegue visualizar um modo rapido

e eficaz de realizar os casos de ensino em sala de aula.

() Marcos conseguiu negociar com o seu chefe um bénus em dinheiro para

acrescentar a seu saldrio caso atinja uma meta de produgao.

() Jodo cuida, aos finais de semana, da sua horta particular no quintal de

Ssua casa.

Numeracdo das colunas sequndo a aplicacdo do conceito em cada exemplo
sugerido. 4/2/5/3 /1.
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INOVACAO TECNOLOGICA

Assim como a tecnologia, a inovagdo também tem um grande
numero de significados. Derivada da palavra latina #zovus (ou novo), o
termo “inovac¢do” é definido em diciondrios como "a introducdo de algo
novo", ou "uma nova ideia, método ou artefato". No entanto, assim
como "novidade" é uma qualidade situacional (que depende do contexto
e pode ficar “desgastada” ou ultrapassada dependendo do referencial
de comparagio), entdo "inovacdao" também o é, ou seja, se algo € visto
como "novo" por um determinado agente, isso pode ser chamado de
inovagdo mesmo se para outros, em outro lugar, este "novo" ja esteja
ultrapassado.

H4 uma diferenca entre inovagdo e inovagio tecnoldgica. Por
exemplo, a inovagdo é a introdugio de novos produtos, processos e ser-
vicos no mercado, e inovagao tecnoldgica significa a introdugio desses
produtos, processos e servicos com base em novas tecnologias. As inova-
¢oes podem se apresentar das seguintes formas: novo processo produtivo
ou alteragdo no processo existente; modificacdes no produto existente ou

a substitui¢io de um modelo por outro; introdugdo de novos produtos



integrados verticalmente aos existentes; introdugdo de novos produtos
que exigem novas tecnologias para a empresa; ou reconfiguragio do
sistema de gerenciamento, politicas e procedimentos que conduzem a
estratégia e o funcionamento operacional do empreendimento.

A inovagdo tecnoldgica se concretiza quando novas ideias sdo
inventadas, difundidas e s3o adotadas ou rejeitadas, e mudancas sociais
ocorrem. Ao mesmo tempo que o processo de mudanga é estimulante, este
também traz sentimentos de incerteza e dificuldade. Em suma, inovacio
tecnoldgica envolve o desenvolvimento e a introdu¢do de ferramentas
derivadas do conhecimento humano situacional, artefatos e artificios
pelos quais as pessoas e as organiza¢des podem melhorar e interagir com

o seu ambiente, afetando as relacdes de trabalho.

CONCLUSAO

O trabalho mudou de significado ao longo da Hist6ria. Desde a
Antiguidade até os dias atuais, ele absorveu muitas conotagdes e sentidos.
Hoje se costuma confundir o conceito de trabalho com o de emprego.
A mudanga ndo ocorreu apenas no conceito do termo ou em nivel
individual da realiza¢do da atividade. A sociedade mudou e demandou
uma nova forma de se organizar, tanto de forma civil como industrial.
As empresas, em geral, ndo buscam um trabalhador como aquele que se
apresentava nos primérdios da sociedade. Elas querem um funciondrio
comprometido com metas, que cumpra hordrios, que assuma os mesmos
riscos que a empresa e estejam dispostos a dar uma posi¢ao organiza-
cional que, nesses tempos de incrementacdo de valores, também é visto
como posicio social, saldrio, beneficios e incentivos. Praticamente todos
os trabalhadores sio empregados atualmente. Hoje, estar empregado é
uma dimensio da dignidade humana.

A tecnologia € algo mais amplo que apenas produtos inovado-
res e de alto desempenho; envolve um conjunto de artefatos invisiveis e
visiveis que comeca na mente do idealizador até gerar um output para
o ganho coletivo. Novas tecnologias geram consequéncias boas e ruins,
mas apenas o repensar do processo ja gera um ganho substancialmente
grande que supera as possiveis consequéncias ruins de algumas inova-
¢oes. Isso da possibilidade as pessoas e ao trabalhador de gerar escolhas

e oportunidade para redirecionar o sistema. As empresas devem utilizar
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essa faculdade para trazer ganhos para o seu interior, incrementando as
relagdes de trabalho, seus processos, suas relagdes com a sociedade e

com o meio ambiente.

Atividade Final

Leia o texto e responda ao que se pede: 6

A tecnologia sempre torna o homem melhor e aprimora a vida do trabalhador?

Sera que existem tecnologias boas e ruins, que trazem consequéncias benéficas e mas
para as pessoas? E bom que enxerguemos os dois lados da moeda. Pode-se ilustrar esse
pensamento por meio de um simples exemplo. A tecnologia das leis parece tornar os
homens melhores. Um sistema legal nos mantém responsaveis, estimula o senso de
justica, contém impulsos indesejados, alimenta a confianca, e assim por diante. Ha,
contudo, leis boas e mas, e alguns sistemas legislativos sdo melhores do que outros.
Porém, uma ma legislacdo ndo é auséncia de legislacdo, e, sim, de uma legislacdo
melhor. A resposta correta a uma idéia ruim ndo é parar de pensar, e sim uma ideia
melhor. A resposta correta a uma tecnologia ruim ndo é parar a tecnologia, e sim uma
tecnologia melhor. Mas qual é a contribuicdo real que a tecnologia realmente nos d3,
sendo boa ou ruim? Ela nos obriga a repensar o sistema! Seu avanco nem sempre é
evidente e perceptivel, assim como a sua aplicagdo ou compreensdo, mas o simples
fato de ter sido evocada faz com que as pessoas em volta tenham a oportunidade de
redefinir suas saidas (outputs), o que pode gerar significativo ganho pessoal ou para
a organizacao, se particularizarmos o assunto. Outro ponto relevante é que todas as

solucdes que a tecnologia oferece trazem também novos problemas. Mas é preciso

observar que, em ultima instancia, a tecnologia amplia as nossas possibilidades de
escolha.

Apos refletir sobre a leitura, preencha a tabela a seguir citando duas tecnologias que
surgiram no cendrio nacional ou mundial e que modificaram a vida de muitas pessoas.
Cite uma consequéncia boa e uma ruim para a sociedade ou para as organiza¢des
para cada uma das tecnologias. Na ultima coluna, argumente como a tecnologia
afetou as pessoas ou organizagdes e possibilitou melhores condi¢des e ganhos

de escala.
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Tecnologias

Consequéncias boas para
a organizagao/ sociedade

Consequéncias ruins para
a organizag¢ao/ sociedade

Como afetou as pessoas/
organizagoes

Resposta Comentada
Em geral, uma tecnologia apresenta aos seres humanos outra maneira de pensar sobre

algo. Cada inveng¢do permite outra forma de ver a vida. Cada ferramenta, material ou

midia adicional que inventamos oferece a humanidade uma nova maneira de expressar

nossos sentimentos e outra forma de testar a verdade. A medida que novas maneiras

de expressar a condicdo humana sdo criadas, amplia-se o conjunto de pessoas que

podem encontrar seu lugar tnico no mundo. Elas produzem escolhas. Essa é a grande

contribuicdo da tecnologia: abrir possibilidades. Algumas “possibilidades” abertas geraram

mudangas tdo profundas na sociedade que seus efeitos serdo sentidos para sempre.

As organizacbes também sdo beneficiadas ao incorporarem essas tecnologias, o que afetard

sua subsequente relacdo de trabalho. A seguir, um exemplo de resolucdo da atividade.

Tecnologias

Consequéncias boas para
a organizagdo/ sociedade

Consequéncias ruins para
a organizag¢ao/ sociedade

Como afetou as pessoas/
organizagoes

Invencéo do
automaovel

Possibilitou o transporte de
pessoas, de documentos e
de pequenas cargas.

Aumento da poluicdo e
degradagcdo ambiental.

Revolucionou o transporte de
cargas urbanas e o transpor-
te de pessoas, possibilitando
ds empresas a entrega de
documentos, transporte de
pessoas e deslocamento de
pequenas cargas a baixo
custo e de forma rdpida e
segura.

Surgimento
da CLT

Regulamentou os direitos
e deveres dos trabalha-
dores.

Evita a contratacdo, de
forma flexivel, de funciond-
rios para um curto periodo
de tempo ou para uma
condicdo especial. Alguns
empresdrios alistam a CLT
como uma das causas do
desemprego.

Possibilitou uma clara defesa
dos direitos dos trabalha-
dores, deslocando o eixo
de poder das mdos dos
empregadores, unificando
toda a legislagdo trabalhista
e regulamentando as rela-
¢bes individuais e coletivas
do trabalho.

CEDERJ 27




Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Consideragdes iniciais sobre organiza¢do do trabalho

RESUMO

Trabalho é o conjunto de atividades intelectuais € manuais, organizadas
pela espécie humana e aplicadas sobre a natureza, visando assegurar
primariamente sua subsisténcia.

Ocupacéo é o cargo exercido ou funcdo executada, ou seja, do que o
profissional se ocupa para a realizacdo de suas atividades laborais.
Emprego pode ser entendido como trabalho assalariado, em que o
funcionario recebe uma remuneracdo para compartilhar com a empresa
suas destrezas, seu conhecimento e suas atividades, dentro de uma carga
horaria definida, ocupando uma posi¢cdao organizacional.

Tecnologia é uma aplicagdo sistematica de teorias especificas, principios e
conceitos de design, desenvolvimento e uso de ferramentas e processos
para o desempenho de funcdes Uteis para a humanidade, transformados
em conhecimento que pode ser compartilhado com outros, gerando saidas
para satisfazer necessidades e desejos.

Técnica é a maneira como detalhes técnicos sdo tratados ou movimentos
fisicos basicos sdo usados; além disso, ainda pode-se chamar de técnica a
habilidade de tratar tais detalhes ou usar tais movimentos.

Inovacao tecnoldgica significa a introducéo de produtos, processos e servicos
com base em novas tecnologias. A inovacao tecnolégica se concretiza
guando novas ideias sdo inventadas, difundidas e sdo adotadas ou rejeitadas,

e mudancas sociais ocorrem.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, serd apresentado o conceito de organiza¢do do trabalho e
como isso afeta empresas e funcionarios, além do perfil de sucesso exigido

para o administrador do século XXI.
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Organizacao do trabalho e o
relacionamento com empregados

Metas da aula

Apresentar os conceitos de organizacdo e
de organizacao do trabalho e mostrar que
o trabalho sem controle e sem
planejamento pode causar danos fisicos e
emocionais aos empregados.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

6 relacionar o conceito de competéncia com a
importancia da organizacdo de uma empresa

para se tornar competitiva;

analisar a evolu¢do da organizacao do traba-
lho em relagdo a perda potencial de postos de
trabalho observando a resisténcia da mentali-

dade do trabalhador;
6 diferenciar os principais conceitos abrangidos

nos temas de organizacao do trabalho e rela-
¢des com empregados.
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empregados

Os administradores e/ou gestores das organizacdes devem ter em mente a
constante evolucao das tecnologias e a necessidade de as pessoas organizarem
sua empresa. Os indicadores internos de produtividade podem sofrer acéo
direta de como o trabalho é conduzido dentro do ambiente organizacional.
Preocupacdes com o custo, a velocidade, a flexibilidade, a confiabilidade e a
gualidade de seus produtos e servicos devem vir associadas com os novos valo-
res demandados pela sociedade. A organizacdo do trabalho busca promover o
modo mais barato de fazer essa tarefa; 0 meio menos cansativo para guem vai
realizar a tarefa; um procedimento que seja mais rapido; a melhor qualidade
e o resultado mais confidvel; a maneira menos perigosa de fazer a tarefa e
uma forma de trabalho que néo prejudique o meio ambiente, ou seja, que ndo
cause poluicdo do ar, da 4gua e do solo. Porém, a evolucdo da mentalidade
e do conceito sobre como organizar o trabalho culminou em novas formas de
organizacao das entidades, o que acarreta novas qualificacbes e competéncias
exigidas aos trabalhadores também.

Atualmente, ndo se admite pensar apenas nos interesses organizacionais. Existe
uma série de valores sociais e trabalhistas envolvidos para que uma empresa
tenha uma boa imagem no mercado. Os principais novos pontos a serem obser-
vados sao: meio ambiente, responsabilidade social, incremento de mecanismos
de midia, pensamento holistico, respeito a cultura local e aos trabalhadores
oriundos dessa cultura, acompanhamento de mudancas na mentalidade dos
consumidores e das outras organizacdes do setor, sustentabilidade, respeito
as questodes trabalhistas.

Compreender e aplicar o conceito de competéncia é fundamental para que
individuos e organizacdes possam apresentar-se capazes de fazer uma leitura
dindmica do ambiente externo que traduza tais interpretacdes com vantagem
competitiva para o negécio da empresa. Isso protege organizacdes e empregos.
A organizacao do trabalho visa facilitar as acdes integradas e cooperadas da
firma para o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais, visando a
economia de recursos e a maximizacao de retorno, porém, alguns fatores de
organizacgao do trabalho podem ser causadores de sobrecarga nos trabalha-
dores, o que vai gerar, a médio e longo prazos, perda de produtividade da
empresa. Por isso, o administrador que esta atento a esses fatores desenvolve
mecanismos de protecao e seguranga aos trabalhadores, mantendo uma relagdo
estreita com os empregados, introduzindo politicas e praticas da manutencao

de seguranca, bem-estar e clima organizacional saudavel.



ORGANIZAR

Para executar qualquer tarefa com sucesso, € preciso que nos
organizemos antes. ORGANIZAR significa pensar antes de iniciar a tarefa.
Mas pensar em qué? Em muitas coisas, tais como: na maneira mais sim-
ples de fazer a tarefa, evitando complicagdes ou controles exagerados;
no modo mais barato de fazer a tarefa; no meio menos cansativo para
quem vai realizar a tarefa; num procedimento que seja mais rapido; em
obter a melhor qualidade e o resultado mais confiavel; na maneira menos
perigosa de fazer a tarefa e numa forma de trabalho que nao prejudi-
que o meio ambiente, ou seja, que ndo cause polui¢io do ar, da dgua e
do solo.

E facil tratar cada um desses itens isoladamente para tomar pro-
vidéncias. O problema surge quando desejamos tratar todos eles juntos.
Podemos, por exemplo, escolher uma forma mais rapida de realizar uma
tarefa. Entretanto, essa forma pode afetar a qualidade e a seguranca,
tornando o trabalho perigoso. Todos os itens devem ser pensados juntos,
para que, no final, haja equilibrio entre eles, de modo que um nio pre-
judique o outro. Além disso, precisamos pensar, também, na quantidade
e qualidade das pessoas e dos materiais necessirios, na hora e no local
em que eles devem estar. Antes de iniciar qualquer trabalho, precisamos
providenciar as maquinas, as ferramentas adequadas e em bom estado, a
matéria-prima ou insumo utilizado, os equipamentos diversos, inclusive
os de seguranga, calcular o tempo necessdrio para a execugio da tarefa,
estimar os custos financeiros e alocar as pessoas qualificadas para o

desempenho da fun¢io (Figura 2.1).

FERRAMENTAS

EQUIPAMENTO
MEID
AMBIENTE

MATERIA-PRIMA

GEENY

r
ORGANIZAR

Significa dar as partes
de um todo disposi-
¢a0 necessaria para
as fungdes a que ele

se destina, isto é,
estabelecer as bases
para que um trabalho
seja realizado, de
modo a ordeni-lo,
arranja-lo e dispo-lo.

Figura 2.1: Organizar é....
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ORGANIZACAO

E a ciéncia social
que procura dispor
os elementos fun-
clonais necessarios
formando um con-
junto integrado e
capaz de apoiar o
esforco cooperativo
das pessoas que
perseguem um obje-
tivo preestabelecido
para alcang¢i-lo com
o menor dispéndio
e risco.
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Enquanto prevaleceram os modelos taylorista e fordista de orga-
nizacdo do trabalho e de defini¢io das estratégias empresariais (tema
da proxima aula), o conceito de qualificacio propiciava o referencial
necessario para se trabalhar a relacdo profissional individuo-organizagio.
A qualificacdo é usualmente definida pelos requisitos associados a
posi¢do, ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos
da pessoa.

Apés alguns colapsos e crises mundiais (crise do petréleo, crise
de mercado etc.), novas formas de organizaciao foram experimentadas e
consolidadas. Isso aconteceu desde as tiltimas trés décadas do século XX
até a primeira década do século XXI, na qual ainda estamos inseridos.
Se o referencial necessario para se trabalhar ao longo da maior parte do
século XX era, sobretudo, a relacdo profissional individuo-organizacio,
agora, alguns outros valores se fazem presentes e sdo de importancia
impar para as empresas manterem alto nivel de competitividade, entrarem
em mercados mundiais, possuirem uma Otima relagio com a socieda-
de e com os trabalhadores. Sao eles: meio ambiente, responsabilidade
social, incremento de mecanismos de midia, respeito a cultura local e aos
trabalhadores oriundos dessa cultura, acompanhamento de mudangas
na mentalidade dos consumidores e das outras organizag¢des do setor,
sustentabilidade, respeito as questoes trabalhistas (essas questdes serdo

temas de algumas das proximas aulas).

SENTIDOS DO TERMO “ORGANIZACAO”

O termo ORGANIZACAO tem varios sentidos, e nesse terceiro milé-
nio pode ser observada uma incrivel proliferacdo de organizagdes. Uma
organiza¢do nasce quando determinado problema é de dificil solu¢do
individual, fazendo com que duas ou mais pessoas se envolvam em um
trabalho coletivo, em busca de um fim comum. O termo “organizacio”
pode expressar identificagio de empresas, eficiéncia, ciéncia, sistema
administrativo ou estrutura de autoridade.

Uma organizagdo deve primar por integrar problemas organi-
zacionais e individuais, buscando qualidade de vida do trabalhador e
circulagdo de tecnologia. Deve dar subsidios para que o trabalhador
entregue, com boa vontade e de modo solicito, o conhecimento, as
destrezas e habilidades que traz consigo, mediante o pagamento de um

valor minimo monetario (saldrio) que possibilite essa troca.



Quantas empresas existem no Brasil?

O numero de organizagdes estda aumentando muito nos ultimos anos.
No cenario nacional contemporaneo, com nimeros atualizados recente-
mente, existem cerca de 4,7 milhoes de empresas no Brasil (SEBRAE apud
CALVOSA, 2008), sendo que desse total 1,5 milhdo é composto de um Unico
funcionario, o empreendedor. Mais de 3 milhGes das restantes sao de micro
ou pequenas empresas, com poucos funcionarios. Apenas 330 empresas no
Brasil tém capital aberto (CALVOSA, 2008).

O pesquisador Lawler (apud FLEURY; FLEURY, 2000) mostra
que, para o empregado se adequar ao tipo de trabalho exigido pela
organizacado, devera ter competéncia. Mas trabalhar com o conjunto de
habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do cargo, proprios
do modelo taylorista, nio atende as demandas de uma organizagio
complexa, mutdvel em um mundo globalizado. Em tais situa¢oes, afirma
esse autor, as organizac¢oes deverao competir nao mais apenas mediante
produtos, mas por meio de competéncias (existentes nos funciondrios),
buscando atrair e desenvolver pessoas com combinacdes de capacidades

complexas, para atender as suas core competences.

O que sao core
competences?

O conceito de core competence sur-
giu pela primeira vez em 1990, na Har-
vard Business Review, num artigo intitulado
“"The Core Competence of the Corporation”,

de autoria de Gary Hamel e C. K. Prahalad. Core
competence designa as competéncias estratégicas,

Unicas e distintivas de uma organizacao que lhe
conferem uma vantagem competitiva intrinseca e,
por isso, constituem os fatores-chave de diferencia-
¢do da organizacdo em face dos seus concorrentes.
Vantagem competitiva é um conceito desenvolvido

por Michael E. Porter no seu best-seller Competi-
tive Advantage e que procura mostrar a forma

como a estratégia escolhida e seguida pela

organizacdo pode determinar e sustentar o
seu sucesso competitivo. Para saber mais
a respeito do tema, acesse http://
www.12manage.com/metho-
ds_corecompetence_
pt.html.
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COMPETENCIA

E um saber agir res-
ponsavel e reconhe-
cido, que implica
mobilizar, integrar,
transferir conheci-
mentos, recursos

e habilidades que
agreguem valor
econdmico a organi-
zagio e valor social
a0 individuo.
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COMPREENSAO DO QUE E COMPETENCIA

COoMPETENCIA é uma palavra do senso comum utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto,
a incompeténcia, ndo implica apenas a negacdo dessa capacidade, mas
guarda um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar
que a pessoa se encontra ou se encontrard brevemente marginalizada
dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

O conceito de competéncia é pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades
humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os
melhores desempenhos estio fundamentados na inteligéncia e na per-
sonalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia é percebida

como estoque de recursos que o individuo detém (Figura 2.2).

Figura 2.2: O funcionario competente.

Nos tltimos anos, o tema competéncia entrou para a pauta das
discussdes académicas e empresariais, associado a diferentes instincias
de compreensio: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das
organizacoes (as core competences) e dos paises (FLEURY; FLEURY,

2000). As duas primeiras instincias sao de interesse primario.



Individuo

Organizacao

Conhecimentos Saber agir
Habilidades Saber mobilizar
Atitudes Saber transferir
Saber aprender
Saber se engajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

Econémico

Social Agregar valor

Figura 2.3: Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizagao.
Fonte: Fleury; Fleury (2000).

COMPETENCIA DO INDIVIDUO

A competéncia nao se limita a um estoque de conhecimentos te6-
ricos e empiricos detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa. Conforme Zarifian (1999), a competéncia é a inteligéncia prética
para situagdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os
transformam com tanto mais for¢a quanto mais aumenta a complexidade
das situagdes. Os funciondrios, de modo geral, devem também trilhar
niveis crescentes de complexidade ao desenhar a sua prépria carreira,
quando isso é possivel.

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a
um conhecimento ou know-how especifico. Le Boterf (apud FLEURY;
FLEURY, 2001) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos
formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), pela sua formacdo
educacional e pela sua experiéncia profissional. A competéncia indivi-
dual encontra seus limites, mas nio sua negacdo no nivel dos saberes
alcangados pela sociedade, ou pela profissio do individuo, numa época
determinada. As competéncias sio sempre contextualizadas. Os conhe-
cimentos e o know-how nio adquirem status de competéncia a nao ser

que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento em que se
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insere o individuo é fundamental para que a comunicagio seja eficiente
e gere a competéncia (FLEURY; FLEURY, 2000).

A nogio de competéncia aparece associada a termos como: saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visio estra-
tégica. Do lado da organizacdo, as competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizacao e valor social para o individuo (FLEURY;
FLEURY, 2001). Os termos encontrados no Quadro 2.1 podem ser com-
preendidos e adequados as competéncias exigidas para que o profissional

seja bem-sucedido.

Quadro 2.1: Competéncias para o profissional

Saber o que e por que faz, saber julgar, escolher e

Saber agir decidir.

Saber mobilizar

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
recursos

Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhe-

Saber comunicar .
cimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

Saber aprender .
mentais, saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e

Saber empreender, assumir riscos, comprometer-se.
comprometer-se

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias
responsabilidades | de suas a¢des sendo, por isso, reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organizacdo, o seu

Ter visao estratégica ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury; Fleury (2001).

COMPETENCIA DAS ORGANIZACOES

Os artigos de Prahalad e Hamel (1990) sobre as core competences
da empresa despertaram o interesse ndo s6 de pesquisadores mas também
entre os profissionais de empresas. Segundo esses autores, as competén-
cias deveriam responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos con-
sumidores, serem dificeis de imitar e prover acesso a diferentes mercados.
A questao principal diz respeito a possibilidade de combinacdo das vérias
competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir
e distribuir produtos e servigos aos clientes no mercado. Competéncia
seria, assim, a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos. Zarifian (1999) diferencia as seguintes competéncias

em uma organizac¢io, como pode ser visto no Quadro 2.2.



Quadro 2.2: Competéncias presentes em uma organiza¢do

Competéncias Aplicacao

Competéncias sobre Os conhecimentos do processo de trabalho.

processos
Competéncias Conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve
técnicas ser realizado.

Competéncias sobre

L Saber organizar os fluxos de trabalho.
a organizagao

Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto

Competéncias de . b .
P que este produto ou servi¢o terd sobre o consumidor

servico

final?
Saber ser, incluindo atitudes que sustentam os compor-
Competéncias tamentos das pessoas; o autor identifica trés dominios
sociais destas competéncias: autonomia, responsabilizacdo e

comunicagao.

Fonte: Adaptado de Zarifian (1999).

Essa classifica¢io proposta por Zarifian (1999) ilumina a formagdo
de competéncias mais diretamente ligadas ao processo de trabalho de
operacoes industriais. O casal Fleury, em um artigo cientifico (2001),
propde ampliar o escopo de andlise, relacionando a formagao de compe-
téncias a definicdo da estratégia organizacional. Segundo sua abordagem,
a organizagio, situada em um ambiente institucional, define a sua estra-
tégia e as competéncias necessarias para implementi-las, num processo
de aprendizagem permanente. Nio existe uma ordem de precedéncia
nesse processo, mas antes um circulo virtuoso, em que uma alimenta a
outra mediante o processo de aprendizagem. Essa aprendizagem facilita

a execucdo e a organizag¢io do trabalho nas empresas.

Atividade 1

Com base no que vocé viu até agora, responda: 6
a. 0 que é competéncia?
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b. Em sua opinido, como um funcionario pode ser mais competente visando diminuir as
suas chances de cometer erros na realizacdo do trabalho e possibilitar maior integracao

as formas de a empresa se organizar e se tornar competitiva?

Respostas Comentadas
a. Competéncia é um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar,

integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo, conferindo uma inteligéncia
prdtica aos funciondrios para situagoes do dia a dia.
b. O funciondrio competente absorve os conhecimentos adquiridos e consegue
minimizar os efeitos das varidveis sobre o seu cargo. Isso gjuda a firma a se
organizar, pois minimiza a perda de recursos, agiliza processos, melhora a comu-
nicacdo da equipe, facilita a interface de tarefas etc. Na execucdo de sua funcdo,
os fatores externos s@o de maior complexidade, pois dependem de outros atores
que estdo fora do ambiente interno da empresa (governo, economia, fatores
naturais e culturais etc,), porém os fatores internos sGo mais previsiveis, jd que
todos podem ser controlados pela empresa e € nesse caso que o funciondrio
pode se destacar por sua competéncia agregada. Zarifian diz que os funciondrios
podem adquirir e transformar suas competéncias em inteligéncia prdtica, com

niveis crescentes de complexidade, capacitando-os para dar respostas mais
satistatdrias @ organizagdo, caso ela tenha essa demanda, o que tornard

a organiza¢do mais competitiva.
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Uma das caracteristicas das empresas neste novo milénio é que,
de modo geral, estdo enfrentando dificuldades relacionadas ao aumento
enorme da competitividade. Os principais fatores observados sdo: dificul-
dade de competir em mercados globalizados; atendimento a encomendas
nio planejadas; urgéncia na reducio de custos; superacio do desafio da
pontualidade e confiabilidade nas entregas; diversificagiao do produto de
forma a atender as demandas do mercado, evitando perder clientes pela
falta de flexibilidade; superacdo dos problemas de atraso e parada no

processo produtivo por falta de material, por equipamentos defeituosos



ou por falta de gente; atendimento aos padrdes minimos de qualidade
do mercado; aumento da eficiéncia e da conscientizacio dos direitos
de cada trabalhador; agressdes voluntdrias ou involuntdrias ao meio
ambiente; fragilidade de mercados perante crises globais especulativas e
nio de mercado; fiscalizagao ativa de sindicatos, 6rgdos governamentais
e da sociedade civil etc.

A melhor forma de se resolver tais tensoes e dificuldades é recorrer
aos bons preceitos das técnicas da administragdo, e ndo a sobrecarga
dos trabalhadores. Organizando-se mal o trabalho, a consequéncia
costuma ser a indesejada sobrecarga, o que pode levar, a longo prazo, a
perdas e danos a propria organizacio. ORGANIZACAO DO TRABALHO éa
organizagao técnica e formal dos processos de produgio, bens e servicos.
O pesquisador e escritor Christophe Dejours (apud LANCMAN; SZNE-
LWAR, 2004, p. 25) designa como organizagio do trabalho a “divisio
do trabalho, o contetido da tarefa, o sistema hierdrquico, as modalida-
des de comando, as relacoes de poder, as questdes de responsabilidade,
entre outros”.

Independentemente do negdcio da organizacdo, a observancia da
gestdo de alguns recursos nota-se presente com alta frequéncia e pode ser
descrita pela expressdo: 1 T + 7 M, que significa: tecnologia, mdquinas,
manutenc¢io, matéria-prima, material, método, meio ambiente e mao
de obra. Alguns autores acrescentam um D na expressio, que simboliza
o dinheiro envolvido para viabilizar o negocio. Quando ha falha em

algum desses pontos, ocorrem problemas importantes para o resultado

operacional e pode haver sobrecarga do trabalhador (Figura 2.4).

r

Pode-se entender
como ORGANIZA-
CAO DO TRABA-

LHO todo o con-

junto de acoes feitas
pelo gestor e pelos
facilitadores direcio-
nadas a toda a firma,
para que a prescri¢ao
de trabalho (objeti-
vos, planos e metas)
ditada pela diregiao
da organizagio seja
cumprida, buscando
a economia de recur-
SOS € a maximizacao
de retorno, em um
sistema de coopera-
¢do e integragao.

Figura 2.4: Gestor organi-
zando o trabalho.
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As caracteristicas ideais da organizacido do trabalho visando a
prevencado de transtornos sobre o trabalhador estao descritas a seguir:

1. Racionalidade operatéria acompanhando a racionalidade

prescritiva. Isso quer dizer que, ao se estabelecerem objetivos,
planos e metas, deve-se privilegiar a racionalidade, avaliando
a real condicio de se conseguir aquele objetivo. E fazer um
adequado planejamento do trabalho considerando: tecnologia
adequada, com minimo de sobrecarga; maquindrio adequado;
manutencio adequada das miquinas e das condicoes de tra-
balho; matéria-prima e materiais a serem manuseados pelo ser
humano ocasionadores de pouca sobrecarga; método correto

e mao de obra suficiente e qualificada.

. O ser humano aceita alguma sobrecarga, porém o limite entre

tensdo construtiva e estresse €, muitas vezes, dificil de ser

estabelecido.

Estresse organizacional produz queda no rendimento do trabalho

O estresse organizacional vem sendo considerado uma poderosa ameaca a saude do trabalhador. Em diver-
sos estudos, o estresse relacionou-se a incidéncia de doenca coronariana, acidentes, absenteismo, baixa
produtividade e, até mesmo, certas formas de cancer. O estresse organizacional crénico pode produzir a
sindrome de Burnout, termo que descreve o estado de exaustdo prolongada e diminuicdo de interesse,
especialmente em relacdo ao trabalho. O termo burnout (em portugués "combustao completa") descre-
ve principalmente a sensacdo de exaustao da pessoa acometida. A sindrome é geralmente desenvolvida
como resultado de um periodo de esfor¢o excessivo no trabalho com intervalos muito pequenos para
recuperacdo, e apresenta trés dimensdes: i) exaustdo emocional: ii) despersonalizacdo; e iii) queda de

realiza¢do no trabalho.

A exaustdo emocional envolve um sentimento de desgaste e falta de recursos emocionais, enquanto a
exaustdo fisica implica o esgotamento fisico do individuo que predispde ao aparecimento de doengas.
A exaustdo emocional (um sentido geral de fadiga e frustracdo que as pessoas experimentam quando os
seus recursos emocionais se esgotam) parece estar bastante préxima do conceito de estresse e refere-se
a uma resposta de insensibilidade e excessivo desligamento do profissional em relacdo as pessoas que
recebem o seu atendimento. A terceira dimensao da sindrome de Burnout, baixa realiza¢do no trabalho,
implica um declinio dos bons resultados e da competéncia e o aumento do desempenho insatisfatério

no exercicio profissional.

Os principais fatores de organizag¢ao do trabalho causadores de

sobrecarga sdo:
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1. Aumento da carga de trabalho, dos objetivos e metas, sem

preparo adequado para atendimento a esta situacdo — é o que
mais ocorre. Pode-se denomind-lo aumento atabalhoado da
producdo, sem verificar condi¢des dos equipamentos, da logis-
tica e da mao de obra. Também é comum, como parte desse
contexto, o desrespeito a velocidade de processo ditada pela

Engenharia Industrial.



2. Insuficiéncia de pessoal para as exigéncias da tarefa — decor-

rente principalmente da nio contrata¢io de pessoal e da nio

reposi¢do de pessoal, o que da origem a alguns dos fatores a
seguir citados, além de esquemas de almogo (a pessoa nao tem
o tempo regulamentar de descanso nem durante o intervalo
de almogo), aumento da velocidade da esteira de producio,
posi¢oes estranguladas sem pausas para possibilitar alivio ao
trabalhador.

3. Adensamento do trabalho sem uma base técnica — trata-se de
um dos fatores que, atualmente, mais causam fadiga. Com a
reducdo do efetivo, mais e mais tarefas sio colocadas para o
trabalhador. Se antes ele tinha de controlar quatro maquinas,
passou para seis, depois para oito, e assim por diante. Se antes
tinha algumas habilidades fundamentais, agora ele tem uma
série delas. O problema do adensamento é quando ele é feito
sem controle, ocasionando fadiga e sobrecarga e tornando o
trabalhador vulneravel aos distarbios musculoesqueléticos e as
manifestacOes de tensio excessiva e estresse.

4. Horas extras, dobras de turno, trabalho aos sibados, domingos
e feriados — tornam-se fatores criticos em tarefas repetitivas.
Também podem vir acompanhados de sobrecarga tensional,
em funcdo de interferir em aspectos da vida particular do
trabalhador.

5. Mio de obra insuficientemente preparada para as exigéncias da
tarefa — costuma ocasionar sobrecarga da mio de obra existente.
Costuma também ser causada por menosprezo a complexidade
das tarefas, assumindo-se prazos muito curtos, ocasionando
horas extras, dobras de turno e outras formas de sobrecarga.

6. Prazos assumidos sem a devida consideracdo sobre a capacidade
da mio de obra.

7. Urgéncias e emergéncias — a falta de planejamento do trabalho
ou o planejamento inadequado costuma resultar em uma alta
frequéncia de urgéncias e emergéncias, geralmente tratadas com
0s mesmos recursos: horas extras, dobras de turno e acelera¢io

da velocidade do processo.

CEDERJ 41



Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Organizacdo do trabalho e o relacionamento com

42 CEDERJ

empregados

8. Retrabalho - os problemas de qualidade muitas vezes ocasio-
nam sobrecarga para o pessoal envolvido no final da linha (no
seu sentido amplo), que serd obrigado a trabalhar mais rdpido,
a fazer horas extras, trabalhar aos sibados e domingos e a
dobrar turnos.

9. Falta de material para completar o trabalho.

10. Problemas com a qualidade do material, exigindo esfor¢o extra
dos trabalhadores.

11. Materiais a serem manuseados causadores de distirbios ergo-
ndmicos — materiais pesados, inapropriados para o transporte
ou nocivos, que geram dificuldades operacionais para o tra-
balhador.

12. Sistemas auxiliares que ndo ficam prontos na ocasido adequada
— causam sobrecarga nos trabalhadores. Por exemplo, um atraso
no desenvolvimento do software necessario a um aumento do
numero de clientes pode ocasionar sobrecarga nos trabalhado-
res, por terem de desenvolver manualmente uma carga muito
maior de trabalho.

13. Falta de manuten¢do dos equipamentos, causando esfor¢o

extra.

E muito importante a conscientizac¢io de gestores e facilitadores
quanto a adoc¢do de medidas adequadas visando a organizagio do tra-
balho (balango entre a prescri¢io do trabalho e a condigdo para a sua
execugio) e das consequéncias da ndo observancia desse balanco sobre
os trabalhadores, especialmente quando se trabalha proximo ao limite
da tolerancia humana. Também é muito importante o envolvimento dos
trabalhadores nas reunides de andlise das disfung¢des, de forma que os
mesmos possam manifestar os pequenos problemas operacionais e de
organizac¢do do trabalho que causam grande sobrecarga, especialmente
aqueles relacionados 2 ma qualidade de materiais/componentes e aqueles

relacionados a problemas de manutencio.



Normas internacionais do trabalho

: & Fundada em 1919 com o objetivo
P " Organlzagao de promover a justica social, a
I lnternaCional OrganizagéolIntclerr_\acional d? Tr_’a-

balho (OIT) é a Unica das agéncias
do Traba|h0 do sistema das Nagoes Unidas que
tem estrutura tripartite, na qual os
representantes dos empregadores
e dos trabalhadores tém os mesmos direitos que os do governo. No Brasil, a
OIT tem mantido representagdo desde 1950, com programas e atividades que
tém refletido os objetivos da organizacdo ao longo de sua histéria. Uma das
fung¢des mais importantes da OIT é o estabelecimento e a ado¢do de normas
internacionais de trabalho sob a forma de conven¢des ou recomendagoes.
Esses instrumentos sdo adotados pela Conferéncia Internacional do Trabalho
com a participagao de representantes dos trabalhadores, dos empregadores e
dos governos. As convencdes da OIT sao tratados internacionais que, uma vez
ratificados pelos Estados-membros, passam a integrar a legislagdo nacional.
Em 1998, foi adotada a Declaragdo da OIT sobre os Principios e Direitos Fun-
damentais no Trabalho e seu Seguimento. E uma reafirmacdo universal do
compromisso dos Estados-membros e da comunidade internacional em geral
de respeitar, promover e aplicar um patamar minimo de principios e direitos
no trabalho, que sdo reconhecidamente fundamentais para os trabalhado-
res. Para conhecer mais sobre a OIT, normas, publicacées, protecao social do
trabalhador e projetos, visite o site http://www.oitbrasil.org.br.

PRODUTIVIDADE E PRODUCAO

Obtemos maior produtividade quando organizamos nosso traba-
lho e tomamos as medidas adequadas para a sua execucdo. Mas o que
é produzir com produtividade? E obter um produto de boa qualidade
com menor pre¢o de custo, em menos tempo e em maior quantidade.
Isso é conseguido gracas ao desempenho do trabalhador. A produgio é
o aspecto da produtividade que indica a quantidade de itens fabricados
numa determinada unidade de tempo. Suponhamos, por exemplo, que
numa certa fabrica sejam produzidas dez bicicletas por hora. Esse fato
refere-se a produgdo. J4 a produtividade é mais do que isso. Pode ser
que as bicicletas ndo apresentem boa qualidade e que seu custo seja alto.

Houve producdo, mas nio houve boa produtividade.
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A produtividade é de muita importancia para as empresas e para
toda a sociedade. Em primeiro lugar, ela beneficia os usudrios do nosso
produto ou servico porque eles sio atendidos com boa qualidade e a
baixo custo; beneficia também a empresa, que consegue manter-se ativa
gracas aos lucros obtidos, e ainda beneficia o funciondrio, possibilitando-

lhe permanéncia na empresa e progresso profissional.

POSTO DE TRABALHO

E o local definido e delimitado para a realizacio de uma atividade
qualquer. Esse local deve ter tudo o que é necessario para o trabalho:
maquinas, bancadas, material, ferramental, instalacdes etc. Num posto
de trabalho, podem trabalhar uma ou mais pessoas. A organizacio do
espago do posto de trabalho é de grande importancia para se obter pro-
dutividade, ou seja, para se produzir mais, com menos esforco, tempo

e custo, sem perda da qualidade.

SIMPLIFICACAO DO TRABALHO

Simplificagdo do trabalho constitui outro meio que favorece dire-
tamente a produtividade. Essa simplificacio se relaciona com a melhoria
de um método de trabalho, seja ele de natureza cientifica ou simples-
mente surgido da prética. Simplifica-se com o objetivo de aumentar a
produtividade. Para isso, o método passa por alteracdes de modo que o
trabalho se torne mais simples e barato, menos fatigante, mais rdpido,
menos perigoso, com melhor qualidade e menos poluidor.

Na técnica de simplificagdo do trabalho, sio usados os préprios
recursos humanos e materiais da empresa e poucos recursos financeiros.
Para a melhoria de métodos de trabalho, a simplificacio da resultados
altamente compensadores. Essa melhora s6 modifica o método existente
e nao pode modificar as caracteristicas de projeto ou processos que sao
de competéncia de outro departamento. Isto, no entanto, ndo impede
que sugestoes sejam dadas. Como a simplificacio do trabalho se liga
ao modo ou método de trabalho, é necessario saber o que se entende

por modo ou método de trabalho.



METODO DE TRABALHO )

METoDO DE
TRABALHO

Se um trabalho simples for distribuido a diversas pessoas sem

Conjunto de princi-

que se indique a elas 0 método a ser usado, talvez cada uma delas use um ; ;
pios, procedimentos

modo diferente para fazer sua tarefa. Como consequéncia, os trabalhos e técnicas adotado
para se fazer algo,
poderio ser feitos em tempos diferentes, com custo e qualidade variados. ou a maneira como

se trabalha.

O que lhes falta, entio, ¢ um METODO DE TRABALHO.

Importancia dos trabalhos fisico e intelectual

Quando apertamos um parafuso, esse trabalho é mais fisico do que intelectual, pois estamos usando a nossa
forca muscular. Ao realizarmos um calculo matematico, estamos realizando um trabalho mais intelectual
do que fisico. Quase tudo que esta a nossa volta é fruto do trabalho dos homens, desde a sua criagéo até a
sua execucdo. De manh3, ao tomar café com leite e comer pdo com manteiga, podemos imaginar quantas
pessoas colaboraram com seu trabalho fisico e intelectual para termos esses produtos. Gragas ao trabalho
e a capacidade dessas pessoas, conseguimos viver com maior conforto e saude.

O ser humano contemporaneo ndo conseguiria viver sem o trabalho de todos. Podemos imaginar, também, a
importancia do nosso trabalho para a sociedade. Muitas vezes, relacionamos essa importancia com o salario
que recebemos. Mas, além do salario, nosso trabalho tem um grande valor pelos beneficios que ele oferece
a muitas pessoas. E comum nos aborrecermos com a aquisicdo de um produto que apresenta defeitos ou
ficarmos decepcionados com um profissional que nos atende mal. Muitas vezes, isso se deve ao fato de os
trabalhadores nao refletirem sobre a importancia de seu trabalho. E necessario que qualquer trabalho seja
benfeito, da maneira mais eficiente e eficaz. E comum ouvir pessoas reclamando de um mau atendimento,
mas, por outro lado, essas mesmas pessoas trabalham mal nos seus préprios postos de trabalho. E o caso
de perguntar: por que reclamar dos outros se também nao trabalhamos bem? Podemos concluir que todos
no6s devemos trabalhar com dedicacdo e eficiéncia para o bem comum.

Atividade 2

Leia o texto a seguir e responda ao que se pede. 6
De acordo com Christophe Dejours (apud LANCMAN; SZNELWAR, 2004, p. 27),

Na atualidade, evidencia-se uma guerra, cuja causa principal é a busca desen-

freada pela competitividade. A impossibilidade de empregar-se e reempregar-se

com a geracao de um processo de dessocializagdo continuado (excluido da socie-
dade), na medida em que pde em perigo a identidade de individuos ou grupos.
Desenvolvem-se medos e sofrimento para os que nao tém trabalho e para aqueles
que trabalham também.

Vocé acha que a evolucdo da organizacdo do trabalho ajuda a criar novos postos de
trabalho, com o advento de novas funcdes organizacionais e novos tipos de organizacao
ou, ao contrario, a robotizacdo e a mecanizacao dos processos tendem a criar maior nivel
de desemprego e obsolescéncia do capital humano?
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Resposta Comentada
Na verdade, ambas as situacbes ocorrem em paralelo. Tanto novas organi-
zagdes surgem e se estruturam de formas diferentes, criando novos cargos
e funcées, quanto muitas se mecanizam e tornam desnecessdria a presen¢a
humana nos processos produtivos. Mas o ponto em questdo é o mesmo: o
trabalho néo é estdtico. As pessoas devem procurar se atualizar e adquirir um
conjunto de atrativos (competéncias) que responda pela demanda das orga-
nizacbes. Para pessoas com essa atitude, a obsolescéncia ndo os atinge. Em
termos percentuais, ndo hd grande variacdo no numero de pessoas da popu-
lacdo economicamente ativa desempregadas em grandes periodos. Claro que
algumas épocas e situages pontuais sdo mais favordveis a um maior indice de
desemprego, mas isso ndo estd atrelado ao desenvolvimento de tecnologias e
de novas formas de as empresas se organizarem.

CONSIDERAGOES SOBRE RELACOES COM EMPREGADOS

As relacoes com empregados tém sido caracterizadas como pouco
mais que uma estratégia para evitar a sindicalizacdo. Todavia, trata-se
de uma visdo simplista. Evitar a sindicaliza¢io ndo constitui o principal
objetivo — na verdade, pode ser apenas um efeito indireto. Em geral,
a finalidade é criar um clima em que todos possam desempenhar suas
funcdes com o melhor de suas habilidades e contribuir criativamente
para a organizagido. Essas relacdes afetam a eficiéncia, mas é possivel
identificar as razdes potenciais para problemas no desempenho e ofe-
recer ajuda para remové-los. Por exemplo, quando o problema esta no
comportamento de um empregado, os sistemas de assisténcia buscam
solucdes construtivas.

Na realidade, o relacionamento com colaboradores constitui
parte integrante da filosofia da organizagao, pois é dever deles tratar os
empregados com respeito e oferecer meios de atender suas necessidades
pessoais e familiares. O empregado se torna institucionalizado por meio
de programas que contém cinco decisdes fundamentais:

e comunicagdo: esclarecer a filosofia organizacional e pedir

sugestoes;

® cooperagdo: compartilhar decisdes e atividades;
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e prote¢do: proporcionar bem-estar e prote¢io no local de
trabalho;

® assisténcia: atender as necessidades especiais das pessoas;

¢ disciplina e conflito: estabelecer regras claras para lidar com

esses assuntos.

Uma das estratégias de relacionamento com empregados, deno-
minada PROGRAMAS DE RELAGOES com EmPrREGADOS (PRE), abrange
trés atividades especificas, que buscam solugdes que satisfacam as neces-
sidades das partes envolvidas:

1. Programas de sugestdes: feitos para solicitar, avaliar e imple-
mentar sugestdes dos empregados. Recompensam ideias que
tenham aplicag¢io organizacional.

2. Programas de reconhecimento: sio prémios ou créditos para
empregados ou equipes que contribuiram para a organizacio.
A esséncia é comunicar o que fizeram e torni-los modelos para
os demais funciondrios.

3. Programas de assisténcia aos empregados (PAE): elaborados
para lidar com empregados com problemas. Em fun¢io de sua

importancia, o topico serd detalhado a seguir.

Figura 2.5: Programas de Relacionamento com os Empregados.
Fonte: Chiavenato (1999).

Programa de Assisténcia aos Empregados — PAE

Trata-se de um conjunto de servigos desenhado para ajudar os
empregados a resolver problemas pessoais. Oferece assisténcia especia-
lizada, de natureza confidencial, em casos de problemas emocionais,
dificuldades de relacionamento, problemas no trabalho, envolvimento

com dlcool e drogas, estresse didrio, dificuldades financeiras e proble-

PROGRAMAS DE
RELACOES com
EMPREGADOS
(PRE)

Estratégia de rela-
cionamento com
empregados que

busca solucées que
satisfacam as neces-
sidades destes a par-
tir de programas de
sugestoes, progra-
mas de reconheci-
mento e programas
de assisténcia aos
empregados.
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mas legais/juridicos. Empresas que implantam o PAE obtém um subs-
tancial retorno do investimento. Ele também é uma ferramenta efetiva
para auxiliar gerentes e supervisores a administrarem melhor o clima
no ambiente de trabalho e os problemas com subordinados. E o mais
importante: o PAE representa uma maneira de a empresa ajudar seus
colaboradores, enquanto mantém o foco na construcao de uma forga
de trabalho produtiva.

O PAE é um recurso valioso para o empregado lidar com proble-
mas dentro e fora do ambiente de trabalho, antes que se tornem “gran-
des problemas” e afetem sua produtividade. Esse servico é extensivo
aos familiares, pois problemas domésticos comprometem o rendimento
no trabalho. O PAE permite a identificacdo precoce de problemas e o
gerenciamento de possiveis comportamentos de risco, por meio de agdes
coordenadas de atendimento clinico e reabilita¢io; o aumento das chan-
ces de sucesso na reintegracio do empregado ao trabalho; a reducio de
absenteismo (faltas) e turn-over (rotatividade de pessoal); a diminui¢ao
da ocorréncia de acidentes do trabalho; a redu¢io dos gastos com saude

e a elevacdo da produtividade e melhoria do clima organizacional.

Figura 2.6: Ajuda do PAE.



A prevencido da necessidade de aplicar agdes disciplinares deve ser
um objetivo de todas as organizac¢des. Para isso, utilizam-se os diversos
programas mencionados. Entretanto, quando ocorrem infragdes, a exis-
téncia de procedimentos — acoes disciplinares —ajuda a manter o respeito

aos direitos de todos os envolvidos.
Acoes disciplinares

Antigamente, disciplina significava a conformidade das pessoas as
regras e normas estabelecidas pela organizagio. Dentro desse conceito,
havia necessidade de um controle externo e rigido para monitorar o
comportamento das pessoas. O conceito moderno de disciplina refere-se
a comportamentos considerados aceitdveis, que incluem caracteristicas
como autodisciplina e autocontrole. Nesse entendimento, o controle é
exercido pelas proprias pessoas sem a necessidade do controle externo.
Existem quatro aspectos a serem considerados para assegurar a adesdo
a um sistema disciplinar.

1. Estabelecer as regras — a primeira etapa de um sistema de dis-
ciplina constitui o estabelecimento de regras de trabalho ou de
comportamento. As regras podem enquadrar comportamentos
relacionados, direta ou indiretamente, com a produtividade.

2. Comunicar as regras a todos os empregados — o manual do
empregado constitui um bom veiculo, pois, a menos que os
empregados conhecam as regras, nio se pode esperar que as
obedecam. Ha, ainda, a questdo da aceitagido das regras e de
sua obrigatoriedade, pois a participa¢io dos empregados na
redacdo ajuda na sua adequacio e equidade.

3. Avaliar o comportamento —a avaliagdo de desempenho diagnos-
tica as deficiéncias de comportamento no trabalho a intervalos
regulares; os comportamentos fora das regras sao verificados
pela observacio e pela investigacio. Uma vez mais, para evitar
a implementacdo de medidas disciplinares, recomendam-se uma
abordagem construtiva e a observagio cuidadosa e constante
dos acontecimentos.

4. Mudar o comportamento — finalmente, o processo disciplinar
inclui puni¢do e, também, assisténcia para a mudanga do com-
portamento. O aconselhamento e a confrontagio para motivar

a mudanga podem fazer parte do programa.
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AcOES
DISCIPLINARES

Acgdes para inibir,
controlar e evitar
comportamentos
considerados inacei-
taveis no ambiente
de trabalho ou até
mesmo fora deste,
enquanto o funcio-
nario estiver repre-
sentando a empresa.
As principais agdes
disciplinares sdo a
progressiva e

a positiva.
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Entretanto, como nem todos aceitam a responsabilidade pela
autodisciplina, hd necessidade da aplicagio, em algum grau, de agio
disciplinar extrinseca — frequentemente denominada punigio. Ela ocorre
em func¢iao de comportamentos indesejdveis e tem a finalidade de esta-

belecer os limites aceitaveis pela organizagio.

Linhas fundamentais da acao disciplinar

Ha4 trés linhas de raciocinio fundamentais para o bom desempe-
nho das atividades organizacionais em relagio a uma acado disciplinar.
Ela deve ser:

1. Corretiva, em detrimento de acdo punitiva: o objetivo da agio
€ corrigir o comportamento indesejavel do funciondrio e nao
simplesmente puni-lo. A agio corretiva estd dirigida ao desem-
penho futuro, enquanto a agio punitiva estd relacionada com
o passado. A puni¢do deve ser a etapa final de qualquer agio
disciplinar.

2. Progressiva: embora a acdo disciplinar varie de acordo com a
situagao, precisa ser sempre progressiva, comegando com adver-
téncia verbal, seguida por adverténcia escrita, suspensao e, nos
casos mais sérios e incorrigiveis, demissdo do funciondrio.

3. Imediata, compativel, impessoal e informativa: aconselha-se
aplicacdo rapida, compativel com a infracao cometida, impessoal

e de impacto direto, visando que seja também preventiva.
Tipos de acao disciplinar

O processo disciplinar geralmente segue um sistema progressivo,
mas atualmente vem sendo complementado por agdes mais elabora-
das. Existem dois tipos principais de ACAO DISCIPLINAR: progressiva e
positiva.

¢ Disciplina progressiva: é a forma mais utilizada de procedimento

disciplinar. Consiste em uma série de intervencdes progressivas
e paulatinas, proporcionando ao funciondrio a oportunidade
de corrigir seu comportamento antes que seja desligado da

organizagao.



Ha varios passos de adverténcia. Cada um envolve uma punigio,

que aumenta em severidade caso o comportamento indesejdvel persista.

Se o funcionario nao responde adequadamente a essas adverténcias pro-
gressivas, a penalidade serd sua demissao por justa causa. Geralmente,
o sistema de disciplina progressiva utiliza quatro etapas: adverténcia
verbal, adverténcia escrita, suspensido e demissao.
e Disciplina positiva: trata-se de um modo complementar de
procedimento que encoraja o empregado a monitorar seu pro-
prio comportamento e assumir responsabilidades. Na pratica, a
punicio é substituida por sessdes de aconselhamento, com énfase

na solucdo colaborativa do problema.

As relacbes com empregados tém como finalidade criar um clima
em que todos eles possam desempenhar suas fungdes com o melhor de
suas habilidades e contribuir criativamente para a organizacio. Essas
relacGes institucionalizadas por meio de programas contém decisoes
fundamentais: comunica¢do, cooperag¢do, prote¢io, assisténcia, disci-

plina e conflito.

Letra de musica

O Teatro Magico é um projeto que retine elementos do circo, do teatro, da poesia, da musica, da
literatura e do cancioneiro popular, tornando possivel a jungao de diferentes segmentos artisticos
num mesmo espetaculo. O show é repleto de surpresas e emocdes, desde a viva boneca de pano
fazendo graga com o publico na recepc¢do até a entrada da trupe em cena. A proposta do Teatro
Magico é possibilitar a descoberta de cada um em si mesmo e no outro. A inten¢ao é unificar palco
e plateia, artista e publico, conforme o depoimento de seu préprio fundador, Fernando Anitelli.
Em uma de suas cancdes, “O Mérito e o Monstro”, a letra chama a atencao em especial para
nos, que estamos estudando organizacdo do trabalho. Ela aborda, de forma critica e poética, o
sofrimento do trabalhador que vive sempre debaixo da mesma rotina de trabalho. Zoomorfizado
(descaracterizado de humano), tal trabalhador nao vé sentido em continuar a desgastante rotina,
assim como nado sente mais vontade para mudar a relagdo de trabalho. Leia a letra a seqguir e, se
quiser ver o videoclipe, acesse http://www.youtube.com/watch?v=iqdLzNEtD5I.

O Mérito e o Monstro — O Teatro Magico
(Fernando Anitelli)

O metr6 parou
O metro aumentou
Tenho medo de termoémetro

Tenho medo de altura
Tenho altura de um metro e tanto
Me mato pra nao morrer

Minha condicdo, minha conducao

(...)
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CONCLUSAO

As mudancas organizacionais devem vir acompanhadas de
mudancas na relacdo com os trabalhadores. Para picos esporadicos de
demanda, nos quais ndo seja constante o volume de itens produzidos ou
de servicos realizados, o empregador podera langar mao de mecanismos
de ajuste de demanda, como horas extras, aumento da carga de trabalho,
aumento de turnos etc. Mas, a médio e longo prazos, os trabalhadores
nio suportam uma sobrecarga constante, gerando problemas fisicos e
emocionais aos mesmos. Saird mais caro ao empregador insistir nessas
praticas do que organizar de forma mais eficaz o trabalho, redefinindo
postos de trabalho, contratando novos trabalhadores, simplificando as
tarefas e os métodos de trabalho.

Os gestores poderdo implementar programas de protegio, con-
trole e assisténcia aos empregados que visem melhorar a comunicacio,
compartilhar decisdes e atividades, proporcionar bem-estar e protecao
no local de trabalho, atender as necessidades especiais das pessoas e esta-
belecer regras claras para lidar com diversos assuntos. Esses programas
que envolvem sugestdes, reconhecimento e assisténcia aos empregados
ajudam a manter a produtividade constante e evitar absenteismos,
atrasos, punicoes e demissoes. Desse modo, os trabalhadores podem
contribuir para a melhoria da organizacao, e esta, para perpetuar lacos

empregaticios duradouros.

Atividade Final

Correlacione as colunas, indicando, por meio dos exemplos sugeridos, os 6 6

conceitos expostos no texto.

1. Organizagao

do trabalho

2. Burnout

() Trata-se de um modo complementar de procedimento que
encoraja o empregado a monitorar seu proprio comportamento

e assumir responsabilidades.

() Local definido e delimitado para a realizacdo de uma ati-

vidade qualquer, onde pode trabalhar uma ou mais pessoas.
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3. Normas () Estresse organizacional cronico desenvolvido como resul-
internacionais tado de um periodo de esforco excessivo no trabalho com
do trabalho intervalos muito pequenos para recuperagao.
4. Posto de () Melhoria de um método de trabalho, seja ele de natureza
trabalho cientifica ou simplesmente surgido da pratica.
o () Convencgdes ou recomendacdes que visam estabelecer um
5. Simplificacdo o o o B
patamar minimo de principios e direitos no trabalho, que sédo
do trabalho ) )
reconhecidamente fundamentais para os trabalhadores.
() Conjunto de acdes feitas pelo gestor e pelos facilitadores
6. Método de direcionado a toda a firma, para que a prescri¢do de trabalho
trabalho ditada pela direcdo da organiza¢do seja cumprida, buscando
uma economia de recursos e a maximizacao de retorno.
2 PRE () Conjunto de principios, procedimentos e técnicas, adotado
' para se fazer algo, ou a maneira como se trabalha.
() Consiste em uma série de intervencdes progressivas e paula-
8. PAE tinas, proporcionando ao funcionario a oportunidade de corrigir
seu comportamento antes que seja desligado da organizacao.
( )Estratégiaderelacionamento com empregados que busca so-
9.Disciplina lucdes que satisfacam as necessidades destes a partir de progra-
progressiva mas de sugestdes, programas de reconhecimento e programas
de assisténcia aos empregados.
() Conjunto de servicos desenhado para ajudar os empregados
o a resolver problemas pessoais, apresentado como um recurso
10. Disciplina ) )
o valioso para o empregado lidar com problemas dentro e fora
positiva .
do ambiente de trabalho, antes que se tornem “grandes
problemas” e afetem sua produtividade.
Resposta

Numeragdo das colunas sequndo a correspondéncia do conceito em cada

linha. 10/4/2/5/3/1/6/9/7/8
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RESUMO

Organizar significa dar as partes de um todo disposicdo necessaria para
as fungoes a que ele se destina, isto é, estabelecer as bases para que um
trabalho seja realizado, de modo a ordena-lo, arranja-lo e disp6-lo.
Organizagdo é a ciéncia social que procura dispor os elementos funcionais
necessarios, formando um conjunto integrado e capaz de apoiar o esforco
cooperativo das pessoas que perseguem um objetivo preestabelecido para
alcanga-lo com o menor dispéndio e risco.

Competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.
Organizac¢do do trabalho é todo o conjunto de acGes feitas pelo gestor e
pelos facilitadores direcionadas a toda a firma, para que a prescricdo de
trabalho (objetivos, planos e metas) ditada pela direcdo da organizacao seja
cumprida, buscando a economia de recursos e a maximiza¢do de retorno,
em um sistema de cooperacao e integracao.

Método de trabalho é um conjunto de principios, procedimentos e técnicas
adotado para se fazer algo, ou a maneira como se trabalha.

Programas de Relacbes com Empregados (PRE) sdo uma estratégia de
relacionamento com empregados que busca solu¢des que satisfacam as
necessidades destes a partir de programas de sugestbes, programas de
reconhecimento e programas de assisténcia aos empregados.

O PAE trata-se de um conjunto de servicos desenhado para ajudar os
empregados a resolver problemas pessoais, apresentando-se como um
recurso valioso para o empregado lidar com problemas dentro e fora do
ambiente de trabalho, antes que se tornem “grandes problemas” e afetem
sua produtividade.

Acoes disciplinares séo a¢des para inibir, controlar e evitar comportamentos
considerados inaceitaveis no ambiente de trabalho ou até mesmo fora deste,

enguanto o funcionario estiver representando a empresa.
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INFORMAGCAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, serd estudado o tema "Organiza¢do do trabalho no
século XX: o modelo classico, as principais criticas e caracteristicas e como

lancaram base para a formacao das organiza¢oes atuais".
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Organizacao do trabalho
no século XX:
o modelo classico

Meta da aula

Mostrar como as relagdes de trabalho do
inicio do século passado foram moldadas
a partir de sistemas que privilegiaram a
racionalidade e a velocidade da producao
em massa das industrias.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

identificar as condi¢oes de trabalho e as princi-
pais caracteristicas do taylorismo;

aa

diferenciar os modelos de gerenciamento e
producao, taylorismo e fordismo, presentes no
inicio do século XX;

6 identificar como os ideais do modelo classico
ainda estdo presentes nos dias atuais e nas
relacbes de trabalho contemporaneas.



Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Organizacdo do trabalho no século XX: o modelo

INTRODUCAO
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Analisar a organizacdo do trabalho na primeira metade do século XX &, obri-
gatoriamente, fazer um resgate da trajetéria de figuras emblematicas daquele
século no cenério norte-americano: Frederick Taylor com a consolidacdo da
organizacao racional do trabalho, a partir de sua Administracdo Cientifica; e
Henry Ford, introduzindo a velocidade e a produgdo em massa, com a esteira
de producao, além dos esforcos de Henry Fayol na Europa.
O contexto no qual se desenvolveu a administracao cientifica foi a transicao
marcada por profunda recessao e pela reorganizacao da economia. Os trustes e
0s cartéis norte-americanos se impuseram como instancia reguladora dos precos
e mercados. A concentracdo de mercados permitiu a producdo em série e 0s
altos lucros. No nivel da fabrica, a extensao de mercado exigiu a introducao
de novos instrumentos de trabalho e a redefinicdo do trabalho para atender
a velocidade e ao ritmo de producédo. Antes da adocédo das ideias de Taylor, o
capitalismo vivia uma fase monopolista, marcada pela acumulacao do capital
e aumento do desemprego. O taylorismo, por meio da “cooperacdo” entre
trabalho e capital, veio como resposta a esses empregadores, que apesar de
terem a sua disposicdo um “exército industrial de reserva”, devido ao alto
contingente de oferta de mao de obra ndo qualificada, amargava prejuizos.
Esses prejuizos vinham do desperdicio de produtividade para o empregador,
solucionado com a Administracao Cientifica que permitia ao trabalhador, por
seu desempenho pessoal, um maior saldrio e especializacdo na execucao de sua
tarefa. O ideério taylorista se elabora como um instrumento de racionalidade
e difusdo de métodos de estudo e de treinamento cientifico.
Simultaneamente a consolidacao do taylorismo, Henry Ford desenvolveu uma
nova proposta de gestdo da producdo: a linha de montagem. Este processo
passou a ser denominado fordismo. O fordismo reformula o projeto de admi-
nistrar individualmente as particularidades de cada trabalhador no exercicio
dos tempos e movimentos. Para tal fim, preconizaria limitar o deslocamento
do trabalhador no interior da empresa. O trabalho passou a ser dividido de tal
forma que o trabalhador podia ser abastecido das pecas e dos componentes
por meio de esteiras, sem precisar movimentar-se. A administracdo dos tempos
passou a se dar de forma coletiva, pela adaptacdo do conjunto dos trabalhadores
ao ritmo imposto pela esteira. Também, segundo Ford, os salarios deveriam ser
proporcionais a produtividade e isso levaria a prosperidade e mudaria drastica-
mente a relacdo de trabalho no cenario mundial.

Os preceitos gerais da teoria classica sdo: trabalhadores motivados
pela recompensa monetdria; divisdo detalhada de trabalho e hierarquia de

autoridade, com definicdo clara de responsabilidade.



A ORGANIZACAO COMO MAQUINA

A mecanizacdo do trabalho (trabalho mecanico semelhante a uma
maquina) trouxe uma grande transformacdo aos métodos de producio,
ndo s6 em termos quantitativos e qualitativos, mas também uma mudan-
¢a estrutural. Por exemplo: o objetivo da empresa X, montadora de
automdveis, deixa de ser montar automoveis para ser a busca do lucro
maximo que essa atividade pode lhe trazer. O homem passa, entdo, a ser
usado como acessério da maquina, devendo, assim, obedecer ao ritmo
dessa, com horarios rigidos, mecanizacdo da atividade e controle rigido.
Esse processo trouxe sérias consequéncias nao s6 a produtividade, que
aumentou enormemente, mas a toda a sociedade em si.

Mesmo dentro das empresas, ela ndo se restringiu a linha de pro-
dugio, chegando também a administra¢do, em forma de burocratizacio:
divisdo rigida de tarefas, supervisao hierarquica e regras e regulamentos
detalhados. As organizagdes burocraticas sio capazes de rotinizar e
mecanizar cada aspecto da vida humana, minando a capacidade de uma
acdo criadora. A origem da Teoria Cldssica da Administragdo estd ligada
a combinagdo de principios militares e de engenharia. O gerenciamento,
sob esse prisma, € visto como um processo de planejamento, organizacio,
comando, coordenagio e controle.

O mecanicismo baseia-se na racionalidade funcional ou instrumen-
tal, que indica o ajuste das pessoas e fun¢des ao método de trabalho ou
a um projeto organizacional predefinido. Uma racionalidade substanti-
va, ao contrario, encorajaria as pessoas a julgar e adequar seus atos as
situacdes, incentivando a reflexdo e a auto-organizagio.

Uma limita¢do das organiza¢bes mecanicistas reside no seu
principio de assumir uma racionalidade individual que, associada a
competitividade, leva a um todo de eficiéncia duvidosa. Por outro lado,
a mobilizacdo das pessoas ao redor da organizac¢do, e nio o inverso,
leva a uma limita¢do da utiliza¢do das capacidades humanas, com con-
sequéncias negativas para a organizacio. Pode-se dizer que o enfoque
mecanicista tornou-se muito popular por razoes justas. Ele foi, e ainda é,
a chave do sucesso de muitas organizag¢des. Sua influéncia ultrapassou as
fronteiras culturais e ideoldgicas, afetando todo o mundo. Nossa maneira
de entender a realidade e nossos comportamentos ficaram definitivamente
marcados. Os principios articulados por esta visio passaram a integrar

os modelos de poder e controle existentes.
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Uma tipologia interessante, que podemos usar de referéncia para balizar
o nosso entendimento sobre as organizacdes do século XX e suas conse-
quentes relagdes de trabalho, é a desenvolvida por Garet Morgan no livro
Images of Organization. Esse autor aborda o tema a partir do desenvol-
vimento de trés metaforas. Aqui no Brasil, esse trabalho ganha corpo a
partir da tradugdo e aplicagdo do autor Thomaz Wood Jr. As metaforas
sdo as seguintes: 1. No taylorismo-fordismo, a organizacdo é vista como
maquina. 2. No toyotismo, a organizagdo é vista como organismo. 3. No
volvismo, a organizacdo é vista como cérebro. As duas Ultimas metaforas
serdo abordadas na aula seguinte.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

A evolucio e as mudangas do modo de producio e dos tipos de
organizacdo sempre estiveram atreladas ao desenvolvimento e ds exi-
géncias de modificagdes nas formas do trabalho, mas foi precisamente
a partir de 1780, com o inicio do periodo da Revolucdo Industrial, que
surgiu uma forma mais organizada do trabalho, em decorréncia da
ruptura das estruturas corporativistas da Idade Média, com o desen-
volvimento técnico, o aperfeicoamento das maquinas e a descoberta de
novas tecnologias, e a substituicio do tipo artesanal de producao por
um tipo industrial. Como consequéncia das transformacoes ocorridas,
aconteceu um desenvolvimento acelerado da industrializacao e, conse-
quentemente, do trabalho assalariado. Devido a essas transformagdes
ocorridas na sociedade econdmica, do trabalho de subsisténcia ao
trabalho assalariado e das pressdes exercidas sobre os patrdes no final
do século XVIII e inicio do XIX em relagao as condi¢des de trabalho e
a formas de organizagio do trabalho, comecaram a surgir novas pro-
postas de organizacdo do trabalho que foram se adaptando ao longo
do tempo de acordo com as mudangas socioecondémicas, evoluindo do
trabalho artesanal para o trabalho industrial, passando inicialmente
por modelos como o taylorismo, o fordismo e o fayolismo (temas desta
aula), chegando a modelos adotados nas décadas finais do século XX
(tema da aula subsequente).

A organizagio do trabalho pode ser dividida em dois grandes grupos

referentes ao século passado:



*Modelo classico (também chamado de abordagem tecnocra-
ta): representado pela Administragido Cientifica, surgido em
decorréncia de um periodo conflituoso, sobretudo da sociedade
norte-americana, especialmente em se tratando das relagdes de
trabalho e que permitiu um desbalanceamento total das relagoes
de forgas entre patrdes e empregados. Esse modelo mostra como
a organizacao se comporta como maquina.

* Novos modelos de organizacio do trabalho (também chamado de

abordagem sociotécnica): rompem basicamente com os principios
e as técnicas tayloristas. Entre esses novos modelos, podem ser
destacados, principalmente, o toyotismo e o volvismo, mas também
propostas de enriquecimento de cargos, de grupos semi-autonomos
de trabalho e a administragio participativa configuram a metafora

da organizacio como organismo e como cérebro.

MODELO CLASSICO

Taylorismo

TAvLorismo ou Administragdo Cientifica € o modelo de adminis-
tragao desenvolvido pelo engenheiro norte-americano Frederick Winslow
Taylor (1856-1915), que é considerado o pai da Administracio Cientifica.
Em 1911, Taylor publicou Os principios da Administracio Cientifica.
Nesse documento, ele propunha uma intensificagdo da divisdo do traba-
lho, ou seja, o fracionamento das etapas do processo produtivo de modo
que o trabalhador desenvolvesse tarefas ultraespecializadas e repetitivas,
diferenciando o trabalho intelectual do trabalho manual, fazendo um
controle sobre o tempo gasto em cada tarefa e um constante esforco de
racionalizagdo, para que a tarefa fosse executada num prazo minimo.
Portanto, o trabalhador que produzisse mais em menos tempo receberia
prémios como incentivos. A Teoria da Administracdo Cientifica surgiu
no final do século XIX, com Taylor, em decorréncia do desenvolvimento
industrial, e a partir da visio dos administradores da necessidade de

intensificar e melhorar a producio.

TAYLORISMO

Teoria de Adminis-
tracdo que se cons-
titui em um modelo
cldssico de relaciona-
mento entre patroes
e empregados, geren-
ciamento de pessoal
e produgdo que se
caracteriza pela énfa-
se nas tarefas, com o
objetivo de aumentar
a eficiéncia da empre-
sa aumentando-se

a eficiéncia ao nivel
operacional.
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ORGANIZAGAO
RACIONAL DO
TRABALHO

Anilise do trabalho
e estudo dos tempos
e movimentos que
objetiva a isen¢do
de movimentos
inuteis, para que

0 operario execu-
te de forma mais
simples e rdpida a
sua fun¢do, estabe-
lecendo um tempo
médio, reduzindo
custos e ganhando
em produtividade.
Relaciona-se tam-
bém com o estudo
da fadiga humana,
da divisdo do traba-
lho, de especializa-
¢do do operario, do
desenho de cargos
e tarefas, das con-
di¢oes de trabalho
e da padronizacao
das atividades.
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Figura 3.1: Taylorismo.

Nas palavras do préoprio Taylor, o principal objetivo da adminis-
tragdo deve ser assegurar o “maximo de prosperidade ao patrio e, ao
mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado (...)”. Maxima
prosperidade para o empregado significa, além de salirios mais altos
do que os recebidos habitualmente pelos obreiros de sua classe, mais
importancia ainda, que é o aproveitamento dos homens de modo mais
eficiente, habilitando-os a desempenhar os tipos de trabalho mais ele-
vados para os quais tenham “aptiddes naturais”.

A partir da adogio dessas medidas, a organizacao foi hierarquiza-
da e sistematizada, e o tempo de producdo passou a ser cronometrado.
Essa teoria teve como objetivos aumento da eficiéncia, pela eliminacdo
de todo desperdicio do esforco humano; adaptacao dos trabalhadores
a propria tarefa; treinamento para que respondam as exigéncias de
seus respectivos trabalhos; melhor especializagio de atividades e esta-
belecimento de normas bem detalhadas de atuagdo no trabalho, isto é,
predominava a atengio para o método de trabalho, para os movimentos
necessdrios a execucdo de uma tarefa, para o tempo padrdo determinado
de sua execucdo, que constituem a chamada ORGANIZACAO RACIONAL

po TRABALHO (ORT).



A principal caracteristica da Administra¢io Cientifica é a "énfase
nas tarefas e técnicas de racionalizagio do trabalho por meio do estudo
de tempos e movimentos", que se preocupava em racionalizar a produ-
¢do0, numa visao extremamente mecanicista e microscopica do homem.
As principais caracteristicas da organizac¢do racional do trabalho podem

ser vistas no Quadro 3.1.

Quadro 3.1: Principais caracteristicas da organizacdo racional do trabalho

Caracteristica

Racionalizacao

Analise do trabalho e
estudo dos tempos e
movimentos

Objetiva a isencdo de movimentos inuteis, para que o
operario execute de forma mais simples e rapida a sua
funcdo, estabelecendo um tempo médio, a fim de que
as atividades sejam feitas em um tempo menor e com

qualidade, aumentando a producdo de forma eficaz.

A fadiga predispde o trabalhador a diminuicdo da
produtividade e a perda de qualidade, a acidentes, a
doencgas e ao aumento da rotatividade de pessoal.

Estudo da fadiga
humana

Divisdo do trabalho
e especializacdo do
operario

Cada um se especializa nas atividades em que mais
tenha aptiddes.

O desenho de cargos significa especificar o contetdo de
tarefas de uma funcdo, como executa-las e as relacdes
com os demais cargos existentes.

Desenho de cargos e
tarefas

Pagamento de bonus aos funcionarios que melhor se
destacam em produtividade, cuidando dos interesses
da organizag¢do. Haveria um pagamento diferenciado
para quem produzisse acima de certo padrao.

Incentivos salariais e
prémios por
produtividade

O conforto do operério e o ambiente fisico ganham
Condic¢des de trabalho | valor, ndo porque as pessoas merecem, mas porque sao
essenciais para o ganho de produtividade.

Aplicacdo de métodos cientificos para obter a unifor-

Padronizacao - :
< midade e reduzir os custos.

Os operarios sdo supervisionados por supervisores espe-

Supervisdo funcional o < . X
P cializados, e ndo por uma autoridade centralizada.

O homem é motivavel por recompensas salariais, eco-

Homem econémico ndmicas e materiais; por isso, a cada estimulo financei-

ro, ele produzird melhor e mais satisfeito.

Taylor verificou que, em todos os oficios, os operdrios aprendiam
a maneira de executar as tarefas do trabalho por meio da observagio
dos companheiros vizinhos. Entre os diferentes métodos e instrumentos
usados em cada trabalho, ha sempre um método mais rapido e um ins-
trumento mais adequado que os demais. Esses métodos e instrumentos
melhores podem ser encontrados e aperfeicoados por uma analise cien-
tifica e um acurado estudo de tempos e movimentos, em vez de ficar a

critério pessoal de cada operario. Essa tentativa de substituir métodos
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empiricos e rudimentares pelos métodos cientificos em todos os oficios

recebeu o nome de Organizagio Racional do Trabalho.

Estudos essenciais desenvolvidos por Taylor

Os estudos de Taylor foram essenciais para que ele desenvolvesse
a sua teoria e importantissimos para responder aos anseios da sociedade
da época. A sua visao de organizagao do trabalho permitiu um aumento
significativo de produtividade e em tamanho e influéncia de organizacdes
que financiariam todas as mudancgas econdmicas e politicas nas décadas
seguintes. Esses estudos tiveram significativas contribui¢oes para o modo
como os empregadores se relacionariam com o “novo” empregado,
dotado de uma nova mentalidade e buscando condi¢oes de trabalho
ideais para produzir mais, uma vez que teria maior retorno salarial, pro-
porcional a sua produgio. Seus estudos abrangeram os seguintes pontos:
desenvolvimento do pessoal e seus resultados objetivamente, planejamen-
to da atuagio dos processos em geral, produtividade e participacio dos
recursos humanos, autocontrole das atividades desenvolvidas e normas
procedimentais. Finalmente, apontou que estas instrugdes programadas

deveriam, sistematicamente, ser transmitidas a todos os empregados.

Metodologia do estudo

Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho dos operérios.
Sua teoria seguiu um caminho de baixo para cima, e das partes para o
todo, dando énfase na tarefa. Para ele, a administra¢do tinha que ser
tratada como ciéncia. Desta forma, ele buscava ter um maior rendimento
do servi¢o do operariado da época, o qual era desqualificado e tratado
com desleixo pelas empresas. Ndo havia, na época, interesse em qua-
lificar o trabalhador, diante de um enorme e supostamente inesgotdvel
“exército industrial de reserva”. O estudo de “tempos e movimentos”
mostrou que um “exército” industrial desqualificado significava baixa
produtividade e lucros decrescentes, for¢cando as empresas a contratarem

mais operarios.

Principios da Administracao Cientifica

Taylor pretendia definir principios cientificos para a administra¢io

das empresas. Tinha por objetivo resolver os problemas que resultavam



das relagdes entre os operarios, uma vez que também fora um deles no
inicio de sua carreira. Como consequéncia, modificam-se as relagdes
humanas dentro da empresa: o bom operario ndo discute as ordens,
nem as instrucoes, e faz o que lhe mandam fazer. A geréncia planeja e o
operdario apenas executa as ordens e tarefas que lhe sio determinadas.
Os quatro principios fundamentais da Administracio Cientifica sdo:
principio do planejamento, principio da preparagdo dos trabalhadores,
principio do controle e principio da execugio.

Taylor entendia que a hierarquizagio evitava a desordem predo-

minante do tempo no qual a organizacio ficava por conta dos trabalha-
dores. Separou, dessa forma, o trabalho manual do trabalho intelectual,
dividindo os funciondrios entre aqueles que eram pagos para pensar
de modo complexo (planejar) e aqueles que eram pagos para executar.
Dessa forma, da mao de obra operdria, naquela época, nao era exigida
a escolarizacdo. O trabalho sistemdtico fazia dos trabalhadores pegas
descartaveis, pois pegas de reposi¢ao nao faltavam. Nesse sentido, era
grande a economia na folha de pagamento das industrias, pois a maioria
dos trabalhadores era sem qualificacdo. A direcdo, ou aos gerentes, cabia
controlar, dirigir e vigiar os trabalhadores, impedindo, inclusive, qual-
quer conversa entre os mesmos. Aos trabalhadores s6 restava obedecer
e produzir incessantemente.
O taylorismo consiste ainda na dissociacao do processo de trabalho das
especialidades dos trabalhadores, ou seja, o processo de trabalho deve
ser independente do oficio, da tradi¢do e do conhecimento dos traba-
lhadores, mas inteiramente dependente das politicas gerenciais.

Taylor separa a concepgdo (cérebro, patrdo) da execucdo (maos,
operirio) e nega ao trabalhador qualquer manifestag¢io criativa ou
participagdo. Além de sua versio mais conhecida de mecanismos nor-
matizadores (em virtude de sua proposta de gestio de tempos e movi-
mentos), Taylor elaborou a primeira tentativa de administragio como
ciéncia. Ao contrario do que frisam alguns manuais de administracdo,
0 seu projeto ndo se dava apenas a partir do estudo da melhor manei-
ra de produzir. O melhor modo pressupunha a cooperagio reciproca
entre capital-trabalho e o reordenamento da subjetividade do interior
do processo produtivo, por meio da metrificagio de um processo que,

anteriormente, era abstrato.
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Nesse contexto, a organiza¢do das atividades deveria ser bem
planejada, a fim de que tudo fosse realizado com eficiéncia e rapidez.
Isso foi o que predominou na grande industria capitalista ao longo da
primeira metade do século XX, e é um modelo que ainda estd bem vivo
em algumas organizagdes, a despeito de todas as inovacoes. A crise desse
modelo surgiu, em grande parte, pela resisténcia crescente dos trabalha-
dores ao sistema de trabalho em cadeia, 4 monotonia e a alienaciao do

trabalho superfragmentado.

Sugestao de leitura

Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Taylor

Apesar de defender arduamente os interesses dos patroes, Taylor, um engenheiro brilhante,
nao nasceu no bergo da aristocracia. Frederick W. Taylor, chamado de Fred pelos mais intimos,
era um americano pequeno-burgués cujo destino profissional, se dependesse dos pais, teria
sido o da advocacia. Desde crianca, ele era obcecado por livros, mas acabou abandonando
os estudos e se tornando aprendiz de mecanico e, logo depois, 0 mecanico de referéncia do
aprendiz. Da oficina modesta, onde teve o primeiro emprego, foi ser operario da Midvale
Steel. Assim comecariam a observagao e os questionamentos no modo de pensar e trabalhar
dos operarios, o que, no futuro, daria inicio a criacdo de sua teoria. Para saber mais sobre
a historia de Taylor e do taylorismo, leia o livro O que é taylorismo?, de Luiza Margareth
Rago e Eduardo F. P. Moreira. Editora Brasiliense. Boa leitura!
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Atividade 1

Leia o texto a seguir, retirado diretamente do discurso de Taylor (década de 1920), 6

quando anunciou a Administracao Cientifica e os beneficios desta para a industria

da época:
A eliminacdo da “cera”, e das vérias causas de trabalho retardado, desceria tanto
o custo da producdo que ampliaria o nosso mercado interno e externo, de modo
que poderiamos competir com nossos rivais. Remover-se-ia uma das principais
causas de nossas dificuldades sociais, por falta de emprego e por pobreza; teri-
amos também uma acdo mais permanente, decisiva, sobre esses inforttinios, do
que os remédios usados, até agora, para combaté-los. Assegurar-se-iam saldrios
mais elevados, menos horas de servico diario e melhores condicdes possiveis de

trabalho e habitacdo (TAYLOR, 1989, p. 33).

Com base no texto, responda:
a. Como era a relacdo de trabalho entre empregado e empregador durante o tayloris-

mo?

b. Pode-se dizer que as condicdes de trabalho melhoraram para os empregados apds o

taylorismo?

Resposta Comentada
a. Em geral, o trabalhador era “medido” em eficdcia de acordo com a sua pro-

dugdo. Buscavam-se menor tempo de execucdo da tarefa e maior qualidade.
Os empregadores acreditavam que o homem tinha uma natureza prequicosa e
indolente e que sé conseguiria ser motivado por ganhos materiais, que vinham
por intermédio de incentivos salariais e prémios. O trabalhador era alienado
e s6 conseqguia “entender” a parte do processo ao qual era condicionado, jd
que a tarefa era especializada e dividida para gerar maior produtividade.
Suas atividades eram padronizadas e supervisionadas por um chefe

centralizador.
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b. Sim. O conforto do operdrio e o ambiente fisico ganharam um novo valor.
Ndo porque as pessoas merecessem mais atencdo ou condicoes mais dignas
de trabalho que na era anterior, mas porque foi observado que existia ganho
de produtividade com tal atitude. A fadiga humana poderia predispor o tra-
balhador a diminuicdo da produtividade e G perda de qualidade, a acidentes,
a doencas e ao aumento da rotatividade de pessoal, o que ndo era desejado
para o empregador.

ForbIsMO

Meétodo que consis-
tia em organizar a
linha de montagem
de cada fabrica para
produzir mais, con-
trolando melhor as
fontes de matérias-
primas e de energia,
0s transportes € a
formagdo da mao
de obra, introduzin-
do a esteira de pro-
ducgdo e sua veloci-
dade de resposta.

Fordismo

O forbismo foi idealizado pelo empresdrio norte-americano
Henry Ford, fundador da Ford Motor Company. Era um modelo de pro-
dug¢io em massa que revolucionou a industria automobilistica na primeira
metade do século XX. Ford seguiu a risca os principios de padronizacdo
e simplificacdo do taylorismo e desenvolveu outras técnicas avancadas
para a época. Suas fabricas eram totalmente verticalizadas. Ele possuia
a fabrica de vidros, plantacdo de seringueiras e siderurgica.

Ford criou o mercado de massa para os automéveis. Sua obsessao
foi atingida: tornar o automével tio barato que todos poderiam compra-

lo, chegando a custar 825 dolares no inicio do século XX.

Henry Ford (1863-1947) foi um empreendedor e o primeiro
empresario a aplicar a montagem em série de automoveis
de forma a produzi-los em massa, em menos tempo e a um
preco menor. Com 40 anos, Ford, com outros 11 investidores e
28.000 dolares de capital, formou a Ford Motor Company, em
1903. Foi um inventor prolifico e registrou 161 patentes nos
EUA. Como Unico dono da Ford Company, ele se tornou um
dos homens mais ricos e conhecidos do mundo. Para conhecer
um pouco mais sobre ele e sobre o fordismo, leia o livro Henry
Ford por ele mesmo, da Editora Martin Claret. Boa leitura!
Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Henry_ford
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Para a adogdo do fordismo, Henry Ford seguiu trés principios

basicos:

¢ Principio de intensifica¢do: diminuir o tempo de dura¢do de
“nascimento” do produto, com o emprego imediato dos equi-
pamentos e da matéria-prima e a rdpida coloca¢do do produto
no mercado.

e Principio de economia: reduzir ao minimo o volume do estoque
da matéria-prima em transformacgio.

¢ Principio de produtividade: aumentar a capacidade de produ-
¢ao do homem no mesmo periodo (produtividade) por meio da
especializacdo e da linha de montagem. O operario ganha mais

e 0 empresario tem maior produgao.

Uma das principais caracteristicas do fordismo foi o aperfeigoa-
mento da linha de montagem. Os veiculos eram montados em esteiras
rolantes que se movimentavam enquanto o operario ficava praticamente
parado, realizando uma pequena etapa da produgdo. Dessa forma, ndo
era necessaria quase nenhuma qualificagdo dos trabalhadores. O método
de produgao fordista exigia vultosos investimentos e grandes instalagdes,
mas permitiu que Ford produzisse mais de 2 milhdes de carros por ano,
durante a década de 1920. O veiculo pioneiro no processo de produgio

fordista foi o mitico Ford modelo T.

Figura 3.2: Fordismo.
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O fordismo teve seu dpice no periodo posterior a Segunda Guerra
Mundial, nas décadas de 1950 e 1960, que ficaram conhecidas na histéria
do capitalismo como “Os anos dourados”. Entretanto, a rigidez desse
modelo de gestdo industrial foi a causa do seu declinio. Ficou famosa
a frase de Ford que dizia que poderiam ser produzidos automoveis de
qualquer cor, desde que fossem pretos. O motivo era que, com a cor
preta, a tinta secava mais rapido e os carros poderiam ser montados
mais rapidamente.

Uma contribui¢do do fordismo que fica até os dias de hoje é o
aperfeicoamento da montagem, em que o trabalho vai até ao operario
ao invés de levar o operario ao trabalho, como era habitual antes do
fordismo. Hoje, todas as operagdes se inspiram no principio de que
nenhum operdrio deve ter mais que um passo a dar.

Qual o reflexo disso na organizagio do trabalho? A partir do
principio da montagem, além de os empregadores enfrentarem menos
riscos de danos a matérias-primas, insumos e produtos acabados trans-
portados, o arranjo interno das fabricas (sobretudo) passa a privilegiar
uma posi¢ao fixa do operario proximo a maquina que opera ou a pega
que manipula.

Os principios da montagem sio:

¢ Trabalhadores e ferramentas devem ser dispostos na ordem natu-

ral da operacdo, de modo que cada componente tenha a menor

distancia possivel a percorrer da primeira a tltima fase.

® Empregar planos inclinados ou aparelhos concebidos de modo

que o operdrio sempre ponha no mesmo lugar a pega que ter-

minou de trabalhar, para que a mesma esteja acessivel sempre
que possivel.

® Usar uma rede de deslizadeiras por meio das quais as pegas a

montar se distribuam a distancias convenientes.

O resultado dessas normas é a economia de pensamento e a
reducdo, ao minimo, dos movimentos do operdrio, que, sendo possivel,
deve fazer sempre uma s6 coisa com um s6 movimento. O fordismo
ndo se limitaria apenas a questdo disciplinar no interior da fabrica. Ele
incorporaria um projeto social de “melhoria das condi¢des da vida do
trabalhador”. O projeto social fordista se revelaria um projeto politico
que visava assimilar o saber e a percep¢ao politica do trabalhador para

a organizacao.



Sob um olhar socioldgico, a linha de montagem foi a solugio
encontrada para expropriar o saber operdrio na construgdo de veicu-
los. Em primeiro lugar, é bom frisar que, antes da introducdo da linha
de montagem, grande parte dos componentes era produzida fora da
industria pelo sistema de contratagao. Apenas o desenho e a montagem
eram produzidos por operarios qualificados e artesdos das maquinas-
ferramentas. Em segundo lugar, a linha de montagem centralizava o pro-
cesso produtivo na fabrica e alterava a forma de abastecer os operarios.
O abastecimento, que era feito na medida das necessidades, passou a
ser feito pela esteira, determinando o ritmo de produgio. A partir desse
momento, nio havia como o operdrio “enrolar” no trabalho, pois o
ritmo era regular, padronizado e privilegiava a produtividade.

Apesar de “liberar” o capital das habilidades dos trabalhadores,
Ford nio revolucionou os instrumentos de trabalho. A produgio ainda
dependia, na sua esséncia, do trabalho. A estratégia implicita da reor-
ganizagao do trabalho proposta por meio do parcelamento das tarefas
e dos sistemas rolantes de abastecimento de pegas pretendia obscurecer
a dependéncia do capital. A alta generalizada dos salarios traria como
consequéncia a prosperidade geral do pais, caso a essa alta correspon-
desse 0 aumento da produgdo. O aumento geral da produtividade, ao
ser repassado para os saldrios, permitiu o aumento do consumo e do
investimento.

Desse modo, o fordismo transcendeu um método de gestao micro-
econdmico, e essa € uma grande contribuicdo de Ford para o mundo, e
se converteu em um projeto de regulacido da economia. Com passar do
tempo, a transposicdo da produtividade para os saldrios se generalizaria
na economia e poderia ser antecipada pelos empresarios, o que permitiu

encorajar investimentos e elevar ainda mais a produtividade.
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O Ford modelo T, conhecido no Brasil como forde de bigode, foi o produto da fabrica de Henry Ford
que popularizou o automovel e revolucionou a industria automobilistica. Em 1° de outubro de 1908,
a Ford lanca no mercado dos Estados Unidos o seu Modelo T, um veiculo confiavel, robusto, seguro,
simples de dirigir e principalmente barato. Qualquer um era capaz de dirigi-lo ou conserta-lo, sem
precisar de motorista ou mecanico. A fabricacdo desse modelo ganharia notavel incremento a partir
de 1913, quando Henry Ford, inspirado nos processos produtivos dos revélveres Colt e das maquinas
de costura Singer, implantou a linha de montagem e a produg¢do em série, revolucionando a industria
automobilistica. O Ford T era o primeiro carro projetado para a manufatura. Pouco tempo depois,
o estadunidense Henry Ford passou a fabricar carros em série. Fabricados de 1908 a 1927, estes venderam
mais de 15 milhdes de unidades.

—
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Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Ford_T

Por que o taylorismo-fordismo passou a nio mais responder ao
mercado e gerou uma nova forma de organizagio do trabalho? Como
resposta ds novas exigéncias de competitividade que marcam o mercado
globalizado a exigir cada vez mais qualidade com menor custo, a base
técnica de produgio fordista, que dominou o ciclo de crescimento das
economias capitalistas no pds-Segunda Guerra até o final dos anos 1960,
vai aos poucos sendo substituida por um processo de trabalho resultante
de um novo paradigma tecnoldgico, apoiado essencialmente na microe-
letronica, cuja caracteristica principal € a flexibilidade. Este movimento,
embora ndo seja novo, uma vez que se constitui na intensificacao do pro-
cesso historico de internacionaliza¢do da economia, reveste-se de novas
caracteristicas, posto que assentado nas transformacdes tecnoldgicas,
na descoberta de novos materiais e nas novas formas de organizacdo e

gestdo do trabalho.



O processo produtivo, por sua vez, tinha como paradigma a
organiza¢do em unidades fabris que concentram grande nimero de tra-
balhadores, distribuidos em uma estrutura verticalizada que se desdobra
em vdrios niveis operacionais, intermedidrios (de supervisio) e de pla-
nejamento e gestao, cuja finalidade é a produ¢do em massa de produtos
homogéneos para atender a demandas pouco diversificadas. A organiza-
¢do da produgido em linha expressa o principio taylorista da divisio do
processo produtivo em pequenas partes onde os tempos e movimentos sao
padronizados e rigorosamente controlados por inspetores de qualidade
e as agOes de planejamento sdo separadas da producio.

Era preciso, portanto, qualificar trabalhadores que atendessem as
demandas de uma sociedade cujo modo dominante de produgio, a partir
de uma rigorosa divisdo entre as tarefas intelectuais (dirigentes) e as ope-
racionais, caracterizava-se por tecnologia de base rigida, relativamente
estavel. A ciéncia e a tecnologia incorporadas ao processo produtivo,
através de maquinas eletromecanicas que trazem em sua configuracio um
numero restrito de possibilidades de operacdes diferenciadas que exigem
apenas a troca de uns poucos componentes, demandavam comportamen-
tos operacionais predeterminados e com pouca variagio. Compreender
0s movimentos necessarios a cada opera¢do, memoriza-los e repeti-los
ao longo do tempo nio exige outra formacao escolar e profissional que
o desenvolvimento da capacidade de memorizar conhecimentos e repetir
procedimentos em uma determinada sequéncia.

A globalizagio da economia e a reestruturacdo produtiva, como
macroestratégias responsaveis pelo novo padrdo de acumulagio capita-
lista, transformam radicalmente esta situagdo, imprimindo vertiginosa
dinamicidade as mudancas que ocorrem no processo produtivo, a partir
da crescente incorporacdo de ciéncia e tecnologia, em busca de competi-
tividade. A descoberta de novos principios cientificos permite a criacao
de novos materiais e equipamentos; os processos de trabalho de base
rigida vao sendo substituidos pelos de base flexivel; a eletromecanica, com
suas alternativas de solu¢do bem definidas, vai cedendo lugar a microe-
letronica, que assegura amplo espectro de solucoes possiveis desde que
a ciéncia e a tecnologia, antes incorporadas aos equipamentos, passem
a ser dominio dos trabalhadores; os sistemas de comunicacao interligam

o mundo da producio.
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As novas demandas de qualificagdo, portanto, referem-se a um
trabalhador de novo tipo, que atue na pratica a partir de uma sélida
base de conhecimentos cientifico-tecnoldgicos e sdcio-histdricos, e ao
mesmo tempo acompanhe a dinamicidade dos processos e resista ao
estresse. Ao mesmo tempo, as novas tecnologias exigem cada vez mais
a capacidade de comunicar-se adequadamente, através do dominio das
formas tradicionais e novas de linguagem, incorporando, além da lingua
portuguesa, a lingua estrangeira, a linguagem informadtica; a autonomia
intelectual, para resolver problemas praticos utilizando os conhecimentos
cientificos, buscando aperfeicoar-se continuamente; a autonomia moral,
através da capacidade de enfrentar as novas situagdes que exigem posi-
cionamento ético; finalmente, a capacidade de comprometer-se com o
trabalho, entendido em sua forma mais ampla de construgdo do homem
e da sociedade, através da responsabilidade, da critica, da criatividade.

Embora, no 4mbito do processo produtivo como um todo, a
tendéncia seja a precarizagao do trabalho, do ponto de vista da con-
cepcao de qualificacdo para o trabalho, hd avancos. Solidamente fun-
damentada sobre a educacio basica, a qualificacio nio repousa mais
sobre a aquisi¢io de modos de fazer, deixando de ser concebida, como
o faz o taylorismo/fordismo, como conjunto de atributos individuais,
predominantemente psicofisicos, centrados nos modos de fazer tipicos
do posto de trabalho. Ao contrério, passa a ter reconhecida a sua dimen-
sdo social e ser concebida como resultante da articulacao de diferentes
elementos, através da mediacdo das relacdes que ocorrem no trabalho
coletivo, resultando de varios determinantes subjetivos e objetivos, como
a natureza das relacoes sociais vividas e suas articulagdes, escolaridade,
acesso a informagdes, dominio do método cientifico, riqueza, duragio
e profundidade das experiéncias vivenciadas, tanto laborais quanto
sociais, acesso a espagos, saberes, manifestacoes cientificas e culturais,
e assim por diante.

O objetivo a ser atingido é a capacidade para lidar com a incerteza,
substituindo a rigidez pela flexibilidade e rapidez, de modo a atender a
demandas dindmicas, sociais e individuais, politicas, culturais e produ-
tivas que se diversificam em qualidade e quantidade.

A partir desta concepgao, resta bem diferenciada a finalidade da
qualificacdo no taylorismo/fordismo da apresentada pelos processos

produtivos reestruturados, considerando a dupla media¢do realizada



pelas novas tecnologias de base microeletronica e pelas novas estratégias

de gestdo: da capacidade bem definida para atuar de forma estivel em

processos tecnoldgicos pouco complexos no posto de trabalho para a
qualificagido entendida como capacidade potencial para atuar em situa-
¢Oes nao previstas, em processos dindmicos com base tecnologicamente
sempre mais complexa e a partir do conhecimento da totalidade do
processo de trabalho, incluindo sua relacio com os processos sociais e

econdmicos mais amplos.

Fonte: http://www.uff.br/pgs2/imagens/temposmodernos.jpg

O classico Tempos modernos, de Charles Chaplin, simboliza as
mudancas estruturais ocorridas na época, nos Estados Unidos,
nas organizagdes industriais e, consequentemente, na socieda-
de em geral. Como pode ser observado no filme, o trabalhador
passa a efetuar movimentos repetitivos e bem elementares,
com o ritmo imposto pelas maquinas e pela esteira de produ-
¢ao, e por quem as comanda. Seus supervisores diretos crono-
metram seus movimentos e observam quais os trabalhadores
otimizam o préprio tempo e, portanto, a produ¢do. Prémios sdo
dados aos trabalhadores com melhor tempo/desempenho. Essa
competicao promovida pelos gerentes faz com que a velocidade
da producdo aumente cada vez mais para as empresas, mas
simboliza a zoomorfizacdo do homem, preso em uma maquina
e alienado em relacdo a inteireza do processo produtivo. Assista
ao filme e veja os idearios tayloristas-fordistas presentes em
toda a sua tematica.
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Atividade 2

No quadro a seguir, complete a primeira coluna com os termos taylorismo ou for-
dismo, segundo a sua compreensao, identificando a passagem de texto no discurso

de seus proprios autores, descrita na segunda coluna referente a cada um dos dois
modelos de gerenciamento e de producao.

Modelos Transcri¢ao do texto original
a. "0 trabalho vai até ao operario ao invés de levar o operario ao trabalho.”
b "Aperfeicoamento da linha de montagem e uso intensivo de esteiras rolan-
’ tes.”
c. “Enfase nas tarefas para aumentar a eficiéncia ao nivel operacional.”
d "Centralizagdo do processo produtivo na fabrica e ordenag¢do na disposicao
’ de ferramentas e trabalhadores.”
“Analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos para a isencdo de
e. movimentos inuteis, estabelecendo um tempo médio, reduzindo custos e
ganhando em produtividade.”
“Teoria do homem econémico: o homem é motivavel por recompensas sa-
f. lariais, econOmicas e materiais; por isso, a cada estimulo financeiro, ele ira
produzir melhor e mais satisfeito.”
“A hierarquizacdo evitava a desordem e aos gerentes cabe controlar, dirigir
g. e vigiar os trabalhadores, impedindo inclusive qualquer conversa entre os
mesmos.”
h “Diminuir o tempo de duracdo de ‘nascimento’ do produto e reduzir ao mi-
’ nimo o volume do estoque da matéria-prima em transformacéo.”
Resposta

a. fordismo; b. fordismo; c. taylorismo,; d. fordismo; e. taylorismo; f. taylorismo;

g. taylorismo; h. fordismo.
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Fayolismo

Paralelo ao trabalho desenvolvido por Taylor, Fayol, na Franga,
parte da totalidade empresarial para as partes e estabelece principios
universais de administra¢ido para a organizacio global das empresas.
S3o esses modelos que norteiam a estruturagdo e o gerenciamento
das empresas mundiais na quase totalidade da primeira metade do
século XX.

Fayol desenvolveu um conjunto de principios de administragio
geral que considerava util para toda situagio administrativa, em qualquer

tipo de empresa. No prefacio de seu livro, afirma que: "A Administraciao



constitui fator de grande importancia na dire¢io dos negdcios: de todos
os negdcios, grandes ou pequenos, industriais, comerciais, politicos,
religiosos ou de qualquer outra indole". Seu livro Administracao geral
e industrial (1916) somente foi publicado quando tinha 70 anos e esta
dividido em duas partes: a primeira trata da importancia do ensino da
administracdo e a segunda sobre os principios e elementos da adminis-
tragdo. A partir da Primeira Guerra Mundial, o FAYoLIsmo adquiriu

impulso e popularidade, tornando-se conhecido como "uma escola de

chefes".

Obra de Fayol

Em seu livro, Fayol explicita os 14 principios da geréncia e os
cinco elementos que permitem o gerenciamento de traba-
lhadores, que sdao os estudos mais relevantes e famosos desse
autor. Caso queira ler a obra de Fayol na integra, procure o
livro Administracdo industrial e geral, da Editora Atlas.

Henri Fayol, em Administracdo industrial e geral, trata a gestdo a
nivel organizacional, numa analogia ao corpo, na qual todos os membros
deveriam trabalhar e coordenar esforcos para chegar a objetivos comuns.
Encontra-se, aqui, um ponto de confluéncia entre Fayol e Taylor, tendo em
vista que o primeiro acreditava na articula¢ao de interesses em nome dos
objetivos da empresa, desconsiderando a existéncia de conflitos internos,
que sob efeito da administra¢do seriam diluidos. Embora Taylor admita a
existéncia do conflito na fabrica, parece julga-lo incoerente e minimizavel,
uma vez que seja aplicada a administragdo cientifica (e seus decorrentes
ganhos de produtividade, lucro e salarios). Ele menciona a flexibilidade
administrativa, calcada também na experiéncia e nos conhecimentos
tacitos (vividos por ele), em detrimento de saberes tedricos e posturas

rigidas no planejamento e na execugdo do trabalho.

[

FAyoLismo

Fayolismo é uma
teoria do mode-

lo cldssico que se
caracteriza pela
énfase na estrutura
organizacional e pela
busca da maxima efi-
ciéncia, observando
0 comportamento
dos empregados a
partir do topo da
pirdmide organiza-
cional e encarando
a organizacio como
um sistema fechado,
centralizado e geren-
ciado a partir de 14
principios basicos.
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Empr. esa

Figura 3.3: Fayolismo.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Henri_fayol

Henri Fayol (1841-1925) nasceu em Constantinopla e faleceu em Paris. Aos dezenove anos, formou-se em
Engenharia de Minas, indo trabalhar em uma industria de mineragdo de carvao e aco - Compagni Come-
nantry Four Chambault et Decazeville -, onde desenvolveu toda a sua carreira. Comegou como engenheiro
e terminou como diretor da mesma empresa (1888 a 1918), salvando-a de uma situacao dificil. Criou o
Centro de Estudos Administrativos, onde se reuniam semanalmente pessoas interessadas na administracao
de negdcios comerciais, industriais e governamentais.

—
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Assim como Taylor, Fayol dedicou sua vida a introdu¢do do
método cientifico na administracao das empresas. Entretanto, enquanto
Taylor realizou seus estudos partindo das fun¢des do operério e chegan-
do as atribuicoes da geréncia, Fayol realizou suas pesquisas no sentido
inverso, seguindo uma hierarquia do topo para a base da piramide.
Outra diferenca entre os dois autores diz respeito a supervisdo. Taylor
defendia o controle de um operdrio por diversos supervisores, cada um
especializado em um aspecto da tarefa do operdrio. Ja Fayol defendia o
conceito de unidade de comando, em que um operdrio deve ter apenas

um chefe.

As seis funcoes basicas da empresa

Fayol distinguiu seis fungdes empresariais como o conjunto de
operacdes que toda a empresa possui (FAYOL, 1989).

1. Fungdo técnica — é a funcido relacionada com a produgio de
bens ou servicos da empresa (atividade-fim). Fayol nio con-
siderava a capacidade técnica como a func¢do primordial de
uma empresa.

2. Funcdo comercial — é relacionada com a compra, venda e per-
muta de matéria-prima e produtos. A habilidade comercial,
unida a sagacidade e a decisdo, implica profundo conhecimento
do mercado e da for¢a dos concorrentes, grande previsio e,
nas empresas importantes, aplicagdo cada vez mais frequente
de combinacgdes.

3. Funcao financeira — é a funcdo que trata da procura e gerén-
cia de capitais. Para Fayol, o capital é necessario para toda e
qualquer atividade da empresa, pois sem capital nido é possivel
pagar os funciondrios, adquirir matéria-prima etc., sendo con-
digdo essencial de éxito acompanhar constantemente a situacao
financeira da empresa. Nenhuma reforma, nenhuma melhoria
€ possivel sem disponibilidade ou sem crédito.

4. Funcdo de seguranga — visa proteger os bens e as pessoas de
problemas como roubo, inundagdes e obstaculos de ordem
social como greves e atentados. E o olho do patrio, o cio-de-
guarda, numa empresa rudimentar; é a policia e o exército,

num Estado.
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5. Fungdo de contabilidade — é relacionada com os registros
contabeis. Revela a situagdo econdmica da empresa, sendo um
poderoso instrumento de direcdo.

6. Funcdo administrativa — coordena e sincroniza as demais
funcdes. E distribuida dentro dos niveis hierarquicos. O ritmo
da administracido é assegurado pela direcio, com o fim de
conduzir a empresa. Dessa forma, Fayol definiu as fun¢des da

administragio.
Os principios gerais de administracao

Com o objetivo de delinear a capacidade administrativa, Fayol
desenvolveu 14 principios de administragio (os 14 principios da gerén-
cia), afirmando que eles nao significavam uma rigidez, pois, segundo
defendia, eram maledveis e suscetiveis de adaptar-se a todas as necessi-
dades. Eram eles:

1. Divisdo do trabalbo — especializacao dos trabalhadores e
gerentes para aumentar a eficiéncia; implica a separacdo dos
poderes.

2. Autoridade e responsabilidade — a autoridade pode ser estatuta-
ria, inerente a funcdo, e/ou pessoal, derivada da inteligéncia, do
saber e da experiéncia do chefe. A autoridade implica respon-
sabilidade, devendo haver san¢io — recompensa ou penalidade
- no exercicio do poder.

3. Disciplina — respeito as convencgoes estabelecidas entre a orga-
nizac¢io e seus empregados. Implica obediéncia, assiduidade e
respeito, entre outros.

4. Unidade de comando — o empregado deve receber ordens de
apenas um superior. H4 o principio da autoridade unica, pois
considera que a dualidade de comando é fonte de conflito.

5. Unidade de direcdo — deve haver um s6 chefe e um s6 plano
para um grupo de atividades que tenha o mesmo objetivo.

6. Subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais —ha
maior ganho quando a vontade da coletividade é respeitada.

7. Remuneracio do pessoal — a remuneragio deve ser justa e

garantir a satisfagdo para os empregados e para a empresa.



8. Centralizacdo — concentragdo da autoridade. Nos pequenos
negdcios, em que as ordens do chefe vao diretamente aos agentes
inferiores, a centraliza¢do é absoluta; nas grandes empresas,
o chefe estd separado dos empregados subalternos por longa
hierarquia, havendo intermediarios obrigatdrios.

9. Hierarquia ou cadeia escalar — linha de autoridade do escaldao
superior ao inferior. As comunicagdes se ddo por meio de uma
via hierarquica.

10. Ordem — ordem material: hd um lugar para cada coisa e cada
coisa deve estar em seu lugar; e ordem social: ha um lugar para
cada pessoa e cada pessoa deve estar em seu lugar.

11. Equidade — justica.

12. Estabilidade e duracido do pessoal — a rotatividade tem um
impacto negativo sobre a eficiéncia da organiza¢do (empre-
sa).

13. Iniciativa — capacidade de montar um plano e assegurar seu
sucesso.

14. Unido do pessoal ou espirito de equipe — o bom relaciona-
mento entre as pessoas fortalece a organizac¢do. Entretanto, é

indispensavel observar a unidade de comando.

Fayol reiterava que a capacidade de gerenciamento vinha da
observacido e aplicacdo de cinco elementos, que, quando combinados,
poderiam conduzir o gerente rumo a eficicia. Sao eles: (i) prever (plane-
jar): desenhar um programa de agdo que tenha unidade, continuidade,
flexibilidade e precisdo; (ii) organizar: construir a estrutura, material
e social, da empresa; (iii) comandar: dirigir o pessoal; cada um dos
diversos chefes tem os encargos e a responsabilidade de sua unidade;
(iv) coordenar: unir e harmonizar atividades e esforcos; e (v) controlar:
assegurar que tudo estd em conformidade com o programa adotado, as

ordens dadas e os principios admitidos.

Criticas a obra de Fayol

As criticas feitas a Fayol dizem respeito a sua pouca originalidade
na defini¢do dos principios gerais da administragdo; concepg¢io da orga-
nizagdo com énfase exagerada na estrutura; insisténcia pela utilizacio

da unidade de comando e centralizacio da autoridade denotando a
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influéncia das antigas concepg¢des militares e eclesidsticas. Ainda com
relagdo a sua obra, pode-se ressaltar a importancia que o autor dd para a
hierarquizagio, permitindo a iniciativa por parte do funcionirio somente
dentro da faixa da piramide onde ele se insere, limitando o contato do
funciondrio com instancias das esferas superiores da organizagao.
Outras criticas a obra de Fayol sdo: a abordagem simplificada
da organizac¢do formal, a auséncia de trabalhos experimentais, extremo
racionalismo na concep¢ao da administragdo, abordagem tipica da teoria
da mdquina e a abordagem da organiza¢io como um sistema fecha-
do, que nio teria interagio com o ambiente externo e nao sofresse as

suas pressoes.

CONCLUSAO

O modelo cléssico, desenvolvido por Taylor, tem por objetivo
obter a maxima eficiéncia no projeto de cargos e treinamento de pessoas,
baseando-se em estudos cientificos de tempos e movimentos e no método
de trabalho. Esse modelo é aplicado para separar a gestio do negdcio de
suas operagOes, projetando os cargos “segundo a ideia basica do modelo
de fazer e ndo de pensar”. Esse modelo contou com a contribui¢io de
Ford, quando introduziu velocidade e aumento de producdo ao taylo-
rismo, gerando uma nova classe de operarios mais bem remunerados,
consumidores que poderiam comprar e consumir produtos mais baratos,
fruto da larga produgio industrial. Fayol finaliza a contribui¢io do
modelo classico trazendo os principios da administracdo e os elementos
de gerenciamento.

A difusdo do taylorismo, sob a forma de organizagdo cientifica do
trabalho, encontra sua explicagdo nas necessidades internas do capita-
lismo nos paises mais avancados que chegaram a sua fase monopolista,
na qual a amplia¢do dos mercados permitia grandes séries, de modo que
possibilitava a introdu¢do de maquinas-ferramenta especializadas, cuja
difusao massiva provocou o crescimento numérico dos trabalhadores
especializados. Como consequéncia, os problemas de preparacio e orga-
nizacdo do trabalho foram colocados como o centro dos problemas no

interior das fébricas capitalistas.



As principais caracteristicas do taylorismo eram a racionalizagio
da produgdo, a economia de mio de obra, o aumento da produtividade
no trabalho, o corte de “gestos desnecessirios de energia” e de “com-
portamentos supérfluos” por parte do trabalhador e o desperdicio de
qualquer tempo.

Para Taylor, a dicotomia entre o trabalhador e o "vagabundo"
é uma questio a ser resolvida no interior da fabrica. Acreditava que os
homens sdo preguigosos por natureza. Caso nio fossem vigiados cons-
tantemente, fariam “cera” e poderiam lesar o empregador. Desse modo,
para alcancar a conduta "6tima" do trabalhador, o desejo de acumular
rendimentos e "prosperar", em contraponto a vadiagem no trabalho,
deveriam ser dados incentivos materiais e salariais para atingir a 6tima
produtividade individual e, consequentemente, a da fabrica inteira. Ape-
sar dessa visdo deterministica e preconceituosa, as condi¢oes de trabalho
tiveram significativa melhora em relagio a era anterior, pois um traba-
lhador em condic¢des precdrias acumularia prejuizos ao seu patrio.

Para Fayol, a empresa era vista como um sistema fechado, isto
é, os individuos nao recebiam influéncias externas. O sistema fechado
€ mecanico, previsivel e deterministico. Porém, a empresa é um sistema
que se movimenta conforme as condi¢des internas e externas, portanto,
um sistema aberto e dialético. Sob essa visdo, e sem conduzir experi-
éncias cientificas, falando mais sobre sua experiéncia de vida, por isso
alvo de muitas criticas, Fayol relaciona o empregado a uma figura sem
mobilidade, que ndo pode ter acesso aos niveis superiores da hierarquia
da organizacio. E preciso estar sob um comando centralizador que deve
ser disciplinado e ceder sempre que o interesse da coletividade estiver

em jogo.
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Atividade Final

Leia o texto e reflita antes de responder as questdes propostas: 6 6

O mito de Sisifo € um ensaio que representa a filosofia do absurdo: a do homem futil
em busca de sentido, unidade e clareza, no rosto de um mundo ininteligivel desprovido
de Deus e eternidade. Sisifo é uma personagem da mitologia grega, condenado a
repetir sempre a mesma tarefa, apds desafiar os deuses. A mitologia narra que quando
capturado sofreu uma punicdo: por toda a eternidade, ele teria de empurrar uma pedra
de uma montanha até o topo; a pedra entao rolaria para baixo e ele novamente teria
de comecar tudo, um castigo enfadonho, por ser repetitivo e sem sentido, para um
homem que reconhecidamente era inteligente e astuto. Nao obstante, reconhecendo
a falta de sentido, Sisifo continua executando sua tarefa diaria até os dias de hoje.

O mito representa uma metafora sobre a vida moderna, como a vida de trabalhadores
em empregos futeis, em fabricas, indUstrias e escritorios. O operario de hoje trabalha
todos os dias em sua vida, faz as mesmas tarefas. Esse destino ndo é apenas absurdo,

mas é tragico quando em apenas nos raros momentos ele se torna consciente. Serve

de reflexdo e retoérica: sera que, assim como os operarios na época do taylorismo,
vocé se torna alienado do processo e suas ocupagdes didrias ndo Ihe fazem enxergar o
ambiente externo, a inteireza da organizac¢do e as consequéncias do seu trabalho?
Responda as questodes:

1. Quais as principais diferencas entre o taylorismo e o fayolismo?
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2. Vocé acredita que o ideédrio do modelo classico ainda estd presente em algumas

organizagdes na atualidade?

Respostas Comentadas
1. Assim como Taylor, Fayol dedicou sua vida ¢ introducdo do método cientifico na admi-

nistracdo das empresas. Entretanto, enquanto Taylor realizou seus estudos partindo das
fungdes do operdrio e chegando ds atribuicées da geréncia, Fayol realizou suas pesquisas
no sentido inverso, sequindo uma hierarquia do topo para a base da pirdmide. Outra
diferenca entre os dois autores diz respeito G supervisdo. Taylor defendia o controle de
um operdrio por diversos supervisores, cada um especializado em um aspecto da tarefa
do operdrio; ja Fayol defendia o conceito de unidade de comando, com que um operdrio
deve ter apenas um chefe. Taylor acreditava que o conflito interno existia entre emprega-
dos e patrées, mas deveriam ser deixados de lado pelo bem da produtividade, enquanto
Fayol desconsiderava a existéncia de conflitos internos, que, sob efeito da administracdo

centralizadora, seriam diluidos.
2. Assim como a personagem mitoldgica Sisifo tinha como castigo banal ter um trabalho

sem sentido, repetitivo e com énfase na tarefa, muitos trabalhadores s@o alienados nos
dias de hoje, em relagdo & sua organizagdo. Apesar de as condicdes de trabalho serem
melhores agora, nesse novo século, com muitas conquistas dos trabalhadores, muitas
vezes ndo hd preocupagdo da organizagdo, do prdprio trabalhador ou de ambos em
dividir uma vis@o global da organizacdo, de criar um senso de pertencimento do empre-
gado & empresa, do envolvimento cultural e social do empregado e compartilhamento
de uma visdo de futuro da organizagdo com seus trabalhadores, o que acaba se
assemelhando muito ds condigdes propostas no modelo cldssico.
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RESUMO

A organizacdo do trabalho pode ser dividida em dois grandes grupos
referentes ao século passado: o modelo classico, também chamado de
abordagem tecnocrata; e os novos modelos de organizacdo do trabalho,
também chamados de abordagem sociotécnica.

O taylorismo é uma teoria de administracdo que se constitui um modelo
classico de relacionamento entre patrdes e empregados, gerenciamento
de pessoal e da producdo que se caracteriza pela énfase nas tarefas,
objetivando-se aumentar a eficiéncia da empresa e aumentando-se a
eficiéncia ao nivel operacional.

Organiza¢do Racional do Trabalho é a analise do trabalho e estudo dos
tempos e movimentos que objetivava a isencdo de movimentos inuteis,
para que o operario executasse de forma mais simples e rapida a sua
funcdo, estabelecendo um tempo médio, reduzindo custos e ganhando
em produtividade.

O fordismo consistia em organizar a linha de montagem de cada fabrica
para produzir mais, controlando melhor as fontes de matérias-primas e de
energia, os transportes e a formacdo da mao de obra, introduzindo a esteira
de producao e sua velocidade de resposta.

O fayolismo é uma teoria do modelo classico que se caracteriza pela
énfase na estrutura organizacional e pela busca da maxima eficiéncia,
observando o comportamento dos empregados a partir do topo da piramide
organizacional e encarando a organizacdo como um sistema fechado,

centralizado e gerenciado a partir de principios basicos.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula vamos estudar os novos modelos de organizacdo do
trabalho do século XX, suas principais criticas e caracteristicas e como

lancaram base para a formacao das organiza¢des atuais.
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Organizacao do trabalho
no século XX: novos modelos

Meta da aula

Apresentar a variedade de modelos

de gestdo e organizacdo do trabalho

na segunda metade do século XX e a
evolucao das relagdes de trabalho entre
empregados e empregadores.

Apos o estudo do conteudo desta aula,
vocé devera ser capaz de:

identificar os motivos que levaram o modelo
fordista a ndo mais atender as necessidades dos
empregados e dos empregadores;

de organizacao do trabalho implementados na
segunda metade do século XX;

6 diferenciar algumas caracteristicas dos modelos

analisar como os modelos de gestao atuais
facilitam o ganho de produtividade e exceléncia
adotando uma conciliacao dos interesses dos
empregados com os dos empregadores.
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Apds o incrivel dominio do taylorismo como modelo de gerenciamento de
pessoal e producdo no inicio do século passado, de 1930 até o final de 1960
prevaleceu nas economias capitalistas o0 modelo de acumulacdo denominado
modelo fordista. Ambos possuiam caracteristicas bastante semelhantes de
Administracao Cientifica e de relacionamento com o empregado, caracterizados,
na metafora de Gareth Morgan (abordada na aula anterior), como modelo
mecanicista de organizacoes: organizacdes semelhantes a maquinas.

A recessdo mundial em 1973 e a crescente insatisfacdo do operariado
provocaram mudangas significativas no modo como a acumulacéo de capital
se processaria, ou seja, tais mudancas levaram o fordismo aos seus limites finais,
pelo menos nos principais setores produtivos. A partir de entao, iniciou-se a
busca por novas solu¢des que dessem continuidade ao regime de acumulagdo
de capital. Com isso, surgiram novas relagdes sociais na empresa regidas por
estratégias produtivas divergentes do regime fordista, conhecidas como
processo de producéo flexivel.

A partir da década de 1970, o fordismo entrou em declinio. A General Motors
(outra montadora de automoveis norte-americana) flexibilizou a sua producao e
o seu modelo de gestao. Lancou diversos modelos de veiculos, de varias cores,
e adotou um sistema de gestao profissionalizado, baseado em colegiados.
Com isso, a GM ultrapassou a Ford Company, como a maior montadora do
mundo. Ap6s a crise do petréleo e a entrada de competidores japoneses no
mercado automobilistico, o fordismo e a “producao em massa” entraram em
crise e comegaram gradativamente a ser substituidos pela “produgéo enxu-
ta”, modelo japonés de producdo baseado no Sistema Toyota de Producéo
(conhecido como toyotismo).

Os Novos Modelos de Organizacao do Trabalho romperam basicamente com os
principios e as técnicas tayloristas-fordistas, procurando novos caminhos para
agregar a nova massa trabalhadora, pessoas que tinham novos valores. Entre
esses novos modelos, podem ser destacados principalmente o toyotismo e o
volvismo, e propostas de enriquecimento de cargos, de grupos semiautbnomos
de trabalho e a administracdo participativa ganharam espaco no cenario
mundial, até meados da década de 1990

O modelo japonés &, dentre aqueles que caracterizam o suposto modelo do
pos-fordismo, o que teve a maior repercussao no mundo académico e de gestao;
inclusive, muitos consideram essa expressao como sinénimo de pés-fordismo.

Sua génese foi desenvolvida a partir das instalacoes da fabrica da Toyota,



vindo dai a outra denominacao pela qual o modelo é conhecido: toyotismo.
No toyotismo, a organizacao é vista como organismo, segundo Gareth.

No volvismo, a organizacdo é vista como cérebro, e seu modelo de gestdo
valoriza a flexibilizacdo funcional, a producao diversificada de qualidade, o
treinamento intensivo, o alto grau de automacao, o aumento de produtividade,

a reducdo de custos e os produtos de maior qualidade.

A CRISE DO FORDISMO

Apéds a Segunda Guerra Mundial, o fordismo chegava a seu
apogeu. Ap6s quase vinte anos da mais absoluta gloria, apoio industrial e
sindical, o inicio da década de 1960 fora marcado por diversos problemas
para a industria da época: o déficit comercial apresentado pelos Estados
Unidos, 0 aumento da competitividade mundial, a incorporagio de novas
tecnologias, a redugao de custos e saldrios, uma série de greves ocorridas
em todo o mundo e uma crise que levou ao desemprego cerca de cinco
milhdes de trabalhadores norte-americanos. O fordismo deveu o seu
sucesso e enorme aplicabilidade a um contexto socioeconémico especifico
caracterizado pela estabilidade e previsibilidade do ambiente, expansio
do mercado (consumo em massa) e abundancia de mdo de obra nio
qualificada. O modelo era factivel com um mercado suficientemente
largo para absorver a enorme quantidade de mercadorias simples e
estandardizadas e suficientemente estavel para possuir os recursos
envolvidos na produgio dessas mercadorias.

O fordismo, que se caracterizava e tinha como base o cresci-
mento continuo de produtividade, emitia sinais de que sua manutencdo
seria cada vez mais dificil e comegava a dar os primeiros passos rumo ao
declinio. Outro fato interessante para a crise do fordismo foi a recusa da
nova geracao de trabalhadores que foram criados no pds-guerra, em uma
sociedade voltada para o consumo e que tinham um nivel educacional
substancialmente maior que as geragdes anteriores. Estes se negaram
a reproduzir um trabalho “desumano”, de repeticio e sem sentido.
A “fuga do trabalho”, como ficou conhecida essa evasido dos operarios
das industrias, do trabalho tradicional, nio foi apenas um problema
detectavel nas estatisticas relativas ao absenteismo e a rotatividade de
pessoal nas organizagdes. Foi uma contradicdo que atingiu o cotidiano

e levou toda uma geragdo a definir-se e posicionar-se em relagio ao
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trabalho, com grandes movimentos grevistas e sindicais que causaram
danosos reflexos na Europa e nos Estados Unidos e um desinteresse
generalizado pelo trabalho industrial.

Para sanar tal desinteresse e a grande evasdo, as industrias
fizeram concessOes salariais aos sindicatos e apoiaram projetos
de internacionalizacdo dos Estados. Na década de 1970, como
contraofensiva do capital sobre o trabalho, as industrias elegeram
como objetivo recuperar o folego revisando as “concessdes” salariais
(gerando achatamento salarial). Os precos subiram devido a Guerra do
Vietna. A fragilidade do délar naquele instante e o protecionismo dos
Estados Unidos fizeram com que o cendrio de instabilidade ganhasse
maior proporg¢io. Paralelamente a isso, tanto o Japao como a Europa
ocidental j4 haviam se recuperado economicamente e a sua produgio
industrial gerava excedentes, favorecendo as exportagdes. As empresas
europeias passaram a produzir mais para manter a produtividade, mas
os produtos nio chegavam ao mercado americano, protegidos pelas
barreiras alfandegdrias colocadas para proteger o mercado interno a
medida que aumentava o déficit comercial americano. A competi¢do
internacional acirrava-se, com a inclusio da América Latina e dos
paises do sudeste asidtico no mercado mundial, ocasionando a queda
do ddlar, moeda-reserva mundial e, consequentemente, aumentando o
problema fiscal norte-americano. A solu¢do encontrada (como sempre)
foi a dispensa de trabalhadores.

A pressdo norte-americana para que a Europa e o Japao diminuissem
as suas exportagoes, a fim de preservar a sua balanca comercial, produziu
consequéncias inesperadas: a intensificagdo da concorréncia internacional
e a multiplicagdo de fusdes e consorcios, principalmente na Europa.
Esse processo de fusdes e consoércios contribuiu ainda mais para o
desenvolvimento de programas de racionaliza¢do e intensificacio do
trabalho, sendo que uma fracdo significativa desses recursos foi gasta
principalmente em tecnologias poupadoras de mio de obra. O Japiao
e a Europa passaram a ocupar posi¢Oes de grupos empresariais norte-
americanos, acelerando ainda mais o declinio do fordismo.

Essa imposi¢ao de tecnologias voltadas para o aumento da
produtividade e da aceleragao do ritmo de trabalho ndo se deu sem
resisténcias nos Estados Unidos, o que gerou uma série de greves,

absenteismo e sabotagens, que tornaram manifesta a crise da organizacio



do trabalho naquela época. Greves nas montadoras e na industria
automobilistica acabaram gerando um ambiente de instabilidade e
inseguranca que culminou com a rejeicio e desaprovagiao das condigdes
de insalubridade nos locais de trabalho.

A crise do petroleo, em 1973, levou o Japdo e a Europa a sofrerem
déficits comerciais. Como consequéncia, nessas economias, poucos
aumentos salariais foram compensados pelo crescente desemprego,
que implicou redu¢do do consumo. A recessao mundial de 1974-1975
acelerou a ofensiva de reorganizacio da producio, o que significou passar
da redugdo de saldrios a reducdo do emprego.

Essa recessdo, ao contribuir para acelerar a redu¢dao do emprego,
pos fim ao ciclo de crescimento que se mantinha desde a Segunda
Guerra Mundial: o fordismo. A “fuga do trabalho” e a difusdo de
novas tecnologias poupadoras de emprego tiveram como consequéncia
a redu¢do dos investimentos devido 4 queda na producio e na
produtividade. Chegava ao fim o primado fordista de investir para
aumentar a produtividade e repassa-la aos saldrios. A sociedade de
consumo de massas, como projeto de valorizacdao do capital, nao tinha
mais condicoes de se manter.

A crise do fordismo explicitou o esgotamento do entdo modelo
dominante de produg¢io e organizag¢io (fordismo/burocracia) em relacio
as necessidades do capital. As organizacdes tiveram a lucratividade redu-
zida por causa, dentre outros fatores, da desaceleragio da produtividade
e do aumento da competitividade internacional. Buscou-se, portanto,
um novo caminho, um novo patamar de acumulagio que garantisse os
interesses do capital. As organizagdes pds-fordistas surgiram, nesse con-
texto, centradas em uma logica de acumulacio flexivel, como solugio e
resposta aos anseios capitalistas. N3ao foram apenas o modo de produ-
¢do e a logica de acumulagio do capital que sofreram alteragoes. Essa
conjuntura flexivel passou a exigir da mao de obra uma atitude bastante
diferenciada daquela caracteristica do modo de producdo em massa.
A passagem da fase de mecanizagdo e automagio rigida (caracteristica
do modelo fordista/taylorista de producio) para a fase de automacio
especializac¢do flexivel, propria do modelo pés-fordista, mudou o contexto
técnico no qual as qualificagdes da mao de obra sdo exigidas, assim como

alterou o contexto social do emprego de tais qualificagoes.
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P6s-FORDISMO

Contraposi¢ao ao
paradigma fordista
de rigidez e “enges-
samento” da pro-
ducdo e da relagao
empregador/empre-
gado estabelecida
nesse regime de acu-
mulagio, gerando a
sua propria deterio-
racdo pela “flexibi-
lidade” e adotando
aspectos rejeitados
pelo taylorismo, os
trabalhos manuais
e intelectuais ao
mesmo tempo.

O pos-fordismo,
também chamado
de neofordismo,
comega com 0
surgimento de um
regime chamado
toyotismo (muitas
vezes utilizado
como sinénimo do
primeiro).
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A ESTRUTURAGCAO DO POS-FORDISMO: ANOS 1980

Uma das consequéncias mais importantes da estruturacdo do
p6s-fordismo (acumulagio flexivel), nos anos 80, foi o deslocamento
dos investimentos da producdo para o setor de servicos, que gerou um
novo segmento profissional. A nova divisdo do trabalho gerada pelo
POS-FORDISMO se revelou, em virtude da internacionaliza¢io da eco-
nomia, muito competitiva e intensiva em tecnologia microeletrénica.
O elevado volume de investimentos em equipamento e servico de manu-
tencdo levou o capital a apelar para a adesdo dos trabalhadores, nao
apenas para a manuten¢do dos equipamentos, mas para obter novos
ganhos de produtividade e repassd-los a organiza¢do do trabalho, ao
desenho de novos equipamentos e a programagio dos mesmos. A tecno-
logia microeletronica, embora permitisse reduzir o nivel de emprego, nio
superou a dependéncia do capital em relagao ao trabalho vivo, apenas
deslocou-a para outras profissoes, tais como produc¢do de computadores
pessoais, de microprocessadores etc.

A organizac¢do p6s-fordista é caracterizada por sua flexibilidade,
seus mercados segmentados, suas tecnologias multifuncionais e seus
cargos gerais diferenciados. Observou-se a passagem de linhas unidi-
mensionais de ritmo rigido a organiza¢oes multidimensionais, em rede,
de ritmos flexiveis. Tal modelo organizacional, pos-fordista, permeado
por tecnologia avangada de base microeletrénica, passou a exigir uma
atuagao diferente por parte dos empregados. Dos trabalhadores se exigia,
no modelo fordista, um cumprimento rigoroso das normas operatérias,
segundo um one best way, a prescricio das tarefas e a disciplina no
seu cumprimento, a ndo comunicagio (isolamento, proibi¢io de didlogos
durante o trabalho em linha etc.). Ja no modelo flexivel, as qualificagcoes
exigidas, segundo Hirata (1994), referem-se a capacidade de pensar, de
decidir, de ter iniciativa e responsabilidade, de fabricar e consertar, de
administrar a producdo e a qualidade a partir da linha. O trabalhador
deve ser, neste momento, simultaneamente operario de producio e de
manuten¢io, inspetor de qualidade e engenheiro.

Esse novo contexto transformou o conceito de qualificacdo
(conceito nascido e consolidado com o modelo taylorista-fordista de
produgdo). Exigiu-se do trabalhador, a partir desse modo de producdo

flexivel (pds-fordismo/toyotismo), um tipo de conhecimento nio restrito



apenas ao técnico-operacional. A qualificagdo passou, assim, a depender
menos de um saber-fazer técnico e mais da atitude, da comunicacio e de
tracos de personalidade do trabalhador.

A adesdo do trabalhador aos programas de elevacdo de produ-
tividade se transformou em uma questao de importincia fundamental,
e, para obté-la, foram criadas as novas formas de gestdo da produgio,
com énfase em flexibilidade, em unidades de negdcios internos, no maior
envolvimento do trabalhador etc. Pode-se realcar uma caracteristica fun-
damental das novas formas de gestdo: em todas as tentativas de aplicacdo,
tentou-se harmonizar um maior grau de autonomia dos trabalhadores
para organizar um setor de produ¢do, com o desenvolvimento de meca-
nismos de controle mais sutis, que visavam difundir a dependéncia ou a

incapacidade do trabalho em relagdo ao capital.

Novas exigéncias de qualificacao para o pos-fordismo

O artigo cientifico “Exigéncias Profissionais em Organiza¢des
Pés-Fordistas: das Qualificacdes ao Modelo de Competéncia”,
de 2006, de Diogo Helal, publicado no congresso Enegep,
trata das qualificagdes necessarias para que um empregado
passasse a ser bem-sucedido em uma organiza¢do, apos a
transicdo do fordismo para o pés-fordismo. Resumidamente,
essas novas caracteristicas da qualificacdo da forca de trabalho
devem contemplar trés aspectos: polivaléncia, valorizacdo de
tracos de personalidade e uso do pensamento abstrato. E um
trabalho bem interessante, a leitura e a contextualizacdo des-
sas novas exigéncias de qualificacdo para o tema desta aula.
Boa leitura! Disponivel em www.abepro.org.br/biblioteca/
ENEGEP2006_TR530356_8275

Com a estruturagiao do pds-fordismo, a necessidade de tornar
o0 espaco fabril mais atraente para a jovem classe operdria desapareceu,
em virtude de nova politica poupadora de emprego e desindexadora dos
saldrios. A empresa pos-fordista, altamente competitiva e flexivel, neces-
sitava desenvolver a “iniciativa”, a “atividade cognitiva”, “a capacidade
de raciocinio l6gico” e o “potencial de criagdo” para possibilitar respostas
imediatas por parte de seus funciondrios. Para manter a confiabilidade
sobre as decisdes delegadas, essa empresa deve organizar mecanismos

de controle indiretos sobre a atua¢io dos individuos. Por esse motivo,
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ao lado da autonomia concedida, a organizac¢do constroi situagdes que
levam os individuos a assimilar as regras de funcionamento da compa-
nhia, a incorporarem-nas como elemento de sua percepgio e, por tltimo,
areordenarem até a sua subjetividade para garantir a persisténcia dessas
regras.

O que marca o pos-fordismo é a contraposi¢do ao paradigma
fordista; ou seja, a rigidez estabelecida neste regime de acumulagdo e
que levou a sua propria deterioragio pela “flexibilidade”. O processo de
producdo passou a ser flexibilizado, desarticulando tudo o que existia até
entio. Na realidade, o que se observou foi uma revolucdo tecnoldgica
cuja principal meta era reverter o quadro da crise fordista: a queda da
produtividade e da lucratividade. Entretanto, alguns problemas para o
uso dessas inovagdes tecnoldgicas foram observados e encarados como
barreiras iniciais: as panes nos sistemas, as maquinas obsoletas e os
custos com a manuten¢io foram problemas que deveriam ser levados
em considera¢do, mas nao foram, em um primeiro momento.

A acumulacido flexivel foi tomando corpo, provocando
uma grande rearticulacio em todos os niveis sociais e econémicos.
As relacdes de trabalho e a estrutura industrial acompanharam o novo
ritmo. A flexibilidade caracterizou-se na organiza¢io do trabalho, na
tecnologia e nas novas estruturas institucionais surgidas. As novas bases
da dinamica concorrencial capitalista sofreram mudangas, ou seja, o
eixo dessa concorréncia migrou do preco para os novos modelos de
produtos adaptados ao mercado. Os mercados tornaram-se imprevisiveis
e voluveis, ocasionando uma producio diferenciada e adequada a nova
realidade. A produgdo procurou ocupar esses “nichos” lucrativos.

A acumulacio flexivel visa conviver com a atual saturag¢do
decorrente da economia baseada em praticas fordistas e na seletividade;
dai a variedade de tipos e tamanhos ofertados. Dessa maneira, ocorre um
aumento de importancia das pequenas e médias empresas, favorecendo o

intercimbio, as subcontratagdes e outras relagdes de interdependéncia.

FLEXIBILIDADE E TRABALHO

Com a reducdo das margens de lucro, os empresirios
procuraram “flexibilizar” as relagdes de trabalho, visando recompor

a alta lucratividade. Como salientado, a rigidez fordista colaborou



para o declinio desse modelo de acumulagido, e a saida encontrada,
entre outras, foi atacar o contrato de trabalho. A relagio rigida sofreu
uma grande alteracio quando o modo de regulacio foi desmantelado
gradativamente. A outrora estabilidade do contrato de trabalho foi
prejudicada, aproveitando-se do enfraquecimento do poder sindical e
da mio de obra excedente em virtude da crise.

O antigo trabalho do tipo regular foi ocupado por trabalhos
temporarios, parciais e até subcontratados. Se no fordismo o operdrio
ndo participava do processo de fabrica¢io, no pds-fordismo ocorrera o
contrario: reagrupa-se o que o taylorismo havia dicotomizado, ou seja,
0s aspectos manuais e intelectuais do trabalho.

Trés tipos de relacdes profissionais caracterizaram a flexibilizacdo
do contrato de trabalho: polarizag¢io continua, negociagio individual do
engajamento e negocia¢do coletiva do engajamento. O principal ponto
a ser real¢ado é a troca de interesses ou vantagens, quer no ambito

particular, quer no coletivo.

Ainda existem fordismo e pés-fordismo?

No mundo, e principalmente a partir da década
de 1970, as pessoas apregoam o declinio do
modo fordista de producdo e a sua substituicdo
pelo chamado pés-fordismo, que prega uma
ruptura radical com aquele sistema por meio
de novos métodos de producdo e mudancas
nas relagdes entre os trabalhadores e patrdes,
que antes tinham énfase na centralizacdo, na
producdo em massa e na especializa¢do do
trabalhador. Essa relacdo de trabalho passou a
ser mais descentralizada. O funcionario passou
a ser multifuncional e o empregador passou
a buscar um nivel de comprometimento do
empregado. Outras correntes defendem que
ndo houve uma ruptura do modo fordista,
mas uma adaptacao as novas demandas sociais,
politicas e econémicas desta época. O que
vocé acha? Para uma visdo reflexiva sobre esse
assunto, vocé podera ler na internet o artigo
cientifico de Linderson da Silva Filho, intitu-
lado: “Pés-Fordismo ou Neofordismo? Ensaio
e Reflexdes sobre a Realidade no Mundo do
Trabalho”, publicado no XII SIMPEP. Disponivel
em http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/
anais_13/artigos/8.pdf.
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Atividade 1

Com base no que vocé viu até agora na aula, explique por que o fordismo passou 6

a ndo mais atender as necessidades das duas classes citadas a seguir:

a. Empregados (operarios):

b. Empregadores (industria):

Respostas Comentadas
a. O modelo sé se sustenta em ambientes de abunddéncia de méo de obra néo

qualificada, cendrio que se tornou mais escasso a partir da década de 1960.
Outro fato foi o surgimento de uma nova classe de trabalhadores, mais instruidos,
com nova mentalidade, que ndo reproduziam o trabalho repetitivo e sem sentido

de seus pais, sindicalizados e voltados para o consumo.
b. O modelo s6 se sustenta em ambientes de estabilidade e alta previsibilidade.

Algumas questées latentes fizeram com que o fordismo passasse a ser desinte-
ressante para a inddstria, tais como: o déficit comercial apresentado pelos Estados
Unidos, o aumento da competitividade mundial, a incorporacdo de novas tecno-
logias, a reducdo de custos e saldrios, uma série de greves ocorridas em todo o
mundo, o desemprego em massa etc. E como o fordismo é um modelo que s6

se sustentava com o crescimento continuo do consumo e com um trabalhador
que era “doutrinado” para produzir em massa, essas condigoes ndo mais

sustentavam o modelo.

96 CEDERJ

A ORGANIZACAO COMO ORGANISMO - TOYOTISMO

A crise do fordismo trouxe a percep¢do de que era preciso
enfocar o lado humano da producdo. Teorias como a dos Sistemas,
a da Contingéncia e a Estruturalista (vistas na disciplina Teoria Geral
da Administra¢do) tratam de novas ideias, que acabaram por priorizar
diferentes dimensdes dentro da producdo, como a compreensio das
relagdes organiza¢io-ambiente, sobrevivéncia como objetivo central,
importancia da inovagio e, acima de tudo, busca de harmonia entre

estratégia, estrutura, tecnologia e dimensées humanas. Surgem ainda as



ideias de Recursos Humanos e a Teoria das Relagoes Sociais, que davam
um novo enfoque ao trabalhador em si e seu papel na produ¢ao como
ser humano, nio maquina.

Coloca-se em andlise a dicotomia competi¢ao x colaboragio.
A primeira, focalizando a sobrevivéncia do mais apto, na verdade sig-
nifica uma “ameaga ao gerenciamento do mundo social”, enquanto a
segunda proporciona uma cooperagao em busca de resultados melhores,
uma associagao de esforgos e interesses que traz melhores resultados
a todos.

OTovoTismo (também conhecido como modelo japonés), como
novo modo de organizacdo do trabalho, foi desenvolvido anos apos a
derrota do Japdo na Segunda Grande Guerra, devido a dois motivos:
o primeiro era relativo a sobrevivéncia da propria industria japonesa,
que ndo seria pareo para a alta produtividade das industrias americanas,
sob pena de desaparecerem. O segundo motivo era a necessidade da
aplicacdo da sistemdtica do modelo fordista no Japao, entretanto com

caracteristicas proprias da sociedade japonesa.

As palavras do presidente

Kiichiro Toyoda foi fundador e primeiro presidente da montadora de automé-
veis Toyota Motor Company Ltda. (1937), filho de Sakichi Toyoda, fundador
da corporagéo Toyota, que comecou o seu negdcio com a automatizacdo de
teares, no final do século XIX. Ap6s uma visita ao EUA, impressionado com
a complexidade do modelo de produgdo norte-americano (fordismo), com
seus vultosos investimentos e capacidade instalada, Kiichiro conclui que, para
conseguir competir nos grandes mercados, a Toyota precisaria modificar e
simplificar o sistema da empresa americana Ford. A procura de solucdes para
esse encaminhamento, Toyoda iniciou um processo de desenvolvimento de
mudancas na produgdo. Introduziu técnicas nas quais fosse possivel alterar as
maquinas rapidamente durante a produgao, para ampliar a oferta e a variedade
de produtos, pois para eles era onde se concentrava a maior fonte de lucro.
Obtiveram excelentes resultados com essa ideia, e ela passou a ser a esséncia
do modelo japonés de producdo. Em um famoso discurso direcionado aos seus
empregados, Kiichiro disse: “Vamos enfatizar a pesquisa e a criatividade e lan-
¢ar mao de nosso potencial para conceber um método produtivo adaptado a
situacao do nosso pais, a necessidade de adaptar o modelo americano, mas de
modo que responda social e economicamente a nossa realidade (japonesa)...”
Estava nascendo o toyotismo.

O Japdo sabia da necessidade de aplicar o fordismo no seu terri-
torio para a sua sobrevivéncia social e econdmica; entretanto, 0 mesmo
optou por uma forma hibrida, eliminando alguns tracos do fordismo,
que se pode chamar de puro, adaptando-a ao seu modo de pensar e agir.

Alguns motivos estavam claros na necessidade de adaptagio do fordismo

TovoTismMo

Modo de
organizagao
da produ¢io

capitalista que se
desenvolveu a partir
da globalizagdo

do capitalismo na
década de 1980.
Surgiu no Japao
apos a Segunda
Guerra Mundial,
mas s a partir da
crise capitalista da
década de 1970 é
que foi caracterizado
como filosofia de
produgio industrial,
adquirindo uma
projecao global.
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no Japao: o nivel de vida dos japoneses, principalmente no pos-guerra,
ndo era o mesmo dos americanos, sendo as possibilidades de consumo
muito reduzidas; os japoneses preferiam carros diferentes daqueles pro-
duzidos pelos americanos (carros pequenos e econdmicos); a demanda,
conforme a prépria sociedade japonesa, é muito segmentada, obrigando
a produgio de mais modelos e em quantidades menores (sem ganho
de escala, como pregava o modelo fordista); e o fordismo necessita de
espaco e infraestrutura poderosa, algo que o arquipélago nio tem.

A partir do entendimento dessas contingéncias por parte do
governo e dos empresarios, houve a implanta¢gio do novo sistema
de produg¢io na Toyota com a finalidade de inserir-se no mercado
internacional. O governo japonés apoiou a iniciativa, estando preocupado
com as altas taxas de desemprego e a recuperacio do pais, que estava
em ruinas devido a Segunda Grande Guerra.

O toyotismo tinha como elemento principal a flexibiliza¢do
da producdo. Ao contrdrio do modelo fordista, que produzia muito
e estocava essa produgdo, no toyotismo s se produzia o necessario,
reduzindo ao maximo os estoques. Essa flexibilizacdo tinha como
objetivo a produgio de um bem exatamente no momento em que ele fosse
demandado, no chamado just in time. Dessa forma, ao trabalhar com
pequenos lotes, pretende-se que a qualidade dos produtos seja a maxima
possivel. Esta é outra caracteristica do modelo japonés: a qualidade total.
O modelo japonés possui algumas caracteristicas importantes, que podem
ser resumidas da seguinte forma:

1. A producido é puxada pela demanda, e o crescimento desta,

pelo fluxo de vendas.

2. Como o espago geografico japonés é muito limitado, a orga-
niza¢io tem de combater todo o desperdicio. Sendo assim, o
trabalho fabril é decomposto em quatro operagdes basicas e com
operacionaliza¢io perfeita: transporte, producao, estocagem e
controle de qualidade.

. Introducdo de novos métodos de organizagio fabril.
. Terceirizagao.

. Flexibilizacdo trabalhista.

AN L K~ W

. Utilizagdo maci¢a do kanban e do just in time, para evitar
desperdicio e a producdo de um bem no exato momento em

que era demandado.



Por meio da entrada do modelo em larga escala, houve também
uma modificagdo da relagio entre o capital, a geréncia e os operdrios,
podendo ser descrita como uma parceria entre as partes envolvidas,
diferentemente do que ocorria na sistemdtica fordista.

O empregado é levado a se sentir como se estivesse em familia
(enquanto no fordismo ele é apenas uma extensio da maquina, descar-
tavel e plenamente substituivel), com um grau bastante elevado de com-
promisso e de exigéncia por parte da organizagdo. A empresa oferece
em troca beneficios materiais e/ou simbdlicos como emprego vitalicio,
revalorizacao do saber operario, ganhos de produtividade, entre outros.
O trabalhador passa necessariamente a ser multiqualificado, polivalente
e multifuncional, ndo tendo mais um entendimento miope da produgio,
mas uma visdo sistémica da mesma. Essa visdo é necessaria para julgar,
discernir, intervir, resolver problemas e propor solugbes que surgem
na produgio e na organizagio. Uma das grandes caracteristicas desse
modelo é o trabalho em equipe, no qual o toyotismo inovou, por meio
da introdug¢dao dos CCQ (Circulos de Controle de Qualidade). Essa
sistemdtica tratou de envolver os trabalhadores, distribuindo nao so6 as
tarefas, como também as responsabilidades, direcionadas as equipes de
trabalho e ndo ao individuo.

Os modelos citados anteriormente surgiram devido ao declinio
acentuado como modo de producdo do fordismo em todo o mundo.
Esse declinio tem algumas causas, e entre as principais destacam-se o
surgimento da concorréncia japonesa, com sua nova concepgio de gestio
e producido, e o ndo atendimento dos interesses do capitalismo, que
teve uma grande queda de competitividade, culminando com um grande
declinio dos lucros. Houve também uma transformag¢io da mentalidade
dos consumidores, que estavam exigindo produtos diferenciados de
acordo com a demanda dos diferentes segmentos socioculturais.

O paradigma do p6s-fordismo influenciou nio s6 a producio,
mas, assim como no fordismo, a sociedade em geral. O toyotismo
se caracteriza, sobretudo, pela sua flexibilidade, que se manifesta de
varias formas: em termos tecnoldgicos; na organizacio da producio e
das estruturas institucionais; no uso cada vez maior da subempreitada;
na colaboracio entre produtores complementares. A flexibiliza¢io na
produgdo corresponde uma flexibilizagdo dos mercados de trabalho, das
qualificacdes e das praticas laborais; portanto, era natural que o trabalho

passasse a se organizar de um novo modo.
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Com essas iniciativas, o Japao desenvolveu um elevado padrio de
qualidade que permitiu a sua inser¢do nos lucrativos mercados dos paises
centrais e, ao buscar a produtividade com a manutencio da flexibilidade,
o toyotismo se complementava naturalmente com a automacio
flexivel. A partir de meados da década de 1970, as empresas toyotistas
assumiriam a supremacia produtiva e econdmica, principalmente pela
sua sistematica produtiva, que consistia em produzir bens pequenos, que
consumissem pouca energia e matéria-prima, ao contrdrio do padrdo
norte-americano.

Com o choque do petréleo e a consequente queda no padrio de
consumo, os paises passaram a demandar uma série de produtos que ndo
tinham capacidade de produzir e, a principio, nem interesse em produzir,
0 que favoreceu o cendrio para as empresas japonesas toyotistas. A razao
para esse fato é que, devido a crise, 0 aumento da produtividade, embora
continuasse importante, perdeu espago para fatores como a qualidade e a

diversidade de produtos para melhor atendimento dos consumidores.

O livro Fordismo e toyotismo na civilizacdo do automo-
vel, da editora Boitempo, traz uma linguagem direta
comparando e contextualizando a transicdo entre o
fordismo e o toyotismo, destacando a industria do
automovel e a sua influéncia nas mudancas mundiais.
O autor, Thomas Gounet, auxilia na compreensdo do
“novo” idedrio e da “nova” pragmatica do capital nos
nossos dias e registra a acdo de resisténcia dos trabalha-
dores na luta contra as formas contemporaneas da luta
da precarizagao do trabalho. Boa leitura!

Classificacdo do desperdicio

Os japoneses eram tdo criteriosos e disciplinados que até mesmo, — segundo
a filosofia de evitar o desperdicio e cobrar comprometimento dos emprega-
dos, — os desperdicios detectados nas fabricas montadoras foram classificados
em sete tipos:

1 - producdo antes do tempo necessario;

2 - producdo maior do que o necessario;

3 - movimento humano (por isso, o trabalho passou a ser feito em grupos);
4 — espera;

5 —transporte;

6 — estoque;

7 — operagdes desnecessarias no processo de manufatura.

—




Ferramentas do
toyotismo

Para que o modelo funcionasse adaptado
a realidade japonesa, algumas ferramentas deve-
riam ser lancadas no espaco organizacional. As principais
caracteristicas do modelo toyotista sao:

¢ Flexibilizagdo da produc¢ado: produzir apenas o
necessario, reduzindo os estoques ao minimo.

e Automatizagdo: utilizando maquinas que desligavam
automaticamente, caso ocorresse qualquer problema,
um funciondrio poderia manusear varias maquinas ao
mesmo tempo, diminuindo os gastos com pessoal.

e Just in time (na hora certa): sem espaco para armazenar
matéria-prima e mesmo a producado, criou-se um sistema para
detectar a demanda e produzir os bens, que sé sao produzidos
apos a venda.

e Kanban (etiqueta ou cartdo): método para programar a
producdo, de modo que o just in time se efetive.

e Team work (equipe de trabalho): os trabalhadores passaram
a trabalhar em grupos, orientados por um lider. O objetivo é
ganhar tempo ou eliminar os “tempos mortos”.

¢ Controle de Qualidade Total: todos os trabalhadores, em
todas as etapas da producdo, sdao responsaveis pela
qualidade do produto, e a mercadoria so é liberada
para o mercado apés uma inspe¢do minuciosa de
qualidade. A ideia de qualidade total também
atinge diretamente os trabalhadores, que devem
ser “qualificados” para ser contratados. Dessa
I6gica, nasceram os certificados de qualidade, ou
ISO.

Embora possa parecer que o modelo toyotista de produgio valorize
mais o trabalhador do que os modelos anteriores (fordista e taylorista),
tal impressdo é uma ilusdo. Na realidade da fabrica, o que ocorre é o
aumento da concorréncia entre os trabalhadores, que disputam melho-
res indices de produtividade entre si. Durante o apogeu do toyotismo,
as condi¢des de estresse a que eram submetidos os trabalhadores eram

alarmantes. Um exemplo é o das metas tracadas nos grupos de trabalho.

CEDERJ 101



Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Organizacdo do trabalho no século XX: novos modelos

102 CEDERJ

O engenheiro-chefe, especialista de produgio e brago direito de Toyoda,
Taichi Ohno, de acordo com as vendas, estabelecia um objetivo de pro-
dugio para cada grupo de trabalhadores, para os quais Ohno disponi-
bilizava apenas 90% dos recursos que ele deveria normalmente oferecer
e desafiava os operdrios a atingir a produgio necessdria. Estes, por sua
vez, discutiam entre si e descobriam maneiras de vencer o desafio. Porém,
quando pensavam ter vencido, Ohno retirava novamente a porcentagem
de recursos, e assim sucessivamente. “Isso para mostrar que se tratava de
um sistema permanente. Na Toyota, os trabalhadores chamavam a isso
‘sistema Ohb! No!’ (que, em portugués, significa Oh! Nao!).” Conhe-
cendo o rigor desse sistema de producdo, os trabalhadores trabalhavam
até mesmo doentes. No Japao, isso se desenvolve no quadro do trabalho
em grupo: o ausente ndo é substituido e o time deve se “desembaracar”
sem ele. Desse modo, aquele que nio se sente bem vai para a empresa
ainda assim, para evitar sobrecarregar seus colegas.

Dessa maneira, os trabalhadores estio sempre sob pressio.
O trabalho representa uma subserviéncia miope. O operario ja nao dispde
de tempo para o lazer e para a vida familiar, pois o tGnico tempo livre é
utilizado para repouso e recuperagio. Os acidentes do trabalho passaram
a ser constantes e verifica-se também um alto indice de suicidios.

Esse nivel de estresse também decorre da necessidade de os
trabalhadores estarem sempre preparados para produzir o que pede a
demanda, uma vez que a produgio é feita sob encomenda. Assim, devem
adaptar-se imediatamente para a nova produgio no decorrer do dia.
Também é necessario que o trabalhador esteja disponivel para incorporar
a sua rotina de trabalho drdua e desgastante muitas horas de trabalho,
caso isso seja necessario para suprir a demanda. A flexibiliza¢io da mao
de obra passa a ser outro requisito essencial para o trabalhador inserido
no sistema toyotista. E preciso ser polivalente para assumir qualquer
posto que se faca necessario. Com base nesse principio de multifuncio-
nalidade, foi deflagrada nas ultimas décadas a teoria das competéncias,
em que o individuo precisa desenvolver uma série de capacidades para
se inserir ou se manter no mercado de trabalho.

Para atingir os objetivos dentro do padrdo toyotista — estoque
minimo, controle de qualidade, eliminacdo de tempos “mortos”, just in
time —, é implantado um processo de qualificacio da mio de obra por

meio da educagio do povo, objetivando alcancar um de seus principios



fundamentais: a eliminacdo de desperdicio. Para os japoneses, a funcdao
da escola deveria ser de iniciar o individuo nesses principios, sempre
exigindo dele qualidade total. Isso surge, na verdade, com a implantacio
do toyotismo, a partir da necessidade de utilizacio adequada da matéria-
prima de elevado valor. E preciso um indice zero de desperdicio para o
sucesso da produgio, ou seja, a lucratividade. Essa “preocupacio” com
a qualidade total fez o pais desenvolver um produto de alto padrio de

qualidade e se inserir no competitivo mercado dos paises centrais.

A ORGANIZACAO COMO CEREBRO - VOLVISMO

O voLvismo surgiu como resultado de vdrias inovagoes
conjuntamente postas em pratica, com a particularidade da participacao
constante dos trabalhadores. As exigéncias do mercado competitivo
forjaram melhorias, mas o que fez a diferenca no caso da Volvo (empresa
montadora sueca) foi claramente caracteristicas particulares da sociedade
sueca. Além da existéncia dos sindicatos fortes na Suécia, o alto grau
de automacido das fibricas no pais faz com que desde hd tempos os
jovens rejeitem serem vistos como “acessOrios das maquinas”, como no
taylorismo o seriam. No caso das fabricas da Volvo, é ainda marcada
por um alto grau de experimentalismo, (énfase em pesquisas) sem o qual
talvez ndo fosse possivel ter introduzido tantas mudancas.

As caracteristicas do volvismo sdo as seguintes: flexibilizacdao
funcional (alto grau de automagio e informatizacio), gerando uma
producio diversificada de qualidade; internacionaliza¢do da producio
e democratizacdo da vida no trabalho (representada pelo baixo ruido,
ergonomia, ar respiravel, luz natural, boas condi¢des de trabalho);
treinamento intensivo, tendo quatro meses de treinamento inicial mais
trés periodos de aperfeicoamento (ao final de 17 meses, um operdrio
estaria apto a montar totalmente um automével); produ¢do manual e alto
grau de automagao; flexibilidade de produto e processo (que possibilitou
a reducio da intensidade do capital investido); aumento de produtividade,
reducdo de custos e produtos de maior qualidade.

Para Gareth (1986), o modelo Volvo de produgio se assemelha a
uma metéafora do cérebro. Esta metafora apresenta as caracteristicas de
um holograma, que pode ser definida da seguinte forma: faz o todo em

cada parte, cria a conectividade e redundancia, cria simultaneamente a

VoLvismo

Pode ser entendido
COMO uma expressao
do modelo sueco de
gestdo, caracterizada
pelo altissimo grau
de informatizacao

€ automagao, com
um alto grau de
experimentalismo.
Seu foco € no pleno
emprego € no
desenvolvimento

de um empregado
criativo,
multifuncional e
flexivel.
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especializacdo e a generalizacdo e cria a capacidade de auto-organizagio.
Sumariamente, aqui o processo de produgdo € visto como um processo
de informagio, com capacidade de autorregulacio, em que os membros
tém um acesso muito maior a totalidade do processo produtivo que tem,
entre outras consequéncias: a descentralizacdo das decisoes, dando mais
autonomia aos componentes do processo e inserindo mais o operario
(0 que d4 muito mais flexibilidade ao sistema, ao aumentar a conexio
e capacidade dos diversos setores) e o aumento da capacidade de
inovagao.

E € por causa dessa habilidade de se autorrenovar que o sistema é
visto como um cérebro, em que cada neurdnio é conectado aos outros,
tendo fung¢des especificas e com grande possibilidade de intercambialida-
de. Além disso, o grau de conexao entre os diversos centros de controle é
altissimo, gerando uma habilidade extra em movimentos complicados e
a descentralizag¢io de controle e execucio. Isso gera o que o autor chama
intersubstituicdo e independéncia simultinea.

Os procedimentos do volvismo s3o bastante simples e as especifi-
cagOes, minimas. Isso gerou mudangas estruturais: nessa linha, o operario
tem um papel completamente diferente daquele que tem no fordismo,
e ainda mais importante que no toyotismo. No volvismo, é o operdrio
quem dita o ritmo das miquinas, conhece todas as etapas da produgao, é
constantemente reciclado e participa, por meio dos sindicatos, de decisoes
no processo de montagem da planta da fabrica (0 que o compromete

ainda mais com o sucesso de novos projetos).

O nascimento e morte do volvismo

0 volvismo foi criado por Emti Chavanmco, engenheiro da Volvo nos anos 1960. Nascido na india, ele se
mudou com a familia para a Suécia por causa da guerra civil que la acontecia. No comeco dos anos 1970,
uma reformulacdo empreendida pela Volvo em suas fabricas de Kalmar gerou um impacto social em escala
mundial, dando inicio a um movimento de “socializacdo da cadeia de trabalho”. Posteriormente, outras
experiéncias de democratizacdo empresarial e de instauracdo de uma cultura empresarial de integragéo e
colaboracdo puderam também ser observadas na Suécia. A Suécia construiu com sucesso, com base num
misto entre livre mercado, intervencdo estatal e regulagdo das atividades de producédo e redistribuicdo
de riquezas, uma forma de cooperagao social em que os parceiros distintos (governo, sindicatos, patrdes)
negociavam e colaboravam para o alcance da prosperidade.

O "modelo sueco” é visto de diferentes maneiras e que, em uma de suas expressoes, pode ser considerado
finalizado no inicio da década de 1990, quando a Suécia passou a priorizar o combate a inflagdo em vez de
priorizar o pleno emprego. O pleno emprego e o combate a inflacdo eram considerados frentes a serem
tratadas com mesmo peso e relevancia e de forma complementar no modelo sueco. Segundo Viana (2007),
até o inicio dos anos 1990 houve uma acentuada énfase nas metas de pleno emprego na Suécia, tendo as
exportagdes ocupado um papel especial neste contexto. Mas a crise do petréleo da década de 1970 iniciou
um periodo de politicas econdmicas centradas em desvalorizacdo da moeda sueca como tentativa de manu-
tencdo do pleno emprego. Este quadro acabou trazendo como efeito colateral o aumento da inflacdo.
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Por fim, é importante ressaltar que o emprego publico ligado a manutencdo do estado de bem-estar ocu-
pou papel central na questdo da manutenc¢ado do pleno emprego na Suécia. Obviamente esta caracteristica
estava na contramao da participacdo nas interacdes econémicas globais da sociedade em rede, ou seja, o
volvismo, teve um contexto social histérica e culturalmente situado. Depois da crise da década de 1990, nao
é dificil encontrar noticias de demissdes nas fabricas da Volvo, venda de parte das fabricas para empresa
estrangeira e diminuicdo do processo produtivo e mudancas gerais no panorama de gestdo da empresa
que nitidamente indicam sua necessaria adequagéo ao paradigma da sociedade em rede.

No volvismo hd um grande investimento em treinamentos e aper-
feicoamento do trabalhador, no sentido que esse consiga produzir por
completo um veiculo em todas as etapas, além de valorizar a criatividade,
o trabalho coletivo e o bem estar do funcionario (preocupagdo primaria

da empresa), bem como sua satde fisica e mental.

ENRIQUECIMENTO DE CARGOS

O ENRIQUECIMENTO DE CARGOS é uma forma de organizar o
trabalho, que surgiu a partir de pesquisas realizadas por trés tedricos:
Maslow, Argyris e Herzberg. Estes autores consideraram a motivagao
do trabalhador ao analisar a relagdo entre a personalidade dos mesmos
e o conteudo do trabalho.

Maslow formulou a Teoria da Hierarquia de Necessidades, na qual
comparava as necessidades do ser humano a uma pirdmide, em cuja base
encontravam-se as necessidades fisioldgicas e, no topo, as necessidades de
autorrealizac¢do. Essa teoria preconizava que o individuo encontrava-se
satisfeito quando alcancadas as suas necessidades, surgindo desta forma
o comportamento do nivel acima, assim sucessivamente, até chegar ao
comportamento do nivel mais elevado da pirimide. Esta teoria salientava
que o homem se sentia satisfeito quando alcangava as suas necessidades:
fisiol6gicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizagio.

Relacionando essas ideias com os principios da organizagao
taylorista, pode-se afirmar que sio satisfeitas somente as necessidades
fisioldgicas e de seguranga, ndo tendo o trabalhador possibilidades de
satisfazer as necessidades colocadas mais no topo da piramide.

Herzberg desenvolveu a Teoria da Motiva¢do-Higiene, colocando
que os fatores determinantes da satisfacio profissional nio sio os

mesmos que levam 2 insatisfacdo profissional. O grupo dos fatores

ENRIQUECIMENTO
DE CARGOS

Consiste em
uma constante
substituiciao de

tarefas mais simples
e elementares do
cargo por tarefas
mais complexas, a
fim de acompanhar
o crescimento
individual de

cada empregado,
oferecendo-lhe
condicdes de desafio
e de satisfagdo
profissional no
cargo.
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denominados ambientais ou higiénicos é extrinseco ao trabalho, ou
seja, ndo esta ligado diretamente ao trabalho desenvolvido, tais como
condicdes de trabalho e saldrio, politica e praticas administrativas,
supervisao e relagdes interpessoais. J4 os fatores motivacionais sao os que
possibilitam o crescimento psicolégico das pessoas e sdo intrinsecos ao
trabalho desenvolvido, tais como interesse, realizacdo, reconhecimento,
responsabilidade e promogdo. Qualquer melhoria nos mesmos podera
motivar melhor desempenho. Herzberg mostrou que o homem pode
investir em suas capacidades e desenvolvé-las se o contetdo do trabalho
que é proposto motiva-lo. Os fatores motivacionais proporcionam uma
satisfacdo, isto é, numa situa¢do de trabalho existem os fatores que
estdo presentes e levam o trabalhador a ficar satisfeito, mas tais fatores
também podem estar ausentes e nio levar o trabalhador a insatisfagdo.
Esses fatores motivacionais proporcionam ao trabalhador crescimento
psicoldgico individual, reconhecimento profissional e sua autorrealizacio
depende das tarefas que realiza no trabalho, isto é, estdo relacionados
com a organizagao do trabalho.

Ao contrario dos fatores motivacionais, quando os fatores
higiénicos nio estdo presentes isso leva os trabalhadores a insatisfagio,
porém, quando presentes, isso ndo leva necessariamente a satisfagdo.
Esses fatores estdo relacionados com as condigdes de trabalho, isto é,
condig¢oes fisicas e ambientais de trabalho, beneficios oferecidos pela
empresa, saldrio, entre outros, e estdo voltados para evitar o sofrimento
do trabalhador.

Outra teoria é a de Argyris, a qual caracterizava o comportamento
humano em dois tipos de personalidade: a infantil (homem imaturo) e
a adulta (homem maduro). Para esse autor, o enriquecimento de cargos
é concebido como uma ampliacdo do trabalho, de tal forma que isto
traga maiores oportunidades para que os trabalhadores desenvolvam
um trabalho que os levem a atingir as caracteristicas de personalidade
de pessoas maduras.

A solugdo para as questdes colocadas por essas teorias foi um
conjunto de idéias para organizar o trabalho, denominada enriquecimento
de cargos. Tais questoes baseavam-se, fundamentalmente, na ampliagao
do contetido do trabalho, seja por rotagio de cargos (rodizio), ampliagao
horizontal (tarefas de mesma natureza agrupadas num unico cargo),
ampliagio vertical (tarefas diferentes agrupadas num unico cargo) ou

pela combinagio dessas alternativas.



Este método apresenta-se como uma espécie de corretivo para
as técnicas do taylorismo, na medida em que depende da aplicagio desse
ultimo para ser introduzido, pois o “enriquecimento” pressupde que
exista alguma coisa nao enriquecida (algo a ser melhorado). Ressalta,
ainda, que o cargo € enriquecido para o trabalhador sem que 0 mesmo
participe do processo, ndo ocorrendo assim, grandes modificagdes na

distribuicdo de poder na empresa.

GRUPOS SEMIAUTONOMOS DE TRABALHO

Os GRUPOS SEMIAUTONOMOS surgiram da concep¢ido
sociotécnica (profissional inserido em um grupo social, desenvolvendo
suas caracteristicas peculiares de trabalho) por meio da andlise das
organizacgoes, da concepcdo técnica (desenvolvimento laboral de sua
expertise em decorréncia de seu cargo), da administragdo cientifica
(desenvolvida a partir do taylorismo) e do sistema social (sentimento de
pertencimento e aceitagdo nos grupos formais e informais no trabalho),
do enriquecimento de cargos (ja visto nesta aula), porém também levando
em conta o sistema produtivo (capacidade instalada e demanda da
combinagio organiza¢ao/mercado), que so atingird o seu maximo de
produtividade quando se otimizar o funcionamento conjunto do sistema
técnico e social.

Com todas as transformagdes sofridas nos processos de organi-
zacao do trabalho, verifica-se que a organizacio moderna do trabalho é
caracterizada por uma relagao capital-trabalho muitas vezes atrasada, em
que muitas empresas ainda utilizam a racionalizagio das tarefas, jorna-
das de trabalho desgastantes e longas, ritmos acelerados, repetitividade
e condigdes ambientais desfavordveis que geram acidentes do trabalho
tipicos e provocam doencas ocupacionais, além de deflagrar fadiga mental
e patoldgica, aguda e cronica. E necessario um estudo da organizagio
do trabalho sob o prisma de mudangas para que se proporcione ao tra-
balhador a possibilidade de participagao nas mudancas e decisdes para
a melhoria das condi¢des de trabalho e, consequentemente, o resgate de
sua integridade fisica e psiquica.

Este processo se dd em decorréncia de uma gestdo participativa,
pois os processos participativos (funciondrio participando ativamente

da gestdo de producio) possibilitam ao homem exercer suas capacidades

GRuUPO
SEMIAUTONOMO

Caracteriza-se pela
formagio de uma
equipe de trabalha-
dores que executa,
cooperativamente,
as tarefas que sdo
determinadas ao
grupo, sem que
haja, portanto,
uma predefini¢io
de fungdes para os
membros. Apre-
senta como pontos
mais positivos em
sua formagio, no
aspecto social: a
cooperagdo exigida
entre os trabalha-
dores e, no aspecto
técnico: a aquisicao
da autorregulagio,
permitindo ao sis-
tema de producdo
uma grande flexibi-

lidade.
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intelectuais, um ambiente de trabalho mais saudavel e, consequentemente,

melhor condi¢io de vida.

Atividade 2

Relacione as colunas de acordo com as caracteristicas de cada modelo de organi- 6
zacao do trabalho visto:

Modelo Caracteristica
Equipe com alto grau de cooperag¢do técnica em que
(1) Fordismo () | as tarefas sdo dadas ao grupo e ndo a algum membro
individual.

Controle de Qualidade Total, Team work e Just in time

(2) Toyotismo ) como caracteristicas do modelo de gestéo.
() Substituicdo de tarefas mais simples e elementares por
. outras mais complexas.
(3) Volvismo — -
Emprego vitalicio e comprometimento do empre-
()
gado.
() Incremento da atribuicdo laboral, sem ocorrer
(4) Enriquecimento de modifica¢des na distribuicdo de poder.
Cargos ) Rigidez e “engessamento” da producdo e da relagdo
empregador/empregado.

() Producéo flexivel em que o trabalhador é polivalente
e multifuncional.

(5) Grupos semi- ~ - T -
auténomos Modelo de gestado que valoriza a flexibilizacdo funcional,

() | aproducao diversificada de qualidade, o treinamento
intensivo e o alto grau de automacéo.

Resposta
5/2/4/2/4/1/2/53.

ADMINISTRACAO
PARTICIPATIVA
Filosofia ou politica

de administracao de
pessoas, que valoriza

ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

sua capacidade de A partir dos anos de 1980, a ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA
tomar decisdes e

resolver problemas, comega a surgir no cendrio mundial, em todo o mundo ocidental. Isso
aprimorando

AR NER ocorre, principalmente, por causa do declinio econémico dos Estados

a motivacao

Unidos, da queda da produtividade das suas empresas, da conse-
no trabalho,

contribuindo quente perda de competitividade dos seus produtos em quase todo o
para o melhor B L. ,

desempenho ¢ para a mundo, até mesmo no seu proprio pais, somado ao desempenho da
competitividade das

economia oriental, principalmente Japio, Coréia e Cingapura, que

organizagoes.
obtinha um avancgo extraordindrio com a melhor qualidade e melhores
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precos que a economia americana. Esse fato serviu como justificativa
para que a participagio dos funciondrios em paises emergentes recebesse
maior atencdo e as empresas desses paises investissem nas experiéncias
participativas ocorridas e consolidadas em outros centros de padrio de
eficiéncia e de tecnologia no mundo.

Esse método de gestdo conjunta permite a manifestagio dos
funciondrios em relacdo ao processo de administra¢io da empresa
de forma organizada e responsdvel, sempre contribuindo com suas
experiéncias e seus conhecimentos, buscando sempre agregar mais valor
as fungoes e as pessoas que dele participam.

Administrar de forma participativa consiste em compartilhar
as decisOes que afetam a empresa, nio apenas com funciondrios, mas
também com clientes ou usudrios, fornecedores e, eventualmente,
distribuidores da organizagdo. A meta da administragdo participativa
é construir uma organizag¢do participativa em todas as interfaces.
No modelo participativo, predominam a lideranga, a disciplina e a
autonomia. Nas organiza¢oes que adotam esse modelo, as pessoas sdao
responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho.

A administracdo participativa é uma das ideias mais antigas da
administragdo, que nasceu na Grécia, hd mais de 2000 anos, com a
invencdo da democracia. Continua a ser a ideia moderna, que integra as
praticas mais avancadas de administra¢ao. Assim como era na época de
sua invencao, a participac¢do é, na atualidade, um conceito que continua a
oferecer desafios sem resposta definitiva. Nas empresas, onde ocorre esse
tipo de administracdo, as a¢des do trabalho proporcionam a producio
de produtos de alta qualidade, produtividade e constante inovacado cujo
resultado é o sucesso empresarial. Serd que é possivel este modelo de
Administracao? Esse modelo de administragio é feito com a participagio
de todos os atores da producdo (gestao democratica), do presidente ao
mais simples operario do chio-de-fabrica, trabalhando num ambiente
classificado como “excelente” e convivendo em uma harmonia altamente
motivadora, produzindo, inovando e satisfeitos em suas realizacdes.

A administragio participativa poderd ser um excelente caminho
em busca da inovagdo, porque permite que os funciondrios possam agir
como gerenciadores dos processos das organizagdes promovendo um
grande impulso para o desenvolvimento e a produtividade, aliados ao

bem-estar de suas participagoes.
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Os trabalhadores, nessa forma de organizagio do trabalho, nio

devem se sentir como acessérios dos seus equipamentos de trabalho,
e devem pensar que sua criatividade tem importancia significativa nos
processos de produg¢do como um todo; aos trabalhadores, deve ser
assegurado que sua participagao nas decisdes nao afetard sua seguranga
no trabalho ou dos seus colegas e os cargos deverdo ser ajustados ao
trabalhador. Um sistema participativo obriga o trabalhador a se ajustar
ao cargo segundo a teoria de que o mais eficiente sistema de produgio é
aquele em que a unica razio do operdrio trabalhar seria com vistas aos
resultados econdmicos a serem atingidos. Aos trabalhadores, também
devem ser asseguradas amplas possibilidades de autocontrole, isto é, ele
deve ter responsabilidade de usar seus cérebros. Se nds nos sentirmos
usados e manipulados por causa disso, nés nos rebelaremos. Mudangas
no contetido dos cargos, incremento de responsabilidade e envolvimento
em decisdes devem ser acompanhados de pagamentos adicionais e os
trabalhadores devem vislumbrar oportunidades de crescimento e de
promog¢do nas empresas onde trabalham. O papel dos trabalhadores
nos negocios deve capacitd-los a participar dos produtos e servicos
produzidos e, de uma maneira mais ampla, a participagdo construtiva
do seu papel na sociedade.
A administracdo participativa é a substituicdo dos estilos tradicionais
de administracdo, com gestores autoritdrios impositivos, indiferentes,
paternalistas, por um modelo administrativo de cooperagio mutua em
que ha lideranga, autonomia e responsabilidade. Informar, envolver e
delegar, consultar e perguntar, em vez de mandar, sio palavras essenciais
da administragio participativa.

A administracdo participativa implica também o redesenho das
estruturas, que sao organizadas de modo que a participag¢io dependa
ndo apenas das disposicoes favoraveis das pessoas, mas também dos sis-
temas de normas e procedimentos. A estrutura deve estimular as pessoas
a participacdo. Nas organizag¢des tradicionais ou ndo participativas, os
regulamentos, as carreiras, a divisdo do trabalho e o organograma sio
estruturados de forma que o poder fica centralizado no topo da gestiao
empresarial.

Na organizagio participativa, a administra¢iao é compartilhada
em diferentes interfaces, e os clientes sio consultados, sobre determi-

nadas decisdes quanto a produtos e servigos, enquanto fornecedores



distribuidores e o pessoal de assisténcia técnica participam de projetos de
engenharia (construg¢io ou desenvolvimento de projetos). A organizacdao
procura ser um sistema participativo interno, mas também aberto para
o ambiente externo, recebendo informacoes que possam aprimorar as

decisdes administrativas da empresa.

A administragdo parti-
cipativa faz com que todos os envol-
vidos trabalhem em regime de colaboracao,

o clima é de confianca entre os colaboradores, e
mesmo sendo uma ideia antiga continua sendo uma
das mais modernas, pois faz com que cada colabora-

dor seja responsavel pelo seu préprio desempenho
na empresa. Uma organizacdo participativa
tem como objetivo estimular as ideias
de todos os colaboradores.

Pensamento de um autor

Thomaz Wood Jr. escreve regularmente sobre o caminho das
organizagdes orientadas para o futuro. Ele é autor de diversos
livros e artigos cientificos e sempre contextualiza a sua visao
de futuro. Como caracteristica pessoal, utiliza-se largamente
do uso de metaforas, como a que fez a seguir em um artigo
publicado na Revista de Administracdo de Empresas (RAE):
“A organizacao do futuro talvez esteja ainda mais proxima
de uma banda de jazz, em que a musica resulta da mescla
de harmonias europeias com escalas africanas, o maestro é
substituido pelo senso comum e a produ¢do é marcada pela
improvisacdo individual e coletiva, e pelo prazer da execug¢ao.”
Podemos refletir sobre isso!
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Atividade Final

O século XX foi muito rico em modelos de gestdo e de organizacdo do trabalho, 66
se comparado aos séculos anteriores. Nesse Gltimo século, presenciamos muitas

conquistas do trabalhador, mudancas no desenho das organizacdes e na mentalidade
dos empregadores, crises mundiais, desemprego, pressdes sindicais, sistemas mais

ou menos participativos, formas diferentes de recompensar, manter e desenvolver o
funcionario.

Vocé esta se preparando para tornar-se um administrador e terd que utilizar
essas ferramentas para organizar e otimizar as relacées de trabalho entre os seus
colaboradores e o dono do capital. E interessante notar que, com o passar do tempo,
os gestores buscam cada vez mais conciliar os interesses do empregador com os dos
empregados. Esse sistema gera maiores ganhos a longo prazo. Um modelo de gestdo

que vem se destacando nos Ultimos anos é a administracdo participativa.

Discorra como a implanta¢do do modelo de administracdo participativa pode gerar a
organizacao ganho de produtividade, maior competitividade e relacdes cordiais com

os empregados a partir das caracteristicas tdo peculiares deste inicio de século XXI.

Resposta Comentada

Administracdo participativa é uma filosofia ou politica de administracdo de pessoas
que valoriza sua capacidade de tomar decisGes e resolver problemas, aprimorando a
satisfacdo e a motivacdo no trabalho, contribuindo para o melhor desempenho e para a

competitividade das organizagdes. Como o cendrio externo as empresas, hoje, é muito

abstrato, mutdvel e a velocidade das mudancas e a disseminagéo de tecnologias sGo
exponenciais, a dificil leitura dos sinais de mercado pode conduzir uma organizagdo
d perda de competitividade. As empresas que interpretam mais rapidamente
o ambiente sdo as que tém maiores chances de manobrar
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seus negdcios rumo a assertivas de sucesso. A participacdo conjunta de vdrias pessoas,
multifuncionais, multiculturais, desenvolvidas internamente pela organiza¢do, poderd, na

tomada de decisdo, permitir que a organizacdo seja mais competitiva, pois serdo muitas
as visdes e contribuicGes para ajudar o gestor a se posicionar frente ds mudangas. Ao
mesmo tempo, cria comprometimento no funciondrio, que se vé como parte atuante

do processo.

RESUMO

Pés-fordismo é a contraposicdo ao paradigma fordista de rigidez e
"engessamento” da producdo e da relacdo empregador/empregado
estabelecida neste regime de acumulacdo, gerando a sua proépria
deteriorizacdo pela “flexibilidade” e adotando aspectos rejeitados pelo
taylorismo, sobretudo os trabalhos manuais e intelectuais ao mesmo
tempo. O poés-fordismo, também chamado de neofordismo, comeca com
o surgimento de um regime chamado toyotismo (muitas vezes utilizado
como sinébnimo do primeiro).

Toyotismo é um modo de organizacdo da producdo capitalista que se
desenvolveu a partir da globalizacdo do capitalismo na década de 1980.
Surgiu no Japdo apos a Segunda Guerra Mundial, mas s6 a partir da crise
capitalista da década de 1970 foi caracterizado como filosofia de producédo
industrial, adquirindo uma projecao global.

Volvismo pode ser entendido como uma expressao do modelo sueco de
gestao, caracterizado pelo altissimo grau de informatizacdo e automacao,
com elevado experimentalismo. Seu foco é no pleno emprego e no
desenvolvimento de um empregado criativo, multifuncional e flexivel.

O enriquecimento de tarefas ou cargos consiste em uma constante
substituicdo de tarefas mais simples e elementares do cargo por tarefas
mais complexas, a fim de acompanhar o crescimento individual de
cada empregado, oferecendo-lhe condi¢ées de desafio e de satisfacdo

profissional no cargo.
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O grupo semiautébnomo caracteriza-se pela formacdo de uma equipe
de trabalhadores que executa, cooperativamente, as tarefas que sao
determinadas ao grupo, sem que haja, portanto, uma predefinicido de
funcbes para os membros. Apresenta como pontos mais positivos em sua
formacéao, no aspecto social, a cooperacao exigida entre os trabalhadores
e no aspecto técnico, a aquisicdo da autorregula¢ao, permitindo ao sistema
de produc¢do uma grande flexibilidade.

Administracdo participativa é uma filosofia ou politica de administracdo de
pessoas que valoriza sua capacidade de tomar decisées e resolver problemas,
aprimorando a satisfacdo e a motivacao no trabalho, contribuindo para o

melhor desempenho e para a competitividade das organizacoes.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, serd estudado o tema cultura organizacional, como
ele afeta a execucdo formal e informal do trabalho e a relacdo de poder

nas organizacoes.
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aa aa

Como a cultura e a mudanca
organizacional afetam
as relacoes de trabalho

Meta da aula

Apresentar os conceitos de cultura orga-
nizacional e de mudanga organizacional,
destacando a evolucdo no tratamento
dos empregados em relacdo aos sistemas
anteriores de organizagdo do trabalho.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

definir o papel da cultura organizacional;

identificar o comportamento “ideal” dos
funcionarios recém-contratados que sao
agregados a uma nova organizacao;

relacionar os motivos que fazem uma
organizacao optar por uma mudanga;

analisar a forma como os empregados con-
tribuem, ou atrapalham, para os processos
organizacionais da cultura, de mudanca e
de aprendizagem.
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INTRODUCAO
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relagdes de trabalho

Nos ultimos anos, a cultura organizacional tem se tornado um dos temas mais
discutidos na area da Administracdo. Pode-se perguntar por que a questao da
cultura é vista como fundamental na analise das organizacbes. Ultrapassando
o simples fendmeno de moda, encontram-se explicacdes para justificar esse
entusiasmo. A mais comum se refere ao declinio da produtividade norte-
americana (tema da Aula 3) e a descoberta do sucesso da empresa japonesa
(tema da Aula 4), onde a habilidade em manter uma cultura forte e coerente
em todo o pais fez uma enorme diferenca na industria, em escala nacional.
Foi na década de 1980 que a cultura organizacional foi conhecida como um
ponto-chave da anélise das empresas, por exemplo, na relagcdo entre cultura e
performance das empresas. O interesse pelo estudo da cultura organizacional
se tornou mais evidente a partir da publicacao de trés livros que centraram a
atencao da comunidade académica e dos executivos sobre a importancia da
guestao cultural nas organizacoes. Esses livros sao: Theory Z (OUCHI, 1981),
The Art of Japonese Management (PASCALE; ATHOS, 1981) e In Search of
Excellence (PETER; WATERMAN, 1982).

Se até pouco tempo, acreditava-se que as regras gerais de administracdo eram
universais e, portanto, eram aplicadas independentemente dos contextos nos
guais se encontravam, mais recentemente, com o avanco da internacionaliza-
cao dos negdcios, compreendeu-se que o meio ambiente ndo pode mais ser
considerado algo externo as organizacdes; sendo assim, a discussdo sobre a
influéncia da cultura nacional, regional ou local sobre a cultura organizacional
aumentou.

A observancia da influéncia da cultura geral sobre a cultura organizacional
vem se intensificando, cada vez mais, a partir das frequentes constatacoes
de resisténcias por parte de empregados, em decorréncia da ndo adaptacao
aos modelos de gestao importados e implantados em nossas organizagdes ou
trazidos pelas multinacionais que, em geral, mantém valores diferentes e até
conflitantes com os nossos. Torna-se indispensavel abordar os problemas de
uniformizacdo cultural, como forma de minimizar o potencial de resisténcia
que permeia nossas sociedades. Por essa razdo, muitas empresas estao
entendendo que o respeito a cultura local é uma necessidade significativa
para o seu sucesso.

Por meio da diversidade cultural, o estudo de variagdes nos valores, nos
significados das crencas entre uma cultura e outra tem implicacbes para
as pessoas, para o estilo de geréncia e para a organizagdo como um todo.
O sucesso de uma empresa depende da sua astUcia em saber utilizar os valores

da sociedade global como apoio para as normas que ela deseja implantar na



sua prépria organizacao, formulando essas normas nos termos da ética domi-
nante. Essa conduta é uma das vias abertas para assegurar um grau elevado
de adesao do pessoal com a filosofia que ela propoe.

De fato, se a adesdo das pessoas na empresa corresponde a uma nogao
de coeréncia entre sistemas de valores culturais, quanto mais a pessoa se
identifica com os valores da organizacdo, mais ela serd adepta. Ao contrdrio,
se existe uma oposicao entre esses sistemas de valores, ela cria uma situacao
divergente e provoca uma falta de compreenséo, de conflitos. Uma pessoa
gue nao se identifica culturalmente com sua organizacdo pode fazer,
conscientemente ou nao, menos esforcos, ou ainda esforcos contrarios aos
objetivos organizacionais.

Apesar de a cultura ser algo impregnado na organizacao, ela também pode
ser mudada, pois a organizacao evolui e ndo é um organismo estatico.
Antigamente, as mudancas organizacionais eram feitas por decisdes tomadas
pela alta administracdo e implementadas pela autoridade e pelo poder. Essa
maneira de mudar ndo funciona atualmente porque a alta administracao nao
detém mais as informagdes necessarias a concepcao, ao planejamento e a
execucao das mudancas. Hoje, o ambiente e a livre circulagdo de informacao
e conhecimento dentro dos limites organizacionais fizeram com que as
organizacdes tivessem um olhar mais atento para outras varidveis. Existe a
necessidade de mudar continuamente.

A necessidade de mudar ndo se restringe a empresas que estejam passando por
dificuldades, perdendo dinheiro ou tornando-se obsoletas. Mesmo as lideres
de mercado precisam mudar e melhorar, e essa mudanca deve englobar a
preocupacao de como os recursos humanos da empresa se tornarao agentes
e multiplicadores da mudanca, e nao resistentes a ela. Mudanca organizacional
significa abandonar a maneira antiga de fazer as coisas, adotando novas préaticas
gue proporcionem resultados melhores. As mudancas podem ser dificeis e até
penosas, mas trazem bons frutos a organizagdo. Na maioria das vezes, cerca
de 98% dos casos, a mudanca organizacional s6 acontece quando a realidade
comeca a incomodar, geralmente com perda de mercados e de clientes: chama-
se mudanga por ruptura. Apenas em 2% dos casos a mudanca é preventiva ou
profilatica, de forma planejada e gradual: chama-se mudanca por evolucao.
Seja uma ou outra, as mudangas organizacionais sempre vém acompanhadas

de mudanca de comportamento das pessoas.
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CULTURA
ORGANIZACIONAL

Conjunto de
pressupostos basicos
que um grupo
inventou, descobriu
ou desenvolveu ao
aprender como lidar
com os problemas de
adaptacio externa

e integracao interna
e que funcionaram
bem o suficiente para
serem considerados
validos e ensinados

a novos membros,
como forma correta
de perceber, pensar

e sentir em relagdo a
esses problemas.
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relagdes de trabalho

CULTURA ORGANIZACIONAL

Em todas as organizag¢oes, a cultura tem um papel fundamental:
é ela que impregna as praticas utilizadas. Constitui um conjunto de
representagdes mentais, formando um sistema coerente de significagoes
e funcionando como um cimento que procura unir os membros
em torno dos mesmos objetivos e modos de agir. Tem o potencial
de moldar comportamentos, reforcar crencas comuns e estimular
individuos para alcancar objetivos organizacionais. A cultura significa
mais do que as normas ou os valores do grupo, traduzindo-se, sim,
numa resposta genérica aos problemas que podem surgir, baseada
em sucessos conseguidos perante situagdes passadas. Os valores e as
crengas que predominam na organiza¢io sio elementos da CULTURA
ORGANIZACIONAL que condicionam e direcionam o comportamento de
pessoas ou grupos.

A cultura da organizagdo pode ser encarada como a maneira
tradicional e usual de os envolvidos com a organizagio pensarem e
trabalharem. Nesse sentido, a cultura envolve uma gama ampla de
comportamentos, tais como: os métodos de producdo, as habilidades no
trabalho e o conhecimento técnico, as atitudes concernentes a disciplina
e a punigao, os costumes e os habitos de comportamento dos dirigentes,
os objetivos da empresa, a maneira de conduzir o negbcio, os métodos
de recompensa, os valores ligados as diferentes modalidades de trabalho
etc. Administrar a cultura organizacional, nesses termos, € uma tarefa

complexa, mas, sobretudo, importante.

Sugestao de leitura

Um livro classico sobre o tema “cultura organizacional” é Cul-
tura organizacional e lideranca, de Edgar Schein, da Editora
Atlas. O livro mostra como transformar o conceito abstrato
de cultura em uma ferramenta pratica que administradores e
estudantes possam usar para entender a dinamica das orga-
niza¢des e da mudanca organizacional. Schein, pioneiro dos
estudos organizacionais, atualiza seu entendimento influente
da cultura-o que é, como é criada, como se desenvolve e como
pode ser mudada. Focando as realidades empresariais atuais,
o autor utiliza ampla pesquisa contemporanea para redefinir
a cultura, oferece novas informagdes sobre as culturas ocupa-
cionais e demonstra o papel crucial que os lideres exercem na
aplicacdo bem-sucedida dos principios da cultura para atingir
metas organizacionais. Boa leitura!




A cultura organizacional estd muito ligada aos fundadores da
empresa. O comportamento dos fundadores representa um modelo,
encorajando os funciondrios a se identificarem com ele, introjetando seus
valores, convicgoes e premissas. O processo de criacdo de uma cultura
ocorre de acordo com os fundadores e como eles, contratam e mantém
pessoas que pensam e sentem as coisas da mesma forma que eles; ou
como eles doutrinam e socializam os funciondrios de acordo com sua
forma de pensar e sentir.

O estudo da cultura de uma empresa, ligado ao relacionamento
com os seus empregados, passa pelo modo de se trabalhar e pelas
condi¢oes de trabalho. A indissolubilidade da ligacao das organizagoes
com a sociedade, com a cultura e com as pessoas cria a necessidade de
a empresa obter um comprometimento/envolvimento dos funciondrios/
colaboradores com os objetivos e as estratégias organizacionais como
forma de obter vantagens competitivas. As relagdes de trabalho
contemporaneas mesclam interesses antigos do capital com novas
formas de envolver o funciondrio, criando uma identidade entre esse
€ a empresa.

S6 podemos entender as transformagdes que ocorrem nas empresas
se compreendermos as fung¢des da cultura organizacional. A func¢do da
cultura é resolver os problemas basicos de sobrevivéncia do grupo, seja
no processo de adaptagio as pressdes do ambiente externo, seja no de

integracao e de organiza¢io do ambiente interno.

Os principais
fatores que influenciam a cultura
organizacional sdao: os fundadores, o
ramo de atividade da empresa, a gestdo dos
dirigentes atuais e a drea geografica em
que atua a empresa.

A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial
a compreensdo das estruturas organizativas. Perceber a cultura

organizacional implica analisar o contexto socioeconomico e politico
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e as contradi¢des entre os modelos praticados nas organizacdes e os
modelos idealizados, na academia, por estudiosos. Uma organizacdo
deve ter como base a cultura e 0 bom-senso para humanizar as relagoes
de trabalho e poder interpretar e estabelecer praticas, tendo em vista que
as pessoas interagem socialmente e criam um sentido comum para as
suas ac¢des, baseadas nio somente em recompensas financeiras, como j4
foi defendido, no inicio do século passado, com o Taylorismo.

Os estudos de cultura organizacional devem destacar os fatores
humanos, reconhecendo que a organizacdo é um sistema de significado
compartilhado, para aprender, mudar e evoluir ao longo do tempo,
precisando promover a intera¢do social entre seus membros e entre si
mesma e o ambiente. Estimar a for¢a da cultura implica, no minimo,
observar em que propor¢io os membros da organizacio demonstram
compartilhar as manifestacdes culturais, como: atributos fisicos,
slogans, praticas, expressdes de sentimentos etc., e entender o sistema
de progressio de carreiras: o que faz o funciondrio/colaborador ser
promovido, ou seja, se o sistema de recompensas avalia as qualificacoes,
a formacio académica, os cursos no exterior, as performances, o tempo

de servico, a lealdade etc.

Os padroes globais de
eficiéncia e modernizacdo promo-

vem mudancas que exigem conhecimento
da cultura organizacional e estabelecem que as
pessoas sejam senhoras do destino e gestoras de
projetos — tanto o profissional quanto o pessoal

porque o conhecimento conduz as pessoas
a contestar ou aceitar o ambiente no
qual estao inseridas.

A cultura organizacional refere-se as crengas bdsicas compartilha-
das pelos membros de uma organizacdo, que operam de modo incons-
ciente e definem como ela vé a si mesma e o seu proprio meio. Nesse
sentido, a cultura, de alguma forma, implica que rituais, clima, valores

e comportamentos aglutinam-se num todo coerente. Essas premissas sao



as consideradas validas e passam a ser institucionalizadas como maneira
“certa” (ou esperada pelo grupo e/ou fundadores) de agir em relagio a
certos tipos de problemas. Essa € a esséncia do que se entende por cultu-
ra. Essa serd expressa por meio de elementos que correspondem a esses
valores compartilhados. Os funcionarios organizados para o trabalho
em uma empresa que tem uma cultura interna forte serdo bem-sucedidos
tanto quanto se adaptarem o mais rapido possivel e compartilharem esses
valores. Assim, a cultura de uma organizagio pode ser observada por

meio dos seguintes elementos, conforme o Quadro 5.1:

AULAe

Quadro 5.1: Elementos da cultura organizacional

Elementos

Defini¢oes

A pratica de ritos coletivos

Corresponde as praticas de rituais na organizacdo. Para exemplificar, podemos citar
como os novos membros sdo admitidos. Esses elementos permitem perceber os
valores predominantes no sistema, se ha diferenciacdo hierarquica, qual o grau de
formalidade da organizagéao.

A perpetuacdo de mitos ou de
histérias na organizacao

Os boatos, as histérias, que circulam livremente, sobre os membros e as praticas
ocorridas na organiza¢do revelam muito sobre a sua cultura.

A existéncia de tabus ou
assuntos proibidos

Assuntos ou comentarios proibidos de serem repassados também refletem a cultura
predominante no sistema.

Normas de comportamento

Referem-se a forma de comportamento que se espera do individuo em cada ocasiao a
depender da sua posi¢do hierarquica. Isto esta relacionado a forma de cumprimentar
as pessoas, de se reportar aos superiores, a possibilidade de se tomar iniciativa diante
de um problema.

Valores emergentes do grupo
organizacional

Existem valores propagados pela alta administracdo e que sdo disseminados pelos
meios internos de comunicagdo da organiza¢do, mas, por outro lado, os valores reais
e as formas de comportamento praticados sdo outros.

Linguagem, atos simbélicos e
formas de expressao

As expressoes linguisticas, o vocabulario técnico, as formas de expressédo revelam a
cultura da organiza¢do. Outros exemplos de expressdo sdo cartas e manifestos.

Distanciamento
do
poder

A distribuicdo desigual do poder é a esséncia da organiza¢do, porém os valores
que compdem este elemento cultural caracterizardo a relacdo que o subordinado
tera com seu chefe. Organiza¢des em que ha menor distanciamento do poder
possibilitam aos empregados maior aproximacdo do seu chefe e, assim, permitem
maior cooperativismo, e os deixam menos receosos de errar.

Grau de planejamento e
formalizacao

O ambiente é uma fonte de incerteza para as organizacdes, e, para conviver com
essa instabilidade, sdo criados regulamentos. Assim, esse grau de formalizacdo é um
elemento cultural que refletira o nivel de permissdo aos individuos para autonomia
e julgamento na execuc¢ao das suas agoes.

Grau de individualismo ou
solidariedade social

A norma prevalente na organiza¢do em rela¢do ao grau de individualismo ou
coletivismo ira afetar a maneira como os individuos se relacionardo. Uma organizacao
de cultura mais coletivista tende a criar uma maior dependéncia emocional entre
seus membros, que assumem uma postura de responsabilidade entre si, ao passo
que, em organizacdes de carater mais individualista, os individuos tenderdo a se
preocupar mais com o seu proprio trabalho.

Caracteristicas femininas ou
masculinas

As caracteristicas culturais da organizacdo também estdo relacionadas as dimensées
masculinas ou femininas desta. A predominancia de valores femininos esta
relacionada a assisténcia aos trabalhadores. J& os valores masculinos estdo ligados
mais a resultados e formalizagdo.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1990), Motta (2006).

CEDERJ 121




Tecnologia e Organiza¢ao do Trabalho | Como a cultura e a mudanca organizacional afetam as

122 CEDERJ

relagdes de trabalho

A partir desses elementos, pode-se descrever a cultura de uma
empresa. No processo de intervengio, as interagdes sociais tém o poder de
construir uma cultura, pela informagio valida, escolha livre e informada
e comprometimento interno. Isso ocorre porque o conhecimento também
diz respeito a crencas, compromissos e significados, e esta relacionado
a agdo. Dessa forma, rotinas, processos, praticas e normas orientam o
comportamento dos individuos numa organizacao, refletindo elementos
da cultura que moldam suas atitudes diante de problemas e eventos.

Naturalmente, a cultura organizacional esta em constante for-
macao e aperfeicoamento, adaptando-se as alteracdes no meio ambiente
e aos distintos problemas internos; todavia, os elementos-chave estaveis
na vida do grupo, completamente assimilados, ndo sofrem alteragdes.

Algumas caracteristicas traduzem a esséncia da cultura de uma

organizac¢do, como pode ser visto a seguir:
1. A identificagdo do funcionario mais com a empresa no seu todo
do que com a sua profissdo ou tarefa especifica.

2. A colocagio de énfase no grupo, organizando-se o trabalho
essencialmente com base em equipes, e ndo numa base
individual.

3. A focalizagdo nas pessoas, no sentido de serem tomados em
consideracido os efeitos das decisbes sobre os membros da
institui¢ao.

4. A integracdo departamental, visivel na medida em que os
diferentes departamentos ou unidades tém a possibilidade de
atuar de forma independente.

5. O controle, analisando de que forma as regras e a supervisao
direta determinam a verificacio do comportamento dos
empregados.

6. A tolerancia do risco, em que importa saber até que ponto os
empregados sio encorajados a inovar e enfrentar o risco.

7. Os critérios de recompensa, visiveis na atribuicdo de
compensagdes em funcdo de fatores como o desempenho
(idealmente), o favoritismo, a antiguidade.

8. A tolerancia de conflitos com maior ou menor espirito de

abertura.



9. A orientagdo para fins ou meios, em que se procura descobrir
se as preocupagoes essenciais da gestio dizem respeito aos
resultados, ou aos meios utilizados para atingi-los.

10. A concep¢ido de sistema aberto, ou seja, a medida em que a

organizac¢do estd atenta as modificagdes no ambiente externo

e atua em resposta as suas necessidades.

Tais caracteristicas que definem uma cultura organizacional
existem em qualquer institui¢gdo num maior ou menor grau de um
continuo. Serd a avaliagdo de cada um dos aspectos que permitira,
entido, obter a imagem da cultura de uma determinada organizacido e

definir com clareza as suas particularidades.

A organizagao do trabalho e a cultura organizacional

Em um artigo cientifico intitulado “Cultura de Empregado
como Estratégia de Empresa”, os autores Diniz de Sa e Lemoi-
ne mostram, por meio de uma pesquisa, como o modo de
organizagdo do trabalho é identificado através das variaveis:
tarefa, autonomia, participacdo, grupo, camaradagem, solida-
riedade, confianca, proximidade, confianga, controle; partindo
da cultura dos empregados brasileiros, analisada a partir das
referéncias culturais de origem destes ultimos. E um trabalho
exploratoério e bem interessante como leitura complementar.
Esse artigo esta disponivel para download, e pode ser encon-
trado no seguinte endereco: http://www.biblioteca.sebrae.
com.br/bds/BDS.nsf/D5E8203E1DD7988603256FC700681F5B/
$File/NTOOOAS533E.pdf. Boa leitura!

A empresa em que o funciondrio estd inserido desempenha uma
fun¢ao simbdlica, ao representar a realidade complexa que é a vida social
de um conjunto de pessoas. Assume também uma fungio identificadora,
visto ser a referéncia principal de pertencimento a um grupo ou uma
sociedade. E igualmente importante na medida em que, expressa pelo
comportamento de um individuo, possibilita a sua integracdo no conjunto
humano com o qual se identifica.

Outro fator importante releva o destaque da gestio da cultura nas
organizacdes; o fato de, progressivamente, os locais de emprego terem
se tornado cada vez mais comunidades de vida, assumindo a fun¢io de
preencher o espaco deixado vazio por outras institui¢des, como escola,

igreja, associagdes ou grupos de residéncia. As comunidades de trabalho
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ganham, pois, protagonismo na socializagdo dos individuos. Dotadas de
linguagem e identidade préprias, afastam-se da tradicional e redutora
funcdo de sistema produtivo e assumem-se como sistema social vivo.

Se consideradas apenas locais de trabalho ou de passagem para
os seres humanos, as organizacdes tornam-se sistemas invidveis; dai as
preocupacoes emergentes no sentido de introduzir qualidade de vida no
trabalho e o investimento nos tempos livres dos funciondrios.

A cultura organizacional permite criar nos membros de uma
organizacdo um sentimento de harmonia, visto todos se sentirem
portadores do mesmo conjunto genérico de valores, partilhando ideias
claras sobre quais comportamentos sdo aceitiveis ou inaceitaveis no
contexto da sua empresa. E assim facilitada a homogeneizacio de
atitudes dos seus membros e o alinhamento destes em conformidade
com a missdo do organismo.

A estrutura organizacional é outra fonte dos valores culturais.
Diferentes estruturas fazem surgir diferentes culturas, e as estruturas
orginicas e mecanicas fazem surgir valores culturais completamente
diferentes. A estrutura mecénica (predominante no Taylorismo/Fordismo
— Aula 3) favorece uma cultura na qual previsibilidade e estabilidade
sdo situacOes desejaveis. Numa estrutura organica (predominante no
pos-Fordismo/Toyotismo/Adminstragio Participativa — Aula 4) em
que as pessoas possuem mais liberdade de agdo, a cultura favorece
inovagao, criatividade e flexibilidade. O gerente é apenas um arbitro,
provocando debates, confrontos criativos e incentivando novas ideias.
As organizacgdes com estruturas de times de desenvolvimento de
produtos ou matriciais sdo mais flexiveis, pois o contato direto entre
os especialistas leva ao desenvolvimento de valores compartilhados
e formas comuns de resolverem problemas. Entretanto, em algumas
organizagoes, os empregados ndo devem tomar decisdes e a centralizacdo
pode ser usada para criar valores culturais que reforcem a obediéncia.
Em resumo, a estrutura organizacional afeta os valores culturais que
guiam seus membros no desempenho de suas atividades, e a habilidade
para desenhar uma estrutura que combine com a cultura pode ser uma
fonte de vantagem competitiva.

Nesse sentido, observa-se o quanto a cultura explica como uma
organizacdo funciona — em relacio a dinamica de suas estratégias,

estruturas e sistemas. Dai ser importante conhecé-la, pois os ambientes



podem interferir no aprendizado dos individuos da organizacio
envolvidos no processo de interven¢do. Dessa forma, a efetividade
desse aprendizado estd intimamente ligada aos elementos culturais da
organizacao.

Particularizando para o cendrio nacional, quanto a nossa cultura,
a sociedade brasileira se caracteriza pelo espirito de comunidade entre
os membros de uma mesma familia. Somos muito solidérios, e todos
se ajudam mutuamente nos momentos dificeis, em geral, com um
componente cultural peculiar: a ideia de “casa”, significando que todos
somos membros de uma mesma familia e de um grupo bem definido.
Essas mesmas caracteristicas culturais sio perceptiveis também nas
situagoes de trabalho.

O brasileiro espera que a organiza¢do reproduza a sua familia;
espera se sentir em casa no trabalho; espera da organizagio a hospitali-
dade, a harmonia, e ndo a luta e a competicao. Os relacionamentos, as
regras, a hierarquia sao identificados como uma realidade social e politica
proxima do cla familiar. Buscamos um “gerenciamento pessoalista”:
em nossa busca, o mundo do trabalho ainda se confunde muito com o
mundo da familia. Existe ainda uma tendéncia, entre nds, brasileiros, a
ndo distin¢do entre o cargo e a pessoa que 0 ocupa, por nao nos impor-
tarmos tanto com a competitividade individual no ambiente de trabalho,
mas buscamos, sim, uma gestao participativa. No entanto, sabe-se que
o trago mais marcante do estilo gerencial brasileiro, categoria central da
nossa sociedade, é o “jeitinho brasileiro”, que pode ser entendido como
uma forma “especial” de se resolver algum problema ou situacdo dificil
ou proibida; ou uma solugio criativa para alguma emergéncia, seja sob
a forma de burla a alguma regra ou norma preestabelecida, seja sob a
forma de conciliagdo, esperteza ou habilidade.

Em suma, o empregado brasileiro é definido por Srour (1994)
como aquele que “padece do medo de errar, curva-se em seu conformismo
e recolhe-se na sua passividade de espectador”. No entanto, para Costa
(1995), o brasileiro é considerado criativo, enquanto Cardoso (1995)
caracteriza os brasileiros como “muito informais”. Os brasileiros tendem
a encarar a empresa como um grupo de pessoas que trabalham juntas,
que tém relacdes sociais com outras organizagdes. No que se refere ao
relacionamento com outras pessoas, a afeicao prevalece sobre o neutro:
conhecer e estabelecer boas relacdes com a pessoa com quem se estd

lidando é fundamental.
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Cultura nacional do povo brasileiro
No processo pelo qual a sociedade e a cultura brasileira se formaram, observa-se como as fontes culturais
indigena, africana e europeia se misturaram, no Brasil, para compor, pela interacdo de seus elementos,
alguns tracos culturais novos. Esse novo tecido cultural se desenvolveu pela multiplicagdo de varios tracos
de cultura e se diferenciou pelo efeito da adaptacao as novas situacoes, pela criatividade e pela convivén-
cia com outros povos. As referéncias agricolas mais antigas herdadas dos indios e dos negros africanos se
referem a um trabalho coletivo, bastante auténomo.
No que concerne a organizagao social, o povo brasileiro se caracteriza pelo sentimento de coletividade,
pela sua abertura aos contatos humanos e culturais, pelo seu espirito de aproximacao, de colaboracao e
de integragdo. O exemplo tipico é a grande popularidade do carnaval nas ruas e nos jogos de futebol.

Atividade 1
Qual o papel da cultura organizacional? Como a adequacéo a cultura vigente 66

em uma organizacdo podera afetar a manutencdo de empregados recém-

contratados?

Resposta Comentada
A cultura organizacional tem um papel fundamental de impregnar as prdticas

utilizadas na empresa, significando mais do que as normas ou os valores da
nova firma, mas o modo como o novo funciondrio ird “pensar” ou ‘“trabalhar’,
passando por uma ampla gama de comportamentos. A cultura ndo estard
escrita em manuais ou aparecerd de forma explicita no ambiente de trabalho.
Ela aparece de modo informal, nas relagées interpessoais, nos momentos de
conflito e tensdo ou nos choques culturais. Cabe ao recém-contratado tentar, o
quanto antes, “filtrar” o modo “correto” de agir, de se comportar e de solucionar
problemas, segundo a visGo do grupo e de seus fundadores, que buscam sempre
funciondrios que “concordem” com o modo de agir da empresa. Dependendo do
grau de deslocamento do funciondrio, outros fatores também podem interferir,
tais como: disténcia geogrdfica, cultura regional ou nacional diferentes, o ramo
de atividade da empresa, caso seja muito diferente de sua experiéncia profissio-
nal acumulada, e o estilo de gestdo de sua chefia. O quanto antes o funciondrio
recém- contratado se adaptar a cultura organizacional, mais cedo terd chances
de sucesso e estabilidade na empresa. Um funciondrio que ndo se identifica cul-
turalmente com sua organizacdo pode fazer, conscientemente ou ndo, menos
esforcos, ou ainda esforcos contrdrios aos objetivos organizacionais, o que
gerard conflitos, descontentamento e até o seu desligamento.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL

Mudangas no ambiente trazem desafios, oportunidades e ameacas

para os negbcios da empresa. Concorréncia global, novos entrantes,
facilidades de importagio, maiores exigéncias de qualidade, velocidade
de atendimento, diferenciagdo de produtos e customizagio de servicos,
entre outros fatores, tém modificado o modo de opera¢do das empresas
e requerido a revisio de processos no interior delas e na mentalidade
dos gestores. Entretanto, as organizagdes nao buscam apenas reagir ao
ambiente de negdcios, mas tentam alterd-lo ativamente para melhorar
as suas perspectivas de sobrevivéncia, pois a mudanca pode conduzir
ao risco da mortalidade organizacional, mas nio mudar podera ser
mais sério e custoso a elas.
Essas demandas mais amplas da sociedade e do publico consumidor
das organizag¢oes exigem novos modelos de gestao, em que as empresas
necessitam desenvolver diferenciais para obter vantagem competitiva.
A competitividade que a empresa apresenta ao ambiente externo é
condicionada pelo nivel de desenvolvimento de sua competitividade
interna. Esta € resultante de um processo de gestio que mobiliza a
inteligéncia e o conhecimento organizacional para que a empresa se
desenvolva e se aperfei¢oe continuamente. A busca vai além de bom
desempenho e bons resultados. As empresas necessitam de desempenho
e resultados de exceléncia que, na dtica da gestao, sdo obtidos quando os
gerentes, por meio de suas agdes, conseguem que as pessoas reproduzam
e multipliquem as rotinas de servigo, objetivando melhor qualificacdo
dos colaboradores, replicagio eficaz de processos produtivos e gestio
de conhecimento e de tecnologia em niveis excelentes.

Conseguir que os colaboradores sejam ativos, eficazes e
comprometidos com a organizac¢do nio é tarefa facil. O estudo acurado
das relaces de trabalho entre o empregador e o empregado, assim como
se identificar entraves que dificultam o aumento da produtividade e
a otimizagio desse relacionamento, é imprescindivel para que a
organizacdo seja competitiva. Mudangas serdo necessarias em nome da
competitividade, caso seja identificado o “gargalo” que estd impedindo o
processo, e mesmo que possam vir de encontro a cultura organizacional
vigente ha anos ou décadas, romper a inércia é um dos pré-requisitos

para ADMINISTRACAO Do sécuLo XXI.

r

ADMINISTRAR

eficazmente, nesse
inicio de século
XXI, significa
empregar 0 minimo
recurso possivel
(pessoas, tempo,
capital, maquindrio
etc.) para obter o
maximo resultado
esperado (aumento
das vendas, aqui-
sicao de novos
clientes, pesquisa e
desenvolvimento de
produtos e servigos
etc.) com maxima
velocidade, atingin-
do niveis extraordi-
ndrios de produgio
€, 20 Mesmo tempo,
um nivel agraddvel
de satisfagao dos
funcionarios.
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MubANcA
ORGANIZACIONAL

Qualquer
transformacao de
natureza estratégica,
estrutural, cultural,
tecnoldgica, humana
ou de qualquer outro
fator capaz de gerar
impacto em partes
ou no conjunto da
organizagao.
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A competitividade constitui o foco das preocupacdes empresariais
neste inicio de século. A fim de enfrentarem um ambiente crescentemente
competitivo, as organizacdes sentem-se pressionadas a promover
mudangas estratégicas em ritmo cada vez mais acelerado. Nesse
contexto, 0 processo de MUDANCA ORGANIZACIONAL configura-se nao
como fendmeno excepcional, mas como rotina, muitas vezes de dificil
assimila¢do, no universo organizacional.

O pressuposto adotado em grande parte dos processos de mudan-
¢a organizacional é o de que a transformagio organizacional pode ser
administrada, isto é, conduzida segundo as inteng¢des e expectativas dos
lideres formais. Tal pressuposto, caracteristico de quem adota a postura
voluntarista, pode obscurecer aspectos fundamentais ao entendimento

de como se processa a mudancga organizacional.

No livro Mudanca organizacional, da Editora Atlas,
Thomaz Wood Jr. analisa a mudanca organizacional,
tema que tem trazido imenso interesse de académicos
e executivos, mostrando as transformacdes e adapta-
¢Oes que as empresas vém sofrendo para continuarem
competitivas. Boa leitura!

A mudanca organizacional deve ser entendida além dos chamados
processos planejados de mudanca. E necessario reconhecer trés tipos de
forgas que podem provocar mudanga: 1) a relagio entre as organizacoes
e seu ambiente; 2) o crescimento por meio dos estagios do ciclo de vida;
3) o exercicio da politica, ou seja, a constante luta pelo poder. Todos eles
podem ocorrer 3 margem das intencdes estratégicas e dos objetivos ofi-
ciais, obrigando a organizac¢do a se manter em continuo movimento.

No estabelecimento de estratégias de mudanga organizacional
planejada, interferem, ainda, fatores de natureza cognitiva por meio da
percepcao do que se entende como ambiente de competi¢io acirrada ou
concorréncia e, em sentido mais amplo, o proprio modo de interpretar a
realidade, delimitado por valores e crencas compartilhados na organizagio
(cultura organizacional) que influenciam tanto na constatacio da

necessidade de mudan¢a como no modo de conduzi-la.



O ambiente empresarial também exerce sua influéncia no processo
de mudanca. No entanto, o ambiente ndo deve ser considerado apenas
sob a Otica da estrita racionalidade econémica: normas e regras
institucionais compartilhadas sio importantes 4 medida que definem
para as organizacdes o que é considerado legitimo ou ndo. A mudanga
organizacional se processa na medida em que novos valores e regras
se incorporam ao contexto institucional de referéncia (renovagio da
cultura). As regras e os significados compartilhados no interior do
contexto institucional da organizacio podem servir como buffers (ou
amortecedores) que dificultam a assimilagdo de praticas emergentes em
um contexto mais amplo, caso tais praticas ndo se coadunem com os
valores vigentes.

No meio dessa corrida pela competitividade, estio os emprega-
dos. As mudangas os atingem e afetardo o seu relacionamento com os
seus pares, subordinados e gestores. Existe uma preocupagio impar de
que as mudangas ocorridas na organiza¢ao nio venham acompanhadas
de perda de qualidade e produtividade, pois o objetivo a ser alcancado
¢ justamente o oposto, o ganho. Uma destacada importancia, entdo,
deve ser dada aos recursos humanos, para o seu desenvolvimento em
conjunto com a organizagio. Para isso, é necessdria a amplia¢do da drea
de atuacio dos colaboradores de um nivel micro-organizacional, vistos
apenas como meio de melhorar a produtividade aparente do trabalho,
para um nivel estratégico. E nesse sentido que as empresas buscam cada
vez mais a observancia de estratégias de recursos humanos, aliadas a
sua estratégia global.

Uma mudanga organizacional bem-sucedida depende da
compreensio e do envolvimento de todas as pessoas afetadas. Os lideres e
agentes de mudanga devem trabalhar no sentido de criar um ambiente que
estimule o entendimento e a implementa¢ao das mudancas, refor¢ando
comportamentos construtivos por meio de treinamento, disponibilidade
de informacdes, estimulo 4 inovacio e 2 iniciativa, além de indicadores
consistentes da realizacio das metas estabelecidas. Isso deve levar a um
sistema coerente de incentivos, recompensas e responsabilidades.

A resisténcia 2 mudanga é um fato. Todo ser humano possui
reticéncias ao novo e precisa de um periodo de adaptagio e de aceitagio,
e deve-se ter coeréncia para evidenciar as diferengas que ocorrem entre

os individuos. Um dos problemas do individuo em relagio as mudangas,
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de um modo geral, ndo estd em resistir a mudanga em si. As pessoas
resistem a serem mudadas, o que € perfeitamente legitimo. Ninguém muda
por livre e espontanea vontade, sem angustia nem ansiedade, rumo ao
desconhecido. A mudanga traz consigo a incerteza, e esta leva ao medo.
A mudanga é um processo que deve ocorrer de forma paulatina, pois,
se ocorrer de maneira abrupta, ird causar rejeicdio nos componentes
da equipe de trabalho, ji que atuam de forma direta sobre decisdes e
comportamentos. Estd implicito na mudanga o cardter gradual, pois
deve ser efetivado pela adaptacio as novas diretrizes, devendo-se evitar
ao maximo o desconforto inicial da mudanca.

Quanto mais proximas as metas da empresa forem consoantes
as dos empregados, melhor serd o trabalho em equipe. Quanto mais
bem-sucedido o empresdrio for em mostrar a seus empregados que
realmente quer ajudé-los a encontrar uma direcdo, a atingir suas metas,
a partir da mudanca proposta, maior serd o moral deles e mais eles
se empenhardo no trabalho. Por outro lado, um empregador que nao
demonstra nenhuma consideracdo por seus empregados ou por suas
metas sem davida terd grandes problemas pessoais, inumeros problemas
disciplinares, produtividade insatisfatoria e alto indice de rotatividade
de pessoal.

Quando hi o envolvimento dos funciondrios, hd uma relagio
de lealdade com a organizagido, o que reflete em uma relagio de longo

prazo com os clientes.

A mudanca organiza-
cional tem sido abordada a partir
de uma variedade de perspectivas. Uma
boa metafora é a do “ciclo de vida das orga-
nizagdes”. A utilizacdo dessa metafora sensibiliza
para o fato de que as organizagdes nunca continu-
‘ am no mesmo estado eternamente. As organiza-
¢des nascem, crescem e declinam. Algumas
vezes elas se reanimam, outras vezes,
desaparecem.




Independentemente do estidgio do “ciclo de vida” em que as

organizagdes se encontram, elas interagem com o seu ambiente passando

por processos de adaptacio e reestruturagio, afetando e sendo afetadas
tanto pelo ambiente onde estdo inseridas quanto pelo ambiente inserido
dentro delas (grupos, individuos etc.). No processo de mudanca organiza-
cional, relacionada a reestruturacdo, melhoria, inovacao etc., a maneira
de gerenciar a transi¢do é fundamental para que se possam alcancgar os
objetivos tragados. Espera-se da organizagio uma amplia¢do da chance
de introduzir oportunidades inesperadas. Sabe-se que as ideias originais
emanam de individuos auténomos, que estejam motivados, e que se
difundem dentro da equipe, transformando-se entdo em ideias organi-
zacionais que proporcionardo a organizagdo uma imagem diferenciada
— organizag¢des que aprendem — e um diferencial competitivo.

No momento em que a organiza¢do pensa nas pessoas como par-
ceiras de seu desenvolvimento, as pessoas pensam o mesmo em relacdo a
empresa, o foco altera-se do controle para o desenvolvimento. Torna-se
indispensavel para a identificacao dos interesses pessoais do empregado
com a missao da empresa o reconhecimento do compromisso pessoal dos
funciondrios/colaboradores, dando uma nova dimensio para o papel do
fator humano nas organizagdes. Para isso ocorrer, a estratégia precisa
estar em conformidade com as regras definidas pela cultura organizacio-
nal vigente ou pela nova cultura em formacio para explicar e suportar

o processo de mudanca organizacional.

Exemplo
de mudancas
organizacionais no Brasil

No Brasil, empresas de administracdo primitiva

convivem lado a lado com organizacdes de vanguarda e

classe mundial, em um pais onde o sentido da palavra con-
traste parece ter sido “inventado” sob encomenda. Em muitas
ocasides, no ambito de uma mesma empresa, convivem tragos
de todos esses momentos ao mesmo tempo.

A partir de 1950, surgiram alguns impactos gerados pela
mudanca nas organizag¢oes. Para sintetizar essas
dimensdes de mudanca, observe o quadro a
seguir, com dois tipos de tendéncias.
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Quadro 5.2: Tendéncias declinantes e ascendentes

Tendéncias declinantes

Tendéncias ascendentes

Caracteristicas

Reprodutividade
Rigidez
Divisao de tarefas

Criatividade e flexibilidade
Interfaces nebulosas,
redundancia e

tragglho Fprmagéo prévig . multiespecializagéo
Lideranca autoritaria Aprendizado continuo
Lideranca participativa
Hierarquia vertical, rede Reducdo de niveis
matricial hierarquicos
Centralizacao Descentralizacéo e
Estruturas . .
organizacionais Peren_|dad~e - autong_mla
Aglutinagao de fung¢des Instabilidade como fator de
evolucao

Terceirizagdo

Caracteristicas
da gestao
empresarial

Foco no capital

Teorias quantitativas
Distancia entre capital e
trabalho

Foco nos recursos humanos
Foco na gestdo da
informacao

Identidade e valores
compartilhados
Colaboragédo e participacdo

Fonte: Adaptado de Wood Jr; Picarelli Filho (1999).

Existem duas grandes consequéncias que impulsionam todas
essas transformacdes: as organizacdes estdo sendo obrigadas a lidar
com a mudanca de forma totalmente nova, em que a palavra-chave
é flexibilidade. E a segunda consequéncia, derivada da primeira, é a
faléncia do conceito industrial do trabalho e da remuneragio. Uma vez
que o trabalho em si tem assumido novos conceitos (tema da tdltima
aula), muitos modelos tradicionais da era industrial tém-se mostrado
incapazes de dar flexibilidade a organizacio e de fazer frente ao novo

ambiente de negdcios.
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Para Wood Jr. e Picarelli
Filho (1999), a historia recente de
Nnosso pais traz aspectos muito importantes
relacionados ao processo de mudanca nas empresas.
O inicio da década de 1990, por exemplo, foi resultado de
um processo de mudanca iniciado alguns anos antes. Os sindi-
catos comecaram a se fortalecer em meados da década de 1980, e
no decorrer desta década, foi possivel perceber um movimento rumo
a unificacdo dos trabalhadores com a criagdo de entidades nacionais. No
periodo entre 1984 e 1990, comecou-se a observar no Brasil uma grande
ebulicao de ideias relacionadas as inovagdes organizacionais e tecnolégicas
gue ja havia algum tempo faziam parte das empresas ao redor do mundo.
Uma das principais contribuicdes trazidas pelas novas filosofias de geren-
ciamento da producéo foi a incorporacdo da contribuicdo intelectual dos
trabalhadores no processo de producdo. Portanto, passou-se a valorizar
novos sistemas de trabalho que pudessem favorecer a multifuncio-
nalidade e politicas de recursos humanos que permitissem maior
envolvimento e participacdo dos funcionarios. Houve também
um enxugamento no numero de niveis hierarquicos nas
empresas, possibilitando uma reducao nas barreiras
hierarquicas que dificultavam o processo de
comunicagdo e o fluxo de informacgdes.

A mudanga nos dias de hoje (no ambiente, nas organizagoes,
nas politicas etc.) parece apresentar trés caracteristicas unicas, que
definem uma nova realidade, totalmente em transformagio. Primeiro,
essa mudanga parece totalmente imprevisivel. Se, por um lado, o ser
humano sempre teve dificuldade em prever o futuro, atualmente é quase
impossivel imaginar para onde as coisas vdo, em um curto espaco de
tempo. Uma segunda caracteristica da mudanga nos dias de hoje é que
ela define um estado, ndo um evento, ou seja, as transformagdes em que
vivemos definem um estado incessante de mudanga. E, terceiro, esse
estado de mudanca hoje é virtualmente incontroldvel, 2 medida que
nenhum individuo em particular pode efetivamente controlar seu ritmo,
suas causas ou seus efeitos.

Além disso, existem trés fatores impulsionadores das mudangas:

pI‘CSSC)CS externas, pI‘CSSf)CS internas e alternativas coerentes.
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® Pressbes externas: competicdo intensificada; modificacdes na
politica industrial; altera¢des relacionadas a importagio e
exportacio; nivel mais elevado de exigéncias do consumidor
e da comunidade e de expectativas dos acionistas.

® Pressoes internas: conflitos de poder; demanda por maior
autonomia no trabalho, por atividades mais criativas e
motivadoras; por melhor acesso a tecnologia de informacio;
por melhoria da formagao geral dos funcionarios.

¢ Alternativas coerentes: visio comum coerente; orientacao
estratégica; sistema integrado de planejamento; objetivos e
metas comuns; trabalho em equipe; sistemas de recompensa

alinhados.

Por causa desses impulsionadores das mudancas, alguns autores
e analistas das organiza¢des apontam que as pessoas e as organizacoes
precisam também mudar radical e constantemente. Em sintese, o que eles
sugerem € que as organizacdes precisam aprender a se tornar flexiveis.
As organizagdes flexiveis tomam a seguinte postura: estimulam o cres-
cimento pessoal de seus funciondrios; recompensam o desempenho e a
iniciativa; formulam valores e visdo organizacionais desafiadores; favo-
recem estruturas interligadas e multidisciplinares; incentivam a qualidade
de vida de seus funciondarios; permitem flexibilidade de horarios ou
operacdes; estimulam a participacdo e o relacionamento informal entre
os funciondrios; proporcionam treinamento e educac¢do para toda a vida;
buscam comunicacio clara e agil com seus funciondrios e clientes.

O ambiente em mudanga impele as organiza¢ées a mudarem
também e a se perguntarem: (1) O ambiente de nossa empresa tem
mudado tanto que um paradigma pode emergir como resposta para
essa mudanga? (2) Como mudangas ambientais sao traduzidas em
mudangas organizacionais? (3) Qual serd o foco, concentrar-se em suas
unidades organizacionais ou na expansdo de seus limites, em maiores
dimensdes?

Nesse contexto, a comunicagio, a informagao e o conhecimento
sdo de suma importancia para qualquer organizagao. O uso eficaz des-
tes deve ser uma preocupacdo constante das empresas. Essas incertezas
geram preocupagdes nos empresarios e empreendedores sobre a crescente

necessidade de incorporagido do conhecimento na producdo de bens e



servicos em funcdo da alta competitividade que os mercados exigem

no desenvolvimento de novas competéncias. Uma organizagdo pode

alcancar um nivel maior de desempenho aumentando a sua capacidade

de processar informagao.

Para que a mudanga organizacional ocorra sem traumas, é neces-
sario que seus pontos positivos sejam evidenciados, o que ira garantir
uma aceita¢do mais rapida. Portanto, considera-se que hd um paralelo

importante com o processo de aprendizagem.

Atividade 2

Por que as empresas promovem mudancas organizacionais?

Resposta Comentada
Para reagir ao ambiente de negdcios e também tentar alterd-lo ativamente, para

melhorar as suas perspectivas de sobrevivéncia. Os modelos de gestdo adotados
com as mudangas visam desenvolver diferenciais para que a organizacdo obtenha
vantagem competitiva sobre as demais organizacées de seu setor, que compe-
tem com ela. Para mudar a instancia do poder, entre os seus dirigentes, agentes
externos ou pressées de grupos e governos. Para se adaptar ao seu crescimento
ou amadurecimento natural, como envelhecimento de um mercado, mudanca

de nicho, incorporacdo ou desuso de uma tecnologia etc.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem pode ser entendida como um processo de
mudancas provocado por estimulos diversos e mediado por emogdes
que podem ou n3o produzir mudangas no comportamento da pessoa.
Essa aprendizagem é a capacidade de se usar o conhecimento, produto
do resultado da pratica e da experiéncia critica. Tal dindmica produz,

entdo, uma mudanca relativamente permanente no comportamento dos
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ORGANIZACIONAL

Pode ser definida
como a aquisi¢ao

de conhecimentos,
habilidades, valores,
convicgoes e atitudes
que acentuem a
manutencao, o
crescimento e o
desenvolvimento da
organizagao.
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individuos ligados a organizagio. Torna-se importante que 0 processo
de gestdo de conhecimento seja aprendido e incorporado pelos membros
da firma. A empresa pode ser vista como um conjunto de relagdes que
cria esse valor, um organismo que funciona a partir de um processo de
permanente aprendizagem de mao dupla, que se alimenta das transagoes
que realiza com seu ambiente interno e externo.

A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL representa um processo que
muda o status do conhecimento de individuos e organizag¢des de diversas
maneiras: por meio da modificacido das crengas existentes, da adogio de
novas crencas, do abandono de crencas anteriores e também da mudan-
¢a no grau de confianga que as pessoas tém em determinada crenga no
contexto organizacional.

A competitividade que a empresa apresenta ao ambiente externo é
condicionada pelo nivel de desenvolvimento de sua competitividade inter-
na, que é resultante de um processo de gestio que mobiliza a inteligéncia
e o conhecimento organizacional para que a empresa se aperfeicoe con-
tinuamente. Ou seja, para que haja aprendizado no nivel organizacional,
€ necessario um “arranjo” adequado entre os elementos da configuragio
organizacional (modelo organizacional, instrumentos de gestao, comuni-
cagio, recursos, infraestrutura, sistema de informacio etc.).

A crescente busca para melhor conciliar as expectativas de desen-
volvimento da empresa e das pessoas pode ser explicada, primeiro, pela
necessidade de a empresa obter um comprometimento/envolvimento
efetivo do trabalhador com os objetivos e as estratégias da empresa
como forma de obter vantagens competitivas. Essa efetividade tem sido
alcancada por meio de uma relagdo de continua agregacdo de valor
tanto para a pessoa quanto para a empresa; segundo, pela necessidade
de as empresas contarem com pessoas em condi¢des de interagir com a
organizacao num processo de mutua aprendizagem, sem que as empresas

e as pessoas percam sua individualidade.



Segundo
Argyris e Schén (1978), a
aprendizagem organizacional ocorre
em tipologias que os autores descrevem como
aprendizagem de circuito simples (single-loop), de cir-
cuito duplo (double-loop) e do tipo deutero (deutero lear-
ning). A aprendizagem de circuito simples ocorre quando a orga-
nizagao detecta erros e busca corrigi-los, ndo havendo a necessidade
de se alterar suas normas e politicas. J& na aprendizagem de circuito
duplo, a identificacdo e a correcdo de erros requerem mudancgas nas nor-
mas, nos objetivos e nas politicas organizacionais. A aprendizagem do tipo
deutero, por sua vez, ocorre quando a organiza¢do tem a capacidade de
identificar elementos facilitadores e inibidores para a aprendizagem,
criando, assim, contextosprévios para a aprendizagem.
Para a classifica¢do da tipologia deutero learning, foi adotado como
base o conceito para transmitir a ideia de aprendizado a partir de
um contexto prévio para aprender. Para Argyris e Schén (1987), as
organizacoes precisam aprender a superar os dois primeiros
ciclos de aprendizagem, visando alcancar o estagio deu-
tero learning e, assim, incrementar a capacidade
de aprendizado a partir de contextos pre-
viamente estabelecidos.

Existem diversos tipos de aprendizagem organizacional, que

podem ser vistos no Quadro 5.3.

Quadro 5.3: Tipos de aprendizagem organizacional

Tipos de aprendizagem Defini¢oes

Aprendizagem de tarefas | Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas especificas.

Aprendizagem sistémica Diz respeito aos processos da organizacdo e ao desenvolvimento e melhorias.

Aprendizagem cultural Trata dos fundamentos de uma organizagao, seus valores, convic¢des e atos.

Estd voltada para a gestdo e lideranca de pessoas, grupos e unidades de

Aprendizagem de lideranca empresas de maior porte.

Orienta para a eficiéncia na pratica da funcdo, mostrando também como se faz

Aprendizagem de equipe para promover o aprendizado e o crescimento da equipe.

Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias da organizacdo, como

Aprendizagem estratégica

se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e provaveis melhorias.

Aprendizagem
empreendedora

Trata do empreendedorismo e da gestdo de equipes, como se estas fossem
microempresas.

Aprendizagem reflexiva

Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na organizagao.

Aprendizagem
transformacional

Orienta para as formas de se realizar mudancas dentro da organizacdo que
surtam efeitos significativos.

Fonte: Adaptado de Guns (1998).
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As organizagbes que se propdem a construir estruturas e estratégias
visando a dinamiza¢do e ao aumento do potencial de aprendizagem tém
sido denominadas organizacoes que aprendem, learning organizations
(em inglés). Learning organizations sao institui¢des onde as pessoas se
voltam para a aprendizagem coletiva, comprometida com resultados
motivadores. O que essa abordagem traz de novo € que esse aprendizado
passa a ser planejado e administrado para que, de maneira ripida,
sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa, se configure
o precursor de um processo de mudancga organizacional por evolugio, que
apesar de raro é o mais “sauddvel” para a empresa e seus empregados.

As organizagdes que aprendem sdo aquelas nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos novos e
abrangentes, onde a aspiragio coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

O termo “aprendizagem organizacional” vem sendo usado para
descrever organizagoes ageis, pois, devido as grandes turbuléncias, as
organizacOes mais hierarquizadas ndo conseguem se adaptar com rapidez,
e outras sequer conseguirdo sobreviver. Aprender tem muito pouco a
ver com informar-se. Em esséncia, aprender consiste em melhorar a
capacidade, criando e construindo a possibilidade de se fazer algo que
antes nao podia ser feito. O aprendizado estd intimamente relacionado
com acdo, 0 que nao acontece com a absor¢do da informagdo. Assim,
organizagdes de aprendizagem sio aquelas que vdao continuamente

aprimorando a capacidade de criar.

A MUDANCA E O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

O processo de mudanga organizacional estd muito associado a uma
mudanca na maneira de atuar de seus empregados (muito especialmente
de seu corpo gerencial), quanto aos novos principios e métodos de tra-
balho. Na mesma logica, nao ha como esquecer que essa nova maneira
de atuar depende de um verdadeiro processo de aprendizagem, por meio
do qual as pessoas desenvolvem a apropriagio dos novos principios e
métodos, num contexto de aprendizagem coletiva.

A mudanca tem trazido uma clara énfase sobre a importancia do

aprendizado organizacional — o processo de adquirir conhecimento e



utilizar as informagdes para se adaptar com sucesso a novas circunstan-

cias. As organizacdes devem ser capazes de mudar de forma constante e

positiva, principalmente nos dias atuais, que estio repletos de desafios.
As organizagdes devem estar comprometidas com a busca continua de
novas ideias e oportunidades de aperfeicoamento. O comprometimento
deve envolver todos os funciondrios da empresa, e de todos os niveis

hierarquicos, devendo ser um movimento harmonico e unidirecional.

Atividade Final

Leia o texto a seguir e responda ao que se pede. d

Muito tem sido escrito a respeito da era atual (na transicdo da Era da Informacéo para

a Era do Conhecimento) e sobre as organizacdes. Executivos, gerentes e trabalhadores
de linha de frente enfrentam, igualmente, quantidades gigantescas de informacdes,
desafios e mudancas bruscas e inesperadas. A busca pelo conhecimento, pelo
aprendizado, passa a ser, dentro do cenario apresentando, fator importante para
individuos e organizacdes. O empregado ganha cada vez mais énfase no cenario
empresarial. De simples executor de tarefas, passou a cliente interno, demonstrando
assim sua importancia na sobrevivéncia das organizacdes. Novos estudos e técnicas
surgem, demonstrando a importancia desse elemento que até pouco tempo nédo
despertava a atencdo de grandes estudiosos. Cada vez mais as organiza¢des percebem o
valor de seus funcionarios, denominando-os colaboradores, tentando, diferentemente
do passado do século XX, ajustar mecanismos fisicos e psicolégicos para a agregacao,
manuten¢do e comprometimento dos trabalhadores na organizacéo.

Na concepcdo dos processos organizacionais, como os empregados sdo afetados:

a. Pela cultura organizacional?
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b. Pela mudanca organizacional?

¢. Pela aprendizagem organizacional?

Respostas Comentadas
a. A cultura organizacional une os empregados em torno dos mesmos objetivos e do

modo de agir, tendo a capacidade de moldar os seus comportamentos, reforcar crencas
comuns e de estimuld-los a alcancar os objetivos organizacionais. Padroniza a forma
de os empregados pensarem e trabalharem. Os fundadores ou os gestores (a partir
da orientacdo dos investidores) representam o modelo a ser sequido, e os funciondrios
terdo maiores éxitos quanto mais rapidamente se adaptarem a sua forma de pensar
e sentir os problemas organizacionais, da mesma forma que aqueles. A sobrevivéncia
do empregado e a sua plena contribuicdo estdo ligados ao nivel de envolvimento e de
compartilhamento com a organizagdo, o que afetard a sua progressdo de carreira € o
seu comprometimento. Empregados ndo comprometidos ou ndo aculturados sabotam
voluntdria ou involuntariamente os processos de trabalho, gerando perdas pessodis e

organizaciondis.
b. No meio dessa corrida pela competitividade, estdo os empregados. As mudangas 0s

atingem e afetardo o seu relacionamento com os seus pares, subordinados e gestores.
Existe uma preocupag¢do impar de que as mudancas ocorridas na organizacdo ndo
venham acompanhadas de perda de qualidade e produtividade por parte dos emprega-
dos. Espera-se que os empregados sejam multiplicadores e agentes de mudanca, e ndo
resistentes e bloqueadores desta, sendo ativos, eficazes e comprometidos, gerando um
diferencial de competitividade para a organizagdo. Os empregados devem ser envolvidos
na mudanga, e as suas metas devem ser redlisticas e passiveis de serem alcancadas
dentro de um espaco de tempo definido. A transicdo deve ser gerenciada pela
empresa, tornando os empregados parceiros do seu desenvolvimento.
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¢. A aprendizagem traz mudangas relativamente permanentes no comportamento dos
empregados, mudando o status do conhecimento de individuos e organizacdes de

diversas maneiras: por meio da modificacdo das crencas existentes, da adogdo de novas
crengas, do abandono de crengas anteriores, e também da mudanga no grau de con-
fian¢a que as pessoas tém em determinada crenca no contexto organizacional. Para a
empresa “ensinar” o empregado, o mesmo tem de enxergar significado e agregacdo de
valor na mensagem emitida, havendo uma interagdo entre a empresa e o empregado,
com o cuidado por parte da primeira, para que ndo haja perda de individualidade na

homogeneizacédo do conhecimento.

RESUMO

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragao interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo
a esses problemas.

Os principais fatores que influenciam a cultura organizacional sdo: os
fundadores, o ramo de atividade da empresa, a gestdo dos dirigentes atuais
e a area geografica em que atua a empresa.

Os elementos constituintes da cultura organizacional sdo: pratica de
ritos coletivos, perpetuacdo de mitos ou de histérias na organizacgao,
existéncia de tabus ou assuntos proibidos, normas de comportamento,
valores emergentes do grupo organizacional, linguagem, atos simbolicos
e formas de expressao, distanciamento do poder, grau de planejamento e
formalizacdo, grau de individualismo ou solidariedade social e caracteristicas
femininas ou masculinas.

Administrar eficazmente, nesse inicio de século XX, significa empregar o
minimo de recurso possivel para obter o maximo resultado esperado com
maxima velocidade, atingindo niveis extraordinarios de producao, e ao
mesmo tempo um nivel agradavel de satisfacdo dos funcionérios.
Mudanca organizacional é qualquer transformacéo de natureza estratégica,
estrutural, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro fator capaz

de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacgao.
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Aprendizagem organizacional pode ser definida como a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades, valores, convic¢des e atitudes que acentuem
a manutencdo, o crescimento e o desenvolvimento da organizacao.

Learning organizations sao instituicdes onde as pessoas se voltam para a

aprendizagem coletiva, comprometida com resultados motivadores.

.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, veremos como os sistemas de informacao e a tecnologia
podem facilitar as dinamicas organizacionais e agilizar a circulacdo de

conhecimento e seus impactos no cotidiano do trabalho organizado.
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O ambiente de trabalho seguro

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

Meta da aula

Apresentar os conceitos e a aplicacao

de higiene e seguranca no trabalho nas
organizacdes, em condicdes fisicas e psi-
coldgicas adequadas para a execucdo do
trabalho visando a prevencao de aciden-
tes e riscos a integridade do trabalhador.

diferenciar a aplicacdo dos conceitos de absen-
teismo, presenteismo, ambiente psicolégico e

fisico de trabalho e ergonomig;

identificar a atuacdo pontual do especialista
em programas de seguranca no trabalho.
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INTRODUCAO
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Desde a famosa experiéncia de Hawthorne (estudada em Administracao Geral),
coordenada por Elton Mayo, até os dias de hoje, a fadiga, os acidentes no
trabalho e o efeito das condicoes de trabalho sobre a produtividade do pessoal
530 preocupacdes constantes dos gestores e da sociedade em geral.

Os gestores devem observar, desenvolver e implementar processos e praticas
gue minimizem o risco de danos, dolo ou imprevistos aos empregados, pro-
piciando um ambiente seguro de trabalho, e essa deve ser uma preocupagdo
iminente para vocé que estuda Administracdo. Cabe aos empregadores e aos
gestores assumirem responsabilidades legais e morais de assegurar um local de
trabalho livre de riscos desnecessarios e de condicdes ambientais que possam
provocar danos a saude fisica e mental das pessoas.

Além da responsabilidade social pelo fato, podem ser enfatizados ganhos reais
de economia, produtividade e qualidade de vida, guando se investe em saude e
seguranca do trabalho. Os ganhos extravasam o ambiente interno da empresa
e acabam afetando positivamente a sua imagem, o que ird gerar aprovacao
social e interesse de novos parceiros e investidores. Criar e manter um ambiente
de trabalho seguro e saudavel é fundamental para as empresas que buscam se
destacar no setor e preocupam-se com os crescentes custos decorrentes dos
acidentes do trabalho e das doencas profissionais.

Os programas de seguranca e de salude constituem atividades importantes
para a manutencao das condicoes fisicas e psicologicas do pessoal. Higiene e
seguranca do trabalho constituem duas atividades intimamente relacionadas,
no sentido de garantir condi¢bes pessoais e materiais de trabalho capazes de
manter certo nivel de satide dos empregados. Segundo o conceito emitido pela
Organizacdo Mundial de Salde, a saude é um estado completo de bem-estar
fisico, mental e social e que nao consiste somente na auséncia de doenca ou de
enfermidade. Buscando a satide do trabalhador, a Organizacao Internacional do
Trabalho implementa tecnologias, processos e acoes no esforco de minimizar
acidentes no local de trabalho, melhorar as condicées fisicas e psicolégicas do

ambiente e integrar o empregado a empresa.

SEGURANCA NO TRABALHO - HISTORICO NO BRASIL

No inicio do século XX, as transformagdes que ocorriam na Euro-
pa e a elaboracio de normas de protecdo ao trabalhador em diversos
paises foram fatores externos que influenciaram no Direito do Trabalho

brasileiro. O ingresso do Brasil na Organizacdo Internacional do Tra-



balho (OIT), criada no Tratado de Versalhes, em 1919, fez com que o
pais tivesse o compromisso de observar e fiscalizar normas trabalhistas.
A partir de 1930, a prote¢do ao trabalhador ganhou novo impulso no
campo politico e legislativo. No governo de Getulio Vargas, houve uma
reestruturagdo da ordem juridica trabalhista e indmeras foram as leis
editadas, comprovando-se, desse modo, a maior intervencdo do Estado.
Foi criado o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio (Decreto n°®
19.433); instituiu-se a carteira profissional; disciplinou-se a durag¢io
da jornada de trabalho no comércio (Decreto n® 21.186) e na industria
(Decreto n°® 21.364); o trabalho das mulheres nos estabelecimentos
industriais e comerciais recebeu texto especial (Decreto n°® 21.417-A),
assim como o trabalho dos menores (Decreto n® 22.042).

A questdo da higiene do trabalho também obteve progressos
a partir de 1930. Com a criacdo do Ministério de Educacdo e Saude,
editaram-se leis sobre satide publica em geral, incluindo um capitulo de
higiene industrial, com fiscaliza¢io sobre estabelecimentos industriais.
Em 1934, foi assinada a Lei dos Acidentes do Trabalho (Decreto n°
24.637), prevendo prote¢io e indenizacdo para alguns tipos de acidentes
profissionais, e, em 1937, era ratificada a Convenc¢do de Genebra sobre
moléstias passiveis de indenizac¢do. As leis disciplinadoras das relagoes
trabalhistas tornaram-se muitas e originaram um sistema fragmentado
e falho. Cada profissao tinha uma lei propria, o que prejudicava muitas
outras profissdes que ficavam fora da protegao legal. Decidiu-se, entdo,
reunir os textos legais em um sé diploma, acrescentando-se, ainda,
inimeras e importantes inovacdes. Dessa forma, foi promulgada, pelo
Decreto-Lei n® 5.452, em 1943, a Consolida¢io das Leis do Trabalho
(CLT), cujos artigos 154 e seguintes tratavam dos problemas da satide
do trabalhador, j4 sob o titulo Higiene e Seguranca do Trabalho.

Mais de cinquenta anos depois, em outubro de 1988, foi aprovada
pela Assembleia Nacional Constituinte uma nova Constituicdo Federal,
como consequéncia da luta pela normalizacio democratica e pela con-
quista do Estado Democritico de Direito, iniciada assim que se instalou
o golpe de 1964. Virios direitos do trabalhador foram consagrados em
nivel constitucional, com inovacdes de relevante importiancia para o
sistema juridico trabalhista. A livre criacao dos sindicatos, ja prevista
pela Convengdo n® 87, da OIT, de 1948, o direito de greve e a redugio da

jornada semanal de trabalho foram algumas das matérias. Além dessas,
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indenizac¢des para as dispensas arbitrarias, estabilidade especial para o
dirigente sindical e para o dirigente das comissdes internas de prevencdo
de acidentes do trabalho, entre outras inovacoes, foram um grande passo
para o respeito a autonomia privada coletiva na ordem trabalhista.
Com o passar do tempo, surgiriam as Normas Regulamentadoras.
Dentre elas, a NR 1 estabelece as disposi¢des gerais sobre tais normas,
mencionando em seu subitem 1.1 que as NR relativas a seguranga e a
medicina do trabalho sio de observancia obrigatdria pelas empresas
privadas e publicas e pelos 6rgios ptiblicos de administrag¢io direta e
indireta, bem como pelos 6rgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario, que
possuam empregados regidos pela Consolidag¢ao das Leis do Trabalho.
Na mesma NR 1, tém-se, no subitem 1.7, os deveres dos emprega-
dores, de cumprir e fazer cumprir as disposigdes legais e regulamentares
sobre seguranga e medicina do trabalho; de elaborar ordens de ser-
vico sobre seguranga e medicina do trabalho; de informar aos trabalha-
dores os riscos profissionais, como prevenir e limitar tais riscos e manter
informados esses trabalhadores das condi¢des de trabalho; e permitir que
representantes dos trabalhadores acompanhem a fiscalizagio dos precei-

tos legais e regulamentadores sobre seguranga e medicina do trabalho.

Normas Regulamentadoras
(NR)

Um gestor eficaz sempre preza pelo bem-estar
dos funcionarios, conhece e aplica a lei. Pensar em segu-
ranca no trabalho é pensar em vidas humanas (funcionarios),
naqueles que estdo indiretamente ligados a execugdo do trabalho
(familia, sociedade), na empresa (que terd uma imagem negativa
caso seja encarada como insegura), nos negocios (apenas uma empresa
gque segue estritamente a lei podera participar de concorréncias publi-
cas, atraird investidores e parceiros estratégicos), no meio ambiente (ndo
poluidora ou danosa) e na sociedade em geral (ter responsabilidade
social e agir com ética). Para orientar, conduzir e fiscalizar eventuais
excessos e negligéncias, existe um cédigo escrito que registra todos
os direitos e deveres dos empregadores (seja na modalidade de
comércio, industria, prestacao de servico ou no campo), assim
como também dos empregados, no que diz respeito a
seguranca no trabalho, por meio de normas de
conduta e prote¢do — as Normas Regu-
lamentadoras.
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A higiene e a seguranca
no trabalho seguem as diretrizes das nor-
mas regulamentadoras. Nesta aula, serdo comen-
tadas algumas normas especificas, mas vocé, futuro admi-
nistrador, devera conhecer todas elas para o exercicio futuro de
sua profissdao. Até este ano corrente, 2009, o Ministério do Trabalho
e Emprego havia editado 33 NR e 5 NRR (Normas Regulamentadoras
Rurais). Boa leitura.
Vocé pode fazer o download gratuito na integra das normas em http:/
www.mte.gov.br/legislacao/normas_regulamentadoras/default.asp.

Trabalho

Ministério do Trabalho e Emprege

ABSENTEiSMO

Somatério de todos
os “tempos de ausén-
cia” do empregado

HIGIENE NO TRABALHO do local de trabalho.
Constitui-se por

Um ambiente de trabalho agraddvel pode melhorar o relaciona- faltas e atrasos regu-

lares, justificaveis ou

mento interpessoal e a produtividade, assim como reduzir acidentes, nio. Essa perda de

assiduidade causa
prejuizos significati-
VOs a organizagao, e
seu indice pode ser

doengas, ABSENTEISMO, PRESENTEiISMO e rotatividade de pessoal. Fazer

desse ambiente um local agradavel para se trabalhar tornou-se uma

verdadeira obsessdo para as empresas bem-sucedidas e é um desafio calculado em horas
, ou dias de trabalho
para nos, gestores. perdidos.

PRESENTEiSMO

Significa o empregado estar presente fisicamente no ambiente de trabalho, mas ndo gerar a produtividade comu-
mente esperada. Pode ser provocado voluntariamente pelo empregado, o famoso “corpo mole”, por alguma
discordancia ou atrito nas relagdes de trabalho, ou involuntariamente, antecedendo problemas fisicos, psiquicos
ou sociais que levam o trabalhador a estar mental e emocionalmente ausente.

A higiene do trabalho esta relacionada com as condi¢des ambien-
tais de trabalho que asseguram a satide fisica e mental e com as condi¢oes

de bem-estar das pessoas. Do ponto de vista de saude fisica, o local de

CEDERJ 147




Tecnologia e Organizacao do Trabalho | O ambiente de trabalho seguro

' trabalho constitui a drea de acdo de HIGIENE DO TRABALHO, envolvendo
HiGIENE DO

TRABALHO aspectos ligados a exposi¢io do organismo humano a agentes externos

Refere-se a um con- como ruido, ar, temperatura, umidade, luminosidade e equipamento
junto de normas e

: de trabalho. Assim, um ambiente de trabalho saudavel deve envolver
procedimentos que

visa 4 protecdo da condi¢bes ambientais fisicas que atuem positivamente sobre todos os
integridade fisica e L. . . . .
mental do trabalha- 6rgios dos sentidos humanos, como visdo, audi¢do, tato, olfato e pala-

dor, preservando-o

P dar. Do ponto de vista de saide mental, o ambiente de trabalho deve
dos riscos a saude

inerentes as tare- envolver condigdes psicoldgicas e socioldgicas saudaveis e que atuem
fas do cargo e ao o ) )
il sfen e e positivamente sobre o comportamento das pessoas, evitando impactos

sdo executadas.

emocionais como o estresse, por exemplo (Figura 6.1).

Figura 6.1: Higiene no trabalho.

Um programa de higiene do trabalho preocupa-se com o diagnds-
tico e a prevengao das doengas ocupacionais a partir do estudo e controle
de duas varidveis: 0 homem e seu ambiente de trabalho. Seus principais
itens estdo relacionados com:

® Ambiente fisico de trabalho: iluminagio, ruidos, temperatura,

ventilagdao, umidade etc.

o Ambiente psicologico de trabalbo: relacionamentos humanos

agradaveis, tipo de atividade agraddvel e motivadora, estilo de
geréncia democratico e participativo, elimina¢io de possiveis

fontes de estresse etc.
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Objetivos da higiene no trabalho

A higiene no trabalho (também chamada, no passado, de higiene

industrial) tem cardter eminentemente preventivo, pois objetiva a saude
e o conforto do trabalhador, evitando que este adoega e se ausente pro-
visoria ou definitivamente do trabalho.

Entre os objetivos principais da higiene do trabalho estio: elimina-
¢ao das causas das doengas profissionais; reducdo dos efeitos prejudiciais
provocados pelo trabalho em pessoas doentes ou portadoras de defeitos
fisicos; preven¢io do agravamento de doencas e de lesdes; manutengao
da saide dos trabalhadores e aumento da produtividade por meio de
controle do ambiente de trabalho.

Por isso, é importante perguntar: vocé, como futuro administrador,
podera atingir esses objetivos e conduzir a sua organiza¢io a altos indices
de produtividade? Alguns pontos poderdo ser observados para atingir
os objetivos descritos anteriormente, como: promover a educaciao dos
operarios, chefes, capatazes, gerentes etc., indicando os perigos existentes
e ensinando como evitd-los; manter constante estado de alerta contra
os riscos existentes no local de trabalho; pelo estudo e observagio dos
novos processos ou materiais a serem utilizados; e gerar multiplicadores
e acoes disciplinares dos procedimentos adotados visando a seguranga

de todos.

Sugestoes para um melhor ambiente de trabalho

Para garantir um ambiente de trabalho com condi¢des otimizadas, siga as seis dicas a seguir:

1. Assegure-se de que as pessoas respirem ar fresco. O custo desta providéncia é ridiculo quando compa-
rado com as despesas de limpeza.

2. Evite materiais suspeitos que emitam odores ou toxinas.

3. Proporcione um ambiente livre de fumaca. Proiba o fumo ou estabeleca um local destinado aos fumantes
com um sistema de ventilacdo.

4. Adote dutos limpos e secos. Dutos de ventilacdo ou ar-condicionado, quando Umidos, favorecem o
aparecimento de fungos.

5. Preste atencdo as queixas das pessoas. Registre as reclamacdes e tome providéncias para a higiene do
trabalho.

6. Proporcione equipamentos adequados. Faca uso da ergonomia e, assim, evite traumas fisicos. Cada
pessoa é diferente e requer o uso de equipamentos que se ajustem as suas necessidades individuais.

—
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A higiene no trabalho estd relacionada as condigbes ambientais

que asseguram a saude fisica e mental das pessoas. Do ponto de vista

de satde fisica, o local de trabalho constitui a drea de agdo da higiene

do trabalho, envolvendo aspectos ligados a exposi¢io do organismo

humano a agentes externos como ruidos, ar, temperatura, umidade,

luminosidade e equipamentos de trabalho. Do ponto de vista da satde

mental, o ambiente de trabalho deve envolver condi¢des psicoldgicas e

socioldgicas saudaveis e que atuem positivamente no comportamento

das pessoas, evitando impactos emocionais como o estresse.

CONDIGCOES AMBIENTAIS DE TRABALHO

Uma das preocupag¢des mais latentes da Organizacdo Internacional

do Trabalho é como o trabalho é influenciado e afetado na execugdo das

fungoes laborais. O trabalho das pessoas é profundamente influenciado

por trés grupos de condicdes: condi¢bes ambientais de trabalho, condi-

¢oes de tempo (duragio da jornada de trabalho, horas extras, periodo

de descanso etc.) e condi¢des sociais (organizacao informal, status

etc.). A higiene do trabalho ocupa-se do primeiro grupo: as condigoes

ambientais de trabalho, embora niao se descuide totalmente dos outros

dois grupos.

Ambiente fisico de trabalho

Ambiente fisico de trabalho é aquele que envolve o empregado

enquanto este desempenha um cargo. Os itens mais importantes das

condi¢bes ambientais de trabalho sdo: iluminacdo, ruido, temperatura,

ventilacao e umidade.

a) lluminacado

A iluminacdo refere-se a quantidade de luminosidade que incide

no local de trabalho do empregado. Nio se trata da iluminacdo em geral,

mas a quantidade de luz no ponto focal do trabalho. Assim, os padroes

de iluminacido sdo estabelecidos de acordo com o tipo de tarefa visual

que o empregado deve executar: quanto maior a concentragdo visual do

empregado em detalhes e mintcias, tanto mais necessaria a luminosidade

no ponto focal de trabalho.
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A md iluminagio causa fadiga a vista, prejudica o sistema nervoso,
concorre para a ma qualidade do trabalho e é responsavel por razoavel
parcela dos acidentes. Um sistema de iluminacdo deve possuir os seguintes
requisitos: ser suficiente, de modo que cada foco luminoso fornega toda
a quantidade de luz necessaria a cada tipo de trabalho; ser constante e
uniformemente distribuido de modo a evitar a fadiga dos olhos, decor-
rente das sucessivas acomodagoes, em virtude das varia¢bes da intensi-
dade da luz; e ser disposto no sentido de ndo causar ofuscamento, ou
resplandecéncia, que tragam fadiga a visdo, em face da necessidade de
constantes acomodacdes visuais.

Os principais tipos de iluminacdo sio: natural e artificial, no que
tange a parte luminosa; e indireta; semi-indireta; semidireta; direta e

difusa, no que concerne a distribuicdo de luz.

b) Ruido

O ruido é considerado, geralmente, um som ou barulho inde-
sejavel. O som tem duas caracteristicas principais: a frequéncia e a
intensidade. A frequéncia do som é o nimero de vibra¢des por segundo,
emitidas pela fonte do ruido, e é medida em ciclos por segundo (cps).
A intensidade do som é medida por decibéis (dB). A evidéncia e as pesqui-
sas feitas mostram que o ruido ndo provoca diminui¢do no desempenho
do trabalho. Todavia, a influéncia do ruido sobre a satde do empregado
e, principalmente, sobre sua audi¢ao é poderosa. A exposi¢ao prolongada
a niveis elevados de ruido pode produzir perda de audicao, proporcional
ao tempo de exposicio. Em outros termos, quanto maior o tempo de
exposi¢ao ao ruido, maior o grau de perda da audi¢io.

A intensidade do som varia enormemente. A menor vibracao
sonora audivel corresponde a 1 decibel (1db), enquanto os sons extrema-
mente fortes costumam provocar sensa¢io dolorosa a partir de 120 dB.
A Portaria n° 491, de 16/9/65, do Ministério do Trabalho e Previdéncia
Social, especifica que o nivel maximo de intensidade de ruido em ambiente
fabril é de 85 decibéis. Acima disto, o ambiente é considerado insalubre.
Para alguns autores, ruidos entre 85 e 95 decibéis podem produzir danos
auditivos cronicos, diretamente proporcionais a intensidades, frequéncias

e tempos de exposicido.
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Os métodos mais amplamente utilizados para o controle dos
ruidos na industria, geralmente, podem ser incluidos em uma das cinco
classificacoes:

1. eliminacdo do ruido no elemento que o produz, mediante
reparacao ou novo desempenho da mdquina, engrenagens,
polias, correias etc.;

2. separacio da fonte do ruido, mediante anteparos ou montagem
das maquinas e demais equipamentos sobre molas, feltros ou
amortecedores de ruido;

3. encerramento da fonte de ruido dentro de paredes a prova de
ruidos;

4. tratamento dos tetos, paredes e solos em forma actstica para
a absorcio de ruidos;

5. equipamento de prote¢do individual (EPI), como protetor

auricular.

¢) Temperatura e ventilagdao

Uma das condi¢bes ambientais de trabalho relevantes é a tempe-
ratura. Existem cargos cujo local de trabalho se caracteriza por elevadas
temperaturas, como € o caso da proximidade de fornos de siderurgia e
de ceramica, de forjarias etc., nos quais o ocupante precisa vestir roupas
adequadas para proteger sua saude. Em outro extremo, existem cargos
cujo local de trabalho imp6e temperaturas baixissimas, como em frigori-
ficos, por exemplo, que exigem roupas adequadas para prote¢do. Nesses
casos extremos, a insalubridade constitui a caracteristica principal desses
ambientes de trabalho.

No Brasil, em face do clima tropical, o ideal é que a temperatura
fique na faixa de 18 a 20 graus centigrados para trabalhos muito ativos
(bracais) e de 20 a 22 graus centigrados para trabalhos de escritério.
Essas temperaturas sio normalmente conseguidas pelo uso de aparelhos
de ar-condicionado, os quais permitem regular a temperatura e a umi-
dade do ambiente.

Muitas vezes, quando o ambiente ndo parece oferecer tamanha
agressividade, essa preocupacdo nao se torna latente, mas mesmo dentro
do escritorio a variacao de poucos graus para cima ou para baixo pode
causar perda de produtividade. Tente estar atento as necessidades dos

funciondrios climatizando adequadamente o ambiente de trabalho.
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d) Umidade

A umidade é consequéncia do alto grau de teor higrométrico do
ar. Existem condi¢des ambientais de elevada umidade, como € o caso
da maioria das tecelagens, que exigem alta gradacio higrométrica para
tratamento dos fios. Porém, existem condi¢des ambientais de pouca ou
nenhuma presenga de umidade, como € o caso das industrias ceramicas
onde o ar é chamado de “seco”. Nesses dois casos extremos, a insalu-

bridade também constitui a caracteristica principal.

Ambiente psicologico ou mental de trabalho

O trabalho é um fator extremamente importante na vida das
pessoas, pois promove a realizacdao dos individuos em seus varios niveis,
mas, por outro lado, pode constituir-se num fator desencadeante de varios
problemas psiquicos. Assim, a relagdo existente entre a saide mental e
o trabalho depende das caracteristicas intrinsecas do cargo (monotonia,
risco de vida, entre outros), do ambiente de trabalho, do ambiente fami-
liar e de aspectos sociais, politicos e econdémicos do pais.

Algumas causas que podem prejudicar psicologicamente a relacio
do empregado com seu trabalho sdo: dificuldades de relacionamento entre
o0s varios niveis hierdrquicos da empresa, posi¢ées ambiguas do funcio-
nério (poder sobre os subordinados versus submissdo aos superiores) e
limita¢do da criatividade no trabalho.

A organizacao pode tomar medidas para melhorar as relacoes do
empregado com o trabalho, como a programagao de atividades de lazer
durante o periodo de servigo. J4 para diminuir desajustes profissionais, é
importante definir melhor o papel do funcionario dentro da empresa e no
processo em que esta inserido, estimular a participagdo do funciondrio na
estrutura organizacional, melhorar as relacbes de trabalho e preparar o

empregado para melhor aceitar novos métodos e técnicas de trabalho.

ERGONOMIA

A palavra “ergonomia” é de origem grega (erg = trabalho + nomos
= leis) e quer dizer “as leis que regem o trabalho”. Tem como objetivo
reduzir ao maximo o esfor¢o do empregado no manuseio de seus instru-
mentos de trabalho, visando estabelecer os parametros que permitam a

adaptacdo das condicoes de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas
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dos trabalhadores, de modo a proporcionar um médximo de conforto,
seguranga e desempenho eficiente. Simplificando, ergonomia é o estudo
cientifico do ser humano relacionado com seu ambiente de trabalho.
Ergonomia é um conjunto de ciéncias e tecnologias que buscam a
adaptagao entre o ser humano e o seu trabalho, procurando o ajustamen-
to entre pessoas, coisas que fazem, objetos que usam e o seu ambiente
de trabalho. Sua acdo é de cardter multidisciplinar, e seu objetivo basico
¢ adaptar as condi¢des de trabalho as caracteristicas do ser humano,
ou seja, projetar trabalhos, locais de trabalho, maquinas e ferramentas
adaptadas as pessoas. As condicoes de trabalho incluem aspectos rela-
cionados ao levantamento, ao transporte e a descarga de materiais, ao
mobilidrio, aos equipamentos e as condi¢cdes ambientais do posto de

trabalho e a prépria organizac¢do do trabalho (Figura 6.2).

Figura 6.2: Ergonomia.

Atualmente, o campo de atuagio da ergonomia abrange a perfeita
adequacdo do trabalho, da técnica e do meio ambiente de trabalho ao
trabalhador, ou seja, visa a plena interacio homem-mdquina, devendo ser
levados em conta todos os seus multiplos aspectos, desde o recrutamento
e a sele¢ao até a formagio dos trabalhadores. Tanto o empregado quanto
o componente fisico de suas tarefas tém caracteristicas especificas e que

exigem tratamento diferenciado para cada situagio de trabalho.



Para analisar o texto completo sobre esse tema, procure a Norma

Regulamentadora n® 17, que trata especificamente sobre ergonomia.

Atividade 1

Correlacione as colunas, indicando por meio dos exemplos sugeridos os conceitos 6
expostos no texto.

( ) Apds a divisao do departamento em duas
unidades estratégicas de negdcios, Joana esta
(1) Absenteismo sob forte pressao, pois, como secretaria, agora
possui dois chefes que Ihe dao afazeres con-
flitantes e a0 mesmo tempo.

() Guilherme nédo vé chances de efetivacdo no
estagio remunerado que esta fazendo. Quando
ndo é observado, apenas fica enrolando, vendo
o tempo passar.

(2) Presenteismo

() Aempresa WTR acaba de adquirir novas mesas

3) Ambiente fisico de . .
) e cadeiras adaptadas ao peso, altura e atividade

trabalho . L
exercida pelos funcionarios.
() Cristiane constantemente desenvolve proble-
(4) Ambiente psicolégico mas alérgicos e fica resfriada devido a falta de
de trabalho manutencdo do sistema de refrigeracdo do

escritorio onde trabalha.

() Nosetor em que Ivo é gerente, os 20 funciona-
rios costumam chegar sempre uns 15 minutos
atrasados e saem 10 minutos antes do final

(5) Ergonomia do expediente. Ele esta calculando quanto a
empresa poderia produzir com esses minutos
todos somados, caso os funcionarios cumpris-
sem o horario regularmente.

Resposta
Numerag¢do das colunas segundo a aplicagdo do conceito em cada
exemplo sugerido. 4/2/5/3 /1.

SEGURANCA NO TRABALHO

A seguranca no trabalho pode ser entendida como um conjunto
de medidas que sdo adotadas visando minimizar acidentes do trabalho,

doengas ocupacionais, bem como proteger a integridade e a capacidade
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SEGURANCA NO
TRABALHO

Conjunto de
medidas técnicas
educacionais, médi-
cas e psicoldgicas
utilizadas para
prevenir acidentes,
eliminando as con-
digdes inseguras do
ambiente, instruin-
do ou convencendo
as pessoas sobre a
implantagio de pra-
ticas preventivas.

ACIDENTES

Fato ndo premedi-
tado do qual resulta
dano consideravel.

de trabalho do empregado. Um programa de SEGURANGCA NO TRABALHO
requer as seguintes etapas: estabelecimento de um sistema de indicadores
e estatisticas de acidentes; desenvolvimento de sistemas de relatorios de
providéncias; desenvolvimento de regras e procedimentos de seguranca;
recompensas aos gerentes e supervisores pela administragio eficaz da
funcdo de seguranca.

A seguranga no trabalho envolve trés dreas principais de ati-
vidade: prevengio de acidentes, prevencdo de incéndios e prevencdo

de roubos.

PREVENCAO DE ACIDENTES

A seguranga no trabalho estd relacionada com a prevencdo de
ACIDENTES e a administracao de riscos ocupacionais. Sua finalidade é
profilatica, no sentido de antecipar-se para que os riscos de acidentes
sejam minimizados. Algumas organizag¢des tratam a seguranga no tra-
balho como prioridade.

Os acidentes do trabalho sdo classificados da seguinte forma
(Figura 6.3):

ACIDENTE
NO
TRABALHO

v

v

v ‘

Acidente sem
afastamento do
trabalho

Acidente com
afastamento do Morte
trabalho

A 4

‘ v v

Incapacidade Incapacidade
parcial total
permanente permanente

‘ r '

Incapacidade
temporaria

L 2 L
O acidente ndo O acidente deve
deve ser ser =

registrado registrado

Figura 6.3: Os acidentes do trabalho e sua classificacdo.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).
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¢ Acidente sem afastamento: aquele apés o qual o empregado

continua trabalhando sem qualquer sequela ou prejuizo consi-

deravel. Esse tipo ndo provoca o afastamento do trabalho nem
é considerado nos calculos dos coeficientes de frequéncia (CF) e
de gravidade (CG), embora deva ser investigado e anotado em
relatério, além de exposto nas estatisticas mensais.

¢ Acidente com afastamento: € aquele que provoca o afastamento
do empregado. Pode ser classificado em:

a. Incapacidade tempordria: provoca a perda tempordria da
capacidade para o trabalho, e suas sequelas se prolongam por
um periodo menor do que um ano. No retorno ao trabalho, o
empregado assume sua funcdo sem qualquer reducio da sua
capacidade de trabalho.

b. Incapacidade parcial permanente: provoca a redugio parcial e
permanente para o trabalho, e suas sequelas se prolongam por
um periodo maior do que um ano. E geralmente motivada por
perda de qualquer membro ou parte deste; redugiao da fungdo
de qualquer membro ou parte deste; perda da visdo ou redugdo
funcional de um olho, da audicdo ou reducio funcional de um
ouvido; quaisquer outras lesdes orgdnicas, perturbagdes fun-
cionais ou psiquicas que resultem, na opinido do médico, em
reducdo de menos de trés quartos da capacidade de trabalho.

¢. Incapacidade permanente total: provoca a perda total, em
carater permanente, da capacidade de trabalho. E geralmente
motivada por: perda da visdo de ambos os olhos; perda da visio
de um olho com redu¢ao em mais da metade da visio do outro;
perda anatdmica ou impoténcia funcional de mais de um mem-
bro ou de suas partes essenciais (mdo ou pé); perda da visdo de
um olho simultanea a perda anatomica ou impoténcia funcional
de uma das maos ou de um pé; perda da audi¢io de ambos os
ouvidos ou, ainda, reducio em mais da metade de sua funcio;
quaisquer outras lesdes organicas, perturbagoes funcionais ou
psiquicas permanentes que ocasionem, sob opinido médica, a
perda de trés quartos ou mais da capacidade para o trabalho.

* Morte: o acidente provoca a morte do empregado.
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Acidente x Incidente

Acidente e incidente sdo sindbnimos? Algumas pessoas acham que sim e trocam
o uso de um termo pelo outro de forma costumeira. Na verdade, eles estdao
relacionados, mas ndo sdao a mesma coisa. Acidente significa um aconteci-
mento casual, infeliz e imprevisto, algo que foge ao nosso controle e que
geralmente causa dano; ja o incidente refere-se a circunstancia acidental, ou
seja, a situacdo ou o episdédio que ocasionou o acidente.

Causas dos acidentes do trabalho

A maior parte dos acidentes é provocada por causas que podem
ser identificadas e removidas, para que nio continuem provocando novos
acidentes. Em todo acidente do trabalho estio presentes os seguintes
elementos:

® O agente: é definido como o objeto ou substincia (a maquina, o
local ou 0 equipamento que poderiam ser adequadamente pro-
tegidos) diretamente relacionados com a lesao, como a prensa,
a mesa, o martelo, a banheira etc.

® A parte do agente: é a parte do agente que estd diretamente
associada ou relacionada com a lesdo, como o volante, o pé da
mesa, o cabo do martelo, o piso da banheira etc.

¢ A condicdo insegura: é a condigao fisica ou mecanica existente
no local, na maquina, no equipamento ou na instalacio que leva
a ocorréncia do acidente.

® O tipo de acidente: é a forma ou o modo de contato entre o
agente do acidentado ou, ainda, o resultado desse contato, como
batidas, tombos, escorregdes, choques etc.

* O ato inseguro: é a violagao de procedimento aceito como segu-
ro, ou seja, deixar de usar equipamento de protecdo individual,
distrair-se ou conversar durante o servico etc.

¢ O fator pessoal de inseguranca: qualquer caracteristica, defi-
ciéncia ou alteragdo mental, psiquica ou fisica que permite o

ato inseguro.



Equipamentos de protecao

Para prevenir os acidentes e as doencas decorren-
tes do trabalho, a ciéncia e as tecnologias colocam a nossa
disposicdao uma série de medidas e equipamentos de prote¢dao
coletiva e individual. As medidas e os equipamentos de protecao
coletiva visam, além de proteger muitos trabalhadores ao mesmo
tempo, a otimizacdo dos ambientes de trabalho, destacando-se por
serem mais rentaveis e duraveis para a empresa.

O Equipamento de Protecao Coletiva (EPC) é toda medida ou disposi-
tivo, sinal, imagem, som, instrumento ou equipamento destinado a
protecdo de uma ou mais pessoas; ja o Equipamento de Protecao
Individual (EPI) é todo dispositivo de uso individual destinado a
protecdo de uma pessoa. Existe uma Norma Regulamen-
tadora, a nUmero 6, que trata especificamente
sobre esse tema. Nao custa dar uma
examinadal!

A VI Conferéncia Internacional de Estatistica do Trabalho, reu-
nida em 1947 em Montreal, estabeleceu o Coeficiente de Frequéncia e
o Coeficiente de Gravidade com medidas para controle e avaliagao dos
acidentes. Ambos os coeficientes sdo utilizados em quase todos os paises,
permitindo comparagdes internacionais ao lado de comparagdes entre

ramos diferentes de inddstrias.

¢ A formula do Coeficiente de Frequéncia (CF) € a seguinte:

CF =n° de acidentes com afastamento x 1.000.000

n° de homens/horas trabalhadas

O coeficiente de frequéncia significa o nimero de acidentes com
afastamento ocorrido em cada milhdo de homensthoras trabalhadas
durante o periodo considerado. E um indice que relaciona o nimero de
acidentes com cada milhdo de homens/horas trabalhadas a fim de ensejar

comparacdes com todos os tipos € tamanhos de industria.
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Para o calculo de CF, sdo necessdrias as seguintes informacdes:

* Numero médio de empregados da empresa em determinado
intervalo de tempo (dia, més, ano): é a relacio entre o total de
horas trabalhadas por todos os empregados nesse intervalo de
tempo e a duragio normal do trabalho no mesmo intervalo (com
base em 8 horas por dia, 25 dias ou 200 horas/més, e 300 dias
ou 2.400 hora/ano).

Homens/horas trabalhadas é o nimero que exprime a soma de
todas as horas efetivamente trabalhadas por todos os empregados
da empresa, inclusive do escritério, da administragio, de vendas
ou de outras fungoes. Sao horas em que os empregados estao
sujeitos a acidentes do trabalho. No nimero de homens/horas
trabalhadas, devem ser incluidas as horas extras e excluidas as
horas remuneradas nio trabalhadas, tais como as decorrentes de
faltas abonadas, licencas, férias, enfermidades e descanso remu-
nerado. Para o empregado cujas horas efetivamente trabalhadas

sejam de dificil determinagio, serdo consideradas 8 horas por

dia de trabalho.

¢ A férmula do Coeficiente de Gravidade (CG) € a seguinte:

GC = (dias perdidos + dias computados) x 1.000.000

n° de homens/horas trabalhadas

Coeficiente de Gravidade significa o nimero de dias perdidos e
computados em cada milhdo de homens/horas trabalhadas, durante o
periodo de tempo considerado. E um indice que relaciona a quantidade
de afastamentos com cada milhdo de homens/horas trabalhadas, a fim

de ensejar comparacdes com outros tipos e tamanhos de industrias.

Para o calculo do CG, sdo necessdrias as seguintes informagdes:
® Dias perdidos: sdo o total de dias nos quais o acidentado fica
incapacitado para o trabalho em consequéncia de acidente com
incapacidade tempordria. Os dias perdidos sdo dias corridos,
contados do dia imediatamente seguinte ao do acidente até o
dia da alta médica, inclusive. Portanto, na contagem dos dias
perdidos, incluem-se os domingos, os feriados ou qualquer outro

dia em que haja trabalho na empresa.



¢ Dias perdidos transportados: sdo os dias perdidos durante o més
por acidentado do més anterior (ou de meses anteriores).

¢ Dias debitados ou dias computados por redugio da capacidade
ou morte: sio o numero de dias que convencionalmente se atri-
bui aos casos de acidentes que resultem em morte, incapacidade
permanente, total ou parcial, representando a perda total ou
redu¢ido da capacidade para o trabalho, conforme a Tabela de
Avalia¢io Convencional da Redugdo Permanente da Capacidade

para o Trabalho.

ATabela de Avaliacdo Convencional da Reducdo Permanente da Capacida-
de para o Trabalho pode ser encontrada na internet, no endereco http://
www.bauru.unesp.br/curso_cipa/artigos/nb18.doc.

Como prevenir acidentes?

A prevencdo de acidentes na empresa é um processo que, para
ser considerado eficaz, deve ter a participagio e 0 comprometimento
de todos os membros da organizac¢io. Todo programa de prevengio de
acidentes focaliza duas atividades bésicas: eliminar condicoes inseguras
e reduzir atos inseguros.

Para a eliminagio de condi¢oes inseguras, a partir do desenho de
cargos, os engenheiros devem preocupar-se em eliminar ou reduzir os
riscos dos ocupantes. Utilizam-se, para isso, de:

® Mapeamento das dreas de risco: avaliar as condi¢oes ambientais

que podem provocar acidentes dentro da empresa, mapeando as
possiveis dreas de perigo potencial, sugerindo a¢des no sentido
de neutralizar ou minimizar tais condigoes.

¢ Analise profunda dos acidentes: analisar os relatérios de aci-

dentes, buscando entender suas causas para minimizar a possi-
bilidade de que estes venham a se repetir.

¢ Apoio irrestrito da alta administracdo: para que o programa seja

bem-sucedido, é necessario o comprometimento da alta cipula

da empresa.
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Figura 6.4: Condicdes inseguras.

Para reduzir atos inseguros, o gestor pode lancar mao de:

Processo de selecao de pessoal: as técnicas de sele¢io procuram
identificar certos tracos humanos (como habilidade visual ou
coordena¢io motora) relacionados com acidentes em certos
cargos. Pesquisas sugerem testes sobre tracos relacionados com
acidentes, tais como estabilidade emocional, medidas de coor-
dena¢ao muscular, testes de habilidades visuais, entre outros.
A selecdo de pessoas baseada nestes testes permite que os gestores
reduzam acidentes e, a0 mesmo tempo, melhorem a qualidade
dos funcionarios.

Comunicacdo interna e treinamento: treinamento e propaganda
sobre seguranga no trabalho, combinados com outras técnicas,
podem reduzir riscos de acidentes do trabalho.

Reforco positivo: os programas de seguranga baseados no
reforgo positivo podem melhorar a seguranga no trabalho, pois
ddao motivagdo aos funciondrios, gerando o envolvimento dos
mesmos com o programa. Muitas empresas adotam o lema “zero
acidente” e passam a ostentar cartazes com o nimero de dias
sem acidentes do trabalho com afastamento. Estd comprovado
que este tipo de medida reduz riscos de acidentes do trabalho.

O sistema deve também possibilitar algum tipo de retroagdo ou

feedback.



Figura 6.5: Atos inseguros.

O Ministério do Trabalho e Emprego vem agindo intensivamente
sobre as questdes de seguranca no trabalho. O MTE fiscaliza ativamente
as empresas para saber se estio cumprindo rigorosamente as instrugoes,
normas e leis de seguranca no trabalho, com o objetivo de minimizar as
chances de acidente e de riscos a funcionarios e a todos os colaboradores
das empresas no ambiente de trabalho. Como pode ser observado na
Figura 6.6, referente aos meses de janeiro e fevereiro de 2009, a inspe-
¢do do MTE executou mais de 20.000 ag¢des fiscais, beneficiando 2,8
milhdes de trabalhadores. Nessas ac¢oes fiscais, os agentes analisaram
294 acidentes com afastamento, promovendo mais de 11.400 notifica-
¢oes, quase 5.500 autuacoes e 700 embargos nas quais foi verificado
descumprimento das leis e risco potencial e efetivo a integridade fisica

e/ou psicologica humana.
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Acumulado janeiro e fevereiro — 2009

Setor Econémico Acbes Trabalhadores | Notificagdes | Autuacdes | Embargos/ | Acidentes
Fiscais Alcancados Interdicbes | Analisados
Total 20.534 2.804.559 11.435 5.477 695 294

Figura 6.6: Dados de inspecdo em Saude e Seguranca no Trabalho - Brasil
Fonte: Site do Ministério do Trabalho e Emprego, abr. 2009.

CIPA - Comissao Interna de
Prevencao de Acidentes

A CIPA é uma exigéncia da Consolidagdo das Leis do Trabalho, por
meio da NR-5. Metade de seus componentes deve ser escolhida pelo voto
dos funcionarios e metade eleita pelo empregador. Cabe a CIPA apon-
tar as condicdes de inseguranca na organizacao e sugerir meios
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de solucionar e tornar essas condicdes mais seguras
aos trabalhadores. /

Custos diretos e indiretos dos acidentes

O acidente do trabalho constitui fator negativo para a empresa,
para o empregado e para a sociedade. Suas causas e seus custos devem
ser analisados. O Seguro de Acidentes do Trabalho evidentemente cobre
apenas os gastos com despesas médicas e indenizagdes ao acidentado.
A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), na sua Norma
18-R, estabelece que o custo direto do acidente seja o total das despesas
decorrentes das obrigacbes para com os empregados eXpostos a0s riscos
inerentes ao exercicio do trabalho, como as despesas com assisténcia
médica e hospitalar aos acidentados e respectivas indenizagoes, sejam
estas didrias ou por incapacidade permanente. Em geral, essas despesas
sao cobertas pelas companhias de seguro.

O custo indireto do acidente do trabalho, segundo a ABNT,
envolve todas as despesas de fabricacdo, despesas gerais, lucros cessantes
e demais fatores cuja incidéncia varia conforme a organizagio. Ja o Ins-
tituto Nacional de Seguridade Social (INSS) inclui no custo indireto do
acidente do trabalho os seguintes itens: gastos do primeiro tratamento,

despesas sociais, custos do tempo perdido pela vitima, perda por dimi-



nui¢do do rendimento no retorno do acidentado ao trabalho, ou perda
pelo menor rendimento do trabalhador que substitui temporariamente
o acidentado, cdlculo do tempo perdido pelos colegas de trabalho etc.

E aceita, em diversos paises, a propor¢io de 4 para 1 entre os
valores do custo indireto e do direto. O custo indireto representa,
portanto, quatro vezes o custo direto do acidente do trabalho, sem se
falar na tragédia pessoal e familiar que o acidente do trabalho pode
provocar. Os nimeros registrados de acidentes do trabalho em nosso
pais sdo realmente assustadores e vém avolumando-se a cada ano que
passa. Na maioria das vezes, o que ocorre € a transgressao das normas
de seguranca do trabalho que, se obedecidas, poderiam reduzir essas
lamentaveis incidéncias.

E importante lembrarmos que o acidente do trabalho confere res-
ponsabilidade civil e criminal ao empregador nos casos de dolo ou culpa,
pois este ocupa uma posi¢io de governanca corporativa (sistema pelo
qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo acionistas e
cotistas, Conselho de Administrac¢do, Diretoria, Auditoria Independente
e Conselho Fiscal, onde se assume plena responsabilidade sobre tal inge-
réncia). Essa responsabilidade adicional pode recair sobre o responsavel
pelo ambiente de trabalho (que pode ser vocé, como administrador) e

sobre o empregador.

Prevencao de roubos (vigilancia)

De modo geral, cada organizacao tem seu servico de vigilancia com
caracteristicas proprias, ndo se podendo aplicar em uma o que é feito em
outra. Além disso, as medidas preventivas devem ser revistas com fre-
quéncia, para evitar a rotina que chega a tornar os planos obsoletos.

Um plano de prevengio de roubos geralmente inclui:

¢ Controle de entrada e saida de pessoal: é um controle efetuado

geralmente na portaria da industria, quando da entrada ou
saida do pessoal. Trata-se de um controle que pode ser visual ou
baseado na revista pessoal de cada individuo que ingressa ou sai
da fabrica. Pode ser controle amostral (baseado em sorteio por
meio de aparelho eletronico que cada empregado deve acionar)

ou cem por cento.
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Controle de entradas e saidas de veiculos: a maioria das empre-
sas exerce fiscalizacdo mais ou menos rigida quanto a veiculos,
principalmente caminhdes de sua frota de transportes ou veiculos
que tragam ou levem mercadorias ou matérias-primas.
Estacionamento fora da drea da fabrica: normalmente, as indus-
trias mantém estacionamento dos carros de seus empregados
fora da drea da fabrica, a fim de evitar o transporte clandestino
de produtos, componentes ou ferramentas. Algumas industrias
ndo permitem o acesso dos empregados aos seus carros no
estacionamento durante o horario de trabalho.

Ronda pelos terrenos da fabrica e pelo interior da empresa: é
muito comum esquemas de ronda dentro da fibrica e pelos arre-
dores, principalmente fora do hordrio de trabalho, nio somente
para efeito de vigilincia, como também para a verificagio de
prevencdo de incéndio.

Registro de maquinas, equipamentos e ferramentas: maquinas,
equipamentos e ferramentas utilizados pelo pessoal siao geral-
mente registrados e inventariados periodicamente. As ferramen-
tas e os instrumentos utilizados pelos operarios sio geralmente
depositados ao fim de cada jornada de trabalho no respectivo
almoxarifado, para efeito de controle e prevencio de furtos.
Controles contabeis: certos controles contabeis sdo efetuados
principalmente nas 4areas de compra, almoxarifado, expedi¢io
e recep¢ao de mercadorias. Por outro lado, esses controles con-
tabeis sdo aferidos periodicamente por empresas externas de
auditorias. Casos de superfaturamento (compra de produtos e
precos maiores do que estipula a nota fiscal) ou pagamento de
faturas sem se dar baixa no registro possibilitam a localizagio

de evasao de mercadorias.



PREVENCAO DE INCENDIOS

A prevengido e o combate a incéndios, principalmente quando ha
mercadorias, equipamentos e instalacGes valiosas a proteger, exigem um
planejamento cuidadoso. Um conjunto de extintores adequado, dimen-
sionamento do reservatério de dgua, sistema de deteccdo e alarme, como
também o treinamento do pessoal sdo pontos-chave. O fogo que provoca
um incéndio é uma reag¢io quimica do tipo oxida¢io exotérmica, ou seja,
queima de oxigénio com liberagio de calor. H4, entretanto, sistemas
fixos de combate a incéndios que, segundo o processo de acionamento
do esquema, podem ser manuais ou automaticos. Obviamente, a escolha
do melhor processo deve ser feita por um especialista. Entre os sistemas
fixos, podemos apontar: hidrantes e mangueiras; aspersorios (sprink-
lers); emulsificadores (mulsifire); espuma abafadora de gases e fogo; e
instalacdes de gds carbonico.

Os incéndios podem ser classificados em quatro categorias,
segundo o tipo de combustivel que o alimenta e o método de extingdo
apropriado. Essas categorias vdo de A a D. Existem vérios agentes e
aparelhos extintores de incéndio. Agentes extintores sao materiais nor-
malmente empregados para a extin¢io de incéndios. Para extinguir o
fogo, é necessario, além de identificar sua classe, conhecer qual tipo de

extintor adequado que deve ser utilizado.

O que faz o profissional de seguranca do trabalho?

O profissional de seguranca do trabalho atua conforme sua formacao, quer seja
ele médico, técnico, enfermeiro ou engenheiro. O campo de atua¢do é muito
vasto. Em geral, o engenheiro e o técnico de seguranca atuam em empresas
organizando programas de prevencdo de acidentes, orientando a CIPA e os
trabalhadores quanto ao uso de equipamentos de protecdo individual, elabo-
rando planos de prevencdo de riscos ambientais, fazendo inspe¢do de segu-
rancga, laudos técnicos e ainda organizando e dando palestras e treinamento.
Muitas vezes, esse profissional também é responsavel pela implementacdo de
programas de meio ambiente e ecologia na empresa. O médico e o enfermeiro
do trabalho dedicam-se a parte de saude ocupacional (tema da préxima aula),
prevenindo doengas, fazendo consultas, tratando ferimentos, ministrando
vacinas, fazendo exames de admissdo e periédicos nos empregados. A Norma
Regulamentadora n° 4 obriga as empresas, segundo o seu porte, ramo de ati-
vidade etc., a manter uma equipe de profissionais especificos e direcionados
a seguranca no trabalho no préprio ambiente de trabalho.
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Atividade 2

Leia o texto e responda ao que se pede: 6
Onda de acidentes de trabalho assusta a NASA (Cabo Canaveral, EUA)

Ao longo dos ultimos trés meses, trabalhadores do Centro Espacial Kennedy tropeca-
ram, derrubaram coisas, colidiram com equipamento delicado e iniciaram pequenos
incéndios numa assustadora sequéncia de acidentes que deixou um morto, além de
alguns feridos sem afastamento. A NASA investiga trés dos acidentes: (1) a morte de
um trabalhador que caiu de um telhado, (2) a colisdo de uma plataforma com o braco
robético do 6nibus espacial Discovery e (3) os danos sofridos por um equipamento que
fornece energia para os 6nibus espaciais. Naquele ano, em 2005, houve pelo menos
20 outros incidentes nos quais trabalhadores ficaram feridos ou equipamento acabou
danificado, com prejuizos que superam os US$ 25.000. No mesmo periodo do ano
anterior foram 14 os incidentes. "O que esta acontecendo € suficiente para nos deixar
muito preocupados", disse Bill Parsons, vice-diretor do Centro Kennedy. Uma das expli-
cacoes propostas para os acidentes é a de que os funcionarios perderam o jeito com os
onibus espaciais, ja que s6 houve um unico lancamento desde o desastre do Columbia,
em 2003. A equipe da NASA vinha sendo pressionada para lancar o Discovery em maio
daquele ano, mas a decolagem foi adiada para julho. Mas agora até o lancamento de
julho esta ameagado por um novo problema - o surgimento de ‘bigodes’ numa placa
de circuitos do 6nibus espacial, que sdao pequenas pontas metalicas delgadas que se
formam nas placas e podem causar curtos-circuitos.

ApOs a leitura do texto, pode ser visto que os acidentes do trabalho, apesar de poderem
ser evitados, nem sempre podem ser controlados. Mesmo em um local de alta tecno-
logia como a NASA, nota-se que algumas variaveis e imprevistos fogem do controle da
gestdo.

Caso vocé fosse contratado pela NASA como especialista em seguranca do trabalho, para
resolver os problemas gerados pelos atos inseguros e condicdes inseguras, quais seriam
suas sugestdes de implementacdo de um programa de seguranca no trabalho?

Resposta Comentada
O objetivo primdrio de um programa de seguranca de trabalho sempre deverd
ser a prevencdo de acidentes. Para que seja eficaz, deve ter a participagdo e o
comprometimento de todos os membros da organizacdo. A primeira medida
poderia ser a eliminagdo das condicGes inseguras, por meio do mapeamento
das dreas de risco dentro da empresa, detectando onde hd perigo poten-
cial e eliminando-o. A andlise profunda dos acidentes jd
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acontecidos ajudaria a entender suas causas, nd tentativa de impedir que estes

venham a se repetir. Apds essa etapa, seria necessdrio o compartilhamento de
descobertas e processos com a administragdo, para que fossem implementados
projetos e sistemas preventivos. ApGs essa primeira etapa, a atencdo seria vol-
tada para os funciondrios, desejando inibir atos inseguros. Poderia ser adotado
um processo de selecdo mais rigido para os novos contratados, com exames
de habilidade e proficuidade em ambiente simulado. O programa ainda deveria
conter treinamentos periddicos e palestras técnicas de integracdo da equipe e
de corresponsabilidade pelos pares, uma vez que o ambiente de trabalho é de
alta periculosidade.

Avaliacao do programa de higiene e seguranca no trabalho

Um programa de seguranca no trabalho bem planejado e bem
implementado gera beneficios para a empresa, nao s6 no lado humano,
de valorizacdo dos funcionarios como pessoas, mas também no aspecto
financeiro. As consequéncias de programas inadequados sio visiveis:
aumento do absenteismo, aumento da rotatividade de pessoal, elevado
indice de afastamento por doencas e acidentes, eleva¢io dos custos
laborais, maiores indeniza¢oes por doengas ou acidentes do trabalho,
pressoes de sindicatos de trabalhadores etc. Com isso, cada vez mais
empresas tém voltado suas aten¢des para a seguranga no trabalho e para
a prevencio de acidentes.

O programa de seguranga no trabalho deve ser monitorado em
termos de custos/beneficios e também por meio de critérios como a
melhoria do desempenho no cargo/fun¢ao, redugio dos afastamentos
por acidentes e reducdo de a¢des disciplinares. Nem sempre o programa
mais caro é o que produz melhores resultados: cada empresa deve possuir
um programa de seguranca no trabalho adequado a sua realidade, para

que 0 mesmo tenha sucesso.

Responsabilidade social

A responsabilidade social tem merecido destaque no Brasil nos
ultimos anos. Em 1998, um grupo de empresarios criou o Instituto Ethos

de Responsabilidade Social para ajudar os empresarios a compreender e
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incorporar conceitos de responsabilidade social no cotidiano da gestao
de suas organizag¢des. O Instituto Ethos de Responsabilidade Social, em
poucos anos de existéncia, ja retne algumas das grandes empresas do
pais. O faturamento somado dessas empresas chega a 28% do Produto
Interno Bruto (PIB) nacional. Entretanto, deve-se evitar pensar que as
acoes de responsabilidade social objetivam apenas uma acdo de marke-
ting junto ao mercado. Nesse sentido, o Instituto Ethos ressalta que de
nada adianta a empresa doar periodicamente recursos a uma entidade
carente e descuidar-se de seu publico interno ao nao possuir uma politica
justa de remuneracdo ou descuidando da satude e seguranca do trabalho
de seus colaboradores, gerando doentes e lesados a sociedade. Para ser
uma empresa de responsabilidade social, é preciso fundamentalmente
ter coeréncia.

Uma empresa socialmente responsdvel deve estar atenta para
detectar e prevenir situacoes de risco. Os acidentes do trabalho, assim
como a existéncia de condi¢des inadequadas para a satude, podem levar
muitos trabalhadores a adquirirem deficiéncias. Ter uma politica de

preven¢do de acidentes é indispensavel.

A responsabilidade social decorrente de acidentes e doencas
do trabalho

As relagdes sociais no trabalho estdo entre as maiores fontes de
satisfagdo com o emprego e de qualidade de vida do individuo. O trabalho
faz parte da identidade de cada individuo, trazendo sofrimento quando
da sua auséncia. E o desenvolvimento da atividade remunerada que faz
a pessoa se sentir util e completa.

Sobre os impactos sociais no individuo causados por acidentes
e ou doencgas do trabalho, Dejours (apud SILVA; MEDEIROS, 2005)

declara:

Indubitavelmente, quem perdeu o emprego, quem nido consegue
empregar-se (desempregado primario) ou reempregar-se (desempre-
gado cronico) e passa pelo processo de dessocializagdo progressivo
sofre. E sabido que esse processo leva 4 doenca mental ou fisica,

pois ataca alicerces da identidade.

Os acidentes e as doengas do trabalho, além dos impactos sociais
irreparaveis as familias das vitimas, quando estas sobrevivem, ocasionam

também oneragio a Previdéncia Social e a propria sociedade. Nos casos



de mutilacdo ou perda parcial permanente da capacidade de trabalho,
em que o trabalhador passa a ser considerado uma pessoa portadora de
deficiéncia (PPD), verifica-se outro sofrimento social: a tentativa de se
recolocar no mercado de trabalho. Estima-se que haja mais de 25 milhoes
de PPD no Brasil. Destas, 15 milhoes estio em idade de trabalhar no
mercado formal, mas apenas 3,7 % encontrariam trabalho se a legislacdo
fosse cumprida pelas empresas. Apesar de a Lei n° 8.213 determinar cotas
de contratagdo, ainda hoje se verifica preconceito quanto as PPD. Alguns,
para cumprirem a lei, contratam as PPD sem saber em que fung¢oes
podem ser contratadas. Assim, acabam isolando as pessoas portadoras
de deficiéncia sem ocupagio definida na organizacio.

Até dezembro de 2001, existiam 31.979 estabelecimentos com
100 ou mais empregados no pais. O total de pessoas trabalhando no
Brasil, naquele ano, era de aproximadamente 27 milhdes, segundo a
Relacdo Anual das Informacdes Sociais. Caso todas essas empresas
cumprissem a Lei de Cotas, seriam geradas 559.511 vagas para PPD.
Embora a legislagio inclua os trabalhadores reabilitados de acidentes do
trabalho como passiveis de ocupar as vagas destinadas aos portadores de
deficiéncia, essa parcela de empregados sofre muito para encontrar nova
colocagdo no mercado, seja na propria empresa em que se acidentou,
seja em outra organizacdo. Para qualquer pessoa, é muito dificil aceitar
a perda de um membro amputado ou a insuficiéncia de um 6rgio do
corpo afetado, quer seja por ruido, poeira toxica, quer seja por outra
contaminacdo decorrente do trabalho. Mais dificil ainda é superar a
incompreensdo e as barreiras para a perfeita reabilitacdo profissional
no momento do retorno ao trabalho na mesma empresa ou a busca por
uma nova chance no mercado.

Dados da Previdéncia Social indicam que o ntimero de acidentes
do trabalho registrados e suas consequéncias provocam uma verdadeira
tragédia social e uma enormidade de candidatos a ocuparem a Lei de
Cotas. Em pouco mais de 30 anos, o Brasil teve mais de 30 milhoes
de casos de acidentes e doengas do trabalho, e destes mais de 130 mil
resultaram em morte de trabalhadores.

Como vocé, futuro administrador, ird lidar com o assunto? Sera
que o conceito de funcionalidade pode ser repensado? Devemos refletir

sobre isso!
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CONCLUSAO

E essencial que em um ambiente corporativo a organizacio tenha
como objetivo a preven¢do da satde do trabalhador, focalizando a sua
integridade fisica e mental, assim como as condi¢des ambientais de traba-
lho, como iluminagio, ruido, temperatura, ventilagio etc., constituindo
uma boa higiene no trabalho.

Higiene e seguranga no trabalho estio interligadas para o alcance
destes objetivos, em que a tltima visa a preservacdo da forga do traba-
lho. A higiene no trabalho possui carater preventivo, na medida em que
cuida da satide e do bem-estar do trabalhador para que este ndo contraia
qualquer tipo de doenca que obrigue o seu afastamento.

Com relacdo a seguranga do trabalho, esta pode ser entendida
como o conjunto de medidas que sio adotadas visando minimizar aci-
dentes do trabalho e doencas ocupacionais. Para isso, ela possui como
principal objetivo a prevengao de acidentes, de roubos e de incéndios.
A prevengiao de acidentes procura avaliar as causas destes, a fim de
remové-las e evitar que continuem provocando novos acidentes. Ja a
prevencdo de roubos inclui sistemas de vigilancia e de controle interno
na empresa e a preven¢ao de incéndios parte do conceito do tridngulo
do fogo, que permite classificar os tipos de incéndio e os métodos mais
eficazes para combaté-los.

Um olhar mais aprofundado sobre o tema mostra que a organiza-
¢do é a principal beneficiada ao promover os programas de seguranga no
trabalho. Além de minimizar os custos diretos e indiretos do afastamento
do funciondrio acidentado, ela também ganha em produtividade, com a
manutenc¢do de um 6timo clima organizacional que motiva o conjunto
de empregados. Atrai novos parceiros e investidores. Levanta uma ban-
deira muito lucrativa nos dltimos tempos, a bandeira da responsabili-
dade social, possibilitando novos negdcios e a aprovagao da sociedade.
Adequando-se as exigéncias do MTE, também fica apta a participar de
concorréncias e pregbes publicos para prestar servigos ao governo.

Os acidentes do trabalho constituem-se num problema social que
afeta diretamente os trabalhadores e seus familiares, pelas lesdes sofridas
ou pela perda da vida no trabalho, e também a sociedade, pelos custos
relacionados as consequéncias desses acidentes e pela transformacdo na
vida dos incapacitados que se tornam pessoas portadoras de deficiéncia

fisica e acabam n3o encontrando recoloca¢io no mercado de trabalho.



Atividade Final

Leia o texto a seguir: 6 6

Empregar deficientes compensa?

Nas ultimas décadas, houve sensivel evolucdo do tratamento juridico dado as pessoas
portadoras de deficiéncia. A Constituicdo de 1988 trouxe normas protetivas e garantias
de sua integra¢do, como na acessibilidade a edificios e transportes. E a Lei no 7.853/89
disciplinou sua protecdo e integracdo social. Quanto ao acesso ao mercado de trabalho,
a Constituicdo vedou qualquer forma de discrimina¢do nos salarios e critérios de
admissao do trabalhador portador de deficiéncia, bem como exigiu Ihes fosse reservado
percentual dos cargos e empregos publicos.

O século XXI marca um grande movimento de inclusdo da pessoa com deficiéncia no
mercado de trabalho. De 2001 a 2005, o numero de deficientes empregados no estado
de Sao Paulo saltou de 601 para 35.782. A cada dia, mais empresas buscam se enquadrar
na chamada Lei de Cotas, que obriga a contratacdo de 2% a 5% de funcionarios com
deficiéncia. Mas a lei ndo consegue atingir o amago do preconceito e das barreiras
invisiveis, muitas vezes impostas nao pela inabilidade ou impericia do deficiente,
mas sobretudo pela inacessibilidade (emocional) e pelas limitaces (psicoldgicas) dos
proprios empregadores em abrigar, entre os seus funcionarios, trabalhadores com
deficiéncia congénita ou mesmo vitima de algum acidente de trabalho.

Com base no texto, responda:

1. Vocé acredita que os funcionarios deficientes estdo mais sujeitos a absenteismos,
presenteimos ou acidentes do trabalho? Por qué?
2. Como ac¢Oes de responsabilidade social, como empregabilidade aos deficientes,

podem contribuir positivamente para as empresas, trazendo ganhos monetarios e
intangiveis?
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Comentario

Esta resposta é pessoal. Contudo, segue uma sugestdo de linha de raciocinio que poderd
ajudar a balizar a sua resposta. Apesar de serem poucos os patrées que ddo oportuni-
dades laborais a cidadéos com deficiéncia ou incapacidade, aqueles que o fazem sdo
undnimes. Empregar deficientes tem muito mais vantagens do que subsidios aos quais
as empresas tém direito. Os deficientes, em geral, sGo dtimos empregados. Sdo concen-
trados, ndo promovem atos insequros, por estarem sempre na defensiva, e conseguem
visualizar mais facilmente condicbes inseguras, o que ajudard o empregador a evitar
acidentes do trabalho com outros funciondrios. Dadas as dificuldades do mercado de
trabalho, acrescidas para o caso de pessoas deficientes, aqueles que tém uma oportu-
nidade ndo querem desiludir o seu empregador. Geralmente chegam cedo, ndo faltam,
ndo atrasam e estdo dispostos a trabalhar em hordrios alternativos e datas especiais.
As empresas, além de melhorarem a produtividade, ganham o respeito dos clientes e a
admiragdo dos funciondrios. Uma estatistica interessante € que o absenteismo é quase
inexistente entre eles. Esses funciondrios costumam ter alta fidelidade a empresa, que
transmite boa imagem para o ambiente externo (marketing social). Atualmente, a
bandeira da responsabilidade social é muito lucrativa, possibilitando novos negdcios e
aprovacdo da sociedade. Dessa forma, a organizacdo sempre ganha, monetdria
ou intangivelmente.

RESUMO

As Normas Regulamentadoras sdo diretrizes basicas que regulamentam
e fornecem orienta¢des sobre procedimentos obrigatdrios relacionados a
medicina e seguranca no trabalho no Brasil.

O absenteismo é o somatério de todos os tempos de auséncia do empregado
do local de trabalho. Constitui-se por faltas e atrasos regulares, justificaveis
ou ndo. Essa perda de assiduidade causa prejuizos significativos a organizacao
e o seu indice pode ser calculado em horas ou dias de trabalho perdidos.
O presenteismo significa o empregado estar presente fisicamente no
ambiente de trabalho, mas ndo gerar a produtividade comumente esperada.
Pode ser provocado voluntariamente pelo empregado, o famoso “corpo
mole”, por alguma discordancia ou atrito nas rela¢des de trabalho, ou
involuntariamente, antecedendo problemas fisicos, psiquicos ou sociais que

levam o trabalhador a estar mental e emocionalmente ausente.
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Higiene no trabalho refere-se a um conjunto de normas e procedimentos que
visa a protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o
dos riscos a saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde
sao executadas.

Ergonomia é um conjunto de ciéncias e tecnologias que buscam a adaptacao
entre o ser humano e o seu trabalho, procurando o ajustamento entre
pessoas, coisas que fazem, objetos que usam e o seu meio ambiente de
trabalho.

Seguranca no trabalho é o conjunto de medidas técnicas educacionais,
médicas e psicoldgicas utilizadas para prevenir acidentes, eliminando as
condigdes inseguras do ambiente, instruindo ou convencendo as pessoas
sobre a implantacdo de praticas preventivas.

Acidente é um fato nao premeditado do qual resulta dano consideravel.
Os acidentes do trabalho sdo classificados da seguinte forma: acidente sem
afastamento, acidente com afastamento e morte.

O programa de seguranca no trabalho deve ser monitorado em termos
de custos/beneficios e também por meio de critérios como a melhoria do
desempenho no cargo/funcao, reducdo dos afastamentos por acidentes e

reducdo de ac¢bes disciplinares.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, veremos como as empresas promovem um programa
de saude ocupacional e como isto ajuda a conferir qualidade de vida ao

trabalhador, num ambiente de trabalho saudavel.
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O ambiente de trabalho saudavel

Meta da aula

Apresentar os conceitos de satide ocupacional e qualidade
de vida no trabalho, e como o investimento de satide pode
gerar uma economia de recursos para as organizagoes

a médio e longo prazos, além de aumentar os niveis de
desempenho e produtividade, e criar uma imagem positiva
para a sociedade e para o funcionario.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

6 identificar quando um funcionario esta estres-
sado ou ndo e quais os danos para o ambiente

de trabalho;

analisar o significado de qualidade de vida no
trabalho e os fatores que geram um melhor
desempenho do funcionario no ambiente

de trabalho.
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A relacdo entre o trabalho e a salde/doenca — constatada desde a Antiguida-
de e exacerbada a partir da Revolucao Industrial — nem sempre se constituiu
em foco de atencdo dos empregadores e das autoridades governamentais.
A partir da Revolucao Industrial, o trabalhador passou a estar “livre" para ven-
der sua forca de trabalho e tornou-se uma “presa” facil da maquina, de seus
ritmos, dos ditames da producdo que atendiam a necessidade de acumulacéo
rapida de capital e de maximo aproveitamento dos equipamentos antes de se
tornarem obsoletos. As jornadas extenuantes, em ambientes extremamente
desfavoraveis a salde, as quais se submetiam também mulheres e criancas,
eram frequentemente incompativeis com a vida. A aglomeracao humana em
espacos inadequados propiciava a acelerada proliferacao de doencas infectocon-
tagiosas, ao mesmo tempo que a periculosidade das maquinas era responsavel
por mutilacbes e mortes.

Apesar de essa época ser um pouco remota para nos, passados 250 anos o
aumento da velocidade imposta pelos sistemas produtivos atuais, e aceita de
forma compulsoria pelos proprios trabalhadores, tem proporcionado um ele-
vado indice de doencas, lesdes e problemas organizacionais. Se por um lado
as condicdes fisicas do trabalho melhoraram exponencialmente, por outro as
condicoes psicolégicas geram, atualmente, muitos problemas de desligamento,
afastamento e rotatividade de pessoal nas empresas. A cobranca para atingir
metas, a alta competitividade entre as organizacoes, a baixa margem de lucro
entre produtos nao diferenciados, o0 aumento do desemprego, as crises globais,
a inseguranca do emprego, entre outros fatores, tém proporcionado uma
verdadeira devastacao no sistema emocional de muitos empregados, gerando
diversas doencas oriundas do estresse e da extenuante jornada de trabalho.
O "mundo do trabalho" passa por modificacdes, e a incerteza do que vai
acontecer no futuro gera nos profissionais 0 medo das mudancas. Por isso,
é importante que haja uma abertura interna para ouvir as expectativas dos
colaboradores. O trabalhador, hoje, busca uma identidade com a sua empresa,
e essa também é uma caracteristica diferenciadora nos dias atuais. Um fato
gue nao existia ha poucas décadas ¢ a relevancia social da vida no trabalho,
ou seja, 0 empregado demanda que o trabalho seja uma atividade social que
traga orgulho para ele, ao participar de uma organizacdo. Outro ponto é a
exigéncia, pelo menos psicoldgica, de qualidade de vida no trabalho. Algumas
pesquisas sugerem que o trabalhador contemporaneo esta mais interessado em
qualidade de vida do que propriamente em remuneracdo. O gestor responsavel

por esses funcionarios, que pode ser vocé mesmo em um futuro préximo, deve



ter em mente que a maioria dos trabalhadores pode vir a preferir um pacote de
beneficios, ou um ambiente livre de doencas ocupacionais, ou uma empresa que
levante a bandeira de conservacao de energia ou de responsabilidade ambien-
tal, ou o gerenciamento de um programa estruturado de satide ocupacional, a
um aumento salarial. E isso pode ser significante para que a organizacado atinja
altos padrdes de desempenho nos negdécios.

As regras basicas de protecdo a salde do trabalhador sdo encontradas na Cons-
tituicdo Federal e na CLT. Ao Ministério do Trabalho e Emprego cabe, segundo
sua competéncia, a regulamentacao das leis, mas cabe principalmente ao
gestor promover um ambiente de trabalho saudavel, para que seus indicadores
internos reflitam uma organizacao onde os trabalhadores se sintam motivados
a trabalhar. Alguns pontos que devem ser levados em conta sdo os aspectos
econdmicos, politicos, socioldgicos e psicolégicos do trabalho, além de sua
relevancia social, do espaco que este ocupa na vida do trabalhador, nas opor-
tunidades de crescimento e desenvolvimento dos individuos, na manutencéo
da seguranga e na compensacao justa e adequada pelas destrezas, habilidades
e capacidades entregues pelos funciondrios aos seus empregadores.

Enfim, existe uma nova organizacdo do trabalho para um novo tipo de tra-
balhador.

O ambiente de trabalho deve ser saudavel para poder prover ao trabalhador
um local de trabalho e condicdes de seguranca tais que este possa desempe-
nhar suas funcoes e tarefas em um local livre de riscos a sua integridade fisica

e mental.

SAUDE OCUPACIONAL

A saide ocupacional é a promocio e preservagio da integridade
fisica do trabalhador, através da detec¢io dos fatores que interfiram na
sua saude, como os riscos inerentes ao seu ambiente laboral. A satde
e 0 bem-estar dos funciondrios devem fazer parte das principais preo-
cupagdes de uma empresa, transcendendo aos aspectos tradicionais da
medicina do trabalho e compreendendo também a promoc¢ado geral da
saude ampla.

Estar com saude significa estar livre de doengas, porém as tarefas
desempenhadas durante o trabalho podem acarretar riscos toxicos, fisi-

cos, quimicos e também podem levar ao estresse. Devido a existéncia
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SAUDE
OCUPACIONAL

Divisao da medici-
na preventiva que
envolve medicina,
higiene e seguranca,
que trata da satde
do trabalhador (e
daqueles com quem
tém contato direto)
no ambiente de tra-
balho, de modo que
este possa desen-
volver suas ativida-
des, capacidades e
destrezas com sua
integridade fisica e
mental salvaguar-

dada.
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de tais riscos, os gestores devem estar atentos a satde fisica e mental de
seus subordinados, pois um funciondrio eficaz, mas com algum disttrbio
psicoldgico, pode ser tdo improdutivo quanto um funciondrio doente
fisicamente.

A saude e a segurancga sao prerrogativas de trabalho de respon-
sabilidade ndo s6 do colaborador, mas também de seu superior direto,
assim como também do gestor organizacional. Ndo cabe apenas ao
funciondrio uma “conscientizacdo” de que tal pratica, procedimento
ou aciao podem causar dano a sua saide e & dos demais funciondrios ou
familiares, mas ao gestor cabe instruir, fiscalizar e punir rotinas e a¢des
contrarias ao programa de SAUDE OCUPACIONAL. A valoriza¢do do ser
humano, a criacdo de oportunidades de desenvolvimento, o ambiente
de trabalho adequado e saudavel, o trabalho com sinergia e a avaliagio
de necessidades individuais dos funciondrios estdo entre as préticas da
empresa orientada para o futuro e para a sustentabilidade.

Satide ocupacional ou saide no trabalho consiste na promocao
e prevencdo da satde dos trabalhadores. A satide ocupacional possui
uma abordagem de prevencdo, rastreamento e diagndstico precoce de
agravos a saide relacionados ao trabalho, além das constatagdes da
existéncia de casos de doengas profissionais ou danos irreversiveis a satude
do trabalhador. Um funciondrio sem saude fisica, deprimido ou com
baixa autoestima pode gerar na organizacao rotatividade, absenteismo,
presenteismo, dano ao clima organizacional, queda de produtividade,

afastamento por longos periodos etc.

Figura 7.1: Saude ocupacional.



A saide ocupacional possui relagdo com a assisténcia médica
preventiva, e a Lei n® 24/94 instituiu o Programa de Controle Médico
da Sadde Ocupacional (PCMSO), que deve ser entendido como parte
integrante do conjunto mais amplo de iniciativas da empresa no campo
da protecdo a satude de seus empregados, com cardter de prevencio,
rastreamento e diagnoéstico precoce dos agravos a saude relacionados
ao trabalho. O PCMSO (NR 7) exige uma série de exames para garan-
tir que o ambiente de trabalho seja sempre saudavel. Sdo eles: 0 exame
médico admissional, o exame médico periddico, o de retorno ao trabalho
(no caso de afastamento superior a 30 dias), o de mudanca de fungio
(antes da transferéncia) e o exame médico demissional (nos 15 dias que

antecedem o desligamento definitivo do funcionario).

Exames médicos

Os exames previstos no PCMSO compreendem avaliagio clinica,
abrangendo anamnese (entrevista do médico com o paciente como ponto
de partida para diagnosticar a doenca) ocupacional e exame fisico, men-
tal e exames complementares, e devem ser individuais. O PCMSO deve
incluir, entre outros, a realiza¢do obrigatéria dos exames médicos:

e Exame admissional: exame realizado antes que o funciondrio

assuma suas atividades.

Exame periddico: exame clinico realizado em todos os funcio-

ndrios, repetidos com frequéncia, dependendo dos riscos ou das

situacdes especiais a que o funciondrio estd exposto.

® Exame de retorno ao trabalbo: exame realizado no primeiro
dia da volta ao trabalho do funciondrio ausente por periodo
superior ou igual a 30 dias por motivo de doenca ou acidente,
de natureza ocupacional ou ndo, ou parto.

¢ Exame de mudanca de fungdo: exame realizado antes da data de
mudanga de fungio, alteracdo de atividade, posto de trabalho ou
setor desde que implique exposi¢ao a riscos diferentes daqueles
a que estava exposto antes da mudanca.

® Exame demissional: exame realizado dentro dos 15 dias que
antecedem o desligamento definitivo do funciondrio.

¢ Exames complementares: esses exames serdo feitos de acordo

com as caracteristicas das atividades laborativas na ocasido dos

exames clinicos periodicos.
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O programa de medicina ocupacional envolve os exames médicos
exigidos legalmente, além de executar programas de protegdo da saide
dos funciondrios, palestras de medicina preventiva, elabora¢io do mapa
de riscos ambientais, relatério anual e arquivos de exames médicos com
avaliacdo clinica e exames complementares, visando a qualidade de vida
do funciondrio e maior produtividade da organizagio.

Os programas de satide comecaram a atrair a atengao muito recen-
temente, visto que as consequéncias de programas inadequados estavam
visiveis, como por exemplo: aumento de pagamentos por indeniza¢oes,
aumento dos afastamentos por doenga, aumento dos custos de seguro,
aumento do absenteismo e rotatividade do pessoal, baixa produtividade

e baixa qualidade, além de pressoes sindicais.

PCMSO

Para se inteirar do texto original da NR 7, que institui o Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional (PCMSO), vocé pode fazer o download gratuito no site do Ministério
do Trabalho e Emprego: http://www.mte.gov.br/legislacao/normas_regulamentadoras/
default.asp.

O PCMSO ¢ parte integrante do conjunto mais amplo de ini-

ciativas da empresa no campo da saude dos trabalhadores, devendo
estar articulado com o disposto nas demais NR e devera considerar as
questdes incidentes sobre o individuo e a coletividade de trabalhadores.
O planejamento e a implantacao de um programa de satide ocupacional
devem preocupar-se com os possiveis riscos a satde dos trabalhadores,
atribuindo responsabilidades ao empregador, ao médico coordenador
e ao proprio empregado. O programa requer as seguintes etapas: esta-
belecimento de um sistema de indicadores, abrangendo estatisticas de
afastamento e acompanhamento de doengas; desenvolvimento de siste-
mas de relatérios médicos; desenvolvimento de regras e procedimentos
para prevencdo médica; recompensas aos gerentes e supervisores pela

administracdo eficaz da funcdo de satde ocupacional.
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Doencas ocupacionais

As doengas do trabalho, ou doengas ocupacionais/profissionais,
sao aquelas decorrentes da exposi¢cdo dos trabalhadores aos riscos
ambientais, ergondmicos ou de acidentes. Elas se caracterizam quando
se estabelece o nexo causal entre os danos observados na saude do
trabalhador e a exposi¢io a determinados riscos ocupacionais. Dessa
forma, se o risco estd presente, uma consequéncia € a atuacao sobre o
organismo humano que a ele estd exposto, alterando sua qualidade de
vida. Essa alteragdo pode ocorrer de diversas formas, dependendo dos
agentes atuantes, do tempo de exposicdo, das condigdes inerentes a cada

individuo e de fatores do meio em que se vive.

Figura 7.2: Doenca ocupacional.
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Principais problemas de saude nas organizagoes

Constituem-se os principais problemas de salide nas organizacées e um desafio para o PCMSO:
1. alcoolismo e dependéncia quimica de drogas, medicamentos, fumo etc.;
2. Aids - Sindrome de Imunodeficiéncia Adquirida —, que ataca o sistema que protege o organismo de

doencas;

3. estresse no trabalho;
4. exposicao a produtos quimicos perigosos como acidos, bases etc.;
5. exposi¢cdo a condicdes ambientais frias, quentes, contaminadas, secas, Umidas, barulhentas, pouco

iluminadas etc.;

6. habitos alimentares inadequados: obesidade ou perda de peso;
7. vida sedentaria, sem contatos sociais e sem exercicios fisicos;
8. automedicacdo sem cuidados médicos adequados.

Tecnologia e Organizacao do Trabalho | O ambiente de trabalho saudavel

ESTRESSE

Conjunto de reacoes
fisicas, quimicas

e mentais de uma
pessoa a estimulos
ou estressores no
ambiente. E uma
condi¢ao dindmica,
na qual uma pessoa
é confrontada com
uma oportunidade,
restri¢gio ou deman-
da relacionada com
o que ela deseja.
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ESTRESSE

O autoritarismo do chefe, a desconfiancga, a pressio das exigéncias
e cobrancgas, o cumprimento do horario de trabalho, a chatice e mono-
tonia de certas tarefas, o moral baixo dos colegas, a falta de perspectiva
de progresso profissional e a insatisfagio pessoal ndo somente derru-
bam o bom humor das pessoas como também podem contribuir para o
ESTRESSE no trabalho. O estresse é a soma das perturba¢des organicas
e psiquicas provocadas por diversos agentes agressores, como trauma,
emocoes fortes, fadiga, exposi¢do a situacoes conflitivas e problemati-
cas etc. Certos fatores relacionados com o trabalho, como sobrecarga
de atividade, pressdo com rela¢do ao tempo de execugio de tarefas ou
relacbes problematicas com chefes ou clientes provocam reagdes como
nervosismo, inquietude, tensdo etc. Alguns problemas humanos, como
dependéncia de alcool e abuso de drogas, muitas vezes sio decorrentes

do estresse no trabalho ou na familia.

O estresse afeta o ambiente de trabalho saudavel

Existem duas fontes principais de estresse no trabalho: ambiental
e pessoal. Primeiro, uma variedade de fatores externos e ambientais pode
conduzir ao estresse no trabalho. Incluem a programagio do trabalho,
maior ou menor tranqiilidade no trabalho, seguranga no trabalho, fluxo
do trabalho e o ntimero e a natureza dos clientes internos ou externos a
serem atendidos. Pesquisas revelam que o ruido ambiental decorrente de
maquinas em funcionamento, pessoas conversando e telefones tocando

contribui para o estresse em 54% das atividades de trabalho. Na mesma



situacdo, cada pessoa reage de diferentes maneiras aos fatores ambientais
que provocam o estresse. Pessoas que sdo viciadas no trabalho (workabo-
lics) e impulsionadas para alcangar metas geralmente estio mais sujeitas
ao estresse do que as outras. Tolerancia para a ambiguidade, paciéncia,
autoestima, satude e exercicios fisicos e habitos de trabalho e de sono
afetam o modo como elas reagem ao estresse.

Além do trabalho, problemas pessoais, familiares, conjugais,
financeiros e legais ajudam a aumentar o estresse dos funciondrios.
O estresse no trabalho provoca sérias consequéncias tanto para o
empregado como para a organizagio. As consequéncias humanas do
estresse incluem ansiedade, depressdo, angustia e varias decorréncias
fisicas, como disttrbios gastricos e cardiovasculares, dores de cabega,
nervosismos e acidentes. Em certos casos, envolvem abuso de drogas,
alienagio e redugio de relagdes interpessoais. Por outro lado, o estresse
também afeta negativamente a organizacdo ao interferir na quantidade
e qualidade do trabalho, no aumento do absenteismo e rotatividade e
na predisposi¢do a queixas, reclamagoes e greves.

O estresse nio € necessariamente disfuncional. Algumas pessoas
trabalham bem sob pequena pressio e sio mais produtivas em uma
abordagem de cobranga de metas. Outras buscam incessantemente mais
produtividade ou um melhor trabalho. Um nivel modesto de estresse
conduz a maior criatividade quando uma situagdo competitiva conduz
a novas ideias e solu¢des. Como regra geral, muitos empregados nao se
preocupam com uma pequena pressio desde que ela possa conduzir a

efeitos ou resultados positivos.

Figura 7.3: Estresse.
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Como medir os niveis de estresse?

Saiba como detectar os sinais de estresse em si mesmo e na organizagdo em que vVocé

trabalha!

e Estresse pessoal: leva os individuos a perda do controle e da capacidade de trabalhar de
modo razoavel. Os elementos a serem medidos sdo: horas de sono; erupgdes cutaneas,
caibras, dores de cabeca e outros sintomas fisicos; mudancas de habitos alimentares e
alteracGes nos niveis de consumo de cigarros, alcool e drogas.

e Estresse organizacional: afeta o moral de uma empresa, resultando em problemas tanto
pessoais como financeiros. Os elementos a serem medidos sdo: alteragdes inesperadas
nos niveis de absenteismo entre os funcionarios; qualidade da producdo na organizagao
em aparente declinio; nimero de acidentes do trabalho e nimero de doencas ligadas
ao trabalho.

Para maiores informagdes sobre o assunto, vocé podera consultar o livro Como reduzir o

estresse, do autor Tim Hindle, Publifolha.

—

Como reduzir o estresse no trabalho

Existem véarias maneiras de aliviar o estresse, desde mais tempo
de sono até alternativas diferentes, como o biofeedback (técnica que usa
aparelhos eletronicos que emitem sinais visuais e/ou auditivos, permitin-
do que o paciente entre em contato com alguns aspectos de seu sistema
bioldgico) e a meditacdo. A organizagio, os supervisores imediatos, os
colegas de trabalho e os especialistas em RH podem colaborar na identifi-
cacio e redugio do estresse no trabalho. Para o supervisor imediato, isto
inclui monitorar cada subordinado para identificar sintomas de estresse
e informar os remédios organizacionais disponiveis, como transferéncias
de cargo ou aconselhamento. Os especialistas em RH podem utilizar
pesquisas de atitudes para identificar fontes organizacionais de estresse
refinando os procedimentos de sele¢io e colocagdo para assegurar a
adequacio entre pessoa e cargo, bem como propor um planejamento de
carreira de acordo com suas atitudes. Em um ambiente saudavel, todos

saem lucrando!

186 CEDERJ



Dicas
para a reducao do
estresse no ambiente
de trabalho

Uma pesquisa da Northwestern National
Life Insurance Co., empresa de seguros e institu-
to de pesquisa norte-americana, considerou que 34%
dos trabalhadores americanos estavam pretendendo
abandonar seus empregos em razédo do estresse, enquan-

to 46% descreveram seu local de trabalho como altamente
estressante. A empresa da algumas dicas para minimizar o estres-
se no ambiente de trabalho, contribuindo para que ele seja mais

saudavel:

1. Permita que os empregados conversem amigavelmente entre si:
funcionarios habituados a uma atmosfera livre e aberta, em que
possam conversar com colegas sobre assuntos de trabalho, enfren-
tam o estresse com humor.

2. Reduza conflitos com pessoas no trabalho: empregados podem
resolver conflitos por meio de comunicacdes abertas, negociacdes e
respeito mutuo.

3. Dé aos empregados o controle sobre como devem fazer o seu traba-
lIho: os trabalhadores sentem-se orgulhosos e produtivos e sao mais
capazes de lidar com o estresse quando tém controle sobre o que
fazer em seus cargos.

4. Assegure adequada assessoria e orcamentos de despesas: muitas
empresas se defrontam com a necessidade de reduzir custos e apertar
orcamentos, mas as pessoas podem contribuir com sugestoes, conci-

liando a necessidade de economia com a necessidade de assessoria.

5. Fale abertamente com os funciondrios: os gestores devem manter seus
subordinados informados sobre as boas ou mas novidades e devem
dar a eles a oportunidade de participar e decidir sobre tais assuntos.

6. Apoie os esforcos dos funciondrios: pergunte regularmente aos fun-
ciondrios como estdo suas atividades e indague sobre assuntos rela-
cionados.

7. Proporcione beneficios pessoais competitivos: os funcionarios que
dispoem de tempo para relaxar e recarregar suas energias apos um

trabalho duro sdo menos passiveis de desenvolver doencas rela-
cionadas com o estresse.

8. Mantenha os niveis atuais de beneficios aos empregados: cortes
em beneficios como seguro de saude, seguridade social, férias
e afastamento por doenca acrescentam estresse aos funcio-

narios.

9. Reduza a quantidade de papeldrio para os empregados: a
empresa pode baixar os niveis de absenteismo quando asse-
gura que o tempo de seus funciondarios ndo sera gasto em

procedimentos e excesso de papéis desnecessarios.

10. Reduza e recompense os funcionarios: um tapinha nas
costas, uma palavra publica de reconhecimento, uma
promoc¢do ou um bénus pelo cumprimento ou contri-
buicdo de um funcionario podem funcionar como
alavancadores de moral elevado e de produti-
vidade do pessoal.
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Atividade 1

Leia o texto e responda a atividade a seguir: 6

Trabalhe sem estresse

Vocé é daquelas pessoas que sempre fazem hora extra, levam tarefas para casa e ainda
aproveitam o fim de semana para responder aos 150 e-mails que recebe por dia? Pois
é bom ficar alerta: vocé corre o sério risco de ficar estressado. Segundo um estudo
realizado pela Unido Geral dos Trabalhadores (UGT), que analisou mais de quatro mil
postos de trabalho em diferentes areas, 73% dos trabalhadores estdo estressados por
causa do trabalho e 75% deles tém problemas de satide decorrentes do estresse. De
acordo com o médico cardiologista Carlos Augusto Lima, um dos motivos que ocasio-
nam estresse no ambiente de trabalho é a imposicdo de metas de dificil alcance para a
equipe, gerando, com isso, uma carga horaria exaustiva. Esta visdo é compartilhada pela
psicdloga Virginia Braga, gerente de desenvolvimento organizacional da SOS Educacao
Profissional. "O papel do gestor é fundamental, pois ele deve perceber quando existem
conflitos em sua érea. E importante ainda que ele dé abertura para a participacdo da
equipe nos projetos. A equipe é reflexo do comportamento do gestor"”, ela defende.
A psicologa também concorda que um local de trabalho adequado é essencial para evitar
o estresse, o que significa haver ética, respeito e boa comunicacédo entre as pessoas.
O estresse no trabalho pode trazer danos sérios, sociais e econdmicos, a empresa. Como
futuro administrador, vocé terd a responsabilidade de identificar e reduzir os niveis de
estresse organizacional em sua empresa ou em algum setor. No quadro a seguir, ha uma
relacdo de atitudes simples de funcionérios, durante a rotina organizacional, no tratamento
com colegas de trabalho e em relacao a execucéo de suas tarefas na empresa. Marque com
N o que considera como comportamento normal e com E comportamento estressado.

Relag¢do com colegas Relagdo com a empresa

) Cumprimenta ao chegar ) Mantém a mesa limpa e organizada

) Almoca sozinho ) Trabalha em meio ao caos

) Irrita-se facilmente ) Responde a correspondéncia

) Almogca com o grupo ) Arquiva os documentos adequadamente

) Pede opinides ) Espalha documentos por todos os lados

) Tem atitudes gentis ) Precisa de tempo para encontrar algo

) Fica em siléncio ) Deixa a correspondéncia se acumular

~|~|~|~|~]|~|~|~

~|~|~|~|~]|~|~]|~

) Ilgnora opinides ) Sabe onde encontrar as coisas

Resposta
Relagdo com colegas: N/E/E/N/N /N /E/E; Relagdo com a
empresa:N/E/N/N/E/E/E/N
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

O movimento pelo incremento de QUALIDADE DE VIDA NO TRA-
BALHO (QVT) surgiu na década de 1950, na Inglaterra, com o intuito
de analisar a relacdo individuo-trabalho-organizac¢do. Seu ponto central
é a satisfacdo do trabalhador no seu local de trabalho e em relag¢do a sua
execu¢do. O movimento da qualidade de vida no trabalho foi motivado
pelas lutas de trabalhadores e estudantes contra alguns modelos de orga-
nizag¢ao do trabalho que aconteciam naquela época. A qualidade de vida
no trabalho surge como esfor¢o no sentido da humanizagao do trabalho
e envolve tanto aspectos fisicos e ambientais, como os aspectos psicold-
gicos do local de trabalho. Visa harmonizar duas posi¢des antagonicas:
o trabalhador (que reivindica bem-estar e satisfacdo no trabalho, desen-
volvimento humano e relacGes interpessoais saudaveis) e a organizacao
(interessada em altos indices de produtividade, competitividade e alta

qualidade de produtos e servicos em menor tempo possivel).

Figura 7.4: QVT.

QUALIDADE DE
VIDA NO
TRABALHO

(QvT)

Capacidade de
administrar o con-
junto das agdes,
incluindo diagnos-
tico, implantagio
de melhorias e ino-
vagOes gerenciais,
tecnoldgicas e estru-
turais no ambiente
de trabalho, alinha-
da e construida na
cultura organiza-
cional, capazes de
produzir motivagio
e satisfacdo além de
satde fisica, mental
e social dos
trabalhadores.
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A andlise do ambiente técnico, econdmico e social da situag¢do
do trabalho pode apontar para problemas importantes ligados a sua
organizacdo. A gestio de qualidade depende de qudao bem as pessoas
se sintam trabalhando na organizacdo. A QVT afeta atitudes pessoais
e comportamentos relevantes para a produtividade individual e grupal,
tais como: motivagiao para o trabalho, adaptabilidade a mudancas no
ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou de aceitar
mudangas.

A QVT envolve a satisfacio com o trabalho executado, a possi-
bilidade de futuro na organizacdo, o reconhecimento pelos resultados
alcangados, o saldrio percebido, os beneficios recebidos, o relacionamento
dentro do grupo e da organizagio, o ambiente psicoldgico e fisico do
trabalho, a liberdade e responsabilidade de decidir e as possibilidades

de participar e se integrar na organizagio.

Os modelos para avaliacao da qualidade de vida no trabalho

A opinido dos trabalhadores sobre os aspectos de seu trabalho e a qualidade
de vida torna-se fundamental como forma de subsidio a politicas e estratégias
socioecondmicas para as organizacdes que pretendam adotar um programa
de QVT. Os modelos buscam, para melhor serem aceitos, além da participagdo
dos funcionarios nas decisdes, a manifestacdo de um significado préprio, que
faca sentido para o empregado. As principais preocupagdes que um gestor
deve ter com um modelo de QVT sdo atentar para a reestruturacdo do tra-
balho, o significado e a identidade da tarefa para o empregado, o relacio-
namento entre os pares, as relacdes de poder formais e informais dentro da
organizag¢ao, a melhoria do ambiente de trabalho quanto as condicdes fisicas
e psicologicas, a oportunidade de crescimento continuo e a relevancia social
da vida no trabalho.

Os principais modelos de QVT sdo: modelo de Nadler e Lawler, modelo de
Hackman e Oldhan, modelo de Walton, modelo de Siqueira e Coletta, modelo
de Westley e modelo de Werther & Dauvis.

Fatores determinantes de uma boa QVT

Existem fatores que sdo determinantes para a aplicacdo de um
modelo de QVT na empresa, e, ao serem observados, além de diminuirem
indicadores negativos de atrasos, faltas e desligamentos da organizacio,
também promovem o orgulho, a satisfacio e o desempenho superior das

funcdes do trabalhador. Sao eles:



a) Indicador econdémico: representado pela equidade salarial e
equidade no tratamento recebido, e manifestada na equiparacio salarial
e remuneracdo adequada, nos beneficios recebidos, no local de trabalho
e na carga horaria.

b) Indicador politico: representado pelo conceito de seguranga
no emprego, pelo direito de trabalhar e de ndo ser discriminatoriamente
dispensado, pela atuacio sindical, retroinformacio e liberdade de infor-
magdo, valorizagdo do cargo e pelo relacionamento com a chefia.

¢) Indicador psicoldgico: representado pelo conceito de autorreali-
zacao, da realizacio potencial e do nivel de desafio, do desenvolvimento
profissional, da liberdade para a criatividade, da autoavaliacio e da
variedade de tarefa.

d) Indicador sociolégico: representado pelo conceito de partici-
pacdo ativa em decisdes diretamente relacionadas com o processo de
trabalho, com a forma de executar as tarefas, com a distribui¢io de
responsabilidade dentro da equipe, por participacdes nas decisdes, grau
de autonomia, relacionamento interpessoal, grau de responsabilidade
e valorizac¢do pessoal.

e) Compensacdo justa e adequada: visa mensurar a qualidade
de vida no trabalho em relagdo a remuneracdo recebida pelo trabalho
realizado, desdobrando-se em trés critérios: (1) remunera¢iao adequada,
necessdria para o empregado viver dignamente dentro das necessidades
pessoais e dos padrdes culturais, sociais e econdmicos da sociedade em
que vive; (2) equidade interna, equidade na remuneragdo entre outros
membros de uma mesma organizagio; (3) equidade externa, qualidade
na remunerag¢do em relagio a outros profissionais no mercado de tra-
balho.

f) Condicoes de trabalbo: mede a qualidade de vida no trabalho
em relacdo as condigdes existentes no local de trabalho, apresentando
os seguintes critérios: jornada de trabalho, carga de trabalho, ambiente
fisico, material e equipamento, ambiente saudavel e nivel de estresse.

g) Uso e desenvolvimento de capacidades: visa a mensuracgdo da
QVT em relagio as oportunidades que o empregado tem de aplicar,
no dia a dia, seu saber e suas aptiddes profissionais. Entre os critérios,
destacam-se os seguintes: nivel de autonomia, o significado da tarefa
para o empregado, a identidade da tarefa, a variedade da habilidade
do trabalhador na utilizacdo de uma larga escala de suas capacidades e

habilidades e retroinformagao (feedback).
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h) Oportunidade de crescimento e seguranga: tem por finalidade
medir a QVT em relacdo as oportunidades que a institui¢do estabelece
para o desenvolvimento e o crescimento pessoal de seus empregados
e para a seguran¢a do emprego, observando também os critérios e as
perspectivas de possibilidade de constru¢ao de uma carreira, crescimento
pessoal e seguranca do emprego.

1) Integracdo social na organizacdo: objetiva medir o grau de
integragdo social existente na institui¢do. Observa principalmente a
igualdade de oportunidades (entre sexo, raga, idade, origens, credo etc.),
o grau de relacionamento interpessoal e respeito as individualidades e o
senso de comunidade existente na instituicao.

j) Constitucionalismo: tem por finalidade medir o grau em que os
direitos do empregado sdo cumpridos na instituigdo. Os critérios dessa
categoria sdo os seguintes: direitos trabalhistas, privacidade pessoal,
liberdade de expressdo e as normas e rotinas.

k) Trabalbo e espaco total de vida: objetiva mensurar o equilibrio
entre a vida pessoal do empregado e a vida no trabalho. Os critérios sao
os seguintes: (1) papel balanceado no trabalho, buscando equilibrar a
jornada de trabalho e as exigéncias de carreira com o lazer e o convivio
familiar; (2) hordrio de entrada e saida do trabalho, buscando o equilibrio
entre hordrios de entrada e saida de trabalho e convivio familiar.

1) Relevancia social da vida no trabalho: visa mensurar a QVT por
meio da percep¢ao do empregado em relagao a responsabilidade social
da instituicao na comunidade, a qualidade de prestagao dos servigos e ao
atendimento aos seus empregados. Os critérios sdo: (1) imagem e o grau
de satisfagio que o empregado tem da propria instituigdo; (2) a percep-
¢do que o empregado tem da responsabilidade social da institui¢io em
resolver os problemas da comunidade e também de nao lhe causar danos;
(3) a percep¢iao que o empregado tem da responsabilidade social pela
qualidade dos servicos e produtos postos a disposicao da comunidade e
(4) a percepgdo que o empregado tem da responsabilidade social pelos
empregados em relagdo a sua valorizagdo e participagdo na institui¢do,

a partir da politica de recursos humanos.



O que
impede um bom ambiente
de trabalho?

Podem ser listados sete principais motivos recorrentes:
(1) a qualidade de vida do individuo fora da empresa é um
fator essencial para beneficiar ou prejudicar o ambiente de tra-
balho; (2) fatores externos e préprios do ambiente profissional que
prejudicam o bom convivio; (3) falta de comando gerando insegurancas
e incertezas com relagdo ao papel e meta de cada um; (4) falta de orga-
‘ nizacao, gerando retrabalho e improdutividade; (5) ineficiéncia de uma
boa comunicacdo ocasionando imensos ruidos; (6) auséncia do espi-
rito de equipe que deve haver entre as pessoas para fazer com
gue a sinergia entre elas e as tarefas sejam realizadas com
eficiéncia e eficacia; (7) aspectos fisicos e ambien-
tais como: ma iluminacao, ruidos, falta de
espaco, entre outros.

AcoOes estratégicas para a QVT

E importante que as organizagdes criem iniciativas para a imple-
mentacdo de acgdes estratégicas periddicas, uma vez implantado um
modelo de QVT adequado para ela, para que os programas de QVT
sejam estimulados e suas diretrizes nio caiam em desuso. As principais
acoes estratégicas que podem ser promovidas pelas empresas para que
o ambiente de trabalho seja sempre saudavel e produtivo podem ser

vistas no Quadro 7.1.

Quadro 7.1: Principais a¢des estratégicas para a QVT

Acao Caracteristica

E um instrumento fundamental de avaliacdo e estimulo &
melhoria continua das equipes. Por meio dele, é efetuada
a integracdo e correlacdo dos principais indicadores de
desempenho das areas técnicas e administrativas, o nivel
de compatibilidade de cada area com as diretrizes e metas
estabelecidas pela direcdo.

Congresso interno

E uma estratégia conduzida junto ao corpo funcional

Pesquisa de clima que permite diagnosticar os pontos criticos nas praticas,
organizacional sistemas e ambientes de trabalho, bem como corrigir os

entraves e as dificuldades que obstruem a sua fluidez.

Implementagao e Busca um enfoque mais abrangente da qualidade, incor-

aprimoramento S . .
do sistema da porando seus principios e métodos em todas as areas da
qualidade instituicao.
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Programa voltado para a educac¢do basica que se destina
a propiciar essa oportunidade educacional aos servidores
e empregados de servicos terceirizados com o Ensino Fun-
damental e o Médio incompletos.

Educacdo basica

Além da capacita¢do especifica de cada area, o aperfeico-
amento em atividades administrativas é ofertado periodi-
camente ao quadro funcional, especialmente através de
parcerias com outras instituicdes.

Treinamentos geren-
ciais e de habilidades
administrativas

Educacdo continuada | Oferecem oportunidade e estimulo ao aprimoramento
e pos-graduacdo profissional e académico dos servidores.

Introduz mudancas qualitativas na cultura organizacional,

Projeto comparti- principalmente em relacdo ao estimulo a participacéo, a
Ihando habilidades | criatividade e ao desenvolvimento do espirito de equipe
e de ajuda mutua.

Devem ser ofertados ciclos de debates sobre satide e quali-
Programa de saude e | dade de vida. Nas palestras, os temas deverdo ser tratados

qualidade de vida por especialistas e escolhidos a partir de levantamento de
interesses e prioridades manifestos pelo corpo funcional.

Programa de QvT




A periodicidade e a implementacdo dessas a¢gdes podem variar de
acordo com o momento financeiro, produtivo ou de interesse das orga-
nizagdes. O gestor deve ser o principal interessado na manutengio de
um clima organizacional saudavel em sua firma. Assim como na drea da
satde bioldgica a prevengdo custa sempre geometricamente algumas vezes
menos que cuidar do paciente ja com a doenga instalada, profilaticamente,
na empresa, também antecipar a solu¢do de problemas que podem surgir
trard mais beneficios do que reparar problemas organizacionais causados

pela inexisténcia ou ineficiéncia de programas de QVT.

O livro Qualidade de vida no
trabalho: evolucdo e andlise no
nivel gerencial, de Marcus Vinicius
Rodrigues, editora Vozes, aborda

QUALIDADI os problemas comportamentais

i DE VIDANO da organizacdo, com base nas

\ / TRABALHO necessidades atuais do trabalha-
\ dor, dentro de um novo contexto
\ organizacional. Aborda as rela-

| gl ¢bes homem/trabalho quanto as

Vi condi¢Bes de vida no trabalho e

as perspectivas do trabalhador,
desde as primeiras manifestacoes
ocorridas no século XVII até as
classicas teorias comportamentais
da década de 1950. Pode ser util caso vocé queira observar as
questoes de QVT sobre a 6tica do administrador. Boa leitura!

—

Os beneficios de um programa de QVT para os funciondrios sdo
a melhora dos seguintes indicadores: saude e estilo de vida, disposi¢dao
fisica, educac¢io nutricional, resisténcia ao estresse e aumento da autoesti-
ma. Para as empresas, diminui o absenteismo e a rotatividade de pessoal,

o numero de acidentes e o custo com assisténcia médica.
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Responda as seguintes questdes: 6
1. O que é qualidade de vida no trabalho?

2. Quais fatores de um programa de QVT, observados pelo gestor, podem gerar um melhor
desempenho do funcionario no ambiente de trabalho, deixando-o mais saudavel?

Respostas Comentadas
1. Qualidade de vida no trabalho é a capacidade de administrar o conjunto das

acoes, incluindo diagndstico, implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais,
tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho alinhada e construida na cultura
organizacional, capazes de produzir motivacdo e satisfacdo além de saude fisica,

mental e social dos trabalhadores.

2. Indicador econémico, indicador polltico, indicador psicoldgico, indicador socio-
I6gico, compensacdo justa e adequada, condicdes de trabalho, uso e desenvol-
vimento de capacidades, oportunidade de crescimento e sequranga, integragdo
social na organizagdo, constitucionalismo, trabalho e espaco total de vida

e relevancia social da vida no trabalho.
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SINDROMES DE QUEM EXAGERA NO TRABALHO

Segundo estudos do Nucleo de Pesquisa em Gestao de QVT, da
Faculdade de Economia e Administracio da USP, os brasileiros trabalham
mais de nove horas por dia. E, segundo dados da Isma-BR, até o final
de 2010 a carga didria deve aumentar para quase 11 horas. Em 22 anos
de pesquisa, foram identificados trés problemas diretamente ligados ao
excesso de trabalho: a sindrome de burnout (ja considerada em uma aula
anterior), a sindrome do desamparo e a sindrome do lazer. Nio s3o exa-
tamente doengas, mas produzem alterac¢des fisicas, mentais e emocionais

que preparam o terreno para problemas de satide mais sérios. Aparecem



de diversas formas: abuso de 4lcool e drogas como decorréncia dessas

sindromes. Vejamos algumas delas:

® Sindrome de burnout: essa sindrome se caracteriza por um
esgotamento emocional que acarreta sentimentos de fracasso
e baixa autoestima. Com o tempo, aparecem sintomas fisicos
como exaustdo, alteragdes no sono e problemas gastrointesti-
nais. Diagnosticar ndo é ficil, ja que, segundo a Isma-Br, 86%
dos pacientes que tém esta sindrome também estdo deprimidos.
A evolugdo da sindrome de burnout tem cinco estagios diferen-
tes. Sao eles: entusiasmo, dificuldade, isolamento, hostilidade

e apatia.

Sindrome do desamparo: essa sindrome ocorre quando o medo
de perder o emprego vira ideia fixa. Segundo a Isma-BR, depois
da violéncia, o desemprego é o fator que mais estressa as pessoas.
E como uma sindrome do panico ligada a carreira. A pesquisa
mostra que uma pessoa com sindrome do desamparo fica com o
nivel de ansiedade em torno dos 82 %, ante 60% de uma pessoa

normal.

Sindrome do lazer: essa sindrome provoca uma alteracio no
funcionamento metabdlico e afeta a produgio normal de hor-
monios. A pessoa fica constantemente sob o efeito da adrenalina.
Mesmo quando o profissional estd de férias, seu organismo
continua trabalhando da mesma forma, e a descarga excessiva
de hormonios acaba afetando a satide. E o caso do paciente que
ndo se diverte e sente a necessidade de voltar para a empresa a

fim de ficar conectado com o trabalho.

Consequéncias reais de quem exagera no trabalho

Pensei que o mundo ia acabar

O executivo gaucho Ricardo Malcon, de 54 anos, tem o que se chama de carreira bem-sucedida. Em 2000,
era, ao mesmo tempo, presidente da Malcon Financeira, ao lado do irméo, e da Associagdo dos Bancos
do Rio Grande do Sul. Também era cénsul honorario do Libano no Estado. Em janeiro de 2002, foi eleito
presidente da Associacdo Nacional das Institui¢des de Crédito, Financiamento e Investimento (Acrefi).
Mesmo com todas essas atribuicoes, ele ainda transformou seu hobby em negdcio e comegou a criar
gado em sua fazenda. Resultado: 1.860 animais e mais de 20 empregados, entre caseiros, agrénomos e
especialistas em genética. A jornada de trabalho de Malcon durava em média 14 horas por dia, inclusive
nos fins de semana. Apesar da sobrecarga, o primeiro baque so6 veio em julho de 2002, com a separagao
matrimonial, depois de 24 anos de casamento e quatro filhos. Cansago constante, dificuldades no sono,
desencantamentos pela vida e mau humor eram apenas alguns dos sintomas que Malcon manifestou.
“Pensei que o mundo ia acabar. Como todo descendente de libanés, dou muito valor a familia e a
separacao significou minha faléncia na vida pessoal”, diz. O executivo quase foi diagnosticado como
depressivo, mas, no seu caso, o sintoma era fruto de duas sindromes: a de burnout e a do lazer.

—
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Malcon precisou de ajuda médica para se curar, mas aproveitou o drama para mudar de vida. Hoje
trabalha dez horas, e sé nos dias Uteis, e frequenta academia trés vezes por semana. “Também passei
a cuidar mais da aparéncia”, completa o executivo, que deixou a Acrefi e vendeu a fazenda (CALVOSA,

2008).
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O livro Qualidade de Vida no
Trabalho — QVT: conceitos e pra-
ticas nas empresas da sociedade
pos-industrial, de Ana Cristina
Limongi-Franca, da editora Atlas,
busca novos paradigmas na admi-

o nistracdo de empresas por meio

By _
A :l!- NADY, de trés vetores conceituais nas
*: _ )‘.‘F“T-" i questdes de Qualidade de Vida
ol J-&.J '.:) . no Trabalho (QVT). As escolas
J i) de pensamento, os indicadores

: empresariais BPSO (Bioldgicos,
e 1 Psicolégicos, Sociais e Organiza-
i ,‘h',!. . . P
(T - cionais) e os fatores criticos de
Y gestdo. Pode ser uma leitura inte-
- ;;P_ ressante para quem quer se apro-
fundar no tema. Boa leitura!

CONCLUSAO

As diretrizes voltadas para a satde do trabalhador devem estabe-
lecer, através de iniciativas, documentos e elaborag¢ao de procedimentos,
especificagdo de programas, regras e normas, a garantia do cumprimento
da legislacdo e o estabelecimento das melhores praticas de trabalho,
com o objetivo de promover a mdxima seguranc¢a dos funcionarios e
prestadores de servigo, prevengao de danos e um ambiente de trabalho
saudavel com qualidade de vida.

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) dialoga com nogdes
como satisfa¢do, satide e seguranga no trabalho, envolvendo discussdes
mais recentes sobre novas formas de organiza¢io do trabalho e uma
nova mentalidade do trabalhador contemporaneo.

Ao se construir um ambiente de trabalho saudavel, isso se refle-
tira na vida do individuo, possibilitando transformacdes profundas

na qualidade dos servigos prestados a sociedade, contribuindo, nesse



processo, para a construcdo de um mundo mais saudavel, alegre e mais

justo, dando-se aos individuos o devido reconhecimento.

A QVT representa um dos maiores desafios empresariais nos
tempos atuais. Conciliar competitividade aos novos padrdes de conheci-
mento, aliados a qualificagao profissional e aos novos estilos de vida, ndo
tem sido uma tarefa dificil. Isto significa que num ambiente extremamente
competitivo, onde se vive em constantes mudancas, exigem-se novas
performances e um continuo processo de aprendizagem e readaptacdo
nos procedimentos e processos decisorios. Por isso, as necessidades das
pessoas e os novos desafios no trabalho tém estimulado a estruturacao
das atividades de qualidade de vida nas empresas, caracterizando uma
nova competéncia, uma nova especializacdo gerencial, a Gestdo da
Qualidade de Vida no Trabalho.

Investir em QVT ndo pode ser considerado um custo pelo gestor.
Os custos de um programa de QVT e de suas acOes estratégicas evitam
o surgimento de diversos gastos que apareceriam no decorrer da execu-
¢do do trabalho pelos funciondrios, gerando problemas organizacionais
como absenteismo, afastamentos, desligamentos, além dos custos de
contratagdo, treinamento e desenvolvimento oriundos da rotatividade

de pessoal.

Atividade Final

Leia o texto a seguir e responda ao que se pede. d 6

Banco do Brasil: As novas praticas de gestao de pessoas

“0O BB é uma empresa que investe fortemente na melhoria da qualidade de vida no
trabalho (QVT) de seus funcionarios, para garantir maior produtividade. Um dos grandes
indicadores dessas mudancas foi o IV Férum Gestdo de Pessoas e Responsabilidade
Socioambiental, em junho de 2006. Pela primeira vez, o evento teve a participacdo
direta de todos os funciondrios com a diretoria da empresa para opinar e discutir
assuntos como remuneragdo, capacita¢do e gestdo de desempenho.

Ja foram obtidas 18 mil criticas e sugestdes, que ja estdo surtindo efeito este ano.

Tendo os seguintes exemplos: o0 novo modelo de participagdo nos lucros e resultados;
reavaliacdo dos atuais planos de cargos e salarios de cargos comissionados; curso de
entrevista e selecdo; novidades no ponto eletrénico; reformulacdo do programa BB

MBA; reescalonamento das dividas e a reducéo das taxas de juros nos empréstimos

aos funcionarios.

CEDERJ 199



Tecnologia e Organizacao do Trabalho | O ambiente de trabalho saudavel

Essas novas diretrizes compdem a carta de responsabilidade socioambiental do BB que

refletem o compromisso da empresa, de ajudar.

A partir desse férum, foi lancado no final de abril do ano seguinte o projeto piloto
de Qualidade de Vida no Trabalho do Banco do Brasil (Piloto QVT) que abordou um
conjunto de acdes de melhoria do clima organizacional e de promogéo da saude dos
funciondrios e colaboradores contratados, estagiarios e adolescentes trabalhadores,
para tornar o ambiente de trabalho mais agradavel, o profissional mais saudavel e,
consequentemente, a Empresa mais produtiva.
O projeto Piloto QVT prevé iniciativas como praticas antiestresse, atividades em grupo
de ginastica laboral, relaxamento, ioga, tai chi chuan, danga, meditacdo e massagens
individuais durante as jornadas de trabalho, que estdo movimentando as dependéncias
do Ed. Sede I, em Brasilia. Também estdo previstos a criacdo de um site sobre saude
e qualidade de vida, e de programas na TV BB, apoio aos funcionarios que desejam
parar de fumar e descontos em academias, clinicas e clubes.
O que se deseja com a implementacdo do projeto piloto é construir um modelo de
qualidade de vida no trabalho para o Banco, a partir de a¢ées que visem aumentar o
controle das pessoas sobre sua saude, alcancando bem-estar fisico, mental e social. Mas
o saldo final depende da participagdo de todos no BB. Uma participacdo que certamente
ha de se traduzir em funcionarios mais preparados, equilibrados, criativos, motivados
e saudaveis. “Em suma, felizes, pois a empresa sabe que o trabalhador garante, desse
modo, maior produtividade e menores custos com doencas.”

A partir da leitura do texto, somada com os seus conhecimentos adquiridos nesta
aula, responda:

(1) O programa Piloto QVT do BB tem chances de obter sucesso? Aponte os motivos

de sucesso ou insucesso do programa, de acordo com a sua resposta anterior.
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(2) Por que se pode afirmar que com essa iniciativa o BB esta cumprindo o seu

papel profilatico de responsabilidade em relacdo ao aparecimento de doencas

ocupacionais?

Resposta Comentada
1. Sim, pois alguns pontos sdo bem latentes na proposta do programa que busca a par-

ticipacdo ativa dos funciondrios e leva em consideracdo alguns indicadores econémicos
e sociais. Dd oportunidade de crescimento e de integracdo social aos trabalhadores.
Desenvolve o funciondrio e cria motivos para ele se orgulhar da organizacdo. O programa
estd no caminho certo €, se tiver a adesdo dos funciondrios, poderd deixar o ambiente
de trabalho mais sauddvel e com melhor desempenho dos funciondrios.

2. Porque satde ocupacional consiste na promogdo e preven¢do da satide dos trabalha-
dores, antes de as doencas aparecerem. A satide ocupacional possui uma abordagem de
prevencdo, rastreamento e diagndstico precoce de agravos & sadde. Com essa iniciativa,
0 BB inibe o aparecimento de doengas fisicas e psicoldgicas nos trabalhadores evitando
indicadores internos negativos. Além de aumentar a produtividade e o desempenho

individual, também estd economizando recursos.
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RESUMO

Saude ocupacional é a divisdao da medicina preventiva que envolve medicina,
higiene e seguranca, que trata da saude do trabalhador (e daqueles com que
tém contato direto) no ambiente de trabalho, de modo que estes possam
desenvolver suas atividades, capacidades e destrezas com sua integridade
fisica e mental salvaguardada.

Estresse € um conjunto de reag¢des fisicas, quimicas e mentais de uma pessoa
a estimulos ou estressores no ambiente. E uma condi¢do dinamica, na qual
uma pessoa é confrontada como uma oportunidade, restricio ou demanda
relacionada com o que ela deseja.

Qualidade de vida no trabalho é a capacidade de administrar o conjunto
das acoes, incluindo diagnoéstico, implantacdo de melhorias e inovacées
gerenciais, tecnolégicas e estruturais no ambiente de trabalho alinhada
e construida na cultura organizacional, capazes de produzir motivacdo e
satisfacao além de saude fisica, mental e social dos trabalhadores.

Os principais modelos de QVT sdao: modelo de Nadler e Lawler, modelo
de Hackman e Oldhan, modelo de Walton, modelo de Siqueira e Coletta,
modelo de Westley e modelo de Werther & Davis, e para melhor ser aceito,
além da participacdo dos funcionarios nas decisdes, a manifestacdo de um
significado préprio, que faca sentido ao empregado, os modelos de QVT
devem também tratar do relacionamento entre os pares, das relagdées de
poder formais e informais dentro da organiza¢do, da melhoria do ambiente
de trabalho quanto as condicées fisicas e psicologicas, da oportunidade de

crescimento continuo e da relevancia social da vida no trabalho.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, veremos o papel da tecnologia da informac¢do e das
comunicacdes na sociedade e nas organiza¢des que afetam o ambiente e

os executores do trabalho.
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Sistemas de informacao:
uso estratégico para a organizacao
e para o seu empregado

Meta da aula

Apresentar o conceito de sistemas de informacao, suas van-
tagens e potencialidades para gerar maior competitividade
organizacional e beneficios ao empregado.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

distinguir os conceitos basicos necessarios
para o pleno entendimento do funcionamento
de um sistema;

para o ganho estratégico da empresa;

6 analisar o papel do sistema de informacéo

analisar os beneficios do sistema de informa-
¢ao para os colaboradores de uma
organizagao.
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INTRODUCAO
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zagdo e para o seu empregado

Antes que uma empresa seja pensada como um conjunto de maquinas e
equipamentos, ou como uma estrutura formal que distribui funcées ou proce-
dimentos, sistemas e computadores, talvez deva ser pensada como organizacao
social, humana. Isso, embora pareca ébvio, torna-se cada dia mais importante,
pois se constata que muitos gestores e especialistas estdo progressivamente
mergulhados em solucdes técnicas, em solucdes racionais, ao mesmo tempo
gue o ponto de vista humano parece estar, em boa parte das organizacoes,
cada dia mais tenso, desgastante e pouco motivador.

No campo de sistema de informacédo especificamente, observa-se que todos
0s problemas tendem a ser analisados e interpretados a luz de conceitos e
técnicas de sistemas, projetos, processamento de dados etc. Frequentemente,
tais solucdes nado se efetivam por dificuldades de entendimento, comporta-
mentos contrarios, obstaculos politicos etc., daf a necessidade de se mentalizar
gue qualquer mudanca organizacional e de sistemas é um fato humano, que
afetara o clima organizacional e as relacdes de trabalho no ambiente organi-
zacional. Assim sendo, inevitavelmente tera conteldos psicoldgicos, sociais
e politicos. A isso é dado o nome de dimensado sociotécnica, em uma visao
aplicada a sistemas.

A economia da sociedade globalizada e interdependente traz mudancas radicais
em termos do surgimento de uma nova sociedade, a da Era da Informacao, que
coloca o conhecimento como o ativo de producao mais importante do Terceiro
Milénio. Entdo, sua relevancia torna-se cada vez mais importante, j& que os
ambientes informatizados e de alta tecnologia podem gerar dissonancias nos
empregados mais resistentes a essas tendéncias, causando divisdes e problemas
organizacionais. O surgimento de uma nova era, baseada no conhecimento,
gera mudancas na sociedade e, consequentemente, nas organizacoes. Essas
mudancas geram periodos de crises e incertezas que, juntamente com a globa-
lizacao e a informatizacao, fazem surgir a necessidade de compreensao dessa
era, de forma a possibilitar a criacao de diferenciais competitivos, que possam
assegurar a sobrevivéncia das organizacdes no novo contexto econémico,
politico e social.

Criar mecanismos para que a quantidade de dados circulantes no ambiente de
trabalho nao sejam descartados, a partir de meios muito ricos de geracdo de
dados (fruto dessa nova interacdo da Era da Informacao), transforma-los em
informacoes que darao vantagem competitiva a organizacao e incorpora-las
como conhecimento tornam-se desafios as empresas e aos seus funcionarios,

e isso s6 podera ser alcancado com a plena interacao entre estes.



OS RECURSOS INTANGIVEIS ENTRAM EM CENA

A partir da década de 1980 passa a surgir uma intensa busca por
uma nova concepgao e visdo da empresa. Nasce, entdo, o conceito de
capital intelectual, como forma de evidenciar e potencializar a for¢a dos
recursos intangiveis. Essa emergéncia traz uma consequéncia fundamental
para as organizagdes: a necessidade da revalorizacdo do capital humano.
A necessidade de mudanca de paradigmas e enfoques.

As mudangas estao acontecendo, pois contemplamos uma era de
transicao do modelo de acumulagio de capital flexivel para a informacdo
e, depois, o conhecimento como recursos diferenciais para o alcance de
posi¢des privilegiadas de mercado. Essas informagdes e conhecimento sao
interpretados e aplicados nas organizagdes ndo por maquinas ou esteiras
rolantes, mas por pessoas que conseguem fazer a leitura do ambiente
externo, que se apresenta cada vez mais impreciso e abstrato.

Os recursos tradicionais apenas proporcionam vantagens tempo-
rarias, e todo o simbolismo tangivel de grandes estruturas organizacio-
nais, plantas industriais, grandes quantidades de maquindrios etc. perde
importancia na era digital.

As organizagdes estdo reconhecendo que o tltimo recurso da
vantagem competitiva duradoura é o capital humano. Para elaborar a
melhor estratégia de capital humano (os empregados interpretadores
do ambiente externo), é preciso considerar trés fatores: sistemas, fatos
certos e foco no valor.

e Sistemas: compreender como vdrias priticas e programas de

capital humano (remuneracio, treinamento, gestdo de carreiras
e supervisio) trabalham em conjunto para produzir os retornos
esperados.

e Fatos certos: contabilidade precisa e detalhada dos atributos da
forga de trabalho, assim como das praticas de capital humano
assim que elas sdo realmente implementadas.

® Foco no valor: um foco inflexivel em como o capital humano
impulsiona importantes resultados de negdcio — faturamento,

lucros, retengao do cliente e qualidade.

Em organizacdes que consideram seus membros potenciais como
recursos estratégicos, gerir pessoas significa promover o desenvolvimento
do capital humano por meio de praticas de gestao capazes de realizar

seu maximo potencial.
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USO DA INFORMACAO NAS EMPRESAS

Valorizada como recurso, a informacdo define a competitividade
de pessoas, grupos, produtos, servigos e atividades e os mesmos processos
de transmissdo de dados, gestao da informagdo e do conhecimento que
tém marcado a instabilidade do mercado de trabalho sdo geradores de
empregos nas dreas de tecnologia de informagio, de comunicagdo e de
contetidos.

O valor efetivo da informagao pode ser resultante do impacto
que a informagio provoca nas decisdes da organizacdo e da utilidade
dessa informacdo, tendo em vista seu tempo de utilizagdo pela empresa.
Esse impacto, geralmente, é positivo quando a circulacdo da informacdo
nutre o tomador de decisio (e os demais recursos humanos) de subsidios
para uma andlise mais completa e atualizada dos ambientes interno e
externo. Em certos casos, o valor da informag¢io pode ser negativo,
quando a sobrecarga de informacao cria barreiras para o funcionamento
do processo.

A énfase primdria da informac¢do ndo estd na geragdo e na dis-
tribui¢io de enormes quantidades, mas no uso eficiente de uma quanti-
dade relativamente pequena, que pontualmente ajuda a solucionar um
problema latente.

O uso da informagdo envolve, na maior parte do tempo, trés
possibilidades:

1. Informagio como processo (0 que uma pessoa conhece muda
quando a mesma se informa): a agdo de informar, a comuni-
cacdo do conhecimento ou de noticias de algum fato ou ocor-
réncia, a agdo de relatar um fato, de ouvir algo.

2. Informagao como conhecimento: o conceito de informagio
também é utilizado para consignar o produto da informa-
¢d0 como um processo: o conhecimento comunicado que se
relaciona a um fato, sujeito ou evento particular, aquilo que
um capta ou o que se diz; inteligéncia; noticias. A nogio de
informagio como aquela que reduz a incerteza pode ser vista
como um caso particular da informag¢io como conhecimento.

3. Informacdo como objeto: inclui dados e documentos, referidos
como informagio porque sdo considerados “informativos”,
portadores da qualidade de carregar o conhecimento ou comu-

nicar informac3o.



PAPEL DA INFORMACAO NOS INTERESSES DA
ORGANIZACAO

A informacdo é um recurso estratégico que tem custo, preco
e valor. Como tal, deve ser gerenciada da mesma maneira como sio
gerenciados os recursos financeiros, materiais e humanos dentro de uma
organizagao.

A crescente necessidade de administrar a informacao, consideran-
do-se os aspectos humanos e da tecnologia da informacao relacionados,
resultou na proposta da formacao de uma 4rea profissional, originalmente
chamada de “information resources management”, nas empresas estran-
geiras. No Brasil, traduzida como “Gestio da Informacdo”, configura-
se como uma drea de estudos ja consolidada nos Estados Unidos e na
Europa, cujos conteudos tedricos e operacionais tém se transformado
em ferramenta imprescindivel para qualquer organiza¢io que necessite
produzir, localizar, coletar, tratar, armazenar, distribuir e estimular o
uso da informacio.

Veja no Anexo I a diferenca entre Gestao da Informagio e Gestiao
do Conhecimento e o uso do conhecimento como instrumento poten-
cializador de disseminacdo e diferenciagdo de vantagem competitiva
entre as organizagoes. O uso desse tipo de gestao é uma ferramenta tec-
nolégica eficaz para responder a alguns dos problemas organizacionais
contemporaneos.

A relagdo transdisciplinar da Gestdo da Informacdo com a Ciéncia
da Informacdo, a Administracao e a Informadtica resulta em um conjun-
to de habilidades e conhecimentos tedrico-priticos que possibilitam a
estruturacao de sistemas de informacao, assim como o oferecimento de
servigos, produtos e atividades de informag¢io. Um numero crescente
de institui¢oes de pequeno, médio e grande porte, de cunho privado ou
governamental, que passam a se engajar nas dinamicas das transforma-
¢oes mundiais da “sociedade da informagdo”, veem-se obrigadas a adotar
programas de gestio da informacdo, visando ao desempenho 6timo de

suas atividades e um adequado processo de tomada de decisdo.

SISTEMAS

A teoria de sistemas tem sofrido evolucdes ao longo do tempo, e,

de maneira geral, pode-se considerar que o atual enfoque sobre siISTEMA

SISTEMA

Pode ser definido
COMO um conjunto
de partes interagentes
e interdependentes,
formando um todo
unitdrio com deter-
minado objetivo, que
efetuam uma fungio
especifica.
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procura desenvolver: (i) uma técnica para lidar com a amplitude das
empresas; (ii) um enfoque interativo do todo, que ndo permite andlise
em separado de suas partes.

Principais componentes de um sistema

Os principais conceitos relacionados com sistemas sdo: objeti-
vo, entrada, transformacio, saida, controles e avalia¢des, retroacio e
ambiente.

a) Objetivo

Refere-se tanto aos objetivos dos usudrios do sistema quanto aos
do préprio sistema. O objetivo é a propria razio de existéncia do sistema,

ou seja, € a finalidade para a qual foi criado.

b) Entrada (input)

O sistema recebe entradas ou insumos para poder operar. A entra-
da de um sistema é tudo o que o sistema importa ou recebe de seu mundo
exterior. Pode ser constituida de dado/informacao, energia e materiais.

Dado é um elemento bruto que, sozinho, ndo traz compreensio.
Informacdo é tudo o que permite reduzir a incerteza a respeito de alguma
coisa. Quanto maior a informagio, tanto menor a incerteza. A infor-
magdo proporciona orientacdo e conhecimento a respeito de algo. Ela
permite planejar e programar o comportamento ou funcionamento do
sistema. Energia é a capacidade utilizada para movimentar e dinamizar
o sistema, fazendo-o funcionar. Materiais sao os recursos a serem uti-
lizados pelo sistema como meios para produzir as saidas (produtos ou
servicos). Os materiais sdo chamados operacionais quando sdo usados
para transformar ou converter outros recursos (por exemplo, maquinas,
equipamentos, instalagdes, ferramentas, instrugdes e utensilios) e sdo
chamados produtivos (ou matérias-primas) quando sao transformados

ou convertidos em saidas (isto é, em produtos ou servicos).

¢) Transformacdo

E definida como a fun¢do que possibilita a transformacio de um
insumo (entrada) em um produto, servi¢o ou resultado (saida). Esse
processador é a maneira pela qual os elementos componentes interagem

a fim de produzir as saidas desejadas.

d) Saida (output)
Trata-se do resultado final da transformacdo de um sistema,

devendo ser coerente com os objetivos do sistema. Tendo em vista o



processo de controle e avaliacdo, as saidas devem ser quantificdveis, de

acordo com parametros previamente fixados.

e) Controles e avaliacoes
Servem para verificar se as saidas estdo coerentes com os objeti-
vos estabelecidos. E necessdria uma medida do desempenho do sistema,

chamada padrio.

f)Retroacao (feedback)

E um mecanismo segundo o qual uma parte da energia de saida
de um sistema ou de uma mdquina volta a entrada. Também é chamado
de retroalimentac¢do. A Figura 8.1 mostra o perfeito funcionamento de

um sistema:

EEsssssssananeEnERRnnEEn sssssnann c---..-u....-_

Entradas Saidas :
7 —

Retroacgéo

Figura 8.1: Componentes de um sistema.
Fonte: Adaptado de Stob Junior (2006).

g) Ambiente

E o conjunto de fatores externos que, dentro de um limite especi-
fico, tém alguma influéncia sobre a operag¢do do sistema. Nio pertence
ao sistema, mas qualquer alteracdo no sistema pode mudar ou alterar
esses fatores externos; e, da mesma forma, qualquer alteragdo nos fatores

externos pode mudar ou alterar o sistema.

A diferenca entre dados, informagao e conhecimento

Os sistemas geram outputs que podem beneficiar, na maioria
das vezes, ou travar o bom andamento das operagdes organizacionais.

Uma dessas saidas é a quantidade de dados, o nivel de informagdes e a
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possibilidade da gera¢do de conhecimento para as empresas. Uma das
caracteristicas desse inicio de século no ambiente empresarial é a asser-
tiva de que a empresa que detiver maiores informagdes sobre o setor, o
mercado e seus concorrentes, e que conseguir implementar mecanismos
de geracgio e gestao do conhecimento, tera maior vantagem competitiva
e maior sustentabilidade em suas acoes. Para um melhor entendimento
do assunto, tornam-se necessarias a conceituacgio e a diferenciacio do
que sdo dados, informacdo e conhecimento.

A perfeita comunicac¢do dentro da empresa, assim como as trocas
de dados e informagoes entre firmas, passa a ser cada vez mais frequente
e necessaria na atual sociedade e no meio empresarial, ganhando assim
maior importincia e destaque nas estratégias empresariais. Por isso,
existe tanta énfase e ateng¢do a importancia na compreensao do processo

de comunicagio e transmissio de dados e informacgio.

Quadro 8.1: Diferenca entre dados, informagéo e conhecimento

Sdo conjuntos de fatos distintos e objetivos, relativos a even-
tos. Num contexto organizacional, dados sdo utilitariamente
descritos como registros estruturados de transacdes; os dados
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, ndo fornecem
julgamento nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel
para a tomada de acdo. Os dados sdo importantes para as orga-
nizagdes porque sdo matérias-primas essenciais para a criagdo
da informacdo (CALVOSA, 2008).

Dados

Diferentemente do dado, a informacdo tem significado; ela esta
organizada para alguma finalidade. Na visdo de Angeloni (2005),
Informacdo | aconstrucdo de uma informagdo envolve atividades como coleta,
classificagdo e aglutinacdo de dados. A informacéo esta inserida
em um contexto que lhe confere sentido e utilidade.

O que atualmente significa conhecimento é a informacado que se
efetiva em acdo, a informacgao focalizada nos resultados. Esses
resultados sdo vistos fora da pessoa — na sociedade, na economia
ou no progresso do conhecimento em si (DRUCKER), 2002).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), a informagao é um fluxo
de mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse
préprio fluxo de informacao e esta "essencialmente relacionado
com a agdo humana".

Conhecimento

Fonte: O autor.

O conhecimento é gerado a partir da interpreta¢do e acdo do
receptor sobre a informag¢io adquirida, ocasionando assim resultados
cognitivos que irdo alocar-se no estoque de conhecimento do individuo
receptor. Nesse modelo, o conhecimento estd embutido no receptor e ndo
no conjunto de informagdes processadas. A importincia do comparti-
lhamento do conhecimento é inquestionavel, bem como a problematica

que envolve essas questdes.



As empresas tém dificuldade em adotar préticas para estabelecer

um ambiente propicio ao aprendizado, esbarrando muitas vezes em

problemas que abrangem fatores culturais, falta de tempo, tecnologia
inadequada, confianga miitua, capacidade de absor¢do/disseminagio

dos conhecimentos etc.

Atividade 1

Complete o texto com as palavras e expressdes embaralhadas na caixa a seguir: 6

Informacéo / beneficios / conhecimento /
funcdo / informacéo / entrada / diferenciar /
feedback / dados / organizag¢do / sistema

Um pode ser definido como um conjunto de partes interagentes

e interdependentes, formando um todo unitario com determinado objetivo, que efe-

tuam uma especifica. Os seus principais componentes sdo: objeti-

Vo, , transformacao, saida, controles e avaliacoes, e

ambiente. A define a competitividade de pessoas, grupos, produtos,

servicos e atividades, o seu valor efetivo pode ser resultante do impacto que esta

informacdo provoca nas decisdes da . Existe uma necessidade de

os conceitos de dados, informacdo e conhecimento para o pleno
entendimento dos que um sistema pode trazer para a organizacdo

e seus colaboradores. Enquanto é a informacdo que se efetiva da
acao, ou seja, a aprendizagem da organizacao gerando experiéncia e pratica, focalizada
nos resultados, sdo fatos distintos, sem relagdo entre si e sem signifi-
cado. tem significado e estd organizada na mente de seu receptor,

tendo sentido e utilidade.

Respostas
sistema / funcdo / entrada / feedback / informacéo / organizacdo /
diferenciar / beneficios / conhecimento / dados / informacdo.

SISTEMA DE
INFORMACAO

Conjunto de compo-

nentes inter-relacio-

nados que trabalham

- juntos para coletar,

SISTEMAS DE |NFORMACAO recuperar, processar,
armazenar e distri-
buir a informagao
com a finalidade de
facilitar o planeja-
mento, o controle, a

Um SISTEMA DE INFORMACAO é um tipo especializado de sistema,

podendo ser definido como um conjunto de componentes inter-relacio-

nados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar coordenagio, a anali-
. . . . ~ . o1e . S€ € O processo deCi'

e distribuir a informacao com a finalidade de facilitar o planejamento, o 0P
SOrio €em empresas €

organizagoes.

o controle, a coordenacdo, a analise e o processo decisorio em empresas
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e organizacgdes. Os sistemas de informacdo contém informacdes sobre
pessoas, lugares e coisas de interesse, no ambiente, ao redor e dentro da
propria organizagao.

Seguindo a defini¢do da teoria dos sistemas, um sistema de
informac¢do também é composto de elementos que coletam (entrada),
manipulam e armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e

informagdes e fornecem o mecanismo de feedback.

Sistemas de informacao manuais versus computadorizados

Muitos sistemas de informagao comegaram com sistemas manuais
e se transformaram em computadorizados como, por exemplo, quase
todas as padarias, que até pouco tempo eram providas de sistemas quase
exclusivamente manuais e hoje sdo dotadas de sistemas computadoriza-
dos de pagamento, medic¢do de peso etc.

Inicialmente, utilizavam-se apenas sistemas de informac¢dao manu-
ais. O cliente solicitava produtos e o balconista verificava o prego em
uma tabela e efetuava os cilculos manualmente ou com uma maquina
de calcular. Atualmente, a maioria dos estabelecimentos emprega um
sistema de informag¢ao baseado em computador. A entrada do sistema é
automatizada. Um scanner [é o c6digo de barras e mostra o produto e
o preco no visor de uma caixa registradora computadorizada. O paga-
mento, além de dinheiro e cheques, pode ser efetuado com cartio de
crédito e cheque eletronico. Todos os equipamentos estio conectados
em rede e as informacoes podem ser armazenadas e gerenciadas através
de um sistema gestor.

Um sistema de informagdo manual geralmente nido é pratico e
estd mais sujeito a erros que um computadorizado, o que o torna, por
comparacio, ineficiente. Portanto, o foco do nosso estudo sera sistema
de informagio baseado em computadores e em outras modalidades de

tecnologia de informagdo (TI).

O papel dos sistemas de informacao nas empresas

O sistema de informagdo baseado em computador é composto
por hardware, software, banco de dados, telecomunicacdes, pessoas
e procedimentos, os quais estio configurados para coletar, manipular,

armazenar e processar dados em informacao.



Os componentes de um sistema de informacao estio descritos no

Anexo II, no final deste livro.

Os sistemas de informac¢do desempenham trés papéis vitais em
qualquer tipo de organizagao: suporte de processos e operagdes; suporte
na tomada de decisdes de funciondrios e gerentes e suporte em estratégias
na busca de vantagem competitiva.

Tomemos o exemplo de uma loja de varejo:

® Suporte de processos e operagdes: a maioria das lojas de varejo

utiliza sistema de informag¢io computadorizado para registrar
compras efetuadas por seus clientes, administrar estoque, pagar
funcionarios, adquirir novas mercadorias.

¢ Suporte na tomada de decisdes de funciondrios e gerentes: os

sistemas de informac¢do também ajudam os gerentes de loja a
tomarem melhores decisdes na tentativa de obter uma vantagem
competitiva e estratégica. As decisdes sobre quais linhas de mer-
cadorias precisam ser adicionadas ou descontinuadas, ou sobre o
tipo de investimento que elas exigem, sio normalmente tomadas
depois de uma analise fornecida por sistemas de informacio
computadorizados.

¢ Suporte a vantagem estratégica: a conquista de uma vantagem

estratégica sobre os concorrentes requer o uso inovador da
tecnologia de informagido. Os gerentes de loja poderiam, por
exemplo, tomar a decisdo de instalar um sistema computadori-
zado de pedidos por catdlogos em monitores acionados pelo tato
em todas as suas lojas, conjugado com sistemas de pedidos por
telefone controlados por computador via internet. Isso poderia
atrair novos clientes e afastar clientes das lojas concorrentes
por causa da facilidade de pedir mercadorias fornecidas por
tais sistemas de informag¢do inovadores. Dessa forma, sistemas
de informagdo estratégicos podem ajudar a fornecer produtos
e servicos que conferem a uma organiza¢do uma vantagem

competitiva sobre seus concorrentes.

Tipos de sistemas de informacao

Em termos conceituais, os sistemas de informac¢ao no mundo real
podem ser classificados de maneiras diferentes. Varios tipos de sistemas de

informacao, por exemplo, podem ser classificados conceitualmente, ora
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como operagdes, ora como sistema de informagao gerencial. A Figura 8.2
ilustra esta classificacdo conceitual dos sistemas de informacio. Eles sio
classificados dessa maneira para destacar os papéis principais que cada

um desempenha nas operacoes e na administracio de um negdcio.

Sistemas de

‘ informacéo
A\
|
Sistemas de . ; ;

Apoio as L Outros tipos Sistemas de apoio  A,4i6 3 tomada
operagdes apoto as de S gerenciais % decisa
Sistemas de Sistemas de . Sistemas de Sistemas de Sistemas de

Sistemas inf = N - =
processamento | controle de : informagao apoio a informacao
_ colaborativos ial . .
de transagdes \ processos L gerencia decisdo executiva
Processamento  Controle de Colaboracdo Relatdrios Apoio Informacéo
de transag6es processos entre equipes e  padronizados interativo a elaborada
industriais grupos do para gerentes decisdo espacificamente
trabalho para executivos
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Figura 8.2: Principais Tipos de Sistemas de Informacao.
Fonte: Adaptado de Stob Junior (2006).

a) Sistemas de Apoio as Operagdes

Existem trés tipos principais de sistemas de apoio as operacdes:

e Sistemas de Processamento de Transagoes: o objetivo de muitos
desses primeiros sistemas era reduzir custos. Isto era feito pela
automatiza¢ao de rotinas, sistemas empresariais de trabalho
intenso. Um dos primeiros sistemas empresariais a ser compu-
tadorizado foi o sistema de folha de pagamento. Os primeiros
sistemas de folha de pagamento eram capazes de produzir
cheques de pagamento para empregados, juntamente com
importantes relatérios sobre o empregado. Simultaneamente,
outros processos de rotina, inclusive faturamento aos clientes e
controle de estoque, também estavam sendo computadorizados.
Como esses sistemas tratavam e processavam transacoes, eles

foram chamados de sistema de processamento de transacdes.



e Sistemas de Controle de Processos: monitoram e controlam

processos fisicos. Uma refinaria de petréleo, por exemplo, utiliza

sensores eletrdnicos conectados a computadores para monitorar
continuamente 0s processos fisicos e fazer reajustes (em tempo
real) que controlam o processo de refino.

¢ Sistemas Colaborativos: aumentam as comunicacdes e a produ-
tividade de equipes e grupos de trabalho. A equipe de projetos,
por exemplo, pode usar o correio eletrénico e a videoconferéncia

para realizar reunides eletronicas e coordenar suas atividades.

b) Sistemas de Apoio Gerencial

Existem trés tipos principais de Sistemas de Apoio Gerencial:

e Sistemas de Informac¢ido Gerencial: comegaram a ser desen-
volvidos na década de 1960 e sdo caracterizados pelo uso de
sistemas de informagio para produzir relatorios gerenciais. Estes
relatorios ajudam administradores a executar suas obrigacdes.
Por exemplo, um relatdrio resumido dos custos totais de folha
de pagamento poderia ajudar um gerente de contabilidade a
prever futuros custos com folha de pagamento. Esse mesmo
relatorio pode ser util para o gerente de produgio para ajudar a
monitorar e controlar os custos do trabalho e das tarefas. Outros
relatorios poderiam ser usados para ajudar administradores de
diferentes departamentos a controlar o crédito dos clientes, os
pagamentos a fornecedores, o desempenho dos representantes
de vendas, os niveis de estoque etc.

¢ Sistemas de Apoio a Decisdo: nas décadas de 1970-80, grandes
aperfeicoamentos na tecnologia resultaram em sistemas de infor-
magao que custavam menos e eram mais poderosos. Pessoas de
todos os niveis da empresa passaram a utilizar microcomputa-
dores para fazer uma variedade de tarefas; elas nio dependiam
mais de um setor de sistema de informagao para realizar as suas
atividades. Durante esse periodo foi reconhecido que sistemas
de informacado baseados em computadores poderiam dar apoio
adicional de tomada de decisdo. Os sistemas de apoio a decisao
vado além da emissdo de relatérios, fornecendo alternativas para
auxiliar na decisdo final de gerentes e administradores. Assim,
sistemas de apoio a decisio sdo de extrema importancia para o

auxilio na resolu¢do de problemas complexos.
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Sistemas de Informac¢do Executiva: fornecem informagdes cri-
ticas em quadros de facil visualizagdo para uma multiplicidade
de gerentes. Os altos executivos, por exemplo, podem utilizar
terminais acionados por toque para visualizar instantaneamente
textos e graficos que destacam areas fundamentais de desempe-

nho organizacional e competitivo.

¢) Outros tipos de sistemas de informagio

Outras categorias de sistemas de informagdo podem apoiar opera-

¢Oes, administragao ou aplicacOes estratégicas. As principais categorias

sao:

Sugestao de leitura

Caso vocé queira se aprofundar no assunto de Sl, leia o conhecido livro Sistemas de infor-
macdo, de Kenneth C. Laudon e Jane P. Laudon. Com a crescente velocidade dos negdcios
e a evolucdo tecnologica no ambiente empresarial, os sistemas de informacao tornaram-se
ferramentas essenciais para criar empresas competitivas, gerenciar corporagdes globais e
fornecer servigos e produtos Uteis aos clientes. Boa leitura!

Inteligéncia Artificial e sistemas especialistas: as organizacoes
frequentemente usam sistemas baseados na noc¢do da Inteligén-
cia Artificial (TA), na qual um sistema de computador toma as
caracteristicas da inteligéncia humana. A IA inclui varios sub-
campos, e os sistemas especialistas sio um deles. Um sistema
especialista (Expert System) é um sistema de informagio baseado
em conhecimento que pode fazer sugestoes e chegar a conclusdes
de modo bem semelhante ao de um profissional especialista.
Cada vez mais empresas estdo usando esses tipos de sistemas
para resolver problemas complexos e auxiliarem nas decisdes
dificeis.

Sistemas de Informagdo Estratégica: aplicam a tecnologia de
informacao aos produtos, servicos ou processos de negdcios de
uma empresa para ajuda-la a obter uma vantagem estratégica

sobre seus concorrentes.
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As organizacoes e o impacto dos sistemas de informacao

Geralmente, tem-se dificuldade de avaliar, de forma quantitativa,
qual o efetivo beneficio dos sistemas de informagdo na melhoria do pro-
cesso decisorio. Entretanto, pode-se trabalhar com base em uma lista de
hip6teses sobre os impactos dos sistemas de informagio nas empresas,
0 que propicia ao gestor um entendimento, ainda que genérico, de sua
importancia.

Nesse sentido, pode-se afirmar que os sistemas de informacao,
sob determinadas condi¢des, proporcionam os seguintes beneficios
para as empresas: reducdo dos custos de operacdes; melhoria no aces-
so as informagdes, propiciando relatérios mais precisos; melhoria na
produtividade; melhoria nos servigos prestados; melhoria na tomada
de decisdes, por meio do fornecimento de informacoes mais rapidas
e precisas; estimulo a maior interagdo entre os tomadores de decisio;
fornecimento de melhores projecoes dos efeitos de decisdes; melhoria na
estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacdes; melhoria
na estrutura de poder; reducdo do grau de centralizagio de decisdes na
organiza¢do; melhoria de adaptacdo aos eventos ndo previstos; otimi-
zacdo na prestagdo dos seus servicos aos clientes; melhor interagio com
fornecedores; aumento do nivel de motivagio das pessoas envolvidas e
reducdo dos niveis hierdrquicos.

Os sistemas de informagdo atuam como elementos polarizadores
dos eventos empresariais provenientes dos ciclos de atividades, tanto
internos como externos a empresa. O processo de administragdo nas
empresas utiliza a informagio como apoio as decisdes, por meio de
sistemas informativos que observam requisitos quanto a transmisso-
res e receptores de informagdes, canais de transmissdo, contetdo das
informacdes, periodicidade das comunicag¢des, bem como processos de
conversao das informagdes em decisdes junto a cada um dos centros de
responsabilidade (unidades organizacionais) da empresa.

Os sistemas de informagdo auxiliam os gestores das empresas a
consolidar o tripé basico de sustentagdo da empresa: qualidade, produ-
tividade e participa¢do. A qualidade nao deve estar associada apenas
ao produto ou servico. Deve envolver o nivel de satisfacdo das pessoas
no trabalho associada a uma qualidade de vida que se estenda a sua

estrutura pessoal, familiar e social.
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A produtividade nao deve ser abordada como assunto de tempos
e métodos, ergonomia ou linhas de produc¢do. Deve ir até o nivel da
produtividade global e consolidar a filosofia de comprometimentos de
todos para com os resultados parciais e globais da empresa.

Para que a empresa possa usufruir das vantagens bdsicas do sis-
tema de informagoes gerenciais, é necessario que alguns aspectos sejam
observados: o envolvimento adequado da alta e média administra¢io
com os sistemas de informagdo; a competéncia por parte das pessoas
envolvidas com os sistemas de informagao; a atencdo especifica ao fator
humano da empresa; a habilidade dos gestores da empresa em identificar
a necessidade de informagoes; a habilidade dos gestores da empresa em
tomar decisdes com base em informagdes; o apoio global dos varios pla-
nejamentos da empresa; o apoio de adequada estrutura organizacional,
bem como das normas e dos procedimentos inerentes aos sistemas; a
existéncia de dados e informagdes relevantes e atualizados e a adequada

relagdo custo versus beneficio.

Sistemas como Agentes de Mudancas nas Organiza¢oes

No fim da década de 1960 e inicio dos anos 70, muitos sistemas
de informac¢dao computadorizados eram desenvolvidos para fornecer
relatérios contendo informagdes para os tomadores de decisdo (gerentes
e administradores). As informagdes contidas nesses relatdrios ajuda-
ram administradores a monitorar e controlar processos, € operacoes
empresariais como, por exemplo, relatérios que listavam ndamero e
quantidade por itens em estoque poderiam ser usadas para monitorar
niveis de estoque.

Infelizmente, muitos desses sistemas nio levaram em conta todas
as metas da organizacdo e os estilos gerenciais de solucao de proble-
mas. E o caso de alguns tomadores de decisdo que queriam relatérios
de estoques detalhados com todos os itens estocados, enquanto outros
queriam relatérios somente quando os itens estivessem muito baixos.
Mais importante ainda, esses primeiros sistemas ndo foram desenvolvidos
para serem parte do processo de negdcio, tornando-os falhos. Como
resultado, os sistemas ndo eram utilizados em sua total potencialidade.
Hoje, reconhece-se que os conceitos e processos importantes da orga-
nizagio devem ser levados em consideragio e receber apoio de sistemas

de informacao efetivos.



O uso de sistemas de informagdo por parte das empresas sofre

influéncia da estrutura da organizacdo e do modo como uma empresa

em particular procura atingir suas metas por meio da solu¢io de seus

problemas ou do aproveitamento de oportunidades.

A empresa como sistema

Uma organiza¢do ou empresa é um sistema, portanto podemos
identificar os componentes de entrada, processamento e saida.
- entrada: recursos como materiais, pessoas, dinheiro, dados.
— processamento: organiza¢io estrutural da empresa e as suas rela-
¢Oes que transformam as entradas em saidas (bens e servicos).
—saida: bens e servigos produzidos pela organizagio e disponibi-

lizados para o publico-alvo.

A saida (bens e servicos produzidos pela organizagio) tem um
valor mais alto do que a entrada (elementos necessarios a sua producio).
E por meio dessa diferenca de valor que as empresas tentam atingir suas
metas. Mas como conseguir esse valor? Se a empresa é um sistema, pode
apresentar subsistemas (departamentos ou setores) que contém processos
que ajudam a transformar entradas especificas em bens ou servigos de
maior valor. Cada um desses subsistemas (departamentos da organiza-
¢do) desenvolve processos de valor adicionado que se combinam e que

se transformardo em saidas finais da empresa.

Atividade 2

Sobre sistemas de informacao, responda: 6
a) O que sao sistemas de informacao?

b) Qual a sua utilidade para a organizacao?
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Respostas Comentadas
a) Sl é o conjunto de componentes inter-relacionados que trabalham juntos

para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir a informagdo com a
finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacdo, a andlise e
0 processo deciscrio em empresas e organizagoes.
b) Os Sl desempenham trés papéis vitais em qualquer tipo de organizacdo:
suporte de processos e operagdes; suporte na tomada de decisées de funcio-
ndrios e gerentes; suporte em estratégias na busca de vantagem competitiva,
atuando como elementos polarizadores dos eventos empresariais provenientes
dos ciclos de atividades, tanto internos como externos & empresa. O processo
de administracdo nas empresas utiliza a informagdo como apoio ds decisées,
por meio de sistemas informativos. Os Sl auxiliam os gestores das empresas a
consolidar o tripé bdsico de sustentacdo da empresa: qualidade, produtivida-
de e participacdo. Funcionam como agentes de mudangas nas organizagoes.
Os principais usos de Sl nas organizagdes sdo para o processamento de tran-
sagcbes, para o controle de processos, para gerar sistemas colaborativos, para
enriquecer a informagdo gerencial, para dar apoio a tomada de decisdo, para
abastecer os executivos de informacdo e para gerar informagées especificas

e estratégicas.
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Cadeia de valor

A cadeia de valor é uma série (cadeia) de atividades que inclui
logistica calculada, operagdes, logistica excedente, marketing e vendas, e
servigos. Cada uma dessas atividades é investigada para se determinar o
que pode ser feito para aumentar o valor percebido pelo cliente. Depen-
dendo do cliente, o valor pode significar preco mais baixo, melhores
servicos, melhor qualidade ou exclusividade de produto. O valor vem
da técnica, do conhecimento, do tempo e da energia investidos pela
empresa. Adicionando uma quantidade significativa de valor a seus

produtos e servicos, as empresas assegurardo sucesso organizacional

mais duradouro.



Valor versus preco

"Preco é o que vocé paga. Valor é o que vocé leva.” Valor nao é algo facul-
tado pela organizacdo. Os clientes é que o determinam. Ele é construido por
multiplos componentes: utilidade do produto, qualidade, imagem resultante
da propaganda e de promocdes, disponibilidade, visibilidade, servicos e outros
cuidados. Valor é algo que advém do ponto de vista do comprador, logo, é
subjetivo. Se sua percepcao atribui baixo valor, o preco sera necessariamente
baixo, ou seja, vocé ndo estara disposto a ter um alto dispéndio monetario para
comprar algo. O preco é o niumero absoluto, objetivo, o que vocé efetivamente
paga, em moeda corrente (ou similar), para adquirir o produto.

—

A estrutura organizacional afeta os sistemas de informacao

Dependendo das metas da organizacdo e da sua forma de geren-
ciamento, vdrias estruturas podem ser usadas. A estrutura organizacional
refere-se as subunidades organizacionais e como elas estdo relacionadas e
ligadas a organizagao como um todo. A estrutura de uma empresa pode
ter impacto sobre como s3o vistos os sistemas de informagio e sobre o

tipo de sistema de informagio usado.

O uso estratégico dos sis-
temas de informacao nas empresas

As empresas usam sistemas de informa-
¢do para dar apoio a suas metas. O uso bem-
sucedido dos sistemas de informacéo envolve a
identificacdo de areas decisivas para o sucesso,
empenho para melhorar a eficiéncia ou produti-
vidade, énfase no aperfeicoamento continuo e
no desenvolvimento de sistemas de infor-
macdo que podem oferecer vantagem
competitiva.
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A performance do sistema empresa

Eficicia e eficiéncia sdo os dois principais métodos para avaliar
performance de sistemas. Portanto, deve-se compreender e identificar
esses dois conceitos.

¢ Eficiéncia ou produtividade: é a medida do que é produzido
dividido pelo que é consumido. Pode ter um alcance de 0% a
100%. Os niimeros atribuidos aos niveis de produtividade tém
representagdo qualitativa ou temporal. Em ambos os casos, o
que é importante nao é o numero de produtividade, mas como
ele se compara a outros periodos de tempo, outras organizacdes.
Refere-se sempre ao processo, as tarefas.

e Eficdcia: é a medida da propor¢io em que um sistema atinge as
suas metas ou objetivos. Pode ser computada pela divisio dos
objetivos realmente alcangados pelos objetivos determinados.
E analisada a partir do atingimento da meta, a etapa final, e ndo

das intermedidrias, como a eficiéncia.

Dimensao sociotécnica de um sistema

Qualquer mudanca organizacional e de sistemas é um fato humano. Assim
sendo, inevitavelmente tera conteudos psicoldgicos, sociais e politicos. Por
outro lado, o sistema social tem restricdes externas (cultura, familia, comunida-
de etc.) e o préprio sistema interno, do qual emergem os comportamentos de
pessoas, grupos etc. Esses sistemas, intimamente associados e interdependentes,
podem ser entendidos como componentes de um sistema mais abrangente,
um sistema sociotécnico.

No sistema social, além das restri¢cdes decorrentes das tarefas, ocorrem outros
relacionamentos de carater informal. Estes Ultimos sdo inerentes a prépria
natureza humana. O sistema informal tem sua origem na necessidade da pessoa
de conviver com os demais seres humanos, pois, quando alguém entra para
um ambiente de trabalho, certamente ndo perde o interesse de estabelecer
relagdes satisfatorias, informais, com seus companheiros de trabalho.

Gestao estratégica de pessoas a partir dos sistemas

A descentralizacdo da operacdo dos subsistemas de RH possibi-
litou a sua racionalizacio na medida em que etapas desnecessdrias de
seus fluxos de informagoes foram suprimidas, permitindo mais rapidez
e independéncia dos colaboradores nesses processos, desburocratizan-
do etapas desnecessdrias ou menos urgentes que sobrecarregavam os

tomadores de decisio.



A medida que as empresas prezam pela velocidade e pela resposta

rdpida ao ambiente externo e as mudancas tecnoldgicas, os sistemas de

informagio agilizam a tomada de decisdo por parte dos gerentes, pois
informatizam (no sentido etimolégico da expressdo) processos que antes
dependiam exclusivamente do gerente. Com isso, muitos processos
puderam ser padronizados para situaghes que apresentassem outputs
semelhantes, deixando os gerentes mais livres para pensarem estrategi-
camente e conduzir a organizagdo para rumos mais competitivos. Outra
consequéncia benéfica dos sistemas de informacio para os colaboradores
foi o ganho de autonomia e incorporagio de “poder” (empowerment)

para a fun¢io do empregado, antes completamente dependente de sua

chefia.

Empowerment

Empowerment significa “empo-
derar” pessoas, se traduzido da lingua
inglesa ao pé da letra, ou seja, significa dar
autonomia, poder e energia a algumas pesso-
as dentro da empresa. Na pratica, € um novo estilo
gerencial que prima pelo fortalecimento do poder decisé-
rio dos funcionarios, concedendo-se aos colaboradores que
trabalham em uma empresa e sdao diretamente subordinados
a um responsavel oportunidades de participarem ativamente de
processos e escolhas organizacionais.
O conceito de empowerment aborda justamente este enco-
rajamento da iniciativa utilizando delegacdo de forma a permitir
tomada de decisdes de trabalho tdao perto quanto possivel da uni-
dade de operacdes e seus clientes (internos e externos). Em vez
de o gestor concentrar em suas maos todo o poder de decisao,
ele distribui esse poder sobre questdes operacionais para seus
subordinados, delegando atividades e tarefas que antes sé6
poderiam ser realizadas com a sua permissao direta.
O comprometimento com os resultados organizacionais
por parte dos funcionarios participantes do processo
de empowerment potencializa as oportunidades
de sucesso da empresa. Este processo é faci-
litado e dinamizado através do uso de
sistemas de informacao.
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A informatizacdo dos subsistemas de RH propiciou também o
aumento do acesso ao conhecimento sobre gestdo de pessoas em todos os
niveis e unidades da organizagio. Os processos informatizados e os novos
canais de comunicacdo entre o RH e os empregados permitiram melhor
nivel de conhecimento sobre as praticas de gestdo de pessoas, fazendo
com que a informagio (e ndo mais dados em um papel) circulasse mais
livremente entre os colaboradores dentro da prépria empresa, promo-
vendo, além de ganho de tempo e de produtividade, maior sentimento
de pertencimento do funciondrio a organizacio.

Além disso, as maiores facilidades no acesso a informacgio e aos
servigos de gestdo de pessoas permitiram o aumento da intera¢do entre
a area de RH e os colaboradores. Os novos canais de intera¢io sio um
estimulo para a utilizagdo dos servicos de gestdo de pessoas.

Com a informatizagdo dos subsistemas de RH e do atendimento
aos clientes, a nova informagio disponivel auxilia a 4rea a implantar
melhorias continuas em seus processos. A tecnologia informatizada
permite que se aprofunde o conhecimento sobre os processos de gestao
de pessoas. Dessa maneira, a informatizacdo é parte de uma politica
que visa explorar a presenga dessas informacdes e criar um conheci-
mento mais profundo, mais amplo e perspicaz das atividades da 4rea.
A implementacdo dessa politica deve ter como objetivo viabilizar o
aperfeicoamento e a inovac¢ao na organizac¢io, promovendo a inovagao

em gestdo de pessoas.

Atividade Final

A Caterpillar move montanhas com novos Sl 6

A Caterpillar Inc., situada em lllinois, EUA, é o maior fabricante de equipamento

de construcdo no mundo, e por muitos anos foi um lider mundial de mercado.

A renovag¢do empresarial na Caterpillar tinha o objetivo de ajudar os empregados a

manter seus empregos. Embora pouco mais de metade dos produtos da Caterpillar
seja vendida no exterior, trés quartos desses produtos sdo feitos nos Estados
Unidos. Quase trés em cada quatro empregados da Caterpillar trabalham nos
EUA. Em vez de cortar custos transferindo a producao para fabricas no exterior,
a Caterpillar escolheu um plano que preservaria os empregos no seu pais de base.
Concentrando-se em servico, qualidade, customiza¢do em massa e rapidez de

fornecimento em vez de mao-de-obra barata, a Caterpillar é novamente a lider

mundial de mercado. Apds o aprimoramento de seus SI. (...)
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Em 1985, a Caterpillar comecou uma mudanca notavel, lancando um programa

de US$1,85 bilhdo para modernizar suas fabricas e aumentar a satisfacdo dos
clientes. O objetivo era incrementar a qualidade do produto e a flexibilidade
industrial, ao mesmo tempo minimizando estoques e tempo de producédo.
O programa "Fabrica com um Futuro" foi desenvolvido para eliminar movimentos
desperdicados, estoques em excesso e mao-de-obra supérflua através da
simplificacdo, consolidagdo e automacédo de diversas tarefas (...).

Ainda assim, a Caterpillar tem sido vitima de problemas nas rela¢des trabalhistas.
Embora a administracdo faca um esforco continuo para manter empregos nos EUA,
ainda tem que encontrar maneiras de reduzir custos, inclusive de mao-de-obra.
A empresa ficou atada a uma luta de cinco anos por causa de salarios e beneficios
com o sindicato dos trabalhadores de montadoras, que representa cerca de
24% dos empregados. Depois de uma dura greve de 18 meses, alguns membros
se recusaram a ratificar o contrato sem adicionais oferecido pela empresa.
A Caterpillar terd de encontrar no futuro um entendimento com o sindicato.
Precisara da participacdo dos trabalhadores para se beneficiar do lancamento de

novos produtos. Fragmento de texto retirado de (GESTAO..., 2009).

Apbs a leitura do texto, responda:

a) Qual a importancia de um sistema de informacédo para os empregados em uma
organizacao?

b) Faca uma critica de como o processo de automacdo e de implementacéo de Sl pode

afetar negativamente os empregados, a partir do exemplo da Caterpillar.
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Respostas Comentadas
a) O Sl gjuda os empregados a terem uma visGo mais ampla da empresa e mais clara
do estabelecimento e cumprimento de suas metas grupais e individuais, ajudando no
ganho de produtividade e eficdcia. Os Sl permitem que os funciondrios sejam desenvol-
vidos para assimilar e corresponder a nova tecnologia empregada pela empresa. Ajudam
também os colaboradores a se integrarem as inevitdveis mudangas organizacionais e
ambientais. A medida que subsistemas sdo criados, e algumas etapas séo suprimidas
ou descentralizadas, os Sl permitem que os funciondrios ganhem mais independéncia e
autonomia dentro do ambiente de trabalho, para acompanhar a velocidade do processo
redesenhado. Outro ganho fundamental é o maior acesso do funciondrio ao conheci-
mento e ds informagGes circulantes na empresa, o que pode gerar maior sentimento de
comprometimento do empregado, fortalecendo a sua relacdo com a empresa.
b) Resposta pessoal. Uma critica poderia ser a seguinte: como todo novo processo a ser
implementado, a dire¢do da organizacdo prima pela redugdo de custos e maximizagdo
do retorno. Uma vez que os S| geralmente aglutinam tarefas, exigindo funciondrios
multidisciplinares, isso pode reduzir o quadro de pessoal ao longo do tempo. A automa-
tizagdo da empresa pode gerar demissoes, inseguranca nos empregados e um clima
organizacional tenso e desfavordvel.

RESUMO

O uso da informacdo envolve, na maior parte do tempo, trés possibilidades:
informacdo como processo, informacdo como conhecimento e informacao
como objeto.

A informacdo é um recurso estratégico que tem custo, preco e valor. Como
tal, deve ser gerenciada da mesma maneira como sdo gerenciados os
recursos financeiros, materiais e humanos dentro de uma organizacdo.
Sistema pode ser definido como um conjunto de partes interagentes e
interdependentes, formando um todo unitario com determinado objetivo,

que efetuam uma funcéo especifica.
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Sistema de informacdo é um tipo especializado de sistema, podendo ser
definido como um conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando
juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir a informacao
com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacdo, a
analise e o processo decisério em empresas e organizacoes.

Os sistemas de informacdo desempenham trés papéis vitais em qualquer
tipo de organizacdo: suporte de processos e operagdes; suporte na tomada
de decisdes de funcionarios e gerentes e suporte em estratégias na busca
de vantagem competitiva.

Os principais tipos de sistemas de informacdo sdo: sistemas de apoio as
operacoes, sistemas de apoio gerencial, Inteligéncia Artificial e sistemas

especialistas e sistemas de informacéao estratégica.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vai estudar a mudanca de perspectivas para os
funcionarios de uma organizacao, a possibilidade de construir ativamente
uma carreira, em vez de deixar que a organizacdo conduza esse processo

em seu lugar.
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Gestao da informacao e gestao
do conhecimento




A IMPORTANCIA DA GESTAO DA INFORMAGCAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdo da informagio pode ser definida como todas as ac¢des relacionadas a obtencao
da informag¢io adequada, na forma correta, para a pessoa indicada, a um custo adequado, no
tempo oportuno, em lugar apropriado, para tomar a decisdo correta. Para gerir a informacdo em
qualquer organizagio é importante possuir algumas caracteristicas e atributos gerenciais como a
intencionalidade, a organizacdo, a intui¢do e a busca por oportunidades.

A gestdo do conhecimento possui o objetivo de controlar, facilitar o acesso e manter um
gerenciamento integrado sobre as informacoes em seus diversos meios. Entende-se por conheci-
mento a informacao interpretada, ou seja, o que cada informagao significa e que impactos no meio
cada informagdo pode causar de modo que a informacdo possa ser utilizada para importantes
acoes e tomadas de decisdes.

Sabendo como o meio reage as informagdes, pode-se antever as mudangas e se posicionar
de forma a obter vantagens e ser bem sucedido nos objetivos a que se propde. Em uma definicao
resumida pode-se dizer que Gestio do Conhecimento é um processo sistematico, articulado e
intencional, apoiado na geragao, codificagao, disseminagao e apropria¢ao de conhecimentos, com
o propésito de atingir a exceléncia organizacional.

As diferengas entre gestao da informacdo e gestao do conhecimento podem ser observadas

no quadro a seguir:

Quadro: Diferencas entre gestdo da informacéo e gestdo do conhecimento

Gestao da informacao Gestao do conhecimento
(fluxos formais) (fluxos informais)
— Mapear e reconhecer fluxos normais; — Mapear e reconhecer fluxos informais;
- Prospectar e monitorar informagdes; — Criar espacos criativos dentro da corporacao;

— Coletar, selecionar e filtrar informagdes; L .
— Desenvolver competéncias e habilidades voltadas

ao negdcio da organizagao;

— Tratar, analisar, organizar, armazenar informacgdes,
utilizando tecnologias de informa¢do e comuni-
cacao;

— Criar mecanismos da captacdo de conhecimento,
gerado por diferentes pessoas da organizacao;

- Desenvolver sistemas corporativos de diferentes
naturezas, visando o compartilhamento e uso de

informacao;
- Desenvolver sistemas corporativos de diferentes
naturezas visando o compartilhamento e uso de
— Elaborar produtos e servicos informacionais; conhecimento;
— Fixar normas e padrdes de sistematizacdo da — Fixar normas e padrdes de sistematizacdo de
informacéo. conhecimento.

Fonte: Adaptado de Valentim, 2002.
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Estudar gestio do conhecimento é observar uma disciplina que promove, com visio
integrada, o gerenciamento e o compartilhamento de todo o ativo de informagio possuido pela
empresa. Esta informagdo pode estar em um banco de dados, documentos, procedimentos, bem
como em pessoas, através de suas experiéncias e habilidades.

O conhecimento da empresa € fruto das interagdes que ocorrem no ambiente de negdcios
e se desenvolve através do processo de aprendizagem. Sendo que o conhecimento organizacional
¢ um conjunto de crencas compartilhadas, institucionalizadas, e legitimadas que direcionam a
acdo. De tal forma que a organiza¢do necessita desenvolver sua capacidade de aprendizagem
para dessa maneira reciclar o conhecimento, que é um dos seus principais ativos, por ser: raro,

dificil de imitar e criar valor.

ESPIRAL DO CONHECIMENTO: CONHECIMENTOS TACITOS E EXPLICITOS

Surgiu no cendrio internacional, em 1997, uma importante interpretacio sobre como
o conhecimento circula e cria interagao sendo transmitido entre os membros de uma mesma
organizacdo. Conceituado que a transmissdo de conhecimentos é algo complexo que depende da
interiorizag¢do de informacdes por parte do receptor deve-se primeiramente compreender os dois
tipos de conhecimento considerados na teoria da gestio do conhecimento.

O primeiro tipo de conhecimento relevante é o conhecimento explicito (ou codificado), capaz
de ser transmitido através de linguagem formal e sistematica. Este conhecimento caracteriza-se por
ser representado de forma clara e compreensivel para qualquer um que entende a simbologia na
qual ele é transmitido, podendo ser manipulado facilmente através de informacoes formalizadas.
Isso porque o outro tipo relevante de conhecimento € o tacito estd associado a capacidade de
agir das pessoas, as suas habilidades, expertises, experiéncias, competéncias, raciocinio, mode-
los mentais, conclusoes, geracdes de idéias, opinides, emogoes, valores, intui¢do, criatividade,
crencas etc. A interagdo continua destes dois tipos de conhecimentos gera a chamada “espiral
do conhecimento”

Esse mecanismo de transmissdo de conhecimento foi apresentado por dois estudiosos
chamados Nonaka e Takeuchi, gerando uma matriz, cujas etapas estdo representadas na figura

a seguir:
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em
Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimento tacito Socializacao Externalizagao
do
Conhecimento explicito Internalizacdo Combinacao

Figura: As quatro formas para criacdo de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997: 81.

® Socializacdo: um processo de compartilhamento de experiéncias, possibilitando assim a
criagdo de conhecimento ticito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compar-
tilhadas. H4, portanto, a constru¢io de campo para tal;

¢ Externalizacdo: trata-se do processo em que o conhecimento tacito é articulado em
conceitos explicitos, expressando assim o conhecimento tacito na forma de metaforas,
analogias, conceitos ou hipéteses do modelo. A forma de se externalizar este conhecimento
tacito se da pelo didlogo ou reflexdo coletiva;

e Combinagdo: criados conceitos explicitos através da externalizagio, estes podem ser
modelados num processo de sistematizagao dos conceitos envolvidos para representar o
conhecimento (associacao do conhecimento explicito). Este processo combina, acrescenta
e caracteriza conhecimentos através de documentos, formaliza¢des, conversas a distancia
ou redes de comunicagio computadorizada;

e Internalizacdo: para incorporagio individual do conhecimento explicito para o Ambito
tacito (como, por exemplo, o know-how), precisa-se aprender na pratica, através do

chamado learning by doing (aprender fazendo).

E diante destas interacdes entre conhecimentos que a organizacio articula-se e posiciona-
se de forma a maximizar a dindmica da espiral do conhecimento. No mais, na transferéncia de
conhecimentos em ambientes internacionais, tem-se uma dificuldade adicional, especificamente
na etapa da socializa¢do. Nesta fase, necessita-se do contato direto e da convivéncia fisica entre
emissor e receptor, detendo assim barreiras provenientes da distancia entre agentes e em decor-
réncia das diferentes culturas que dificultam a estabiliza¢do na constru¢do de campo. Nonaka e

Takeuchi (1997) dizem ser importante a construcdo deste ambiente para a troca de conhecimentos
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tacitos porque através dele é permitido ter bons niveis de convivéncia, levando a um ambiente
de compartilhamento cooperativo entre os agentes, o que é fundamental para troca de conheci-

mentos tacitos.

Curiosidade

Um assunto muito discutido é se existe a aplicagdo ou a necessidade do estudo de Gestao
do Conhecimento em empresas que nio sejam de grande porte. Como dica de leitura, ha um
livro chamado Gestdo do Conhecimento em pequenas e médias empresas, de KRUGLIANSKAS
e TERRA, da Editora Campus. Nesse livro sdo analisadas viabilidades de aplica¢do, customiza-
¢ao e consultoria para pequenas e médias empresas. Essa leitura poderd ajudar a vocé a aplicar
essa importante ferramenta, alistada por muitos especialistas como o diferencial das empresas no

século XXI, em empresas, mesmo que nao viva a realidade de uma grande empresa.
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Componentes do sistema de informacao




A seguir, os componentes do sistema de informagio:

® Recursos de hardware: consiste no equipamento do computador usado para executar
as atividades de entrada, processamento e saida. Os dispositivos de entrada incluem
teclado, “escaneamento” automadtico, equipamentos de midia e disco magnético e outros
dispositivos. Os de processamento incluem unidade central de processamento, memoria e
armazenagem. Ha muitos dispositivos de saida, incluindo as impressoras e os monitores

de computadores, que apresentam as telas do sistema.

Recursos de software: consistem nos programas e nas instrugdes dadas ao computador

e ao usudrio. Esses programas e instru¢oes permitem ao computador processar folhas de

pagamento, enviar faturas aos clientes e fornecer, aos administradores, informacoes para

aumentar os lucros, reduzir os custos e proporcionar um servico melhor ao cliente.

® Recursos de armazenamento: é uma colecdo organizada de fatos e informagoes. O banco
de dados de uma empresa pode conter fatos e informagdes sobre clientes, empregados,
estoque, informagdes sobre vendas de concorrentes. O banco de dados é uma das partes
mais valiosas e importantes de um sistema de informagio baseado em computador.

¢ Recursos de rede: permitem as empresas ligar os computadores em verdadeiras redes de
trabalho. As redes podem conectar computadores e equipamentos de computadores em
um prédio, num pais inteiro ou no mundo.

® Recursos humanos: elemento mais importante na maior parte dos sistemas de informagdo
baseados em computador. Os profissionais de sistemas de informacdo incluem todas as
pessoas que gerenciam, executam, programam e mantém o sistema do computador.
Os usudrios sio administradores, tomadores de decisdes, empregados e outros que
utilizam o computador em seu beneficio. Alguns usudrios de computador também sio
profissionais de SI.

¢ Procedimentos: incluem as estratégias, politicas, métodos e regras usadas pelo homem para

operar o SIBC. Por exemplo, alguns procedimentos descrevem quando cada programa

deve ser rodado ou executado. Outros procedimentos descrevem quem pode ter acesso

a certas informag¢oes em um banco de dados.

SISTEMAS DE INFORMACAO

a) Sistema de Processamento de Transac¢oes (SPT)

Entender um sistema de processamento de transacoes é entender as operagdes e funcoes
bésicas da empresa, divididas de acordo com sua estrutura organizacional. Uma transagio é qual-
quer troca relacionada com negdcios, pagamento a empregados, vendas a clientes e pagamento

a fornecedores.
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Assim, o principal objetivo dos SPT é responder as questdes de rotinas e atender o fluxo
de transagdes através da organizagio. Os SPT sdo os principais fornecedores de informagdes para
os sistemas de informagdes, ajudando a monitorar e controlar a empresa. Um SPT é um conjun-
to organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para registrar

transagoes de negdcios completas, por exemplo, folha de pagamento.

Existem dois métodos de processamento para os SPT:

® Processamento em lotes (batch): as transa¢bes sio acumuladas por certo periodo de
tempo e periodicamente processadas.

¢ Processamento em tempo real (on-line): as transacdes ou dados sdo processados depois

da ocorréncia de uma transagao.

Exemplo: Sistemas de ponto-de-venda e lojas de varejo para acumular transacoes localmente
para posterior processo ou as transagdes sdo processadas imediatamente. Elementos basicos para
SPT para folha de pagamento: as entradas sdo as horas trabalhadas e a taxa de pagamento por

hora; a saida primadria é o contracheque de pagamentos.

b) Sistemas de Informac¢iao Gerencial (SIG)

Um SIG é um agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, banco de dados e
dispositivos usados para oferecer informacdes de rotina aos gerentes e administradores sobre os
SPT, através de relatorios impressos. Os departamentos de marketing, produgao, finangas e outras
areas funcionais sdo apoiados por um banco de dados comum.

Um SIG auxilia na resolug¢ao de problemas estruturados, ou seja, que podem ser quan-
tificados. Dizer que se deve repor estoque quando este atingir niveis inferiores a 100 unidades
de um item é aderir a uma regra quantitativa que dentro de determinada logistica, pode trazer
resultados. Um relat6rio resumido dos custos totais de folha de pagamento poderia ajudar um
gerente de contabilidade a prever futuros custos na folha de pagamento. Esse mesmo relatério
poderia ser ttil ao gerente de producdo para ajudar a monitorar e controlar o custo de trabalho
e tarefas. Como a caracteristica de um SIG é armazenar todos os relatérios gerenciais em uma
base de dados comum, fica facil ao gerente de um departamento utilizar um relatério de outro

departamento relacionado.
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S| de gerenciamento Sl de gerenciamento
de marketing de producdo

S| de gerenciamento
de outros
gerenciamentos

Banco de dados
comum

S| de gerenciamento
financeiro

Figura: Elementos de um SIG
Fonte: Oliveira, 1999.

c) Sistema de Apoio a Decisao (SAD)

Um SAD vai além de um sistema de informagao gerencial, que apenas emite relatorios sobre
os resultados e transa¢oes. Um SAD apoia a decisdo de problemas especificos, ndo estruturados
(dificeis de serem quantificados), complexos e a informagio necessaria a melhor decisio é dificil
de ser obtida e usada.

Exemplo: A determinagio do programa de treinamento apropriado de um novo empregado,
a decisdo de se comegar uma nova linha de produto e a comparacdo dos beneficios e vantagem
da instalagao de sistemas de controle de polui¢do. Esses sdo alguns exemplos de problemas nao
estruturados que podem ser solucionados pelo SAD.

Administradores e gerentes tém um papel ativo no desenvolvimento e implementagio do
SAD. O SAD opera em uma perspectiva gerencial e tipos de decisdes diferentes requerem sistemas
diferentes. O SAD também envolve o julgamento gerencial, oferecendo alternativas para resolucao
de problemas, podendo ajudar um gerente a tomar a decisio certa. A énfase global é dar suporte e
ndo substituir a tomada de decisdo gerencial. Os elementos essenciais do SAD incluem uma série
de modelos de apoio aos tomadores de decisdo (base de modelos); uma colecio de informagoes e
fatos para assistir na tomada de decisdo (banco de dados) e sistemas e procedimentos (interface

com o usudrio) que ajudam os gerentes e administradores a interagir com o SAD.
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GROUPWARE: COMPARTILHANDO INFORMAGOES

Ferramentas de Comunicacao Eletroénica

As ferramentas de comunicagio eletrénica tém por finalidade ajudar na comunicagio e
colaboracdo com outros, enviando mensagens, documentos e arquivos de dados, voz ou multi-
midia pela internet, intranet e outras redes.

¢ Correio eletrdnico: amplamente utilizado para enviar e receber mensagens em texto entre

PCs interconectados em redes de telecomunicagio. O e-mail também inclui arquivos em
dados, softwares, mensagens e documentos multimidia na forma de anexos.

e Correio de voz: mensagens telefonicas ndo respondidas sdo digitalizadas, armazenadas

e reproduzidas por computador com capacidade para mensagens em voz.

¢ Fax: transmite e recebe imagens de documentos por telefone ou redes de computadores,

utilizando PCs ou maquinas de fax.

¢ Editoracdo de paginas na rede: criar, converter e armazenar documentos com hiperlinks

e outros materiais em servidores de rede Internet ou Intranet de forma que possam ser
compartilhados via navegadores ou transmissdo de rede com equipes, grupos de trabalho

ou toda a empresa.

Ferramentas de Conferéncia Eletronica

As ferramentas de conferéncia eletronica tém por finalidade ajudar usudrios de compu-
tadores conectados em rede a compartilharem informacdes realizando trabalho em conjunto,

independente da localizagdo geografica.

¢ Conferéncia por dados: através de uma rede de computadores, usudrios podem visualizar,
marcar, revisar em um whiteboard (quadro digital interativo ou ambiente de arquivos
compartilhado), contendo desenhos documentos e outros materiais.

e Conferéncia por voz: conversas telefénicas entre varios participantes via speaker-phones
(equipamento para conferéncia audivel) ou PC em rede dotados de soffware telefone-
Internet. O Netscape Conference ou Microsoft NetMeeting permite a realizacdo de uma
conferéncia de dados e voz.

¢ Videoconferéncia: conferéncia por video e dudio - entre usudrios em PCs em rede
(videoconferéncia eletronica) ou entre participantes em salas de reunides ou auditérios
em diferentes locais (teleconferéncia).

¢ Foruns de discussdo: fornecer uma plataforma de discussao em computadores interliga-
dos para incentivar a discussio de textos on-line entre membros de grupos e equipes de
projeto, durante um periodo.

e Sistema de bate-papo (chat): permitem dois ou mais usudrios realizarem conversas on-
line através de texto.
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e Sistemas de reunido eletrénica: permitir uma sala de reunido com PCs em rede, um pro-
jetor e telio softwares de comunicagdo, para facilitar a comunicacdo, colaboracdo da

tomada de decisdo em grupos em reunides nas empresas.

Ferramentas de administracao do trabalho de colaboracao

As ferramentas de administragdo do trabalho de colaborac¢do tém por finalidade ajudar as

pessoas a executar ou administrar juntas atividades de trabalho.

Figura: Elementos de um

groupware

Fonte: Oliveira, 1999.

¢ Agendamento e programagaio: utilizar agenda eletrdnica e outros dispositivos de grou-
pware (software colaborativo que apoia o trabalho em grupo, facilitando o compar-
tilhamento de informacdes) para lembrar automaticamente membros do grupo sobre
reunides € COMPromissos.

e Gerenciamento de atividades de projeto: administrar projetos e equipes por meio de
programagdo, acompanhamento e mapeamento de situa¢des das atividades de projeto.
Exemplo: Microsoft Project.

¢ Sistema de fluxo de trabalho: ajudar os trabalhadores do conhecimento conectados em
rede a colaborarem para realizar o fluxo de tarefas de trabalho estruturado e o proces-
samento eletronico de documentos em processo empresarial.

¢ Gerenciamento do documento: organizar e compartilhar os diversos formuldrios de infor-
magdo administrativa dentro de uma organizac¢io. Inclui gerenciamento de bibliotecas
de documentos de projeto da empresa, banco de dados de discussio, sites e outras bases

de conhecimento. O diagrama da figura a seguir ilustra as ferramentas descritas.

GROUPWARE
Para colaboracdo nas empresas

Ferramentas para Ferramentas para Ferramentas para
comunicacdo conferéncia administracdo de
eletronica eletronica trabalho
1. correio eletrénico 1. conferéncia por 1. agendamento e
(e-mail) dados programacao
2. correio de voz 2. conferéncia por 2. administracdo de
(voice mail) voz atividades e pro-
. - . L jetos
3. editoracdo de 3. videoconferéncia

w

. sistemas de fluxo
de trabalho

pagina de rede 4. féruns de discussdo

4. telefone, faz 5. sistemnas de A

. . compartilhamento
5. internet bate-papo

de documentos
6. sistemas de
reunido eletrénica

S,

. administracdo de
conhecimento
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A qualidade de toda decisio depende muito da qualidade da informagdo a disposi¢ao do
gerente. No mundo cada vez mais complexo de hoje, em que a habilidade para tomar decisoes
rapidas e inteligentes é uma necessidade absoluta para a sobrevivéncia, o controle da informa-
¢do tem adquirido importancia significativa. A utilizacao adequada dos sistemas de informagio
possibilitard, portanto, aos tomadores de decisdo maior acerto e eficiéncia, com énfase no aper-
feicoamento continuo e em desenvolvimento de sistemas de informac¢do que possam oferecer
vantagem competitiva.

A utilizagdo adequada dos sistemas de informacdo possibilitara aos tomadores de decisao

maior acerto e eficiéncia.
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Da execucao formal do trabalho as
oportunidades de carreira

Meta da aula

Apresentar o conceito de carreira e a contribuicdo de seu
estudo para as organizagdes e os seus colaboradores.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

6 identificar o conceito de carreira e a sua
importancia para os individuos e para as
organizacoes;

6 diferenciar as modalidades e os tipos de

carreira presentes no ambiente organizacional;

analisar os efeitos das mudancas e transi-
coes de carreira dos funcionarios na relacdo
empresa-trabalhador.



Tecnologia e Organizacao do Trabalho | Da execuc¢do formal do trabalho as oportunidades de

INTRODUCAO
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carreira

No atual cendrio, entre alguns estudos de importancia para as organizacoes,
encontra-se o estudo sobre carreiras, a fim de compreender o comportamento
do individuo dentro do sistema de gestao de pessoal da organizacdo e o nivel
de dependéncia desse individuo em relacdo a prépria empresa.

Muito se tem discutido sobre o assunto, que evoluiu desde a simples execucao
do trabalho, de modo servil, alienado e repetitivo, até um modelo presente nos
dias de hoje, da construcdo ativa e independente da propria carreira por parte
do funcionario, caso haja iniciativa e oportunidade por parte deste Ultimo.
As relacbes empresa-trabalhador tornam-se cada vez mais frias, interesseiras e
utilitarias. Nao que isso seja uma novidade, afinal os mencionados processos
gue tém levado a eliminagdo de postos de trabalho ja caracterizam bem tais
"predicados". A diferenca é que o trabalhador passou a retribuir na mesma
moeda: utilizar a empresa como fonte de aprendizado e crescimento profis-
sional. Terminadas as possibilidades de aquisicdo de novos conhecimentos, o
individuo procura outra fonte de aprendizado, ou seja, outra empresa onde
possa ampliar o seu nivel de conhecimento e desenvolver-se. A lealdade total
a empresa, antes um fator diferencial entre os trabalhadores, esta sendo subs-
tituida por um comportamento predominantemente individualista por parte
dos profissionais. O investimento na carreira, antes financiado pelas empresas,
agora pode ser feito pela parte interessada: o trabalhador.

Outra pratica verificada a partir das novas relacoes do trabalho contemporaneo
refere-se a diminuicdo dos postos de trabalho com vinculo empregaticio e a
adocdo mais frequente da contratacdo de mao de obra temporaria ou por
projeto.

O modelo de carreira tradicional remete-se ao modelo em que a carreira do
individuo é estatica, um caminho linear a ser seguido pelo individuo dentro da
organizacao, marcada pela estabilidade e seguranca no emprego e ainda por
progressao hierarquica (como uma escada com varios e sequenciais degraus a
serem subidos). Contudo, através dos novos conceitos de carreira, mudancas no
modelo tradicional de carreira apresentam alternativas a esse modelo. Com o
passar do tempo, os individuos buscaram entender as razbes para se trabalhar,
construindo e buscando um sentido para sua vida pessoal e profissional, e para
iSso procuraram tracar seus proprios planos de carreira. Ademais, as institui-
cOes passaram a ser mais flexiveis e adaptaveis as exigéncias globais. Novas
tecnologias, a velocidade das transformacoes e a incrivel troca de informacoes,
somadas as novas demandas organizacionais, fizeram surgir uma capacidade

autdnoma de gerenciamento da prépria carreira (de alguns empregados), com



base em sua rede de relacionamentos, em suas competéncias pessoais e nas
oportunidades que a organizacao pode oferecer.

O empregado, atualmente, pode ndo depender somente da organizacao para
o desenvolvimento de sua carreira. Ela também esta diretamente relacionada
as suas competéncias, experiéncias de vida e a busca pelo conhecimento.
Aproveitar melhor seu tempo livre para o aprimoramento de suas habilidades
e capacitacoes, ter acesso a multiplas informacdes, ter uma eficiente rede de
relacionamentos e possuir uma tolerancia multicultural podem conduzir o pro-
fissional a um preparo especializado para superar os obstaculos observados na
concepcao da sua carreira pela organizacao e para adequar as transformacoes
do turbulento mercado global.

Novas modalidades de carreira surgiram e se fazem presentes como opg¢des
e iniciativas que devem ser buscadas pelo préprio funcionario ao deslocarem
o0 eixo de comando do capital do empresario de um trabalho burocratizado,
servil e regular para um autdénomo, desprendido e oportuno, com carater de
colaboracao, livre dos “muros organizacionais”, com riscos e oportunidades

gue a carreira tradicional ndo pode apresentar.

O SIGNIFICADO PSICOLOGICO DO TRABALHO E DA
CARREIRA

O trabalho é que situa o individuo na sociedade, contribuindo
para a construc¢do de sua identidade e de sua personalidade. Por meio
do trabalho, o individuo pode manifestar suas potencialidades e seus
talentos e se sentir capaz de participar, cooperar e produzir resultados
a partir do proprio empenho; assim, o trabalho pode ser um impor-
tante meio de realizacio do ser humano e de desenvolvimento de sua
autoestima. O trabalho em si se apresenta como fundamental para a
satisfacdo do individuo, mas o seu carater estd mudando e, com isso,
algumas necessidades individuais também: a necessidade de seguranga,
por exemplo, em que a escolha voluntdria do funcionario de pertencer
a mesma organizagio por toda a sua vida profissional j4 parece ocupar
um papel secundario na vida dos empregados. Em uma pesquisa nacional
recente, alguns dados apontam que ha duas geragdes ou cerca de 40-50
anos atrds um funciondrio mudava de emprego, em média, trés vezes
em toda a sua vida profissional. Hoje em dia, esta média subiu para oito

vezes, algumas vezes por escolha da organizac¢io, em outras pela propria
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CARREIRA

Sequéncia de ati-
tudes e comporta-
mentos associada

a experiéncias e
atividades relacio-
nadas ao trabalho,
durante o periodo
de vida de uma pes-
soa, constituindo-se
em um percurso a
ser trilhado pelo
proprio individuo
ou pela visdo desse
compartilhada com
a organizagao.
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vontade do individuo, muitas vezes para ganhar o mesmo salario ou até
com remuneragao um pouco mais baixa.

O trabalho é um importante meio pelo qual o ser humano pro-
cura relacionar-se com o mundo, num processo de busca do prazer e de
fuga do sofrimento, como dizia Freud no inicio do século XX, e ainda
constitui-se um importante meio de aprendizado que estd além das outras
esferas de aprendizagem primdrias dos individuos, como a familia e a
comunidade.

Entretanto, nas tltimas duas décadas, observou-se uma tendén-
cia no sentido de o trabalho ser percebido como extremamente rotineiro,
repetitivo ou burocratico por uma grande quantidade de pessoas, em
diversos contextos organizacionais. Estaria existindo, a0 mesmo tempo,
uma desconsagracdo e um desligamento dos funcionarios em relacdao
ao trabalho? Desconsagragio porque o significado do trabalho estaria
enfraquecendo-se e seu valor limitando-se s vantagens materiais que ele
proporciona, desligamento porque a vida profissional representaria uma
importancia cada vez menor na vida das pessoas, devido as drasticas
reducdes de quadros de empregados nas empresas com o atual cendrio
de negdcios, globalizado e altamente competitivo. Assim, enquanto uma
minoria possui uma elevada qualidade de vida no trabalho, exercendo
atividades significativas e bem remuneradas, a maioria dos trabalhado-
res desempenha tarefas repetitivas, burocraticas, mal remuneradas, e
ndo usufrui de uma boa qualidade de vida no trabalho, quando nao se

encontra simplesmente subempregada ou desempregada.

O QUE E CARREIRA?

Etimologicamente, "cARREIRA" origina-se do latim, via carraria,
que significa estrada para carros, um caminho estruturado. Pode-se
utilizar carreira para se referir 3 mobilidade ocupacional, como, por
exemplo, o caminho a ser trilhado por um executivo em seus negdcios
ou para referir-se a estabilidade ocupacional, ou seja, a carreira como
uma profissdo, tal como a carreira militar. Em ambos os casos, a carreira
passa a ideia de um caminho estruturado e organizado no tempo e no
espaco que pode ser seguido por alguém.

No decorrer da histéria, puderam-se estudar virias visoes dife-
rentes sobre o que € carreira, e esta tem sofrido altera¢des. Somente a

partir do século XIX passou-se a utilizar o termo para definir trajetéria



de vida profissional. As definicdes de carreira tém se transformado con-

tinuamente, segundo os principais autores da drea. O modelo de carreira

tradicional, muito presente até o inicio da década de 1990, relacionava
os critérios de “sucesso” a fatores como o emprego a longo prazo, a
ascensio continua na hierarquia, a aquisicio de beneficios e o simbolo
de status crescente. A velocidade das mudangas no mundo organizacional
proporcionou o surgimento de novos modelos de carreira em que muitos
desses valores ndo sdo propriamente importantes ou decisivos para a

construcio do “sucesso” pessoal dentro de uma organizagio.

O professor Joel Dutra
(1996), pesquisador e professor da
Universidade de Sao Paulo, caracteriza a
carreira como uma sequéncia de posicdes que uma
pessoa pode assumir no interior de uma organizacao
orientada em duas direcdes, uma de natureza profissional e
outra de natureza gerencial, sendo o acesso aos mais altos niveis
de remuneracdo e de reconhecimento oferecidos pela empresa
garantido em qualquer uma das dire¢des escolhidas. A isso ele chama
de carreira paralela. Essas dire¢des excludentes podem gerar escolhas
para o individuo, fazendo-o optar por uma carreira que prima pelo seu
desenvolvimento executivo, como gestor (gerencial), ou por uma carreira
em que possa optar pela manutencao de suas expertises e especificida-
de técnica (profissional), sem prejuizo financeiro, de reconhecimento
social ou status para o empregado e com ganhos motivacionais indi-
viduais e organizacionais. Algumas empresas ja agem assim aqui no
Brasil. Segundo o préprio Dutra (1996), a carreira ndo deve ser
entendida como um caminho rigido a ser seguido, mas como
uma sequéncia de posicoes e de trabalhos realizados
pelas pessoas. Essa sequéncia deve ser articulada
de forma a conciliar o desenvolvimento das
pessoas com o desenvolvimento da
empresa.

A abordagem contemporinea de carreira surge em decorréncia
de mudangas sociais, tais como: a feminiza¢io do mercado de trabalho
(a execugdo de trabalhos que antes s6 homens faziam), a elevacdao dos

graus de instrugdo e a busca de conhecimento que, na época em que
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vivemos, ndo mostra impedimentos por sexo; a cosmopolizacio do
“tecido social” que é o alto comprometimento com a carreira com baixo
comprometimento com a organizac¢io (oportunidades profissionais nao
mais limitadas dentro da organizacdo); a afirmagio dos direitos dos
individuos, a globaliza¢io da economia, a flexibilizacio do trabalho,

entre outros fatores.

O pesquisador
Edgar Schein, autor de classicos
de Psicologia Organizacional, desen-
volveu o conceito de "ancoras de carreira”,
analisando a trajetoéria profissional de 4 ex-alunos
do curso de poés-graduagao na Escola Sloan de Admi-
nistracdo, para compreender melhor a evolugao de suas
carreiras gerenciais e como aprendiam os valores de suas

organizacdes empregadoras. A partir dessa analise, constatou
que, quando o profissional faz escolhas em sua carreira, deve
identificar — pelo menos — um valor do qual ndo abrird méo na
hora de tomar uma decisdo que afete a sua trajetéria profis-
sional. O autor ainda define ancora de carreira como sendo
o conjunto de autopercepgdes relativas a talentos e habili-
dades, motivos e necessidades e atitudes e valores que as
pessoas tém com relacdo ao trabalho que desenvolvem ou
que buscam desenvolver. Schein (1993) apresenta oito
tipos de ancoras de carreira: empreendedorismo,
competéncia técnico-profissional, estilo de
vida, desafio puro, autonomia, seguran-
¢a no emprego, servico e dedica-
¢d0 e gerir pessoas.
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O conceito de carreira pode ser dividido em carreira interna,
em que o individuo busca uma ocupagio, e carreira externa, em que
a organizagio tenta estabelecer padrdes de desenvolvimento para os

empregados durante sua vida profissional na organizagio.



Um artigo classico sobre carreiras foi escrito pelo pesquisador Jean-Frangois Chanlat, em
1996. Esse artigo fala de como o desenvolvimento de uma carreira torna-se premente diante
da diminuigao da oferta de emprego, dando uma atencao especial para o papel dos jovens
em guiar ativamente a constru¢do de sua prépria carreira e na preocupacao exclusivamente
financeira que limita cada vez mais o horizonte profissional. O titulo do trabalho é: Quais

carreiras e para qual sociedade? (Il). RAE - Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo,
v. 36, n.1, jan./mar. 1996. Disponivel em: <http://www.rae.com.br/rae/index.cfm?FuseAction
=Artigo&ID=3438&Secao=RH%200RG.%20PL&Volume=36&numero=1&Ano=1996>. Acesso

em: 19 ago. 2009. Boa leitura!

SISTEMA DE ADMINISTRAGAO DE CARREIRA

Em uma organizagdo do século XXI, a administragdo de carreiras
nio pode ser um “plano” bem estabelecido e engessado, como sugerido
pelos burocratas de meados do século XX. Mesmo hoje, as pessoas ten-
dem a acreditar em um processo continuo, de complexidade crescente,
sem percal¢os ou desafios inesperados. No entanto, o que se verifica
na pratica é um caminho tortuoso e surpreendente. A carreira deve ser
pensada como uma estrada que estd constantemente sendo construida
pela pessoa e pela empresa. Quando olhamos o que ji foi feito, vemos
o caos da preparacdo para o momento atual, e o futuro como algo sem
previsdo exata, mas que pode ser balizado e construido ao longo de um
processo de estabilizacio. Uma empresa, ao administrar as carreiras de
seus executivos, estard, na verdade, construindo organizagdes dentro
de certos limites.

Para corporacdes com centenas, milhares ou dezenas de milhares
de profissionais, seria impossivel conciliar as diferentes expectativas de
carreira das pessoas com as necessidades organizacionais, caso nao fos-
sem disponibilizadas diretrizes, estruturas de carreira, instrumentos de
gestdo etc., o que é chamado de sistema de administracdo de carreiras.
O sistema de administracdo de carreiras ndo deve ser entendido como
uma moldura em que as pessoas obrigatoriamente se encaixam, mas
como a estruturag¢io de op¢oes, como forma de organizar possibilidades
Ou COmO suporte para que as pessoas possam planejar suas carreiras
dentro da empresa.

Um sistema de administracdao de carreiras deve estar baseado em
principios (que representam os compromissos acertados entre a empresa

e as pessoas), estrutura (opgdes de carreira) e instrumentos de gestao
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(mecanismos que irdo possibilitar aos individuos maiores e crescentes
niveis de abstracdo e complexidade de tarefas e fungdes).

Um sistema de administra¢do de carreiras contribui para: adequar
os projetos de desenvolvimento das pessoas ao projeto de desenvolvimen-
to da empresa; estimular e dar suporte para que as pessoas planejem seu
futuro profissional; identificar e trabalhar pontos fortes e fracos; explorar
os pontos fortes das pessoas, independentemente de suas preferéncias
profissionais; melhorar a comunicagio entre empresa e funciondrios;
oferecer maior transparéncia na negocia¢io de expectativas entre empresa

e funciondrios e direcionar e integrar as praticas de gestao de pessoas.

Atividade 1

a. O que é carreira?

@

b. Qual a importancia de seu estudo e existéncia para os individuos e para as organi-

zacoes?

Respostas Comentadas

a. Carreira € uma sequéncia de dtitudes e comportamentos, associada com
experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de
uma pessoa, constituindo-se em um percurso a ser trilhado pelo prdprio individuo
ou pela visdo desse individuo compartilhado com a organizagdo.
b. Sua existéncia permite aos individuos a ascensdo a graus crescentes de
abstracdo e complexidade de tarefas e fungées, de forma a aumentar o
comprometimento e a motivagdo desse funciondrio,
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uma vez que ndo estd em jogo apenas um aumento de remuneragdo, mas de

responsabilidade, de confianca do empregador, de reconhecimento e status,
podendo ser gerida ativamente pelo individuo, apenas pela organizacéo ou de
forma conjunta pelas duas partes envolvidas. Para as organizacées, principal-
mente as de grande porte, um sistema de administracdo de carreira torna-se
necessdrio para conciliar as diferentes expectativas de carreira das pessoas com
as necessidades organizacionais, com o estabelecimento de diretrizes, estruturas
de carreira e instrumentos de gestdo. O estudo e a aplicagdo de “carreiras” podem
conduzir os individuos a trabalharem mais motivados em uma organizagdo.

DESENHO DE CARREIRA NAS ORGANIZACOES

A carreira, em uma perspectiva tradicional, pode ser vista como
um ajustamento do individuo a uma ocupagio escolhida ou a imagem
que dela possui, e esse processo de ajustamento implica critérios dos
quais nasce a nogao de hierarquia ou de sequéncia de papéis com maio-
res responsabilidades dentro de uma ocupagio. Experiéncias passadas
e expectativas futuras devem ser usadas no planejamento de carreira.
Tragar um objetivo de vida e carreira tornard a identificagio com as opor-
tunidades oferecidas mais clara a partir também de uma autoavaliagio,
quando a carreira é idealizada pelo préprio funciondrio. Isso, no entanto,
ndo significa que o individuo tenha de implantar esse planejamento na
integra. No decorrer do tempo, ele pode perceber competéncias, inte-
resses e oportunidades antes nio perceptiveis claramente e tomar outro
rumo. O Quadro 9.1 mostra as principais mudancas na evolu¢do do

modelo de carreiras.
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Quadro 9.1: Modelos de carreira

0 MODELO TRADICIONAL O MODELO MODERNO
Um homem: Um homem e/ou uma mulher:
+ pertencente a0s grupos socialmente + pertencentes a grupos sociais variados
dominantes g ;
progressio descontinua
+ progressdo linear vertical horizontal e vertical
¢ estabilidade + instabilidade

Fonte: Chanlat (1995).

Particularizando o estudo de carreiras, no Brasil, as pessoas sdo
naturalmente resistentes ao planejamento de sua vida profissional por nao
terem estimulo algum para isso ao longo da vida. Além disso, encontra-se
uma realidade na qual o individuo tende a guiar sua carreira mais por
apelos externos, como oportunidade de ocupacdo, remuneragao, status,
prestigio, do que por preferéncias pessoais.

O individuo é parte fundamental da organizagio, pois ela é forma-
da por ele e por sua contribui¢cdo no desenvolvimento das atividades da
empresa, mas para que essa contribuicdo seja positiva é necessario que
ele se sinta motivado ao aperfeicoamento de suas competéncias, e tenha
liberdade de expor sua opinido. Desse modo, a empresa talvez reconheca
a pro-atividade de seu funciondrio concedendo-lhe maior autonomia e
poder, colaborando, assim, com o alcance dos seus objetivos. Porém, se
os objetivos forem muito diferentes entre os funciondrios e a empresa,
a probabilidade de que haja conflitos torna-se grande entre as partes, e
os objetivos ndo serdo atingidos de maneira satisfatoria. Por isso, 0 bom
seria que desde o inicio a empresa deixasse claros os seus valores e as
suas normas, a sua cultura organizacional e, caso exista a possibilidade,
auxilie o funciondrio na construgio de sua propria carreira.

Para a construcdo e o gerenciamento da propria carreira, o indivi-
duo deve desenvolver competéncias que dardo subsidios para o alcance

das metas, como pode ser observado no Quadro 9.2:



Quadro 9.2: Competéncias necessarias para o gerenciamento da prépria carreira

Fonte: Elaborado a partir de Arthur, Claman; DeFillippi (1995) e Jones; DeFillippi (1996).

Essas qualidades sio mais bem desenvolvidas quando a pessoa
tem o controle de sua propria carreira, tem oportunidades de escolhas
diversas e nio quando esta confinada em um tnico emprego.

O sucesso na carreira se difere por varias constituicoes: interna —
como a pessoa vé o seu proprio desenvolvimento em termos de valores,
metas e aspiragdes; externa — como o sucesso € percebido pelo ambiente
externo em termos de status, hierarquia, renda e poder; organizacional —
em termos de poder e influéncia organizacional, que podem ser medidos
pela subida na carreira e de outras maneiras; social — etiquetas de marca,

desenvolvimento profissional e globalizado.

TIPOS DE DESENHO DE CARREIRA

Trés tipos basicos de desenho de carreira sdo identificados na
literatura sobre o assunto, a partir das estruturas correspondentes: a
CARREIRA EM LINHA, 2 CARREIRA EM REDE € a CARREIRA PARALELA.

a) Carreira em linha

As estruturas em linha (que geram a carreira do individuo em
linha) ordenam diversas posicdes em uma tnica dire¢do, sem alter-
nativas, conduzindo o individuo a caminhos dnicos, voltados para a
especializa¢do. Nesse caso, cada estagio da carreira corresponde a um
conjunto especifico de responsabilidades e atribui¢cbes ou a um grupo

de atributos pessoais.

Conhecimento Requisitos
Valores, atitudes, necessidades internas, identidade e
Do por que... . .
estilo de vida.
Do como. Competéncias, habilidades, capacidades, experiéncia c CARREIRA
e conhecimento. EM LINHA
De quem Rede de contatos, relacionamentos e como encon- E identificada quan-
trar a pessoa certa. do a empresa conduz
- . o seu funciondrio
Do que... Oportunidades, ameacas e requisitos. R —
d Sensibilidade em relacdo ao tempo das escolhas e tnico, voltado para a
De quando... atividades especializacio e para
. niveis escalonados,

sequenciais e estrutu-
rados de promogaes,
que o levam a posi-
¢Oes gerenciais.

CARREIRA
EM REDE

E o desenvolvimen-
to de uma carreira
profissional em um
ambiente interligado
por diversos atores
corresponsaveis para
o desenvolvimento do
negocio, com diferen-
tes tipos de lagos que
envolvem trocas ou
transagoes, gerando
um posicionamento
de corresponsabili-
dade e

comprometimento.

CARREIRA
PARALELA

Sequéncia de posicoes
que uma pessoa pode
assumir no interior
de uma organizagio,
orientada em duas
direcdes, uma de
natureza profissional
e outra de natureza
gerencial, sendo o
acesso aos mais altos
niveis de remunera-
¢ao e de reconheci-
mento oferecidos pela
empresa garantido
em qualquer uma das
direcdes escolhidas.
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Os requisitos de acesso também sdo definidos pelo desenho da
carreira. As estruturas podem ser mais ou menos flexiveis, dependendo
de como sdo definidos os critérios de acesso. Sio muito encontradas nas
empresas, sendo mais simples de configurar e administrar, mas apresen-
tando as seguintes limitacdes: (i) ndo hd opc¢des para outras trajetorias
de carreira; (ii) o topo desse tipo de carreira corresponde a posi¢des
gerenciais, ndo existindo alternativas para os profissionais que prefe-
rem a carreira técnica; (iii) por estarem atreladas a dreas funcionais, as
estruturas em linha s3o pouco adequadas para empresas que precisam
de maior liberdade para realocagio de pessoas ou para redefinicao de

suas estruturas organizacionais.

b) Carreira em rede

As estruturas em rede, que geram a carreira em rede, apresentam
varias alternativas para cada posi¢do da empresa, permitindo ao profis-
sional optar pela trajetoria que mais lhe agrade, conforme os critérios
de acesso estabelecidos.

O ambiente operacional de uma organizagio também pode ser
visto como uma rede de organizacbes, que podem ser fornecedores,
distribuidores, agéncias reguladoras e outras organizagoes. Esses auto-
res ressaltam a importancia das relacdes estabelecidas numa rede de
organizagdes, sendo que as acoes, as atitudes e os comportamentos dos
atores de uma organizacdo sdo mais bem explicados em termos da sua
posi¢do nessa rede. Entretanto, as proprias redes ndo sido imutdveis.
Elas se encontram num processo de continua mudanga e podem ser
construidas, reproduzidas e alteradas como resultado das a¢des dos
atores que a compoem.

Vocé poderd estudar no Anexo I desta aula como funciona a
estrutura organizacional em redes e qual o reflexo disso para a carreira
do individuo inserido em tal ambiente.

A antiga estrutura em pirdmides baseada nos niveis hierarquicos,
no conceito de base larga e topo estreito em que o conjunto se afunila
a partir de uma base que pode ser mais ou menos ampla, para chegar a
um topo no qual pode se encontrar um unico integrante — o "chefe" —,
mostra a comunicagio entre integrantes de diferentes niveis fazendo-se
de cima para baixo ou de baixo para cima, através dos niveis interme-

didrios aqueles que se comunicam.



Nessa visdo, uma estrutura em rede — que é uma alternativa a
estrutura piramidal — corresponde também ao que seu préprio nome
indica: seus integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais,
diretamente ou por intermédio dos que os cercam. O conjunto resultante é
como uma malha de multiplos fios, que pode se espalhar indefinidamente
para todos os lados, sem que nenhum dos seus nds possa ser considerado
principal ou central, nem representante dos demais.

Na estrutura organizacional em rede — horizontal —, todos tém
o mesmo poder de decisio, porque decidem somente sobre sua propria
acdo e ndo sobre a dos outros. Nao h4 dirigentes nem dirigidos, ou os
que mandam mais e os que mandam menos, e todos tém o mesmo nivel
de responsabilidade — que se transforma em corresponsabilidade — na
realizacao dos objetivos da rede.

Para tentar compreender o desenvolvimento da carreira nesse
ambiente torna-se importante buscar mais detalhes relacionados a rede
de relacionamentos e transacdes comerciais que transcendem as fron-
teiras organizacionais e geograficas, incluindo o papel da informac3o.
A primeira rede do individuo pode ser identificada como a sua familia, e a
medida que ele vai “envelhecendo”, conhecendo novas pessoas, passando
por diversos empregos, frequentando outros grupos sociais etc., essa rede
vai naturalmente se desenvolvendo. As redes podem ser condicionais
(feitas pela propria vontade do individuo, predilecio) ou incondicio-
nais (colegas de trabalho, familia etc.) no meio em que o individuo estd
voluntariamente ou ndo (em um primeiro momento) inserido.

As dificuldades consideradas nesse aspecto de rede sdo as questdes
de como saber administrar a tensdo entre a vida profissional e a vida
pessoal. O desenvolvimento de carreira, no contexto atual, com um
formato que ndo € linear, passa pela aquisi¢cdao, pelo desenvolvimento
e pela melhoria continua na utilizagio de competéncias e habilidades
essenciais ao profissional contemporaneo.

Esse tipo de estrutura também apresenta as limitacGes seguin-
tes: (i) as trajetdrias profissionais conduzem a posi¢des gerenciais; (ii)
ha dificuldade para redefinir a estrutura organizacional, uma vez que

modifica-la implica alteragdes na carreira.
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c) Carreiras paralelas

Finalmente, existem as estruturas paralelas, que geram as carrei-
ras paralelas, que criam alternativas de carreira nio necessariamente
relacionadas a estrutura organizacional.

Quando a estrutura de carreira nio atende as necessidades dos
diferentes grupos ocupacionais da empresa (técnico, administrativo,
gerencial etc.), especialmente em empresas de base tecnologica, pode-se
incorrer no risco de perda de capacidade técnica e gerencial nas dreas de
pesquisa e desenvolvimento, com a saida, transferéncia ou desmotivacao
de funcionarios. Isso é comum quando os profissionais técnicos vislum-
bram posi¢Oes gerenciais como a unica forma de ascensdo na carreira,
o que os leva a n3o investirem no seu desenvolvimento técnico.

O sistema de carreiras paralelas fixa pardmetros para o desenvol-
vimento dos profissionais técnicos (bem como para os demais profissio-
nais) e estabelece canais de negocia¢do de expectativas entre as pessoas e
a empresa. Isso incentiva a manutencao do profissional técnico na carreira
técnica e evita que estes ocupem posi¢des gerenciais mesmo quando nao
tém aptiddo e capacitagdo para executar tais fungdes. Assim, o sistema
de carreiras paralelas permite a empresa incentivar tanto o aperfeicoa-
mento técnico como o gerencial, dependendo das vocagdes e aspiracdes
individuais. As carreiras paralelas também apresentam limitag¢des, sendo
a principal delas a dificuldade de administracao.

Cabe a organizacao a responsabilidade pela definicio de um plano
de carreiras, que, por meio de trajetorias diversas, possibilite o cresci-
mento e a ascensdo do empregado. Porém, compete a pessoa a decisiao
sobre qual trajetdria de carreira seguir. Por fim, na defini¢do da carreira,
¢ importante para a empresa e para o profissional identificar quais sdo
suas reais necessidades e particularidades e, a partir dai, encontrar a
melhor alternativa, uma vez que nao existe alternativa ideal, e sim a

mais adequada para cada ambiente e situagio.

CARREIRA TRADICIONAL VERSUS CARREIRA SEM
FRONTEIRAS

A partir da década de 1990, surgiu um novo conceito de car-
reira, que prevé uma relacdo de independéncia no desenvolvimento da

carreira do individuo com a organizacio. Com as mudangas ao longo



do tempo na visdo de carreira, o pesquisador Michel Arthur (1994)
introduziu uma nova linha de pensamento, que propde que a carreira
se torne sem fronteiras (boundaryless careers), isto é, o individuo deixa
de ter uma visio de CARREIRA TRADICIONAL e é encorajado a criar e
desenvolver seus projetos de carreira, estabelecendo uma relagao aberta
com a organizacio.

Com isso, grande parte da responsabilidade pela construgio da
carreira é deslocada, portanto, para o individuo. A organizagio, por
sua parte, contribui para a carreira na medida em que constitui fonte de
oportunidades para o exercicio e desenvolvimento de suas habilidades e
competéncias, gerando uma CARREIRA SEM FRONTEIRAS.

A carreira sem fronteiras deixa de ser uma relacdo de emprego,
ja que ndo existe mais hierarquia e estabilidade na carreira. O individuo
passa a buscar sentido para sua profissio e preocupa-se menos com
a organizagdo. A indeterminacdo e a flexibilidade, caracteristicas da
organizacao flexivel, colocam sobre o trabalhador a responsabilidade
da criacao do seu proprio trabalho, obrigando-o a tornar-se um agente
ativo e a apropriar-se de seu destino dentro da empresa.

A carreira sem fronteiras compreende diversos cenarios, tais
como:

® a carreira que atravessa as fronteiras entre organizac¢des, como

é comum, por exemplo, no Vale do Silicio;
® a carreira que extrai validade ou negociabilidade fora do atual
empregador, como € o caso, por exemplo, da carreira académica;
® a carreira que se sustenta em redes de relacionamento ou infor-
magio que estdo fora da organizacdo, como, por exemplo, a do
corretor de imdveis;
® a carreira em que a pessoa escolhe passar um tempo dedicando-

se a familia ou reciclando-se.

Nas carreiras sem fronteiras, os trabalhadores precisam entender
as suas razoes para trabalhar, precisam tentar construir um sentido para a
sua vida profissional e, para tanto, precisam fazer os seus proprios planos
pessoais e profissionais. Esse conhecimento e 0 questionamento permitem
que os trabalhadores: (i) desenvolvam suas habilidades de acordo com a
propria vontade; (ii) entendam seu trabalho no local de trabalho e (iii)

que busquem novas formas de solucionar problemas.

CARREIRA
TRADICIONAL

E aquela constituida
a partir da funcdo
de uma relacio de

emprego, em que

os trabalhadores

tém asseguradas a
progressdo na hierar-
quia, a seguranga no
emprego, a aquisicao
de beneficios — sim-
bolos de status e per-

tencimento formal a
uma organizagao.

CARREIRA
SEM FRONTEIRAS

Prevé o desenvol-
vimento de uma
relagdo independente
e transacional entre
organizagao e indi-
viduo, na qual o
empregado nio se
limita a ter relagdes
comerciais com um
unico empregador.
Isso pode resultar
em uma carreira com
muitos empregadores
por modificacdes nos
vinculos empregati-
cios e até ocupagoes
ou uma carreira que
ganha independéncia
da organizagio.
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Observando o Quadro 9.3, nota-se que a carreira sem fronteiras
demanda uma relagio negocidvel, onde ocorre uma troca do trabalho por
uma remuneracio adequada, em que o conceito de sucesso profissional
estd mais associado a critérios pessoais e o individuo é encorajado a se
identificar mais com o préprio trabalho e com a sua profissio e menos
com uma organizacdo especifica. No entanto, a carreira sem fronteiras
também vem sendo alvo de critica, o que pode ser observado em alguns
discursos de académicos e dirigentes e nas praticas das empresas, con-
firmando o quio complexo é o tema carreira, pois essa modalidade de
carreira (sem fronteiras) produz um alto grau de inseguranca e ansiedade

nas pessoas.

Quadro 9.3: As diferencas entre carreira tradicional e carreira sem fronteiras

Modelo Modelo de
tradicional de carreira “carreira sem fronteiras”

Ambiente Estavel Turbulento
Carreira Intraorganizacional Interorganizacional
Hierarquia Vertical Horizontal

Ascensdo na organizagao

Objetivo e SUCESSO MONEtario Sucesso psicolégico
Gestdo de carreira Pela organizacédo Pelo individuo
Identidade Fixa Em constante mudanca
Aprendizado Restrito (como fazer) Continuo (saber fazer)
Emprego Seguranc¢a do emprego Empregabilidade

Fluxo de informacgées e

; Restrito Redes sociais
aprendizado

Fonte: Adaptado de Hall (1996).

Diferentes grupos de pessoas terdo experiéncias distintas em rela-
¢d0 a carreira sem fronteiras: pessoas que estdo entrando no mercado
de trabalho e/ou empregados do ntcleo estratégico das empresas, por
exemplo, terdo melhores condi¢bes de construir carreiras sem frontei-
ras do que empregados mais velhos ou que pertencem a “periferia” da
organizacao.

A visdo psicoldgica sobre o tema carreira gera elementos que sao
importantes para a sua conceituagdo e a formagdo da personalidade do
individuo, constituindo a base para sua escolha de sua prépria carreira.
Leia o Anexo II desta aula, intitulado “Contribuigio da Psicologia para

a construcdo da carreira”.



Apesar da nova posi¢do em relacio a carreira, nem todos os empre-
gados conseguem pensar ou agir assim, pois grande parte da popula¢io
trabalha para suprir suas necessidades bdsicas como comer, pagar as
contas e vestir-se. Apesar de ser uma realidade, construir uma carreira
sem fronteiras organizacionais, estima-se que apenas 2% da populagio
economicamente ativa possam se dar ao luxo de gerir ativamente sua
carreira ou escolher onde ira trabalhar. Apesar desse nimero ainda
reduzido, essa modalidade de carreira torna-se instrumento vantajoso
para os empregados, apresentando como oportunidade de crescimento e
desenvolvimento de sua carreira pessoal, uma vez que grande parte que
se dispde a carreira sem fronteiras tem na iniciativa pessoal e na auto-
nomia as suas bases para um posicionamento a parte do envolvimento
com uma organizacio.

Portanto, o profissional passa a ter uma relagdo de autonomia no
desenvolvimento de sua carreira, o que na visao tradicional era de res-
ponsabilidade da organizagio. A carreira do empregado, nessa alternativa
de carreira, parece ndo seguir mais uma trajetéria linear. Esse novo estilo
de profissional estd cada vez mais exigente em relacdo a construgiao de
sua carreira, pois ndo se prende as fronteiras da organizacio, e sim 2

satisfacdo profissional e a de sua vida pessoal.

CARREIRA EM ESPIRAL

O pesquisador Evans (1996) aponta para o fato de que as car-
reiras estio adotando uma configuracao espiral, em zigue-zague, em
substitui¢do ao formato de uma escada. Uma trajetéria de CARREIRA EM
ESPIRAL esta muito mais alinhada, mais em sintonia com as necessidades
do nosso tempo, pois possibilita o desenvolvimento de pessoas que tém
profundidade e amplitude de habilidades.

Esses profissionais apresentam tanto a expertise de especialistas
quanto uma visio mais ampla, do generalista. Ex.: em termos de desen-
volvimento em espiral, diz esse autor, as pessoas nao seguem apenas uma
Unica carreira, mas sim duas, ou trés, ou até quatro carreiras diferentes
durante o curso de suas vidas e, as vezes, até de forma simultinea.
Aposentadoria, para elas, ndo é aposentadoria; é apenas uma mudanga
em espiral, é um zigue-zague em outra dire¢do, outra carreira, ou seja,

a oportunidade de realizar atividades novas e diferentes. Tudo isso, no

CARREIRA
EM ESPIRAL

Tipo de carreira em
que as mudangas
constantes possibili-
tam a realiza¢do de
atividades novas e
diferentes, e a pro-
gressdo por maiores
niveis de abstracao
ndo se d de forma
linear e sequencial,
como no desenho
tradicional.
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entanto, provoca tensoes e dificuldades consideraveis, trazendo a tona
questdes tais como saber administrar a tensio entre a vida profissional
e a vida pessoal, € 0 que isso agrega ao entendimento e s convicgdes

sobre como se deve administrar as proprias organizacoes.

CARREIRA PROTEANA

A carreira tradicional, caracterizada por promessas de empregos de
longa duracio e seguranca, tem sido substituida por um termo de enten-
dimento de menor duragio, a carreira proteana (uma espécie de carreira
sem fronteiras), baseada nas necessidades atuais e no desempenho, com
frequente mudanca e invengdo propria, autonomia e autodirecio, levada
mais pelas necessidades de pessoas do que da organizagio.

O conceito de carreira proteana foi apresentado por Douglas
Hall (1996) como um contraponto a carreira organizacional estrutura-
da no tempo e no espago. O termo é derivado do deus Proteu que, na
mitologia grega, possuia a habilidade de mudar de forma ao comando

de sua vontade.

O mito do deus Proteu

O termo “carreira proteana” foi baseado em Proteu, que, de acordo com a
mitologia grega, era uma divindade maritima, filho de Oceano e Tétis, deuses
da agua. Tinha o dom de prever o futuro e a capacidade de transformar sua
aparéncia fisica no ser que desejasse. Utilizava essa habilidade para afastar
0s curiosos que o importunavam, desejosos de saber os acontecimentos vin-
douros. Mas, transportando a lenda mitolégica ao mundo dos negécios e
fazendo uma analogia, o dom da adivinhacédo de Proteu se refere a habilidade
de planejar a carreira com base em uma visdo de futuro compativel com os
objetivos fundamentais do individuo, traduzindo-se na capacidade de mudar
a forma de maneira versatil e adaptavel para atingir esses objetivos. Para o
autor, a decisdo de Proteu de afugentar os mortais pode ser encarada como a
utilizagao das habilidades para buscar uma nova posicdao, ou mesmo redefinir
a carreira, quando se percebe ndo estar alcancando os objetivos fundamentais.
O profissional proteano se caracteriza pela independéncia e flexibilidade com
que administra sua carreira, norteando-se por critérios proprios de sucesso
profissional e pessoal.

—

A carreira proteana, segundo esse autor, é desenhada mais pelo
individuo do que pela organizacio, e pode ser redirecionada, de tempos
em tempos, para atender as necessidades da pessoa, embora, na visao

de outros autores, as mudancas pelas quais os profissionais passam



atualmente podem ser interpretadas como meros mecanismos de defesa,
acionados automaticamente e de forma condicionada, perante as incons-
tancias e ameacas do ambiente.

A principal preocupagio de um funcionario que opta pela carrei-
ra proteana é a busca por autorrealizacdo, pois o critério de sucesso é
interno, o sucesso psicolégico, e ndo externo.

O desenvolvimento da carreira proteana se dd por meio da
aprendizagem, autodire¢io e constante desafio no trabalho. Para obter
sucesso na carreira proteana, um importante ingrediente é o know-how
(conhecimentos e habilidades necessarios ao desempenho do trabalho),
para que, em vez de procurar um emprego estavel, o individuo aumente
sua empregabilidade no mercado. A gestdo da carreira proteana define-
se como um processo continuo de tomada de decisdes e de solucdes de
problemas relacionados ao trabalho e a vida pessoal, exigindo um grande
contingente de informag¢des que advém, primordialmente, do autoconhe-
cimento. Sem isso, o profissional se capacitaria e trabalharia cada vez
mais e melhor, sem, contudo, encontrar significado e satisfacao naquilo
que esta realizando. Outros fatores relevantes seriam o ambiente externo,
que abrange as varidveis do mercado, as avaliacbes de desempenho e
competéncia, e também a vida familiar do individuo e demais aspectos
da interagdo entre carreira e vida pessoal.

O conceito de carreira proteana abrange:

e carreira gerida pela pessoa, e ndo pela organizacio;

e carreira como uma série de experiéncias ao longo da vida, de com-

peténcias, aprendizagens, transicbes, mudancas e identidade;

¢ aprendizagem continua; individuo autodirigido;

¢ alta capacidade de construgio e manutencio de relacionamentos

pessoais e profissionais que alavanquem as decisoes de carreira;
¢ predile¢do por correr riscos e desafios encontrados no trabalho
e no mercado;

¢ alto desenvolvimento profissional e formacdo académica;

¢ desenvolvimento de competéncias e gestao de recursos (como

tempo, dinheiro etc.);

¢ desprendimento do sentimento de pertencimento a uma orga-

nizagio e a sua consequente seguranca associada;

e ter como objetivo o sucesso psicoldgico.
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Na carreira proteana, o individuo tem autonomia para gerir a sua
carreira, e ndo mais a organizag¢do, diminuindo o vinculo de dependén-
cia e existe mais mobilidade da carreira. Assim, essa nova modalidade
de carreira oferece ingredientes para o sucesso, a partir do know-how
(saber fazer) e também da mudanga da carreira tradicional para a car-
reira proteana. Partindo dessa premissa, pode-se verificar que a carreira
proteana nao se caracteriza pela estabilidade empregaticia, mas sim pela
independéncia e flexibilidade do individuo frente a organizagio, a fim

de gerir sua propria carreira.

A mulher escolhendo a prépria carreira

Desde a década de 1970, as mulheres vém aumentando a sua participacdo no mercado de
trabalho. No entanto, apesar dessa presenca significativa, ainda sdo alvo de desvantagem
e discriminagdo, pois encontram dificuldades de ascensdo profissional, na ocupacdo dos
cargos gerenciais etc.

As seis principais barreiras enfrentadas pelas mulheres na construcdo de sua carreira sdo:
caracteristicas pessoais inadequadas para o gerenciamento; preocupagdes familiares e sociais;
barreiras organizacionais; educa¢do ou experiéncias limitadas; preocupacdes femininas e
resisténcia a subordinacéo.

Para conhecer mais sobre o assunto, vocé podera consultar o interessante artigo cientifico
sobre carreira feminina: “Desenvolvimento de carreiras: o papel da mulher nas organiza-
¢oes", dos pesquisadores Kelli Melo, Ingrid Aparicio, Priscila Coelho e Marcello Calvosa,
publicado na revista Cadernos de Administracdo, em 2009. Disponivel para download em
http://www.salesiana.edu.br/cadernos/Artigos/Cadernos_3_artigo_8.pdf.

Atividade 2

Correlacione as colunas, indicando através dos exemplos sugeridos a que tipo de 6
carreira estao relacionadas.

Carreira Exemplos

1.Em linha ( ) Carlos, apesar de ser o funcionario mais antigo do setor, ficou feliz em
saber que ndo precisara deixar o trabalho no laboratdrio para assumir
a vaga de gerente que ficou ociosa com a aposentadoria de Claudio.
Em uma proéxima promocao, sua progressao se dara para executar uma
funcao técnica e nao gerencial.

2. Paralela () Ricardo acabou de mudar de emprego, para um que lIhe oferece remune-
racdo menor, porém o deixa mais livre para se capacitar para um projeto
que tenciona executar num futuro préximo.

3.Emrede ( ) Gilberto entrou na empresa ha vinte anos como estagiario. Foi efetivado,
tornou-se gerente e, apés duas promocdes, espera que a empresa o con-
duza ao cargo de diretor, de acordo com o sistema de carreira desta.
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4.Em ( ) Marcio faz parte de um projeto em que todos sao responsaveis pela
espiral execucdo das tarefas, séo comprometidos com as metas e se “fiscalizam”
constantemente.

5. Proteana () Joana trabalha como analista de marketing durante o dia e como pro-
fessora universitaria de marketing no periodo noturno. Mescla um tipo
de aplicacdo de conhecimento especifico e prético na primeira empresa,
enquanto ensina um conhecimento generalista e tedrico na segunda.

Resposta

Numeragéo das colunas segundo a correspondéncia do conceito em cada linha.

2/5/1/3/4.

A IMPORTANCIA DE GOSTAR DO TRABALHO

Nos dias de hoje, passamos a maior parte de nossas horas produ-
tivas trabalhando; precisamos trabalhar por dinheiro, mas também para
dar algum sentido a nossas vidas: desafio, responsabilidade, possibilidade
de colocar os sonhos em agao, isso é o que nos faz realmente sentir que
estamos vivendo.

O fato de uma pessoa realizar um trabalho “do qual ela realmente
goste” faz com que ela cresga e em muito contribui para a sua qualidade
de vida geral. Por outro lado, um trabalho inadequado reduz de algum
modo a sua qualidade de vida. Um emprego que a pessoa odeie, podendo
variar de presidente de uma companbhia a coletor de lixo, de balconista de
lanchonete a pesquisador, a faz sentir-se mal-humorada, deprimida e até
mesmo revoltada. Realizar um trabalho desinteressante ou desagradavel
esgota a energia, diminui a motivacdo e geralmente reduz a autoestima.
Num circulo vicioso, a pessoa passa a se descuidar de sua vida pessoal e
profissional e a distanciar-se do circulo de pessoas que realmente fazem
a diferenga em sua organizagio ou profissio. Consequentemente, essa
pessoa gostard menos ainda de seu trabalho e se sentird menos compro-
metida com ele.

Ha4 casos de profissionais que exerciam fungdes de nivel elevado,
com todas ou quase todas as dimensdes de qualidade de vida presentes e

que, mesmo assim, partiram para outras profissdes em busca de sua ver-
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dadeira vocacado, e muitos tém sido exitosos nessa mudanga. Atualmente,
h4 uma forte tendéncia de os orientadores profissionais incentivarem o
cliente, ndo s6 o pré-vestibulando ou 0 jovem, mas também o profissional
em transi¢ao de carreira, a escolher uma profissao que realmente o agrade
e tenha a ver com as suas habilidades e aptidoes, com base na ideia de
que assim ele terd mais facilidade de encontrar o seu espago de atuagdo
nesse mundo altamente mutante do trabalho, contrariando a tendéncia
de escolha da profissdo focalizada na perspectiva de retorno financeiro.
Schein destaca que a “sua ancora profissional é uma combinag¢io de
competéncias, interesses, aspiragoes e valores dos quais vocé nao deve
desistir, pois eles representam a sua esséncia. Sem conhecer sua ancora,
incentivos externos podem tenta-los a aceitar situagoes ou trabalhos que
ndo sejam satisfatorios e vocé poderd vir a experimentar sensagdes do
tipo. "Isso ndo era realmente para mim".

Essas colocag¢des reforgam a importancia de se gostar do trabalho,
ndo apenas como fator de qualidade de vida, mas também de sucesso
profissional. Gostar de um trabalho significa partilhar com ele as qua-
lidades especiais que se possui e, em consequéncia, tornd-lo também
especial. Entretanto, a maioria das empresas parece ainda ndo perceber
a importancia disso, pois a maior parte dos seus esfor¢os para melhorar
a qualidade de vida no trabalho centra-se em aspectos de contexto, como
ambiente de trabalho ou aumento de remuneracdo, e em iniciativas que
passam longe da melhoria do contetdo das atividades laborais.

Finalmente, o fato de um determinado trabalho possuir um conte-
udo altamente significativo e de se gostar demasiadamente do mesmo nao
impede que ele seja estressante. Gostar de um trabalho é fundamental,
mas confundir-se com ele, ou permitir que ele o defina, é prejudicial a
saude fisica e mental do individuo ou, entdo, € indicador de problemas
psicoldgicos que ndo estao sendo solucionados adequadamente. Cabe
ao profissional conseguir um equilibrio entre a sua vida pessoal e seu
trabalho, o que tem sido considerado, mais recentemente, um novo con-
ceito de sucesso na carreira, juntamente com o de carreira autodirigida,
que sinaliza também que a qualidade de vida € algo a ser conquistado,

mais do que concedido.



Atividade Final

Leia o texto a seguir e responda ao que se pede. 66

Por que executivos de sucesso abandonam as empresas quando estio no auge

de suas carreiras?

E incrivel como ano apés ano, com tanta discussdo a respeito de gerenciamento

de pessoas, processos, lideranca e formacao de times, ainda sofremos as mesmas

dificuldades no nosso dia-a-dia corporativo. (...) o texto fala sobre a decisdo de
alguns executivos de deixar as empresas em que trabalham justo em um momento
de sucesso profissional e ascensdo. Por que um profissional com ‘alto potencial de
crescimento’ deixaria (e deixa) no seu momento mais aureo uma boa empresa onde
teria um futuro de sucesso definido e garantido? Satisfacdo pessoal e liberdade?
Ganhar menos para levar uma vida de melhor qualidade? (...) Segue o depoimento
de um executivo: "Preferi a independéncia de pensamento. Com o tempo vocé
ndo quer mais ficar engaiolado. Hoje, na pratica, trabalho muito mais para poder
manter o mesmo nivel de ganho. Mas sou dono da minha agenda, ndo tenho

chefe e me dedico as coisas que acredito e que gosto".

(...) Ha cada vez mais executivos que optam por "sair fora" do mercado corporativo
e escolnem uma carreira solo. Este movimento é chamado de "opt-out". O opt-
out passou a referir-se ao crescente éxodo de profissionais de ambos os sexos
que, voluntariamente, decidem romper com as formas de carreira tradicionais.
O movimento opt-out estd ligado as diversas formas pelas quais homens e
mulheres tém decidido se afastar do trabalho corporativo por escolha - seja
pela maternidade, por outro trabalho individual como consultor, ou ainda para
empreender e ser dono do préprio negocio. Preocupadas com o crescimento
constante do opt-out, muitas empresas tém estudado e buscado investir em

melhorias nas rela¢gdes de trabalho para diminuir o éxodo dos bons talentos:

negocia¢do de periodos sabaticos, buscar trazer os filhos dos colaboradores para
perto nas creches, propiciar horarios mais flexiveis de trabalho e home office sdo
algumas das medidas adotadas que tém sido praticadas pelas empresas. Fragmento
de texto extraido de (CENAMO, 2009).

Com base no texto e no que vocé estudou, explique:

a. O que é uma carreira sem fronteiras?
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b. Como vocé vé o movimento de opt-out praticado por alguns funcionarios. Sera que
isso se constitui em uma grave ameaca de éxodo ou perda de mao de obra para as

empresas, como afirma a autora do texto citado?

Respostas Comentadas
a. Carreira sem fronteiras é o tipo de carreira construida pelo empregado (e néo pela

organizagdo) que prevé o desenvolvimento de uma relagdo independente e transacional
do individuo com a sua organizacdo. Nessa modalidade de carreira, o empregado ndo
se limita a ter relacées comerciais com um empregador Unico ou com vinculos empre-

gaticios estdvers.
b. O movimento de opt-out constitui-se em uma ruptura dos padrées estéticos do

trabalho. E um verdadeiro “basta” quando o funciondrio ndo suporta mais a roting, a
subserviéncia e a responsabilidade do cargo. Ndo se constitui em um “problema” orga-
nizacional, pois, sequndo estatisticas, apenas 2% dos funciondrios podem escolher o

desenho de sua carreira (e desse total uma minoria tem grande predilecéo pelo
risco). A grande maioria estd fadada a trabalhar para “pagar as contas

e sobreviver’, infelizmente. Porém, existem alguns
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funciondrios-chave que sdo criativos, talentosos ou tém um grau de conhecimento muito
elevado em relacdo a empresa, os quais ela ndo estd disposta a perder. Na maioria dos
€asos, quando a questdo € levada para as instdncias superiores da organizagdo, a cipula

acaba “facilitando ou afrouxando” a relacéo de trabalho e a cobranca sobre o funciondrio

ou oferecendo algum beneficio atrativo para ndo o perder. A ruptura e o desligamento
acabam significando poucas perdas, sem muitos danos para as organizagoes.

RESUMO

Carreira é uma sequéncia de atitudes e comportamentos associada a
experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de
vida de uma pessoa, constituindo-se um percurso a ser trilhado pelo préprio
individuo ou pela visdo desse compartilhada com a organizagao.

Carreira em linha é identificada quando a empresa conduz o seu funcionario
para um caminho Unico, voltado para a especializacdo e para niveis
escalonados, sequenciais e estruturados de promocgdes, que o levam a
posi¢des gerenciais.

Carreira em rede é o desenvolvimento de uma carreira profissional em
um ambiente interligado por diversos atores corresponsaveis para o
desenvolvimento do negdcio, com diferentes tipos de lacos que envolvem
trocas ou transa¢des, gerando um posicionamento de corresponsabilidade
e comprometimento.

Carreira paralela é uma sequéncia de posi¢cdes que uma pessoa pode
assumir no interior de uma organizacao, orientada em duas dire¢does, uma
de natureza profissional e outra de natureza gerencial, sendo o acesso
aos maiores niveis de remuneracdo e de reconhecimento oferecidos pela
empresa garantido em qualquer uma das direcées escolhidas.

Carreira tradicional é aquela constituida a partir da funcdo de uma relacdo
de emprego, em que os trabalhadores tém assegurados a progressao na
hierarquia, a seguranca no emprego, a aquisicdo de beneficios, simbolos

de status e pertencimento formal a uma organizacao.
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Carreira sem fronteiras prevé o desenvolvimento de uma relacdo inde-
pendente e transacional entre organizac¢ao e individuo, na qual o empregado
nao se limita a ter relacdes comerciais com um Unico empregador. Isso pode
resultar em uma carreira com muitos empregadores por modificacoes
nos vinculos empregaticios e até ocupag¢des ou uma carreira que ganha
independéncia da organizagao.

Carreira em espiral é um tipo de carreira na qual as mudancas constantes
possibilitam a realizacdo de atividades novas e diferentes e a progressao
por maiores niveis de abstracdo ndo se da de forma linear e sequencial,
como no desenho tradicional.

Carreira proteana é um processo em que a pessoa, N0 a organizacao,
esta gerenciando a carreira do individuo. Consiste em todas as variadas
experiéncias da pessoa com educacgdo, treinamento, trabalho em varias
organizacdes, mudangas no campo ocupacional, experiéncias pessoais e
sociais etc., relevantes porque partiram de uma escolha pessoal em busca
de elementos integrativos e unificadores da vida, e ndo da dependéncia da

escolha de uma organizagéo.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé conhecerd o tema “Reflexdes sobre o Futuro do
Trabalho”, que fala sobre a ética no trabalho, mudancas de padrado e novas

perspectivas.
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No campo organizacional, temos o exemplo do ambiente em rede que é aplicado a uma
ampla variedade de formas de relagdes entre firmas, como, por exemplo, no caso de joint ventures
(uma associacdo de empresas, nao definitiva e com fins lucrativos, para explorar determinado
negdcio, sem que nenhuma delas perca sua personalidade juridica), relacdes de terceirizagio e
subcontratacdo, distritos industriais, consorcios, redes sociais, redes de cooperagio entre peque-
nas e médias empresas, entre outras (que afetam a forma tradicional de o empregado trabalhar
e desenvolver a sua carreira). Isso ocorre pelo fato de a nogdo de rede ser suficientemente abs-
trata. O conceito de rede tem sido empregado para caracterizar um conjunto de fluxos, como
recursos e informagdes, entre um conjunto de nés: individuos, grupos, organizagdes e sistemas
de informacgdes.

O termo “rede” ndo é novo e apresenta diversos significados e aplica¢des nos mais variados
contextos. Originalmente, ele se referia a uma pequena armadilha para capturar passaros, com-
posta por um conjunto de linhas entrelagadas, cujos nés eram formados pelas interseccoes das
linhas. No século XIX, esse termo adquiriu sentido mais abstrato, denominando todo o conjunto
de pontos com mutua comunica¢do. No campo de estudos das Ciéncias Sociais, o termo “rede”
designa um conjunto de pessoas ou organizagoes interligadas direta ou indiretamente.

A integracdao das empresas em rede parece repercutir diretamente no desempenho empre-
sarial. Ao mesmo tempo, a natureza, a intensidade e a qualidade das redes existentes e suas
interconexdes em um determinado territdrio parecem constituir fatores diferenciados no processo
de desenvolvimento local.

Como redes nio comportam centros ou niveis diferentes de poder, a livre circulagdo de
informacdes — a livre intercomunicacdo horizontal — torna-se, assim, uma exigéncia essencial
para o bom funcionamento de uma rede. Todos os seus membros tém de ter acesso a todas as
informacgdes que nela circulam pelos canais que os interligam, o que ira gerar um nivel de com-
plexidade grande para a construgido da carreira do empregado, tanto pela organizagio, como
também pelo préprio empregado. Os elos basicos — os fios — que dio consisténcia a uma rede sdo
as informacgdes que transitam pelos canais que interligam seus integrantes.

Atualmente, as redes organizacionais acham-se em grande expansio, em funcio das con-

di¢oes do fomento da globalizagio e das novas tecnologias de informacdo e comunicacdo.

ABORDAGEM DE REDES NA ATUALIDADE

E importante entender algumas distingdes conceituais importantes. Estudando a nogio de
redes, pode-se diferencid-las em redes intraorganizacionais e redes interorganizacionais, como
definidas a seguir:

¢ As redes intraorganizacionais consistem em sistemas de ligacdo entre pessoas ou atores

sociais, dentro das organizacoes. Nas redes intraorganizacionais, sio criadas malhas de
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multiplos fios unidos por vinculos que podem inclusive ultrapassar os limites fisicos da
organizagao.
¢ As redes interorganizacionais caracterizam-se pela relagio entre organizacdes, tendo o

ambiente externo e abstrato como pano de fundo para suas interacoes.

Quer sejam intra ou interorganizacionais, formais ou informais, as redes sio sempre for-
madas por atores ligados por diferentes tipos de lagos que envolvem trocas ou transagdes. Assim,
esses lacos podem ser usados diferentemente por individuos em diversas situagdes. Embora um
laco possa ser usado para transferir maltiplos contetidos, estes sdo especificos aos contextos nos
quais siao formados e ndo podem ser usados para transferéncia indiscriminada de todo tipo de

recursos.

Redes intraorganizacionais

Nas redes intraorganizacionais, destacam-se quatro papéis criticos de ligagdo entre os
atores das redes: (i) o conector central, que liga a maior parte das pessoas de uma rede com as
pessoas de outras redes; (ii) o expansor de fronteiras, que conecta uma determinada rede umas
com outras partes da empresa ou com redes similares em outras organizagdes; (iii) o corretor de
informagdo, que mantém a comunicagio entre os diferentes subgrupos de uma rede, unindo-os e
impedindo que ela se fragmente em subunidades menores e menos eficientes, e (iv) o especialista
periférico, a quem todos de uma rede podem recorrer sempre que algum conhecimento especifico
¢ necessario.

Com as transferéncias de atores, acredita-se que aqueles que permanecerem no setor
reconfigurarao as redes remanescentes para que os papéis criticos sejam assumidos e as redes ndo
se fragmentem e percam sua forga, principalmente a rede de informacdo, que é de fundamental
importincia para a execug¢io das tarefas.

Existem também dois tipos basicos de redes intraorganizacionais, denominadas rede formal
e informal intraorganizacional. A rede social formal é uma série de ligagdes ou lagos prescritos
entre posi¢oes sociais formais ou padronizadas. Em contraposi¢ao, as estruturas sociais informais
ndo sdo explicitadas ou prescritas pelas organizagdes e baseiam-se em interagdes que dependem

dos atributos pessoais dos participantes, que fazem escolhas voluntarias.

Redes interorganizacionais

O conceito de rede subentende-se como a intensidade e a frequéncia da interagio dos
atores sociais, que servem de nds que potencializam a rela¢do entre as organiza¢des. Observa-se
que as redes intensificam a interagao, promovendo redugio espago-temporal nas inter-relagoes
dos seus atores, como fatores altamente estratégicos para a competitividade das organizagoes
do século XXI.
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Com isso, 0 amplo escopo conceitual do termo “rede” proporciona interesse por apresentar
um crescente numero de pesquisadores na area de Ciéncias Sociais e a influéncia que tal ambiente
de relacionamento exerce sobre as escolhas na carreira dos individuos.

Existem trés razdes principais para o crescimento do interesse no tema sobre redes nos
estudos organizacionais: (i) a emergéncia da nova competi¢do, pois o antigo modelo de organi-
zacao era a grande firma hierarquica, mas o modelo da organizacdo considerado caracteristica
da nova competicdo é a rede de inter-relagdes laterais intra e interfirmas; (ii) a chegada das tec-
nologias de informacdo e de comunicagio tornou possivel maior capacidade de inter-relagdes de
firmas dispersas; (iii) a consolidagdo da andlise de redes como disciplina académica, ndo restrita
somente a alguns grupos de socidlogos, mas expandida para ampla interdisciplinaridade dos

estudos organizacionais.
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A carreira na visio psicoldgica no trata somente do aspecto das oportunidades recebidas
dentro de uma organizagio, mas se inicia com a formacdo da personalidade, que é a base para
sua escolha. A personalidade do ser humano influi no seu desenvolvimento pessoal e profissional.
Dentre as principais teorias, algumas se destacam: na Psicologia, a Teoria da Equidade, a Teoria
do Reforgo e a Teoria da Expectativa. A contribuicio da Psicologia pode ajudar a organizacao
no sentido de atender melhor as necessidades do empregado, proporcionando a construc¢do de
uma carreira estdvel e reduzindo os conflitos.

Segundo Silva (1991, p. 91):

A apreensdo de como os determinismos psiquicos e sociais se articulam nas subjetividades dos
sujeitos, em fungio da histdria de vida, do sexo, da posi¢io social que ocupa e do lugar em
que a profissdo escolhida se situa nos mercados escolares e de trabalho, com vistas a explicar

0s mecanismos subjacentes a escolha profissional (...).

A Teoria da Equidade, por Stacy Adams (1998), diz que é nas percepcoes que o individuo
tem sobre justica de tratamento em relagdo aos outros individuos da organizagio que ele esta-
belece comparacdes e busca equidade. A Teoria contribui no que se refere a percep¢ao de cada
individuo sobre aquilo que se ganha ou se perde numa determinada situagio. Ao perceber uma
determinada situacdo igual aos outros, existe um estado de equidade; entao, tem-se uma situacao
justa. Enquanto a Teoria do Refor¢o centra-se no comportamento e nas suas consequéncias, em
que pretende modificar comportamentos por meio de recompensas ou penalizagdes, as organi-
zagdes podem usar essa ferramenta como estratégias para modificagio do comportamento. Por
exemplo, com o refor¢o positivo pode-se fortalecer comportamentos desejaveis; um outro modo
pode ser a punic¢do ou extin¢do (demissdo), que enfraquece, ou até elimina os comportamentos
indesejaveis.

A Teoria da Expectativa de Victor Vroom (apud CALVOSA, 2008) diz que a logica da
motivagao da expectativa € a de que as pessoas escolhem comportamentos alternativos. Essa teoria
engloba trés relagdes de expectativa, como esfor¢co-desempenho (quanto maior o esfor¢o, melhor
o desempenho), desempenho-recompensa (atingindo o melhor desempenho, a recompensa pode
vir) e valéncia-atratividade (a valorizacao pessoal da recompensa).

Para Victor Vroom (apud CALVOSA, 2008):

Expectativa consiste na percepcao de quanto esfor¢o conduz aos resultados esperados. Ao dirigir
a aplicagio do seu modelo ao trabalho, alerta que a questio norteadora é: por que o individuo
trabalha? Os conceitos de seu modelo devem ser aplicados aos resultados e/ou propriedades
especificas do trabalho, das quais destaca cinco: saldrio (e outras formas de remuneragio),
dispéndio de energia mental ou fisica, producdo de bens e servicos, interagio social e status
social. Apresentam uma ampla discussio sobre cada um destes resultados do trabalho com base
em revisdo bibliogréfica, mas conclui ao final de trabalho pelo fortalecimento de preferéncias

pelo trabalho.
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Assim, a construcdo de uma carreira estd também relacionada a formacdo da personalidade huma-
na, ou seja, é como uma casa jd pronta, onde a base seria a estrutura inicial para a construgio
de uma carreira. Ja as paredes estariam em constante reforma. Logo, ndo ha carreira estdtica.
H4 um acompanhamento das transformacdes globais, organizacionais e pessoais. E importante
ressaltar que os ambientes de trabalho também influenciam nas tomadas de decisées com relagio
a carreira, ja que o foco voltou-se para os funciondrios. No entanto, o diferencial é a capacidade
de autoconhecimento e a explora¢do das informagdes que irdo ajudar nas mudangas a serem

providenciadas.
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Reflexoes sobre o futuro
do trabalho

Meta da aula

Apresentar subsidios aos alunos para uma reflexao
sobre o futuro do trabalho, sua ética e as novas
modalidades de trabalho.

Apos o estudo do contetdo desta aula, vocé
devera ser capaz de:

analisar a recente mudanca do carater do
trabalho e a sua ética do trabalho;

diferenciar os conceitos das novas modalida-
des de trabalho contemporaneas;

distinguir as principais caracteristicas das
novas modalidades de trabalho;

relacionar as mudangas que ja ocorrem no
formato do trabalho e nas relacdes de trabalho
em cenarios futuros.
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O mundo atual passa por momentos de transformacoes, dentre eles a razao
do trabalho, que serdo modificadas. Quanto maior for a rede de transmissao
de conhecimento e informacédo, maiores serdo as oportunidades potenciais
de diminuicao das desigualdades sociais, afetando diretamente as relacdes de
empregabilidade das nacbes. A mudanca é rapida e os movimentos de redes
de conhecimento definirdo o futuro das ocupacdes profissionais.

Préticas desta cadeia de distribuicdo permitirdo o aumento da cidadania, e esse
processo em cadeia permitird uma orientacdo ao novo mundo do trabalho.
O futuro serd marcado por profissionais mais criativos e interagidos, mas a
massa operaria ndo devera ser afetada em um primeiro momento, mas devera
prevalecer a relacdo de dominagédo do capital e sua maquina administrativa,
contrariando o otimismo de alguns teéricos.

O desemprego tendera a ser alto nas economias desprovidas de acesso a edu-
cacdo, ao conhecimento e a informacao. Para os profissionais operacionais,
com menor nivel de educacao, alternativas como a criacdo de bancos do povo,
empresas sociais, programas de agricultura familiar, cooperativas de artes, pro-
jetos de economia solidaria, cooperativas de servicos poderdo auxiliar na criagdo
de redes de ocupacao, abordando nichos mercadoldgicos como ferramenta
para combater o tradicionalismo das profissdes.

Novas areas de ocupacao, tais como ciéncias da nutricdo (engenharia de ali-
mentos e demais engenharias), biomedicina, genética, ciéncia do desporto,
neurociéncia, conselheiros de financas pessoais, telemedicina, telesservicos,
logistica operacional de atendimento aos efeitos climéaticos, tecnologia verde,
programas de energia renovavel — reiso da dgua e busca de energias alterna-
tivas ecologicamente corretas sdo de suma importancia para a recuperacao de
nosso planeta. O desenvolvimento do setor de educacdo de interacdo social
poderé auxiliar na divulgacao e ampliacdo do setor artistico de valor agregado,
promovendo o aumento do conhecimento e provocando a conscientizacdo
sobre a necessidade do crescimento do emprego verde, o que pode gerar
milhdes de empregos.

Tecndlogos de criogenia (ramo da fisico-quimica que estuda tecnologias
para a producao de temperaturas muito baixas), coordenadores de projetos,
administradores de infossistema (consultores de sistema de informacoes),
técnicos de desenvolvimento quimico (em processos de fabricacdo de sabao
biodegradavel), técnicos e engenheiros para desenvolvimento e exploracao da
biomassa na agricultura, profissionais na area de energias alternativas (como

eletricidade sem fio, energia edlica — ventos, aquecedores solares), engenharia



de produtos, nanotecnologia, especialistas na preservacdo do meio ambiente,
especialistas de ensino a distancia, gestor de relacdes com o cliente, farmo-
fazendeiro (juncao das habilidades agricolas as farmacéuticas), engenheiro
de tecidos celulares (fabricacao de érgaos humanos artificiais), biotecnologia,
escritores virtuais, gestores de redes de contato, dentre tantas outras profissoes,
surgem no mercado de trabalho atual.

A area de turismo, ainda acanhada no Brasil e em varios paises, podera ser
uma ampla fonte alternativa de ocupacdes profissionais. Novas modalidades de
trabalho surgem. O trabalhador ndo saird ileso de tantas mudancas ambientais
externas. A informacao e o conhecimento causardo uma verdadeira revolucao

nas atuais relagdes de trabalho, com o passar do tempo.

REVOLUCAO INFORMACIONAL

No final do século XIX, o mundo sofreu forte influéncia devido
a conjun¢io de todas as ciéncias, que comecaram a fundir-se, inician-
do um periodo de rotagao dos usos e costumes, giros desenfreados
para todos os lados. Fisica, quimica, matematica, medicina, biologia,
geografia, histdria, literatura, enfim, todos os ramos do conhecimento
humano sofreram mudangas radicais com novas descobertas ou fusdes de
conhecimentos antigos agregados a novos dispositivos recém-inventados,
como eletricidade, termoionica, explosivos, tecelagem, metalurgia (no
campo das Ciéncias Exatas), além das outras areas, como bioldgicas,
humanas e sociais.

O surgimento de todas essas novidades, especificamente a partir
da década de 1970 (com grande concentra¢dao nos EUA), é atribuido a
uma dindmica especifica de difusdo e sinergia tecnolégicas, decorrentes
dos progressos alcangados nas duas décadas anteriores. Além disso,
houve influéncia de aspectos institucionais, econdmicos e culturais. Na
década de 1980, em um processo autéonomo de reestrutura¢ao do sistema
capitalista (neoliberalismo), o nivel tecnolégico alcangado exerceu papel
fundamental na reestruturagao econdmico-organizacional. O desenvolvi-
mento dessas tecnologias contribuiu para a formagao de meios de inova-
¢do, dentro dos quais as aplicagdes interagem em processo de "tentativa
e erro", exigindo a concentragio espacial dos nucleos tecnoldgicos de
empresas e institui¢des, com uma rede auxiliar de fornecedores e capital
de risco como apoio. Tais mudancas gerariam, sem dtvida, mudanga no

cardter do trabalho e das pessoas, ocupantes dos tradicionais cargos.
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A Revolugio Informacional se expandiu nos anos de 1970 e 1980,
ganhando for¢a nos anos 1990, com a propagacdo da internet. Trata-se
de uma revolugio, pois a informatizag¢do se inseriu na sociedade de tal
forma que remodelou a vida das cidades. O computador, simbolo da
nova revolucdo, ligado em rede, estd modificando a relacdo das pessoas,
com o tempo e com o espaco. Dessa maneira, nio podemos desconsi-
derar essa realidade: o computador em rede atualmente tem sido um
instrumento vital da comunicacdo, da economia e da gestdo do poder,
portanto é impossivel nos desvincular desse fato, pois a revolugio tec-
nolégica € algo real e esta afetando a vida das pessoas. A cada dia que
passa a organizacdo da economia e do trabalho no mundo é mediada
por computadores e pela comunicagdo em rede, por isso a necessidade
de todas as camadas sociais se qualificarem a fim de estarem aptas a

acompanhar o desenvolvimento das tecnologias intelectuais.

O “NOVO” MUNDO DO TRABALHO

Um dos aspectos mais impressionantes da Revolucio Informa-
cional é que ela ndo reorganiza apenas o trabalho, mas desordena os
codigos e estatutos culturais do “antigo trabalho”. A Revolugao Indus-
trial, ao longo de dois séculos, moldou uma cultura prépria do valor
do trabalho, o que permitiu que se falasse na existéncia de uma ética
do trabalho relacionado a esse periodo histérico. Com o advento da
nova revolugio produtiva — a Revolugdo Informacional —, mudam-se
rapidamente os valores. Estamos inseridos numa grande transformacao
que altera radicalmente a compreensio que se tem do trabalho e a sua

relagdo com ele.

A Revolucao Industrial e a Revoluc¢ao Informacional

Ao longo da histéria da humanidade, acontecimentos socioecond-
micos provocaram profundas mudangas na sociedade do trabalho. Um
desses acontecimentos, de grande envergadura, foi a Revolugio Industrial
que, ao final do século XVIII, inaugurou um novo periodo historico nas
relagdes de trabalho. Essa revolucio alterou significativamente o modo
produtivo, reorganizou socialmente o trabalho e conferiu um novo

dinamismo a sociedade.



Os fundamentos bdsicos oriundos da Revolu¢io Industrial — o
parcelamento do trabalho, a institui¢do do trabalho assalariado, a domi-
nag¢io do capital sobre o trabalho, o surgimento do movimento operario,
o estabelecimento do contrato social, entre outros — perduram até hoje.
Entretanto, essa realidade est4 se estilhagando. O tltimo quartel do século
XX imprimiu uma nova configuracio a sociedade do trabalho. Vivemos
uma nova “revolu¢do” que altera significativamente o modo produtivo

e esta (des)organizando o mundo do trabalho que conheciamos.

O QUE MUDOU NO TRABALHO?

A mudanca do padrao tecnolégico

O cariéter inovador da Revolugio Informacional reside no fato
de que ela supera o tratamento que era dado a informacio pela Revo-
lugao Industrial. As novas tecnologias da informacao (NTI) agem sobre
a informacdo e ndo sdo apenas informacoes de que dispomos para agir
sobre a tecnologia, como foi o caso das revolucdes tecnoldgicas ante-
riores, e permitem a possibilidade de estruturar o ndo estruturado, de
criar interacao.

Um bom exemplo sio as montadoras de carros, tributdrias da
Revolucdo Industrial, que operavam a sua produgao a partir do binémio
“engenharia do produto/produgio”. Ou seja, tinha-se um departamen-
to especializado em engenharia, responsavel pelos projetos de layout,
desenho e projecdo de pecas; e outro, responsivel pela producdo. Na
primeira etapa do processo produtivo, as “pecas” eram elaboradas,
reelaboradas, aprovadas e somente depois eram encaminhadas ao “chdo
de fabrica”, onde ferramenteiros e torneiros tratavam de ajustar suas
maquinas-ferramentas para produzir o que foi elaborado no processo
anterior. Hoje, com a Revoluc¢io Informacional, tudo mudou. Nio existe
mais a cldssica divisdo engenharia do produto/produgdo. Tudo se tornou
praticamente uma coisa s6. O engenheiro de producio senta-se defronte
ao seu computador, elabora os projetos e transmite as informagdes para as
novas maquinas-ferramentas online. Essas novas maquinas-ferramentas
sdo os equipamentos de informatica assistidos pela microeletronica, a
exemplo de robds, midquinas CNC, sistemas flexiveis de transporte,
CAD/CAM e controladores 16gicos. As informacdes sdo processadas e

o produto é fabricado prescindindo, na maioria das vezes, do trabalho
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humano, que em muitos casos apenas “assiste” ao processo produtivo.
O “chio de fabrica” se tornou virtual. Criam-se redes de produ¢io, onde
toda a cadeia produtiva interage.

Essa mudanga do padrio tecnolégico das empresas vem provo-
cando alteragdes significativas no processo produtivo. Com a introducdo
das NTI, ganham-se aumento significativo da produtividade, agilidade
de altera¢do do mix produtivo e capacidade de alta flexibilidade para

responder as demandas do mercado.

A mudanca do padrao organizacional

Entretanto, ndo é apenas o padrdo tecnoldgico que muda com
a Revolucdo Informacional; muda também o padriao organizacional
das empresas. Por padrido organizacional, entendemos a forma de se
organizar a gestdo do trabalho na empresa. Mesmo reconhecendo-se
que a mudanca do padrio organizacional nio se vincula estritamente as
inovagoes tecnoldgicas, essa “revolucio” ird, sobremaneira, sofistica-lo.
Basicamente, o padrao organizacional anterior a Revolu¢do Informacio-
nal era o modelo cldssico de organizac¢do do trabalho taylorista-fordista.
Nesse modelo, a produgido fabril se realiza em série, através da linha
de montagem. Havia rigidez e especializagio no processo produtivo,
com clara separagio entre a geréncia e a execugdo (verticalizagdo). A
producdo é em massa, uniforme e padronizada. Verifica-se uma grande
porosidade no trabalho, com grandes estoques e o controle de qualidade
separado da producio.

A Revolugdo Informacional origina um paradigma produtivo
com inflexdes no padrio tecnolégico e organizacional das empresas.
Porém, as mudangas ndo param por ai. Essa “revolu¢ao” sugere ainda
outras mudancas, a saber: a centralidade do conhecimento no processo
produtivo, a eliminagao de postos de trabalho e a crescente flexibilizacio

no mercado de trabalho.

O conhecimento

Outro aspecto que diferencia a Revolucdo Informacional das
anteriores é a aplicacdo do conhecimento. Nas revolucdes anteriores,
o conhecimento esgotou-se no invento propriamente dito e as pessoas
aprendiam e assimilavam o uso dessas tecnologias, usando-as. Nessa

revolucdo, o conhecimento € utilizado para gerar mais conhecimento,



num processo cumulativo sem fim. Aprende-se a tecnologia fazendo.
O conhecimento, nessa revolu¢io, nio é simplesmente uma ferramenta
a ser aplicada, mas um processo a ser desenvolvido. No ha passividade
diante da madquina, e sim integrac¢io, intera¢ao. Em alguns casos, como a
Internet, os usudrios podem até mesmo assumir o controle da tecnologia,
tornando-se especialistas no assunto e diferenciando programas, criando
novos formatos etc. A importancia de outros fatores, como foram, por
exemplo, as matérias-primas, perde importancia. O diferencial hoje no
processo produtivo é o conhecimento. A “vantagem comparativa” que
vale é o conhecimento. Trata-se do chamado “trabalho imaterial” em
contraste com o “trabalho material” da Revolucao Industrial. Cada vez
mais as grandes corporacoes que lidam com o conhecimento aparecem

no topo da acumulagido de capital.
A flexibilizacao e a precarizacao

Outro aspecto da mutag¢io provocado pela Revolugio Infor-
macional diz respeito a flexibiliza¢do e precarizacdo do trabalho. Por
flexibilizagao e precariza¢do do trabalho entenda-se agoes que levaram a
desestruturacdo das “regras” anteriores que organizavam o trabalho na
sociedade. Os principais aspectos sdo: a desintegracao do assalariamen-
to, a crise do chamado processo de produ¢do padronizado, a incursdo
do processo de produgio flexivel e a crescente desregulamenta¢io do
aparelho normativo das leis que sustentavam um determinado “tipo”

de organizacdo do trabalho.

O descenso do emprego

Particularmente, a redu¢do do emprego é um aspecto importante.
Ao contrério da Revolucdo Industrial, que incorporou macicamente mao
de obra, a Revolugdo Informacional vem eliminando postos de trabalho.
Ela ndo requer mais o trabalho de todas as pessoas. Pela primeira vez na
histéria da humanidade, o trabalho humano estd sendo sistematicamente
eliminado do processo de producdo. A breve andlise aponta, portanto,
para uma radical mudanca no mundo do trabalho. Verificamos uma
alteragdo no padrio tecnoldgico e organizacional, eliminagdo crescente
de postos de trabalho e instaurac¢do da flexibiliza¢do e da precarizacio.

E evidente que essas mudangas nio se fazem de forma repentina e stbita.
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O novo convive e coexiste com o velho. Porém, um dos aspectos mais
admirdveis é o fato de que a emergéncia de novos valores acompanha
essas mudancas. Os valores do trabalho concernentes aos nossos avds e

pais jd ndo sao os mesmos, nem os serdo para os nossos filhos.

A ETICA DO TRABALHO - ANTES E HOJE

Durante muito tempo, o trabalho ocupou um lugar central na
organizacado social. A ascensdo repentina espetacular, do trabalho, pas-
sando do ultimo lugar, da situa¢do mais desprezada, ao lugar de honra
e tornando-se a mais considerada das atividades humanas, comegou
quando Locke, no final do século XVII, descobriu no trabalho a fonte
de toda propriedade; prosseguiu quando Adam Smith, na metade do
século XVIIL, afirmou que o trabalho é a fonte de toda riqueza; atingiu
seu ponto culminante no “sistema de trabalho” de Marx, na metade do
século XIX, em que o trabalho se tornou a fonte de toda produtividade
e a expressao da propria humanidade e do homem. A Era Moderna —
entenda-se o advento da Revolugio Industrial — trouxe consigo a glori-
ficagao tedrica do trabalho e resultou na transformacao efetiva de toda
a sociedade em uma sociedade operaria.

Este circulo virtuoso — trabalhar, acumular e reinvestir — permitia
o estabelecimento da harmonia social. Foi esse o éthos (a palavra éthos
tem origem grega e significa valores, ética, habitos e harmonia. E o
conjunto de habitos e a¢des que visam ao bem comum) que fomentou a
atividade capitalista durante séculos e originou uma “ética do trabalho”

especifica.

A “velha ética” do trabalho

Algumas caracteristicas subjacentes a essa “ética do trabalho”,
forjada durante aproximadamente dois séculos, poderiam ser sintetizadas
a partir dos seguintes aspectos:

1°. O trabalho é o elemento central que permeia o conjunto das

institui¢Oes. As pessoas tentavam provar o seu valor pelo seu
trabalho.

2°, O nio trabalho configura uma caracterizacdo identitdria de

constrangimento para quem nao o tem.



3°. A sociedade do trabalho industrial se dd em torno da figura
do homem. E a ele que cabe o provento da familia; 2 mulher,
é relegada uma posicio subalterna — essa compreensio tem
implicagOes éticas importantes.

4°. Estabelece-se uma relacdo de classe social. Os trabalhadores
tém satisfacdo de sua posi¢do social, se reconhecem como
operarios e estabelecem lagos de solidariedade.

5°. E comum a identificacio eterna com um determinado tipo de
oficio, de profissio. A profissio marca o trabalhador. Uma vez
exercendo determinada atividade, para sempre a exercera.

6°. O trabalho nio é intermitente; ele se faz de maneira continuada,
segura e geralmente em um mesmo local, na mesma fabrica.

7°. Em fun¢io do tempo (anos ou décadas) em que convivem
juntos em uma mesma planta industrial, se constroem lagos
de fidelidade, companheirismo, amizade e lealdade entre os
trabalhadores. A competitividade entre os operdrios, a disputa
por espaco e a ascensao profissional sdo reduzidas.

8°. A recompensa para uma “vida de trabalho” é a aposentadoria.
Na “velha ética” do trabalho, afirma-se que o uso da autodis-
ciplina do tempo e o valor da satisfacdo adiada (poupar) sio

importantes para a seguranca do empregado.

Os "novos” valores do novo mundo do trabalho

Com o surgimento da Revolu¢do Informacional, viao se desenhan-
do novas relacdes de trabalho. Essa nova forma ainda nao é hegemonica,
mas podemos afirmar que ai se encontram os elementos inovadores que
indicam um caminho estruturante do porvir das relagdes de trabalho
na sociedade.

Anteriormente, o trabalho era caracterizado por um processo
padronizado, sintetizado no que se denominou Fordismo, no qual se
exigia um trabalhador especializado em sua funcdo e a produtividade
era alavancada pela somatdria das performances individuais. Nao se
exigia desse trabalhador o envolvimento com o processo produtivo e
tampouco eram exploradas suas aptiddes intelectuais. Os trabalhadores
eram compreendidos apenas como numerdrios, e a sua relagio com a

empresa findava com a jornada de trabalho diria.
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Hoje, busca-se uma organizagdo social do trabalho flexivel.
As caracteristicas presentes neste novo modelo de organiza¢do do tra-
balho sio a “desespecializacao” (perda da especializa¢io, como era
comum no Taylorismo) do trabalhador para a multifuncionalidade, o
trabalho integrado, a obsessio pela qualidade e 0 aumento exponencial
da produtividade. Agora ja ndo basta um trabalhador convencional que
cumpra apenas sua jornada de trabalho e ponto final. O que se exige é
um trabalhador que “vista a camisa” da empresa, que a incorpore em
sua vida, e a ela dedique o melhor de suas energias: fisicas e intelectuais.
Requer-se um trabalhador que se transforme em um colaborador, que
se dispa da sua primariedade de mado de obra servil e se sinta “sécio”.
Ha4 uma busca pelo consentimento do trabalhador a l6gica da empresa.
Essa nova modalidade de relacbes de trabalho incorpora aspectos da
captura da subjetividade operaria, do lddico e de uma nova linguagem

ndo apenas verbal, mas também corporal.

Para onde foi essa ética no novo mundo do trabalho?

A percepcdo que se tem é de que, sob a perspectiva ética, a Revo-
lu¢do Informacional bagungou tudo. A vida do trabalho perdeu sua
narrativa linear (cardter previsivel e sem grandes alteracdes). O soci6-
logo norte-americano Richard Sennett (1999; 2006) destaca algumas
caracteristicas que denotam novos valores subjacentes a nova logica do

trabalho.

A deriva

Um primeiro aspecto, destacado pelo autor, é a “deriva”. A nova
maneira de organizar o tempo de trabalho resultou no fim do “longo
prazo”. No trabalho, a carreira tradicional estd perecendo. Estd se
mudando o préprio sentido de trabalho, em que o “emprego” esta sendo
substituido por “projetos” e “campos de trabalho”. Sennett (2006) diz,

sobre o longo prazo:

(...) 0 esquema de curto prazo das instituicbes modernas limita o
amadurecimento da confianga informal. As redes institucionais se
caracterizam pela "forca de lagos fracos". A questdo que surge aqui
é: como se podem buscar objetivos de longo prazo numa sociedade
de curto prazo? Como se podem manter relagoes sociais durdveis?

As condigdes da nova economia alimentam, ao contrario, a expe-



riéncia com a deriva no tempo, de lugar em lugar, de emprego em
emprego. O capitalismo de curto prazo corréi o caréter da pessoa
humana, sobretudo qualidades de carater que ligam os seres huma-

nos uns aos outros.

A rotina

Um segundo aspecto destacado por Sennett (2006) é o da “rotina”:
“A sociedade moderna estd em revolta contra o tempo rotineiro, buro-
cratico. A rotina pode degradar, mas também proteger; pode decompor
o trabalho, mas também compor uma vida.” Hoje, no novo mundo do
trabalho, ganha centralidade a necessidade de individuos flexiveis (relagdo

de trabalho, jornada de trabalho, vinculo empregaticio etc.).

A flexibilidade

A flexibilidade é outro aspecto destacado pelo socidlogo. Ser

flexivel significa, aqui, se adaptar a circunstancias varidveis.

O sistema de poder que se esconde nas modernas formas de flexi-
bilidade consiste em trés elementos: (i) reinvencdo descontinua de
institui¢des: em nome da maior produtividade, a nova engenharia
significa fazer mais com menos; (ii) especializag¢io flexivel: repor
produtos variados no mercado, a partir da demanda do consumi-
dor, de forma mais rdpida e eficaz; (iii) concentra¢io do poder sem
centraliza¢do: é uma maneira de transmitir a operagdo de comando
numa estrutura que ndo tem mais a clareza de uma pirimide. Uma
maneira de se compreender como os trés elementos do regime
flexivel estdo na organiza¢do do tempo no local de trabalho - é o
chamado “flexi-tempo” (SENNETT, 2006).

A estrutura de carater que surge neste complicado regime moder-
no é a seguinte: as pessoas sao livres, mas é uma liberdade amoral (sem
finalidade); possuem uma capacidade de desprender-se do préprio pas-
sado, nao ficando paralisadas ou apegadas a uma determinada forma

de trabalho ou produto.
A ilegibilidade

Um quarto aspecto € a ilegibilidade. “Com as novas tecnologias,
o trabalho ndo é mais legivel no sentido de entender o que se faz. Um

padeiro disse: ‘Em casa fago pao, aqui aperto botdes’” (SENNETT, 2006).
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E a realidade expressa por Marx, quando falava de alienagdo: agio pela
qual um individuo ou grupo se tornam alheios, estranhos, alienados aos
resultados de sua propria atividade, pois deixam de exercer um trabalho
no qual empregavam identidade. Algumas consequéncias deste quadro
de trabalho flexivel sdo: (i) pode-se contratar trabalhadores com menor
salario, pois ndo sio mais esses que possuem as qualificagdes, mas sim
as maquinas; (ii) diminui-se a dificuldade do trabalho e a atividade dos

funcionarios se torna acritica e indiferente.

O risco

O “risco” é outra caracteristica do novo mundo do trabalho.

Para Sennett (2006),

(...) no novo capitalismo tudo se concentra no momento imediato,
onde a experiéncia cumulada é tida como de pouco valor. O risco
vai se tornar uma necessidade didria, pois a instabilidade das orga-
nizagoes flexiveis impde aos trabalhadores a necessidade de correr
riscos. Psicologicamente, “estar em risco” é inerente a atividade.
As pessoas de meia-idade sdo as que mais sofrem com esse quadro.
Como isso reflete no carter? E o medo da passagem do tempo.
Com o passar dos anos, a pessoa se sente “ultrapassada”. E o pre-
conceito social ao “mais velho” reforca o medo interior de perder

a poténcia, o vigor. E a lei do: somos o que fazemos.

O fracasso

Finalmente é destacado o elemento do “fracasso” como um dos
aspectos presentes no novo mundo do trabalho. Pergunta Sennett (1999):
“Como se sentem os demitidos?” Segundo a narrativa do autor, no
inicio, se sentiam vitimas passivas da empresa, num segundo momento
culpavam a economia global e, por dltimo, expressavam o fracasso
pessoal com a carreira, de ndo terem tomado esta ou aquela decisao no

decorrer da carreira.

A ETICA CONTEMPORANEA DO TRABALHO

Sennett (2006) ainda destaca que a “atual ética” do trabalho
concentra-se no trabalho de equipe. Aqui, enfatiza-se a responsabili-

dade matua, o tempo flexivel, voltado para tarefas especificas de curto



prazo. O novo papel do lider é facilitar uma solucdo e fazer a mediagao
entre o cliente e a equipe. Neste caso, a pressio dos outros membros da
equipe toma o lugar do chefe; os trabalhadores responsabilizam uns aos
outros. Essa auséncia de autoridade deixa livre os que estdo no controle
para mudar, adaptar, reorganizar, sem se justificar. Esse jogo de poder
sem autoridade, na verdade, gera um novo tipo de cariter. Em lugar do
homem motivado, surge o homem ir6nico. A classica ética do trabalho
de adiar a satisfagdo e provar-se pelo trabalho arduo dificilmente pode
exigir nossa afeicio. Mas tampouco o pode o trabalho em equipe, com
suas ficgoes e fingimentos de comunidade, pois a empresa nio é uma
familia; ela precisa do seu trabalho e nao de vocé.

A aguda percepgao de Sennett (2006) é a de que no “novo mundo
do trabalho” hd uma “corrosdo do carater”, ou seja, a construgio iden-
titaria que se construiu em torno do trabalho durante quase dois séculos
estd se esvaindo. Em seu lugar, surge uma “ética” descompromissada

com o outro e com o lugar social.

A competitividade

H4 ainda outro elemento-chave na percep¢io da mudanga do
padrio cultural no mundo do trabalho. Trata-se da categoria com-
petitividade. A categoria competitividade foi subtraida da Revolucao
Informacional. Na nova ordem internacional produtiva, o que conta é
capacidade de se agregar tecnologias. S3o elas que no processo produtivo
tornam as empresas competitivas, pois permitem, entre varios aspectos,
extraordindrios ganhos de produtividade, racionaliza¢do no processo
produtivo e criagdo de redes interativas em todo o mundo para distribuir
rapidamente seus produtos e produzi-los mais baratos.

A competitividade, uma categoria que afetava até entio apenas
o mundo dos negdcios, vai aos poucos se tornando também um valor
cultural, que vai sendo assimilado pelo conjunto de trabalhadores e tra-
balhadoras. Sendo assim, a norma que rege o mercado de trabalho hoje
é a da competitividade. O importante hoje é ser competitivo. Trata-se de
superar o outro para se conquistar o seu espaco. Outros aspectos acom-
panham o valor da competitividade, como o da indispenséivel qualificacio
(“quanto mais, melhor”). Trata-se do discurso da imprescindibilidade
do estudo. Todos sdo exortados a adquirir o maximo de titulos possiveis

como se estes fossem o passaporte para um bom emprego. Outro aspecto
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€ 0 da “esperteza”, para que os seus verdadeiros sentimentos nio sejam
utilizados como fraqueza pessoal, afinal eles podem ser decisivos em uma

situacdo de disputa.

Sugestao de leitura

Leia o livro A cultura do novo capitalismo (2006), do sociélogo Richard Sennett, publicado
pela Editora Record. Com perspectivas sempre provocantes, o autor analisa como as novas
ocorréncias econdmicas estdo moldando os nossos valores pessoais e sociais, e acabam
afetando a execucao do nosso trabalho. O autor mostra que a cultura do novo capitalismo
demanda um individuo orientado para o curto prazo, focado mais nas capacidades poten-
ciais do que nas habilidades reais, desprezando a experiéncia e o passado, e conclui que,
ao banir velhos idolos, a nova economia criou novos traumas sociais € emocionais. Uma
leitura muito interessante!

Atividade 1

Com base no que vocé leu até este momento, responda: como as mudangas na d
mentalidade do empregador e do empregado estao afetando o carater do trabalho,
assim como a sua ética?

Resposta Comentada
Assim como o mundo vem sofrendo transformacées, a razdo e as relacées de
trabalho também estéo sendo afetadas e modificadas. Nesses ultimos tempos,
a entrada ou intensificacdo de varidveis ao processo, tais como o uso de rede de
transmiss@o de conhecimentos e informagdo, a informatizagdo, regimes flexiveis
de trabalho etc, vem conferindo um dinamismo ds empresas e a sociedade.
Apesar de alguns elementos ainda estarem presentes de forma extensiva desde
a Revolugdo Industrial, como o parcelamento do trabalho, a dominagdo
do capital sobre o trabalho, o estabelecimento
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de um contrato entre as partes, entre outros fatores, hoje, 0 empregador ndo

quer mais um operdrio alienado em relacdo ao processo produtivo; ao con-
trdrio, busca comprometimento e uma relacdo flexivel que comporta variacées
de remuneragdo, hordrio, cargo, autonomia, metas e responsabilidades. A

“velha” ética do trabalho era calcada no valor que esse trabalho tinha para o
empregado, tanto do ponto de vista material (para o sustento de sua familia)
como psicolégico, centralizada na figura do homem, chefe da familia. Os tra-
balhadores eram identificados com o seu trabalho, ja que possuiam e exerciam
a mesma profiss@o ao longo de toda a sua vida, geralmente em um mesmo
emprego, reconhecendo o seu valor social, com o senso de poupar, em uma
atmosfera de baixa competitividade interna. A “nova” ética do trabalho compre-
ende um maior envolvimento do trabalhador com o processo produtivo, em que
suas aptidées intelectuais sdo mais exploradas. O trabalho passa a ser flexivel
e o trabalhador, agora chamado pela empresa de colaborador, multifuncional
e integrado. As decisdes e as metas passam a ser de curto prazo, evitando-se
a rotina e adaptando-se ds circunstdncias varidveis. O risco, o fracasso pessoal
(caso a carreira ndo “decole”) e o cardter abstrato do que o trabalho representa
para o empregado fazem enfraquecer o sentimento de empresa como “lugar
social” e aumentar a competitividade interna.

NOVAS MODALIDADES DE TRABALHO

Com o passar do tempo e com as novas demandas sociais, criadas
a partir de mudancas tanto no ambiente externo (crises, crescimento
populacional, surgimento de uma nova classe de empregados, maior
nivel de instrucdo da massa operdria, avangos tecnoldgicos etc.) quanto
no interior das empresas (reducao do tamanho das organiza¢oes, dimi-
nui¢ao de niveis hierdrquicos, novos desenhos organizacionais e novas
ferramentas e estilo de gestao de pessoas, manipulacdo da informagio
e do conhecimento etc.), algumas adaptacdes foram necessdrias nas
organizagdes que, estrategicamente, possibilitaram a criagio de novas
modalidades de carreiras e novas formas de se organizar o trabalho. As
formas tradicionais dos antigos vinculos empregaticios como o trabalho
formal remunerado e como o trabalho na produgio para o préprio con-
sumo ou na construgao para o proprio uso foram perdendo a sua total
predominincia e abrindo espaco para o surgimento de formas contem-

poraneas de organizagio do trabalho, que respondem pelos anseios de
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empregadores e empregados, gerando alternativas interessantes e flexiveis
de producdo e entrega da forga de trabalho.

As principais caracteristicas das novas modalidades de trabalho
sdo: a carga hordria reduzida (em relagio a jornada cumprida dentro da
fabrica ou do escrit6rio); poder trabalhar fora da “planta” da empresa
(ou local mais conveniente, evitando grandes deslocamentos ou con-
centracdo em determinado lugar fixo); perda da individualidade; maior
carater multifuncional do empregado em detrimento da especializacdao
da tarefa; predilecio por funciondrios multiculturais e com alto poder de
relacionamento interpessoal; menor senso de pertencimento a uma empre-
sa; agregacao de duas ou mais modalidades de trabalho e a flexibilidade
que oferece. Algumas consequéncias das novas formas de organizagio
do trabalho sdo o surgimento de novas profissdes, aumento nos postos
de trabalho (principalmente no setor de servicos), formas menos rigidas
de organizacio do trabalho e economicamente mais vidveis para as
empresas e respostas para problemas organizacionais e sociais gerados

pelas mudancgas no ambiente.

Trabalho na producao
para o proprio consumo ou na cons-
trucao para o proprio uso

Trabalho na producgao para o préprio consumo ou na
construcdo para o proprio uso é a ocupacao desenvolvida,
durante pelo menos uma hora na semana: na producao de

bens, no ramo que compreende as atividades da agricultura, sil-
vicultura, pecudria, extracdo vegetal, pesca e piscicultura, des-
tinados a prépria alimentacao de pelo menos um membro da
unidade domiciliar ou ainda na construcao de edificacbes,
estradas privativas, pocos e outras benfeitorias (exceto
as obras destinadas unicamente a reforma) para o
préprio uso de pelo menos um membro da
unidade domiciliar.




As principais modalidades de trabalho contemporaneas, geradas
a partir da reconfigura¢io do macro e microambiente organizacionais,

estdo listadas a seguir.

Trabalho autéonomo

O trabalhador autdnomo € a pessoa fisica que exerce por conta
proépria atividade econémica com ou sem fins lucrativos. E o prestador
de servicos que ndo tem vinculo empregaticio porque falta o requisito da
subordinac¢do. Em outras palavras, € a pessoa fisica que presta servigos a
outrem por conta propria, por sua conta e risco. Nao possui horario, nem
recebe saldrio, mas sim uma remunerac¢do prevista em contrato. Nao se
exige como requisito do trabalhador autéonomo o diploma de curso supe-
rior. Tanto é autdbnomo o advogado, o médico, o engenheiro, o contador,

como o vendedor de tecidos, o vendedor de livros religiosos etc.

Teletrabalho (Home office)

Surgiu a partir do conceito de trabalho a distancia e trabalho
em casa, na década de 1970. No entanto, foi nos anos 1990 que o
teletrabalho ganhou forca. Teletrabalho é uma modalidade de carreira
em que o trabalhador ndo precisa estar em um escritério ou dentro da
empresa. O teletrabalho, trabalho a distancia ou ainda o termo mais
atual trabalho flexivel/distribuido sdo termos utilizados para designar o
trabalho daqueles que utilizam um computador equipado com modem e
linha telefonica, e fazem parte ou ndo do quadro de empregados de uma
empresa publica ou privada, mas nio precisam comparecer ao local da
mesma para desempenhar suas atividades.

E a forma de trabalho realizada em lugar distante do escritério
central e/ou centro de produg¢io, que permite a separacio fisica e que
implica o uso de uma tecnologia facilitadora de comunicagio. Atualmen-
te, a forma de trabalhar em sua propria casa deixou de ser uma alternativa
para o pequeno empresario, consultores, representantes comerciais, entre
outros, e se tornou uma realidade dentro das organizacdes.

As vantagens sdo significativas tanto para a organizagao como
para o colaborador. Para o trabalhador, destacam-se a melhora da
qualidade de vida, diminui¢do do estresse, poder de escolha do melhor
horério para desenvolver suas atividades, melhor administracdo do seu

tempo livre, maior autonomia, independéncia na realizagio das tarefas
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sem pressOes ou competitividade desnecessarias, menores custos com
transporte, alimentacdo e vestudrio, entre outras. Os aspectos positivos
para a organizagao que opta por esse sistema sio, por exemplo, diminui-
¢ao das despesas com pessoal e de custos imobilidrios, mercado global
com oferta de mercado de trabalho rico e diverso, oportunidade de a
empresa trabalhar vinte e quatro horas, diminui¢io do absenteismo,
retorno mais rapido apéds licengas médicas, aumento de produtivida-
de, menos problemas pessoais afetando o rendimento do colaborador
e, sobretudo, uma forma de reter e atrair talentos através dessa nova

politica de trabalho.

Trabalho em tempo parcial (part time)

Considera-se trabalho a tempo parcial o que corresponde a um
periodo normal de trabalho semanal igual ou inferior a 75% do pra-
ticado a tempo completo numa situagdo comparavel. As situacdes de
trabalhadores a tempo parcial e de trabalhadores a tempo completo sao
compardveis quando prestam o mesmo ou idéntico tipo de trabalho no
mesmo estabelecimento, noutro estabelecimento da mesma empresa e
com a mesma atividade, ou em estabelecimento de idéntica dimensao
no mesmo ramo de atividade ou, ainda, num estabelecimento do mesmo

ramo de atividade, segundo a indicada ordem de precedéncia.

Cooperativismo

O cooperativismo (associacdo em cooperativa) surgiu na Inglater-
ra, na metade do século XIX, sendo atualmente considerado como uma
forma de organizagdo do trabalho. Era fortemente usado, principalmente
no setor agricola, na segunda metade do século XX. A partir dai, passou
a ser mais disseminado nas 4reas urbanas. Sua caracteristica é que as
pessoas celebram um contrato de sociedade cooperativa onde recipro-
camente se obrigam a contribuir com bens ou servicos para o exercicio
de uma atividade econémica, de proveito comum, sem objetividade de

lucro (pelo menos como fim).



Trabalho casual

Os trabalhos casuais sao bem interessantes porque nao tém
horario fixo nem tampouco um compromisso didrio. A quantidade de
horas trabalhadas depende do tipo de servi¢o prestado e geralmente o
trabalhador é pago pela quantidade de horas trabalhadas ou dias de
servico prestado, em um “pacote” (evento) ao qual foi direcionado. As
empresas que optam por usar este tipo de servi¢o possuem um cadastro
de colaboradores (muitas vezes chamados de promotores) com os quais
entram em contato quando precisam de mao de obra para ocasides e
atividades especificas. Existem diversos perfis de trabalhos que operam
neste sistema. Um dos mais comuns é o catering (servi¢o profissional
utilizado para servir comida e bebida em lugares distantes ou sem essa
infraestrutura). Trata-se de um servico que é geralmente utilizado por
empresas que trabalham com eventos de todos os tipos, desde jogos
em estadios, eventos automobilisticos, feiras e exposi¢des, formaturas,

shows e corridas de cavalos.

Trabalho para estudantes

Algumas empresas, para diminuir os custos e fazer a interface entre
universidade/mercado, utilizam largamente esse tipo de modalidade de
trabalho, o famoso “estdgio”, podendo ser remunerado ou nao. A nova
“lei do estagidrio” (Lei no 11.788, que passou a vigorar em 2009) limitara
a jornada de estagidrios de Ensino Médio, Profissional e Superior a seis
horas didrias, e a dos alunos de educagdo especial e dos ultimos anos
do ensino fundamentais a quatro horas didrias. As principais conquistas
dessa lei foram:

® a carga hordaria estd limitada a seis horas didrias/trinta horas

semanais;

® estagidrios tém direito a férias remuneradas — trinta dias — apds

doze meses de estdgio na mesma empresa ou o proporcional ao
tempo de estigio, se menos de um ano. A nova legislagio do
estdgio nao prevé décimo terceiro saldrio;

® 0 tempo maximo de estdgio na mesma empresa € de dois anos,

exceto quando se tratar de estagidrio portador de deficiéncia;
® a remuneracao e a cessao do auxilio-transporte sio compulsorias

(obrigatorias), exceto nos casos de estagios obrigatdrios;
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¢ profissionais liberais com registros em seus respectivos 6rgaos
de classe podem contratar estagiarios;

® o capital segurado do seguro de acidentes pessoais, cujo niimero
da apolice e nome da seguradora precisam constar do contrato
de estagio, deve ser compativel com os valores de mercado;

e um supervisor de estagio podera supervisionar até dez estagia-
rios;

* a legislagio estabelece — exclusivamente para estagidrios de nivel
médio regular — a proporcionalidade de contratagdes descrita a

seguir:

Art. 17. O ntimero maximo de estagidrios em relacdo ao quadro
de pessoal das entidades concedentes de estdgio devera atender as
seguintes proporcoes:

I-de1 (um) a5 (cinco) empregados: 1 (um) estagiario;

II - de 6 (seis) a 10 (dez) empregados: até 2 (dois) estagidrios;

II - de 11 (onze) a 25 (vinte e cinco) empregados: até 5 (cinco)
estagiarios;

IV - acima de 25 (vinte e cinco) empregados, até 20% (vinte por

cento) de estagiarios.

A Lei do Aprendiz

Sancionada no dia 19 de dezembro de 2000 pelo entdo presidente Fernando
Henrique Cardoso, a Lei n°® 10.097, também conhecida como Lei do Aprendiz
ou de Aprendizagem, explicita disposicdes da Constitui¢do Federal Brasileira,
do Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA) e altera a Consolidacdo das
Leis do Trabalho (CLT), de 1943, dando nova

regulamentacdo a aprendizagem. Essa lei jd constava na CLT, mas sofreu
importantes modificacdes em 2000.

A Lei do Aprendiz tem como objetivo facilitar o ingresso do jovem ao mercado
formal de trabalho, permitindo a sua formacdo profissional e incentivando a
sua permanéncia na escola. Tudo isso dentro dos principios de protecdo integral
do jovem, garantidos pela legislacdo brasileira. A aprendizagem compreende a
formacdo técnico-profissional metédica, caracterizada por atividades teéricas
e préticas, organizadas em tarefas de complexidade progressiva. E importante
destacar que nessa condicdo de trabalho o aspecto educativo sempre deve
prevalecer sobre o pratico.

A Lei do Aprendiz abre esta oportunidade, ao permitir a formacédo técnico-
profissional de jovens de 14 a 24 anos, dentro dos principios da prote¢ao
integral do jovem, garantidos pela legislacdo brasileira.




Trabalho informal

O trabalho informal é o tipo de trabalho desvinculado de qualquer
empresa, ou seja, € o trabalho indireto em que nao ha vinculo emprega-
ticio por meio de documentagio legalizada. Esse tipo de trabalho teve
grande crescimento na década de 1990, quando a competitividade fez
com que as empresas optassem por mao de obra qualificada, e também,
frente A crise econdmica, as empresas tiveram que diminuir seu quadro
de funciondrios e baixar o valor de suas mercadorias.

No decorrer do tempo, o homem foi substituido por maquinas,
fazendo com que mais pessoas passassem para a condicao de desempre-
gados. Como maneira mais facil e honesta, algumas pessoas se tornaram
trabalhadoras de rua (camelds). Apesar de ndo lhes oferecer garantias e
beneficios, como férias, décimo terceiro salario, hora extra remunerada,
FGTS, licenca-maternidade/paternidade, seguro-desemprego etc., ainda
assim, conseguem o sustento da familia mantendo assim seu padrdo de
vida. A chamada economia informal vem crescendo acima do Produto
Interno Bruto (PIB) nos ultimos anos. Segundo um estudo da Fundacdo
Getulio Vargas (FGV), ela cresceu 8,7% em 2007, e até junho de 2008
— altimo dado disponivel — havia avancado 4,7%.

A crise e 0 aumento do desemprego estao empurrando uma parte
da populagio para a informalidade e o subemprego. Diante do crescimen-
to do ntimero de demissdes e da menor oferta de vagas, muitas pessoas
estao tendo que aceitar um emprego sem carteira assinada, um pequeno
negdcio por conta prépria ou viver de “bicos”. Entre setembro de 2008
e fevereiro de 2009, o volume de pessoas subocupadas cresceu 18,3 %,
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

O nosso mercado nacional tem nimeros incriveis sobre essa
modalidade de trabalho. Com dados atualizados de 2008, cerca de 25%
do PIB sdo gerados pela economia informal e mais de 35 milhdes de
brasileiros podem ser incluidos nessa atividade, sendo que cerca de 28
milhdes (15% da populacio) dependem exclusivamente dessa modalidade

de trabalho como fonte de renda.
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O maior setor gera-
dor de emprego

Todos os pesquisadores em Ciéncias do Tra-

balho estdo de acordo em reconhecer que, nos
paises ocidentais pelo menos, as tarefas de producao
classica geram cada vez menos empregos, tanto na indus-
tria como na agricultura. O principal gerador de empregos
passou a ser o setor de servicos. Com dados de 2008 para a
América Latina, o setor de servicos continua sendo o principal
gerador de emprego, representando 44,1% do total, seqguido
pelo comércio, com 25,6%, segundo a OIT (Disponivel em:
http://www.oitbrasil.org.br/panorama_laboral.php). O Brasil
segue também essa estatistica. O futuro do trabalho abarca,
possivelmente, pelo menos algumas passagens do tra-
balhador pelo setor de servicos, visto que para essa
geracgdo atual foram calculadas, em média, cerca

de nove mudancas de emprego durante
toda a vida profissional de um tra-
balhador brasileiro.

Trabalho intermitente

Sua principal caracteristica é que os trabalhadores pertencem aos
quadros da empresa, mas apenas prestam trabalho durante uma parte
do ano, mantendo o vinculo laboral durante o restante tempo. Assim,
as empresas que exercem uma atividade com descontinuidade ou inten-
sidade varidvel podem celebrar contratos de trabalho intermitente com
os trabalhadores, sendo, no entanto, proibida a utilizagio de contratos
de trabalho temporarios ou a prazo. Isso é feito através da celebragio de
um contrato escrito, em que o empregador e o empregado estabelecem a
duracdo da prestagio de trabalho de modo consecutivo ou interpolado —
presta¢do que nao pode ser inferior a seis meses a tempo completo, por
ano, dos quais pelo menos quatro meses devem ser consecutivos. Ainda
no contrato deverdo ser estipulados o inicio e término de cada periodo
de trabalho ou a antecedéncia com que o empregador deve informar o
trabalhador do inicio daquele — que nunca poder4 ser inferior a 20 dias,
sob pena de se praticar uma contraordenacido grave. Se o contrato ndo
for escrito ou faltar a indicacio do nimero anual de horas ou dias, é

considerado como celebrado sem periodo de inatividade.



Partilha de emprego

Também chamado de job sharing, a modalidade de trabalho par-
tilhado (aplicado sobretudo nos EUA, no Canada e no Reino Unido) é a
reparti¢do de um posto de trabalho a tempo completo e de um s6 salario
por dois ou mais trabalhadores que, assim, dividem tarefas, responsabi-
lidades e beneficios sociais segundo um calculo proporcional. O género
job sharing subdivide-se em job pairing — quando a divisao do trabalho
se d4 pelos préprios trabalhadores, respondendo todos em conjunto
— e job splitting — quando os varios trabalhadores repartem um tnico
posto de trabalho, respondendo cada um por sua quota. O job sharing
¢ admissivel por analogia ao trabalho a tempo parcial (part-time) e estd
previsto no Art. 58-A da CLT.

Consorcio de empregadores rurais

Consiste na unido de empregadores rurais, pessoas fisicas, com
a finalidade tnica de contratar empregados rurais. Apds a constitui¢ao
formal do consércio, um deles anota a CTPS (Carteira de Trabalho e
Previdéncia Social) do empregado acrescida da expressio "e outros".
Os direitos trabalhistas do ruricola ficam integralmente assegurados,
respondendo todos os consorciados de forma solidaria, nos termos do
Art. 896 do Codigo Civil.

Contrato de risco

O contrato de risco é uma modalidade de trabalho criada de forma
consensual entre o contratante (empregador) e o contratado (empregado
ou empresa) que define a remuneragdo como um percentual a ser pago
ao contratado a partir de um resultado positivo alcangado, geralmente
com as despesas operacionais cobertas. O contrato de risco permite a
certeza do empresdrio que, além de despesas minimas de operac¢io, ndo
terd que fazer os elevados e incertos desembolsos dos contratos normais
(geralmente de consultoria). Pagard a medida do resultado obtido, ou
seja, um percentual do diferencial do resultado. Isto é, ap6s a apuragio
mensal de um balancete gerencial de resultados, que assinalara a situ-
acdo atual, o marco zero do contrato, que, por exemplo, tenha o valor
de X, por todo o resultado X+1 que a consultoria conseguir, seja por

transferéncia de tecnologia, otimizag¢io de processos, treinamento, enfim,
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utilizando-se de toda e qualquer ferramenta gerencial, o empresdrio
pagard um percentual justo (combinado com antecedéncia) e apenas desse
ganho obtido, da diferenga entre o faturamento final menos o marco zero
(X). Este contrato também podera ser feito pelo resultado alcancado ou
por outros indicadores combinados, tais como: sobras, produtividade,

retrabalho, custos, receita bruta etc.
Terceirizacao

A competitividade mundial consolidou a terceirizagio como um
fendmeno organizador das atividades produtivas, em escala mundial.
A terceirizagido pode ser uma filosofia de gestao em que se procura dire-
cionar toda a atencdo e o conhecimento da empresa para o produto ou
negdcio que se constitui na sua atividade principal. Consiste na formacdo
de uma associacdo entre uma companhia principal e uma “terceira”
empresa, permitindo a delegacdo de atividades ou processos que, embora
sejam importantes, podem ser realizados de forma mais eficiente por
empresas especializadas. E a pratica que permite a empresa abrir mao
da execug¢do de um processo e transferir para um terceiro, portador de
uma base de conhecimento mais especializada, com o objetivo de agregar
maior valor ao produto final, constituindo um processo de gestio pelo
qual se estabelece uma relagdo de parceria, ficando a empresa concen-
trada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua,
preservando e evoluindo em qualidade e produtividade, reduzindo custos

e ganhando competitividade.

Quarteirizagao

Quarteirizacdo pode ser entendida como uma evolu-
¢do da terceirizacdo, devido a algumas mudancas ocorridas nos
processos gerenciais. Quarteirizacdo é uma modalidade em que uma
empresa contrata um terceiro a fim de melhor administrar todos os con-
tratos de terceirizagdo. Trata-se do gerenciamento por parte de uma empre-
sa (ou um profissional destacado, que pode ser auténomo ou membro da
propria empresa de origem) quarteirizadora de todas as atividades, servi-
¢os e fornecimentos de uma empresa e que podem ser terceirizados,
empregando para isso, além de sua prépria equipe e banco
de dados, parceiros especializados que atuam em
cada um dos setores.
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Equipes de trabalho autogerenciaveis

As equipes autogerencidveis podem ser definidas como um grupo
multifuncional responsavel por todas as atividades de um segmento de
trabalho, que administra seus proprios recursos internos e é avaliada
por meio da utilizacdo de indicadores de desempenho conhecidos por
todo o grupo. A necessidade de competitividade tem exigido que as
organizac¢des busquem solugdes que maximizem a utilizagdo de todos os
seus recursos para sobreviver, competir € prosperar. Para alcangar estes
objetivos, as organizag¢des tém incluido neste esforco, para se manter
no mercado, equipes de trabalho autogeridas em suas estruturas para
conseguir maior envolvimento dos funciondrios, facilitar o alinhamento
de metas dos diversos niveis hierarquicos as da organizacio e, simultane-
amente, manter um clima organizacional que permita atrair e conservar
os melhores funciondrios.

Os integrantes das equipes autogerencidveis sao responsaveis nao
apenas pela execucdo do trabalho, mas também por gerenciar a si pro-
prios e os seus processos. Tém seus proprios objetivos e inspecionam seu
trabalho, pautados sempre em fazer certo na primeira vez, observando
criteriosamente os padrdes de execucio, pois sio responsaveis pelas
perdas que possam impactar na seguranga operacional de seu processo.
A partir dessa maneira de organizar o trabalho, as equipes autogeren-
cidveis sdo estruturadas em quatro pilares: (i) trabalho estruturado em
equipe, e ndo apenas espirito de equipe; (ii) auséncia de supervisao
direta; (iii) autonomia e participacdo dos trabalhadores nas decisdes e

(iv) determinag¢io de indicadores de performance ou controle.

Trabalho em redes

Organizacdao em redes (onde sio gerados os trabalhos dessa
natureza) é um espaco democratico onde os funcionarios participam do
processo de tomada de decisdo. A rede é um espaco de convergéncia de
varios atores sociais, todos incompletos, que precisam tecer uma arti-
culagio de esforgos frente a objetivos definidos, ou seja, potencializar
recursos com e para um publico comum. Rede é a tradugio, na forma
de desenho organizacional, de uma politica de emancipacao. Redes
organizacionais, normalmente, sio aquelas relacionadas a organizagoes
complexas, compostas por vdrias unidades auténomas ou localizadas

em varios pontos do territério nacional.
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Ha cerca de alguns anos, algumas das iniciativas organizacionais
tém sido observadas no desenvolvimento de sistemas de trabalho basea-
dos em times. A estrutura em times tem maior potencial de criar um
ambiente de trabalho mais produtivo e criativo. O sistema de trabalho
em rede, uma evolucdo em relagiao aos times, potencializa a interacao
e o fluxo de informagoes, criando um campo fértil para a criacio do
conhecimento. A rede é um modelo conceitual de como as pessoas tra-
balham juntas para cumprir as metas organizacionais. Alguns tedricos
consideram os times virtuais e as organiza¢oes em rede como o dltimo
estdgio na evoluciao de uma organizagio, pois as redes podem ajudar a
evitar o senso de fragmentacao e de isolamento dos trabalhadores, prin-
cipalmente quando se observa que nas novas modalidades de trabalho ha
um crescimento no afastamento entre empresa e empregado, diminuindo
o senso natural de pertencimento.

Os sistemas de trabalho em rede estao sendo possiveis somente
pelos recentes avancgos na area da informadtica e na da tecnologia de
telecomunicagdo. As novas tecnologias oferecem amplas solucdes de
equipamentos colaborativos, aumentando a capacidade de interacdo e

o efetivo trabalho em rede.

Trabalho voluntario

O trabalho voluntério se caracteriza por ser uma ocupagio sem
remuneracio na producio de bens e servigos, desenvolvida durante pelo
menos uma hora na semana, seja ajudando um membro da unidade
domiciliar que tivesse trabalhado como empregado na produgio de bens
primérios (que compreende as atividades da agricultura, silvicultura,
pecudria, extragdo vegetal ou mineral, caga, pesca e piscicultura), por
“conta prépria” ou como empregador; ou ajudando institui¢oes religio-
sas, beneficentes ou de cooperativismo.

Um individuo passa a ser voluntario quando alcanc¢a um nivel de
maturidade que transcende suas experiéncias pontuais e se torna cons-
ciente do valor do trabalho individual no desenvolvimento de atividades
sociais, independente de reconhecimento e louvor da sociedade em que
estd inserido. Neste momento, atinge um profundo desejo de mudanga
baseado em valores espirituais e no entendimento de que existe a capa-
cidade de interferir na realidade social. Algumas vezes essa iniciativa é

apoiada pela propria empresa, onde é realizada a ocupagdo principal.



Uma vez que passam mais tempo no trabalho do que em outras ativida-

des, é natural que se espere das empresas empenho em contribuir e dar

suporte a este nivel de percep¢io e desenvolvimento espiritual.

Mudanca na histéria do trabalho

A revista Epoca publicou recentemente um artigo bastante
interessante sobre o futuro do trabalho, em que aborda
como lidar com a tecnologia, administrar empresas e construir
carreiras num mundo totalmente globalizado. Vem trazendo
exemplos de profissdes que se destacam atualmente, nimeros
interessantes sobre o mercado e a histéria do trabalho marcada
por grandes mudancas. O destaque é para a afirmacdo: “Ha
um século, o que prevalecia era a exploragédo dos trabalhado-
res. Hoje, é a vida fora do escritério”, que ilustra bem o tema
trazido nesta aula. Vale a pena a leitura e esta disponivel no
seguinte endereco: Disponivel em: <http://www.fortium.com.
br/faculdadefortium.com.br/carlos_frossard/material/3965.
pdf>. Acesso em: 15 de jul. 2009.

Atividade 2

Relacione as colunas de acordo com a definicio de cada modalidade de 6
trabalho.

Modalidade Definicio
de trabalho ’

() Trabalho desenvolvido com pessoas que trabalham juntas para
1. Auténomo cumprir as metas organizacionais e ajudam a evitar o senso de

fragmentacéo e de isolamento dos trabalhadores.

() Associacdo entre companhias que permite a delegacdo de
atividades ou processos que, embora sejam importantes,
podem ser realizados de forma mais eficiente por empresas
especializadas.

2. Teletrabalho

( ) Modalidade de trabalho criada de forma consensual entre o
contratante e o contratado que define a remuneragdo como um

3. Casual .
percentual a ser pago ao contratado a partir de um resultado
positivo alcancado.
O trabalhador ndo tem horario fixo nem tampouco um com-
p
4. Informal promisso diario. A quantidade de horas trabalhadas depende do

tipo de servico prestado e geralmente o trabalhador é pago pela
quantidade de horas trabalhadas ou dias de servico prestado.
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Resposta

8. Voluntario

() Modalidade de trabalho, em que o prestador de servicos que nao
tem vinculo empregaticio ndo possui horario fixo, nem recebe
salario, mas sim uma remuneracdo prevista em contrato.

() Trabalho que se caracteriza por ser uma ocupagao sem remu-

6. Terceirizacao neracdo na producdo de bens e servicos, desenvolvida de forma

regular.

() Tipo de trabalho desvinculado de qualquer empresa, ou seja,
é o trabalho indireto em que nédo ha vinculo empregaticio por
meio de documentacao legalizada.

( ) Modalidade em que o trabalhador ndo precisa estar em um
escritorio ou dentro da empresa; realizada em lugar distante do
escritorio central e/ou centro de producao.

Numeragdo das colunas segundo a correspondéncia do conceito em cada linha:

7/6/5/3/1/8/4/2
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ESTRATEGIAS DE DEFESA CONTRA O SOFRIMENTO

O trabalho também provoca uma série de sofrimentos em razio
de constrangimentos danosos de vdrias origens, como: constrangimentos
sociais de dominagao, injustica, desprezo, humilhac¢io etc. Trabalhar é
também suportar esse sofrimento. Isso faz parte do trabalho. Para tanto,
os agentes (trabalhadores) constroem estratégias coletivas e individuais
de defesa que fazem parte, sem sombra de duvida, do trabalho efetivo.
Mas todas essas estratégias, mesmo sendo custosas e pacientemente
construidas pelos agentes, tém a propriedade de ter um funcionamento
inconsciente. Atenuar o sofrimento passa, na maioria das vezes, por uma
tentativa de opor uma denegagao a percepcao daquilo que faz sofrer. Por
essa razio, os trabalhadores nunca utilizam diretamente essas defesas.
Esforcam-se, ao contrdrio, para dissimuld-las, pois frequentemente sio
paradoxais, como o risco assumido ritualisticamente pelos operarios da
construcio civil.

Além disso, essas estratégias de defesa tém em comum a pro-
priedade de prejudicar a simbolizagio do “trabalhar” efetivo, pois a
denegagio do sofrimento leva a um embotamento intencional, mesmo

que inconsciente, da atividade de “pensar” (e questionar), portanto da



capacidade de simbolizacdo. A negagio da percepc¢io da realidade traz
consigo um enfraquecimento da capacidade de pensar.

Dejours (1998) afirma que as relacdes de trabalho, dentro das
organizacdes, frequentemente, despojam o trabalhador de sua subje-
tividade, excluindo o sujeito e fazendo do homem uma vitima do seu
trabalho. Um dos mais cruéis golpes que o homem sofre com o trabalho
é a frustracdo de suas expectativas iniciais sobre o mesmo, a medida que
a propaganda do mundo do trabalho promete felicidade e satisfagdo pes-
soal e material; porém, quando 14 adentra, o que se tem € infelicidade e,
na maioria das vezes, a insatisfagdo pessoal e profissional do trabalhador,
desencadeando, entdo, o sofrimento humano nas organizacoes.

A origem do sofrimento, por sua vez, tem suas raizes na histéria
singular de toda pessoa. O autor diz que o sofrimento repercute naquilo
que ele chama de “teatro do trabalho”, ao entrar numa relagdo com a
organizacdo do trabalho. Dejours (1998) quer dizer, com isso, que o
sofrimento € individualizado e depende da construgio social e psiquica de
cada pessoa, e que isso, invariavelmente, acaba repercutindo no ambiente
de trabalho, em seu “teatro”, com os seus “personagens” (patrdo, empre-
gado, supervisor, colega de trabalho), “seu enredo” (a estrutura de poder
e hierarquia, preconceitos, valores), “o cendrio” (o macroambiente, o
desemprego, a instabilidade, as incertezas), até mesmo “espectadores”
(familia, amigos, adversarios), que, afinal, “aplaudiram” ou nao, numa
analogia com a vida real, o fruto de uma vida, aprovando-a ou nio. Como
a busca pela aprovagio é quase uma unanimidade na vida das pessoas,
sua falta pode trazer um terrivel incomodo e sofrimento psiquico.

Esse “teatro do trabalho”, na grande maioria das vezes, acaba,
por fim, se convertendo em um verdadeiro “drama” da vida real, de
maior ou menor intensidade de sofrimento, dependendo do conjunto
“personagem, enredo, cendrio, plateia”, que pode ser mais opressivo ou
ndo. Por exemplo, em uma sociedade extremamente machista, a mulher
tende a apresentar um nivel de sofrimento no trabalho maior do que
em sociedades mais liberais, convivendo com iguais cobrangas, menores
saldrios, dentre outras perdas, como o assédio sexual, os estigmas da
fragilidade e da inferioridade intelectual. Logo, percebe-se que a norma-
lidade, mesmo com todo o esforco para obté-la, é muito dificil, sendo
impossivel, de se obter, ante um meio tdo adverso em que se converte

esse “teatro laborativo”.
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Como esse teatro é representado frente as mudangas no trabalho?
Parece que a mudanca nas “regras do jogo” tende a mudar também o
desenrolar do espeticulo. Os “personagens” estio mudando, pois a
dominagdo e dependéncia de patroes, colegas de trabalho e supervisores
tendem a diminuir com o avangar dos anos. O “enredo” se altera com a
mudanca de valores e com a mudanga no formato e desenho das organi-
zagOes. O “cendrio” tende a ser ainda mais impreciso, trazendo angustias
e maior competitividade interna, enquanto os “espectadores” tendem a
ter menos tempo de contato fisico e pessoal, uma vez que modalidades
de trabalho que dispersam os funciondrios e os remetem para fora dos
“muros organizacionais” se proliferam e parecem responder bem aos
anseios desta nova Era. Pode-se dizer que o “drama” ou o sofrimento
do trabalhador pode ndo terminar ou ser atenuado nas novas relagdes de
trabalho, mas esse se tornard mais visivel ndo pela opressio, supressao
ou comparacgao com o teatro de relagdes sociais, mas pelo isolamento
social e nivel de imprecisdo que trardo angustias e uma nova forma de
sofrimento ao trabalhador, o qual devera encontrar modos eficientes de

atenuar esse desconforto.

O futuro do trabalho

A revista Galileu de julho de 2009 traz uma reportagem curiosa intitulada “O
futuro do trabalho”. Nela, a autora da matéria Rita Loiola sugere que escrit6-
rios, salarios fixos e aposentadoria ndo mais existirdo em um futuro préximo,
em 2020. Segundo a reportagem, a férmula para ser bem-sucedido no seu tra-
balho em 2020 é o equilibrio de uma equagéo que atrela o sucesso profissional
a observancia e pratica de uma forte preocupacdo com o meio ambiente, a
busca pela qualidade de v0ida, somado a um pensamento globalizado e focado
na inovacdo. Tudo isso em pequenas empresas reunidas em torno de projetos
em comum, ja que as crises afetam os grandes conglomerados de forma mais
intensa, e sob a supervisdo de mulheres com menos de 30 anos como chefes.
O que vocé acha disso? Essa reportagem esta disponivel para download no
endereco: http://revistagalileu.globo.com/Revista/Galileu/0,,EDG86980-7855-
216,00-O+FUTURO+DO+TRABALHO.html. Acesso em: 10 jul. 2009.




O futuro do trabalho no Brasil

Para entender a evolugao das relagdes de trabalho no Brasil, o
livro O futuro do trabalho, da Lex Editora, de autoria de Almir
Pazzianotto Pinto, ex-ministro do Trabalho (governo José Sar-
ney) e ex-presidente do Tribunal Superior do Trabalho, pode ser
de grande ajuda. Entre outros assuntos, o livro traz o problema
da falta de iniciativas concretas para a reforma da legislagao
trabalhista e a revisdo da legislacao sindical, como forma de
tentar conter o desemprego, o avan¢o do mercado informal e
um melhor posicionamento sobre as novas tecnologias.

Atividade Final

Leia o texto a seguir: 66

Nossa mente precisa de mais tempo livre

Sera que “ficar a toa"” ou simplesmente ocioso é produtivo? Sabe que um importante

socidlogo italiano chamado Domenico De Masi defende sua tese de que o trabalho

sera cada vez menos importante na sociedade e na vida das pessoas e a tecnologia
permitira que as pessoas desfrutem seu tempo livre, dedicando-se a criatividade. Em seu
livro O futuro do trabalho - O dcio e a fadiga da sociedade pds-industrial, ele defende
a tese de que pessoas descansadas mentalmente, que estejam de bem com a familia,
amigos e que dediquem bastante tempo para “estarem a vontade”, sdo as pessoas que
mais estdo crescendo profissionalmente e com o maior percentual de aproveitamento
de suas ideias. Pode parecer estranho falarmos em nao fazer nada, quando vivemos
num mundo louco, de corre-corre contra o tempo, contra tudo e contra todos. Mas
ele nos instiga a raciocinarmos que, numa sociedade em que "conhecer" conta até
mais do que "fazer", desenvolve melhor o seu trabalho quem cultiva outros interesses

e passar o dia no escritério pode representar perda de tempo para o trabalhador e
para o empregador.

Para De Masi, ndo nos damos conta disso e continuamos a trabalhar do mesmo modo
de cem anos atras. Seriamos muito mais felizes e serenos se tentassemos adequar os
nossos comportamentos as regras da sociedade pés-industrial, integrando na nossa
vida o 6cio e o trabalho, de modo a criar uma Unica e satisfatéria continuidade. Vocé

concorda com ele? Sera que o seu patrdao também? Por via das duvidas, melhor ndo
perguntar!
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Agora, responda:
a. Quais sdo as caracteristicas gerais das novas modalidades de trabalho?

b. Vocé concorda com o autor quando diz que o carater do trabalho esta mudando
tanto que, algum dia ou em um futuro préximo, as rela¢des de trabalho mudarao

radicalmente e o trabalho como conhecemos hoje podera desaparecer?

Respostas Comentadas
a. As principais caracteristicas das novas modalidades de trabalho s@o: a carga hordria

reduzida (em relacdo a jornada cumprida dentro da fdbrica ou do escritdrio); poder
trabalhar fora da “planta” da empresa (ou local mais conveniente, evitando grandes
deslocamentos ou concentracdo em determinado lugar fixo),; perda da individualidade;
maior cardter multifuncional do empregado em detrimento da especializagdo da tarefa;
predilecdo por funciondrios multiculturais e com alto poder de relacionamento inter-
pessoal; menor senso de pertencimento a uma empresa, agregacdo de duas ou mais
modalidades de trabalho e a flexibilidade que oferece.

b. Dificilmente isso ird acontecer em um futuro préximo. A relagdo entre o empregado e
o empregador, historicamente, mostra uma relacéo de dominagdo e de “compensagdo”
pelo emprego da forca de trabalho para alavancar a capacidade produtiva da orga-
nizagdo, seja esse “produto” material, servicos, ideias ou conhecimento. O dono

do capital tende a ser sempre conservador. Custos operacionais fixos
também tendem a ser diluidos com a presenca
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fisica do trabalhador dentro da empresa, além de, em alguns casos, sair mais caro para
o empregador (esvaziar a fdbrica, set-up das mdquinas, quebra do ritmo de produgdo
etc,) interromper a producdo do que deixd-la constante. Porém, algumas profissées serdo

privilegiadas e alguns cargos (possivelmente os mais altos, da cipula estratégica) terdo
condicbes diferenciadas e claros beneficios quanto & jornada de trabalho, hordrios etc.
(como ja acontece em algumas empresas atualmente, por exemplo: Google, Microsoft,

algumas grandes consultorias mundiais etc.), mas para a grande massa de trabalhadores
as relacées de trabalho deverdo permanecer bem préximas da realidade contemporéneg,
vista nos dias de hoje.

RESUMO

Repensar a organizacdo social do trabalho é uma exigéncia da nova
realidade social. E preciso construir uma nova nocdo de trabalho que supere
a visdo meramente econémica.

Mudancas externas e internas nas empresas geraram um “novo” trabalhador,
capaz de reagir de forma diferente as antigas formas de domina¢do do
empregador.

A Revoluc¢do Informacional criou um novo conceito de trabalho nas empresas,
em que a manipulacdo da informa¢do e também do conhecimento, a
associacdo em redes e o uso intensivo da tecnologia e da comunicacdo
reorganizam a economia e o trabalho no mundo.

A partir dessa nova forma de organizacdao, mediada por computadores e
pela comunicacdo em rede, ha a necessidade de que todas as camadas sociais
se qualifiquem a fim de estarem aptas a acompanhar o desenvolvimento
das tecnologias intelectuais.

As mudancas no carater do trabalho tiveram como consequéncias mudancas
do padréo tecnolégico, mudancas do padrdo organizacional, nivel de
conhecimento circulante, flexibilizacdo e precarizacdao do trabalho, e
diminui¢do do emprego na forma como era conhecido anteriormente.
Com o passar do tempo e com as novas demandas sociais, criadas a
partir de mudancas tanto no ambiente externo quanto no interior das
empresas, algumas adaptacées foram necessarias nas organizagdes que,
estrategicamente, possibilitaram a criacdo de novas modalidades de carreira

e novas formas de se organizar o trabalho.
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Algumas consequéncias das novas formas de organizacdo do trabalho
sdo o surgimento de novas profissbes, aumento nos postos de trabalho
(principalmente no setor de servigos), formas menos rigidas de organizacao
do trabalho e economicamente mais viaveis para as empresas e respostas
para problemas organizacionais e sociais gerados pelas mudancas no
ambiente.

As principais modalidades de trabalho contemporaneas, geradas a partir da
reconfiguracdo do macro e microambiente organizacionais, séo: trabalho
autdonomo, teletrabalho, trabalho a tempo parcial, cooperativismo, trabalho
casual, trabalho para estudantes, trabalho informal, trabalho intermitente,
partilha de emprego, consércio de empregadores rurais, contrato de risco,
terceirizacdo, equipes de trabalho autogerenciaveis, trabalho em redes e

trabalho voluntario.

310 CEDERJ



Caracteristicas de trabalho e rendimento
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Existe uma pesquisa periddica feita pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), chamada Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD). Essa tem por princi-
pal objetivo definir os conceitos a serem estudados para a execuc¢do do trabalho, apresentar as
caracteristicas dos domicilios permanentes, de migra¢io, da educa¢io, do trabalho e rendimento e
dados gerais da populacdo brasileira. O mais recente PNAD completo é o PNAD 2007, concluido
no meio do ano de 2008. Seu download podera ser realizado no seguinte endereco:

http://images.ig.com.br/publicador/ultimosegundo/arquivos/cdocuments_and_settingsc-

souzameus_documentospnad.pdf.

Segue algumas defini¢cdes usadas para balizar o nosso estudo sobre o trabalho, emprego e

ocupagio, temas deste livro.

DEFINICOES PARA O ESTUDO SEGUNDO A ANALISE DO PNAD 2007

Trabalho: atividade econdmica o exercicio de:
a) ocupagio remunerada em dinheiro, produtos, mercadorias ou beneficios (moradia,
alimentacdo, roupas etc.) na produgio de bens e servigos;
b) ocupagio remunerada em dinheiro ou beneficios (moradia, alimentagio, roupas etc.)
no servico doméstico;
¢) ocupagao sem remunerac¢io na producio de bens e servigos, desenvolvida durante pelo
menos uma hora na semana:
¢ em ajuda a membro da unidade domiciliar que tivesse trabalho como: empregado na
producdo de bens primdrios (que compreende as atividades da agricultura, silvicultura,
pecudria, extragdo vegetal ou mineral, caca, pesca e piscicultura), conta propria ou
empregador;
® em ajuda a institui¢io religiosa, beneficente ou de cooperativismo; ou

® como aprendiz ou estagidrio;

d) ocupagio desenvolvida, durante pelo menos uma hora na semana:

¢ na produgio de bens, do ramo que compreende as atividades da agricultura, silvicultura,
pecudria, extragio vegetal, pesca e piscicultura, destinados a propria alimentagao de pelo
menos um membro da unidade domiciliar; ou

¢ na construcdo de edificagdes, estradas privativas, pogos € outras benfeitorias (exceto as
obras destinadas unicamente a reforma) para o préoprio uso de pelo menos um membro

da unidade domiciliar.

Portanto, no conceito de trabalho caracterizam-se as condicoes de: trabalho remunerado
(itens a e b); trabalho ndo remunerado (item c); e trabalho na produgio para o proprio consumo

ou na construgio para o proprio uso (item d).
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Procura de trabalho: tomada de alguma providéncia efetiva para conseguir trabalho, ou
seja, o contato estabelecido com empregadores; a prestagdo de concurso; a inscrigdo em concurso;
a consulta a agéncia de emprego, sindicato ou 6rgio similar; a resposta a antincio de emprego;
a solicitacdo de trabalho a parente, amigo, colega ou por meio de antncio; a tomada de medida

para iniciar neg0cio; etc.

Condicao de ocupacao: as pessoas foram classificadas, quanto a condi¢do de ocupagio

em ocupadas e desocupadas.

Pessoas ocupadas: pessoas que tinham trabalho durante todo ou parte desse periodo.
Incluiram-se, ainda, como ocupadas as pessoas que ndo exerceram o trabalho remunerado que

tinham na semana de referéncia por motivo de férias, licenga, greve etc.

Pessoas desocupadas: pessoas sem trabalho que tomaram alguma providéncia efetiva de

procura de trabalho nesse periodo.

Condigao de atividade: as pessoas foram classificadas, quanto a condi¢io de atividade em

economicamente ativas e nio-economicamente ativas.
Pessoas economicamente ativas: pessoas ocupadas e desocupadas.

Pessoas nao economicamente ativas: pessoas que nao foram classificadas como ocupadas

nem como desocupadas.

Taxa de atividade: percentagem das pessoas economicamente ativas em relagdo as pessoas

de 10 anos ou mais de idade.

Nivel da ocupacao: percentagem das pessoas ocupadas em relagdo as pessoas de 10 anos

ou mais de idade.

Taxa de desocupacao: percentagem das pessoas desocupadas em relacdo as pessoas eco-

nomicamente ativas.

Empreendimento: a empresa, a institui¢do, a entidade, a firma, o negdcio etc., ou, ainda,
o trabalho sem estabelecimento, desenvolvido individualmente ou com ajuda de outras pessoas
(empregados, socios ou trabalhadores ndo remunerados).

Por convencio, o trabalho no servico doméstico remunerado foi considerado como se fosse
um empreendimento, independentemente do nimero de unidades domiciliares em que a pessoa

prestava este servigo.

Trabalho principal: considerou-se como principal, o tnico trabalho que a pessoa teve nesse
periodo. Para a pessoa que teve mais de um trabalho, ou seja, para a pessoa ocupada em mais de
um empreendimento na semana de referéncia, adotaram-se os seguintes critérios, obedecendo a

ordem enumerada, para definir o principal desse periodo:
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1°) O trabalho da semana de referéncia no qual teve mais tempo de permanéncia no
periodo de referéncia de 365 dias foi considerado como principal;

2°) Em caso de igualdade no tempo de permanéncia no periodo de referéncia de
365 dias, considerou-se como principal o trabalho remunerado da semana de
referéncia ao qual a pessoa normalmente dedicava maior nimero de horas
semanais. Este mesmo critério foi adotado para definir o trabalho principal da
pessoa que, na semana de referéncia, teve somente trabalhos ndo-remunerados
e que apresentaram o mesmo tempo de permanéncia no periodo de referéncia
de 365 dias;

3°) Em caso de igualdade, também, no nimero de horas trabalhadas, considerou-se
como principal o trabalho da semana de referéncia que normalmente propor-

cionava maior rendimento.
Ocupacao: o cargo, funcido, profissao ou oficio exercido pela pessoa.

Classificaciao de ocupagoes: foram classificadas utilizando-se a Classificagao Brasileira de
Ocupacgoes Domiciliar (CBO-Domiciliar), que é uma adaptagdo da Classificacdo Brasileira de
Ocupagoes (CBO) para as pesquisas domiciliares. Para esta adaptacdo as pesquisas domiciliares o
IBGE utilizou a estrutura da CBO, que ainda estava sendo validada pelo Ministério do Trabalho
e Emprego em setembro de 1999. A CBO-Domiciliar se mantém idéntica a CBO no nivel mais
agregado — grande grupo — e reagrupa algumas familias ocupacionais, subgrupos e subgrupos prin-

cipais, considerando as dificuldades de sua captacdo com precisdo em pesquisas domiciliares.

Atividade: a classificacdo da atividade do empreendimento foi obtida por meio da finalidade
ou do ramo de negdcio da organizacdo, empresa ou entidade para a qual a pessoa trabalhava. Para

os trabalhadores por conta propria a classificagao foi feita de acordo com a ocupacgio exercida.

Classificacdo de atividades: as atividades foram classificadas utilizando-se a Classificagao
Nacional de Atividades Econémicas Domiciliar (CNAE-Domiciliar), que é uma adaptacdo da
Classificagao Nacional de Atividades Economicas — CNAE - para as pesquisas domiciliares.
A CNAE-Domiciliar se mantém idéntica a CNAE nos niveis mais agregados — se¢do e divisao,
com excec¢ao das divisdes do comércio em que nio se distingue o varejo e o atacado — reagrupa
classes onde o detalhamento foi considerado inadequado para as pesquisas domiciliares e desa-
grega algumas atividades de servigos que tém nestas pesquisas sua tnica fonte de cobertura. Desta

forma, a PNAD adere as padronizag¢des nacional e internacional de

Posicao na ocupagao: foram definidas oito categorias de posi¢do na ocupagio:
Empregado: pessoa que trabalhava para um empregador (pessoa fisica ou juridica), geral-
mente obrigando-se ao cumprimento de uma jornada de trabalho e recebendo em contrapar-

tida uma remunerag¢iao em dinheiro, mercadorias, produtos ou beneficios (moradia, comida,
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roupas etc.). Nesta categoria incluiu-se a pessoa que prestava o servi¢o militar obrigatério

e, também, o sacerdote, ministro de igreja, pastor, rabino, frade, freira e outros clérigos;

Trabalhador doméstico: pessoa que trabalhava prestando servico doméstico remunerado

em dinheiro ou beneficios, em uma ou mais unidades domiciliares;

Conta propria: pessoa que trabalhava explorando o seu proprio empreendimento, sozinha
ou com sdcio, sem ter empregado e contando, ou niao, com a ajuda de trabalhador nao

remunerado;

Empregador: pessoa que trabalhava explorando o seu proprio empreendimento, com pelo

menos um empregado;

Trabalhador nao remunerado membro da unidade domiciliar: pessoa que trabalhava sem
remuneragio, durante pelo menos uma hora na semana, em ajuda a membro da unidade
domiciliar que era: empregado na produ¢io de bens primarios (que compreende as ati-
vidades da agricultura, silvicultura, pecudria, extragio vegetal ou mineral, caga, pesca e

piscicultura), conta propria ou empregador;

Outro trabalhador ndao remunerado: pessoa que trabalhava sem remunera¢io, durante
pelo menos uma hora na semana, como aprendiz ou estagidrio ou em ajuda a institui¢io

religiosa, beneficente ou de cooperativismo;

Trabalhador na producio para o proprio consumo: pessoa que trabalhava, durante pelo
menos uma hora na semana, na produgio de bens do ramo que compreende as atividades
da agricultura, silvicultura, pecudria, extra¢do vegetal, pesca e piscicultura, para a propria

alimentacdo de pelo menos um membro da unidade domiciliar;

Trabalhador na construc¢ao para o proprio uso: pessoa que trabalhava, durante pelo menos
uma hora na semana, na constru¢do de edificagdes, estradas privativas, pogos e outras
benfeitorias (exceto as obras destinadas unicamente a reforma) para o préoprio uso de pelo

menos um membro da unidade domiciliar.

Categoria do emprego: os empregados, quanto a categoria do emprego, foram classificados
em: com carteira de trabalho assinada; militares e funciondrios publicos estatutirios; e

outro sem carteira de trabalho assinada.
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Brasil: evolucao do emprego por setor de
atividade econémica
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Julho Janeiro a Julho Agostol07 a Julho/08
SETORES 2007 2008 2007 2008 Uttimos 12 meses
Saldo (%) Saldo (%) Saldo (%) Saldo %) Saldo (%)

TOTAL 126.992 0,45 203218 0,67] 1.222.495 447| 1.564.606 540 1.959.503 6,86
1. EXTRATIVA 1.163 0,73 1450 0,85 7407 484 9823 6,03] 121478 7,59
2. INDUST. TRANSF. 3 28.996 042 3749 051] 328505 497 35539 507 a1.475 6,08
IND. PROD. !,IN. NAO MET. 1.970 0.0 1844 083 7.5 2,27 13622 403 10.841 5.08
IND. METALURGICA 4453 0,68 6.823 002] 34485 535 44400 6,32 88.037 10,01
IND. MECANICA . 4324 004 4,384 0.85] 28456 8.56 37.283 .7 56.762 1220
IND. MATER. ELETRIC. ECOM. 1.267 051 2027 1,08 10011 421 18.365 6,35 26.088 10,88
IND. MATER. DE TRANSPCRTE 4870 1,06 6.400 125] 32108 740 35,760 7.30 53.285 1143
IND. MADEIRAE MO_B!LIARIO 1.971 043 -48 0,08 8.548 1,80 -2.280 0,50 5123 112
IND. PAPEL, PAPELAQ, EDITCR. 603 027 882 0.18 5.402 151 10.282 2,79 16.685 4,60
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