7

Abordagem
contingencialista

f

As empresas, ao lidarem com seus ambientes externos, segmentam-se em
unidades, que tém como principal tarefa lidar com um segmento da reali-
dade externa a empresa. Isto ocorre porque todo administrador ou grupo de
administradores tem um raio limitado de visdo. Cada um deles s6 tem capacida-
de para tratar com uma parcela do ambiente total. Dessa forma, a organizagao
segmenta a realidade para poder lidar com ela.

Apesar desta divisdo de trabalho entre os departamentos, h&, evidentemen-
te, a necessidade de um esforco unificado; sem um minimo de coes@o, nenhuma
empresa sobreviveria. Isso leva as organizagdes a conviverem simultaneamente
com a diferenciagio e a integragao.

E importante notar que nos referimos a diferenciagdo como diferenciagao
de atitudes e de comportamento, e nao simplesmente como uma segmentagao
ou especializa¢do do conhecimento. Quando nos referimos a diferenciagéo entre
as unidades, podemos estar falando de diferencas na orientagdo e no formalismo
da estrutura, ou ainda de diferengas entre orientagoes cognoscitivas e emocio-
nais dog dirigentes dos diferentes departamentos funcionais.

Torna-se importante, assim, levar em consideracdo a amplitude da atuagio do
ad{I}lnjstrador, que ird delimitar o espago da diferenciagdo e da inte_gragap na
gzzhgé administrativa. Numa pesquisa 'do grupo de Lockheed, foram 1de1~1t1f1ca-

diversos fatores que exercem efeitos sobre a amplitude de atuagdo dos
dministradores:

L. similaridade de fungdes — quanto mais semelhantes as fungdes executadas

Pelos grupos de trabalho, tanto maior a amplitude; .
2. proximidade geogrdfica — quanto mais proximos oS §ripos estiverem
amplitude;

fisicamente localizados, tanto maior serd le,
3. complexidade de fungdo — quanto mais simples e repetitivas as fungdes de

trabalho dos subordinados, maior a amplitude;
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T cvi0 — quanto menos diret .
4. grau de supervisao direta necessdria — qua aa Supervlsao

necessaria, tanto maior a amphtude;} . t

5. grau de coordenagio supervisora necessdrio — quanto menor a coordenagao

' /

tanto maior a amphtude; . |

6. planejamento exigido do administrador — quanto menos plane]amento for
exigido, tanto maior a amplitude; . |

7. assisténcia organizacional ao alcance do supervisor —quanto mais assistén;,
o supervisor receber em funcido, como treinamento, recrutamentq e
inspegdo de qualidade, maior a amplitude.

Podemos observar que ndo existe uma férmula para determinar a dimensjg
correta da amplitude de administragdo. Segundo a abordagem da contingéncia,
a amplitude oscila de acordo com diversas variaveis inerentes ao ambiente
interno e externo da organizagdo. O contingencialismo baseia-se num conjunto
de conhecimentos derivado da pesquisa de campo, procurando validar a Teoria
Geral da Administragio para todos os tipos de situagdes. Esse movimento surge
principalmente a partir de quatro estudos de campo, a saber:

1. De Joan Woodward, que pesquisou as organizagoes industriais;
2. De Burns & Stalker, que descreveram a relagao entre pratica administra-
tiva e ambiente externo;

3. De Lawrence & Lorsch, que trabalharam a integracédo e diferenciagéo no
ambiente;

4. Do Grupo de Aston, que pesquisou as organizacdes nao industriais.

Esses estudos se referem a diferentes formas estruturais e processos carac-
teristicos de cada organizacao. Tecnologia, tamanho, interdependéncia, origem
e histdria, cultura e objetivos organizacionais, separagao entre propriedade e
controle, localizagdo da empresa e recursos materiais e humanos, utilizagao dos
recursos na empresa etc. sao variaveis estudadas pelo contingencialismo.

A concepgdo de organizagao do contingencialismo corresponde a um siste-
ma aberto, no qual os comportamentos dos participantes sao inter-relacionados
Estes comportamentos, no caso de uma empresa, sio também interdependent®’
com relagdo a organizagéo formal, as tarefas a serem executadas, as personﬂhda'

des de outros individuos e as regras nao escritas relativas ao adequado compOr
tamento de um membro.

7.1. Tecnologia e Estrutura: Joan Woodward (1916-1 971)

Joan Woodward foi professora e pesquisadora no Setor de Engerlharia dﬁ
Producéo e Estudos Administrativos de Engenharia Mecanica do Imperia co

. a
lege of Science and Technology, na Inglaterra. Seu estudo contribui de form¥

.,
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71.1. Apesquisa

Em 1953 foi criado um centro de pesquisas de Rela¢des Humanas na escola
técnica South East Essex College of Technology, na Inglaterra. Este centro visava,
inicialmente, desenvolver estudos que possibilitassem uma an4lise do funciona-
mento pratico das organizagdes administrativas e aproveitar o resultado dessas
pesquisas para modernizar os curriculos dos cursos de Administracio da escola.

Nesses estudos, deveriam ser analisados o comportamento dos executivos,
ferentes niveis hierarquicos e a dindmica das

das organizacges.
uisa, foi constatado que o objetivo inicial dos
empresas estudadas apresentavam diferentes
as relagdes entre as pessoas mudavam muito
os funciondrios das empresas, ao descobrirem
queestavam sendo pesquisados, mudavam seu comportamento no ambiente de

frabalho. Desse modo foj realizada uma reuniio em que se deciciu mudar o
enfoque do estudo. Decidiu-se analisar as empresas como sistemas sociais com-
plexos, e as relagdes entre os membros organizacionais como parte de um todo.

esta nova fase de pesquisa, cem empresas da regiao Concorda}ram em

“0perar com o Essex College; em 1954 teve inicio o levantamento das informa-
¥9¢s empresariais relevantes (historia, experiéncias, objetivos, métodos, proces-
%0, desempenh etc.) e a andlise destas. Esta fase limitou-se a estudar a estrutura

Ormal dag Organizagoes, desprezando todas as varidveis informais que, porven-

" Viessem a distorcer os resultados do trabalho. i
de SPesquisadores, primeiramente, foram a campo para conhe~cerdo proge’essci
kg o OFzaces. A andlie s na comparsioda varive
de ogm (f-] ue fol medida pela automag ao) e Olfll dode r,odutos tempo de
Oper. - 590, flexibilidade das instalacdes, diversificagdo de p I Tiste
ai‘:ragoes’ coordenagdo das tarefas e sistemas de controle. gara m(ia morre ;s Sz
i oot s andis,podnos ar oo de uma amprea g
‘ontay, - oua produgdo por meto de.umsprog r produzido.
Com automacao na decisao do volume a ser p llege foi a andlise dos
Segundo dado pelos estudiosos do Essex College
“Rang passoidadep : estudo da estrutura de custos e,
Sramas organizacionais, seguido de um

fin, : - )
alrnen € da estrutura de trabalho das organizagdes pesquisadas.

h

interagGes dos préprios membros

Apos alguns meses de pesq
pesquisadores era inatingivel. As
tipos de estrutura organizacional,
de uma Organizagao para outra e
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os membros da comissédo de pesquisa cong|
Cluj.

ram que as empresas deveriam ser distribuidas emca tf-:gorlas' distintas, COm by
na comparagio das varidveis estudadas e, a partir dai, se faria um novy, EStudSe
objetivando estabelecer as relagées entre processo, tamanho e nivel de tecno]ogi(:

de cada tipo de organizagao.

Ap6s doze meses de estudos,

7.1.2. Sistemas de produgao

A divisao feita pela comissdo de pesquisas separava as organizagdes ana;.
sadas em trés grupos distintos, cujas diferencas residiam no sistema de producig
utilizado por cada uma.

Segundo a comissdo, 0 processo administrativo estava intimamente ligado
as variaveis técnicas de producao, e estas, por sua vez, s6 poderiam ser estuda-
das pelo sistema de produgdo. Ou seja, para que se cumprisse o proposito inicial,
deveria ser feita uma minuciosa andlise do sistema produtivo das empresas
estudadas, para sé entdo verificar qual seria o melhor processo administrativoa
ser adotado.

- A divisdo das organizacdes, idealizada pelos pesquisadores, ap6s profundo
estudo a respeito de sistemas produtivos, deu-se basicamente em trés grupos:

1. Producio unitdria ou de pequenos lotes;
2. Tecnologia de producdo em grandes lotes ou em massa;

3. Sistemas produtivos por processo.

Producio unitdria
No primeiro grupo, foram enquadradas as empresas que gerenciavam sud

produgdo por pedidos e encomendas. Eram empresas que produziam desdAe
géneros simples, como roupas, até complexos protétipos de equipamento elefrq'
nico; mas apesar dessa diversidade de produtos, o sistema de produgao exigid
das organizagGes enquadradas neste grupo uma estrutura organjzacional muito

semelhante. ,
Nelas, administracao e planejamento podiam ser feitos proximos a0 fl?P e
tamento de produgéo, ja que a demanda dependia da quantidade solicita a
pelos clientes, e ndo de projegdes passadas. As mensagens, normas e comuric?
¢Oes em geral eram realizadas oralmente, pois a estrutura organizacional permt
tia que pessoas de diferentes niveis hierarquicos tivessem facil acesso entre & e
trabalho tinha uma divisdo pouco rigida, e o controle tendia a ser umt?ﬂcr’es
pessoal, ja que a linha de produg&o era constituida basicamente por supervis®
e operdrios, e o trabalho variava de acordo com a encomenda.
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odugﬁo eni massa ' .

pr 0 segundo grupo, por sua vez, era constituido por industrias que tinham

0 caracteristica a produggo €m massa ou em grandes lotes. Essas indtstrias
com’ qvam produtos padronizados, que muitas vezes eram destinados ao con-
filﬂilor final, como no caso de sapatos; outras vezes, eram vendidos a outras
isndﬁstrias' . S .

A produgaq em massa tem por principio planejar a quantidade de produtos
, serem confeccionados com base em vendas anteriores, pois dificilmente as
empresas enquadrada's Nesta categoria contam com encomendas prévie:s. A
industria faz uma projecao d’as ven@as do més anterior, ou do mesmo més no
ano anterior para, a partir dai, planejar o nimero de itens a serem produzidos.
Outra caracteristica comum das empresas deste grupo é a tendéncia de apresen-
tar uma estrutura administrativa altamente hierarquizada; dessa forma, os pro-
cessos se tornam mais dindmicos e facilmente controlaveis. Este grande nimero
de niveis hierdrquicos cria a necessidade da existéncia de um sistema de infor-
macdes escrita e vertical: para que uma ordem saia do topo e chegue a base da
empresa, ela deve seguir um itinerario pré-definido.

Quanto a direcdo, esta deve ser rigidamente distinta do planejamento, que
é feito por estatisticos por meio de proje¢bes passadas. A direcio da fabrica deve
se voltar para outras fungdes estratégicas, como cuidar das relacdes com forne-
cedores e clientes e estabelecer as diretrizes e metas organizacionais.

Como o nimero de funciondrios reportados ao chefe tende a ser muito
grande, nas empresas deste grupo o sistema de controle é fragmentado, pessoal
ouimpessoal, de acordo com o tamanho e o tipo de produto oferecido.

|

Producio por processo ,

Finalmente, o terceiro tipo de sistema — por processo — caracteriza-se por
Suacomplexidade. O sistema de produg@o por processo apresenta uma estrutura
Organizacional alongada, e sua producdo se da de duas maneiras:

L automatizada - sistema integrado;
2. intermitente - estancada ou continua. |

de inﬁ:gi,rrlprgsas que utilizam o processo comq sistemna de pl'ggltlgsuo necessitam
Prim Imenitos substanciais, pois a tecnologia de ponta utilizada, a materla-
¢4 méo-de-obra devem ser altamente qualificadas. -
Comg A;’ §i’stema de produgdo por processo, pre~donﬁna a adnﬁn:ist;agéo por
ero C{a que as decisdes a serem tomadas sio complexas e de icadas. O
€y . e ttabalhadores alocados no depart.amento de manutengédo e control.e
Aty (, > que no de produgio. O nivel técnico dos gmpregados deve ser mais
Siste Maioria dog funciondrios de alguns setores é pés-graduada). E, por fim, o

€ controle ¢ unitario e predominantemente pessoal.

-
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7.1.3. Tecnologia e processo

~ A partir desse momento, a pesquisa passou a objet'ivar o es’cabelecimem0 q
uma relagdo entre o contexto técnico em que estavar’n 1nser1'das as OrganiZag()e:
e suas respectivas estruturas produtivas. Este periodo foi caracterizad, pela
instituicdo de parametros claros de analise: “as empresas com sistema de Prody,.
cdo similares pareciam ter estruturas organizacionais similares”.1 Nao que ine.
xistissem diferengas entre as empresas enquadradas N0 MesMO grupo, mas essy
diferengas eram minimas se comparadas com as diferencas entre categoriag
diferentes.

Assim, ficava clara a existéncia de uma ligagao entre tecnologia e estrutyr,
da empresa. Mesmo nio sendo a tnica varidvel relevante na classificagio dj
estrutura de uma organizagao, a tecnologia com certeza exercia forte influéncia
em sua determinacéo. Joan Woodward exemplifica esta afirmagao:2

“Por exemplo, os pesquisadores logo perceberam, indo de uma empresa para outra, que s
adniinistradores diferiam consideravelmente em sua disposi¢iio e capacidade de delegar aos
subordinados a responsabilidade de tomar decisdes. No entanto, apesar das diferengas
individuais, havia mais delegacdo e descentralizagio nas indiistrias de processamento
(mais desenvolvidas tecnicamente) do que nas indiistrias de produgdo em grandes
lotes”.

A variéavel tecnologia foi entdo isolada e comparada com vérias caracteris-
ticas que, por sua vez, definiam também a estrutura organizacional. Dentre ela§/
figuravam: tamanho da linha de comando, amplitude de controle dos executl-
vos, nimero de administradores por funcionarios, percentagem do orgamento
destinada a pagamento de pessoal e outras.

Os resultados dessas comparagdes comprovaram a tese dos pesquisadores'
Estes acreditavam que tanto o sistema de produgio quanto 0 tamanho ¢
organizagao tinham relagéo direta com o nivel de tecnologia. Segundo eles
organizagGes maiores exigiam um maior nivel técnico. Da mesma forma, quanf‘;
mais complexo o sistema de produgio, mais tecnologia deveria comporuzue
atividade produtiva. Neste sentido, a comissio de estudos do Essex ©° ga

p ~_. tiradas
apresentou um minucioso trabalho relatando todas as conclusoes tirad?
pesquisa.

58
1. WOODWARD, Joan. Organizagio industrial; teoria e prética. Sao Paulo: Atlas, 1977, P

2. Idem, ibidem.

|
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71.4. Conclusoes

os relator
Segunc’io ores do tr‘abalho, 0 avanco tecnoléei _
mente no nimero de niveis administratiy g 81Co repercute direta-

. n s
cio. A pesquisa Mostrou que as e 05 departamentog ligados & produ-

mMpresa - )
samento contavam com maip et tnham como sistema produtivo o
roces S niveig }uerarquicos nos departamentos e
n-

7’

quanto as empresastcara(gterlzadas Pelos outros dojg tipos de sistema de d
¢do eram mais enxutas. O Quadro 7.1 ilustra bem est, Constatagjo: e

Quadro 7.1, Tamanho ¢ sistema produtivo

(— . g N
Tipo de sistema N.2 de W
- B s
Produtivo empresas (em média)
h\‘
pequenos lotes 24 o
e 55y 3
em massa 31 4as5
T e~ | 4al
processamento 25
I a R RS 6 bt

; ’ » € Nas que utilizavam como
Sistema de producao o process

0, dez.
Quanto 3 estrutura da organizagdo, pode-se dizer que a pirAmide das
*Mpresas era tao mais achatada quanto maior sua complexidade:

s eglm outro tema abordado pelos pesquisadores foi a parcela do orgamento
" ObsePrESas destinada a0s saldrios e ordenados dos funcionarios. Neste item
o mai;vado um fato Curioso: as empresas que utilizavam processos de produ-
Mentg Complexos destinavam uma parcela menor de seu orcamento a paga-
08 empregados, como no Quadro 7.2.

Quadro 7.2, Sistema produtivo e remuneragédo dos empregados

Tipo de sistema Ne de Percentagem dos custos
Produtivo empresas | alocados em saldrios (em média)
Pequenos Iotes 23 26 a 50
em massa 28 26 a 50
Processamento 20 12,5a25
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A razio para os nimeros do ultimo quadro foi explicada da seguinte formg.
como nas empresas que produziam por processo, 0s custos de matéria~primae'
investimentos no bem-estar dos empregados é maior (precaucio com acidenteg
etc.), a percentagem dos custos destinada a pagamento de funcionarios ¢ Maig
baixa. Como exemplo, imaginemos uma empresa de sistema de produgsg por
processo com 100 empregados, que gaste $ 10.000,00 com matéria-prima e custqg
de produgio. Se apenas 20% de seus custos forem destinados a salarios, g
funcionarios receberdo em média $ 20,00 per capita. Uma outra empresa (que
produz em massa) com 0S mesmos 100 funciondrios, orca $ 4.000,00 Para cober-
tura do custos gerais. Se 40% de seu orgamento cobrir gastos com pagamento de
salarios e ordenados, os empregados terdo uma receita mensal de $ 16,00 per
capita.

Assim, apesar de receberem uma parcela menor do or¢camento, os empre-
gados das indstrias que fabricam por processos eram mais bem remunerados
do que os demais. A contradicio estava nos altos custos gerais da produgéo por
processo.

Woodward concluiu que nos casos em que a tecnologia se adequava a
estrutura, o sucesso mercadol4gico era maior. Observou ainda que a tecnologia
dependia do tipo de produto e do tipo de mercado da empresa, e que havia em
sua época poucas opgdes tecnoldgicas para as organizagdes industriais.

7.2. Sistemas Mecanicos e Organicos:
Tom Burns & G.M. Stalker

Outro estudo de fundamental importancia para a abordagem contingencia-
lista foi feito a partir da década de 1950 por Tom Burns e G.M. Stalker. Burns &
Stalker concebiam as organizagOes em suas pesquisas como uma ”comunidad_e
de pessoas trabalhando”. Eles acreditavam que, deste modo, seria mais facil
chegar a modelos de sistemas organizacionais eficientes, bem como analisar
dindmica das relagdes pessoais e profissionais no ambiente de trabalho.

A pesquisa desenvolvida por ambos contou ainda com a participagéo do
Conselho Escocés de Desenvolvimento e Industria, que era formado e financiad?
por um conjunto de empresas do pais e pelo Departamento de Ciéncia e Pesqui-
sas Industriais, na Inglaterra. Nesta pesquisa se objetivava detectar como O sistem?
organizacional influia nas areas técnicas e comerciais das empresas analisadas, &
particularmente, como este processo afetava o avanco tecnolégico dentro ¢
organizagoes.

As pesquisas de campo, tanto nas empresas escocesas quanto nas inglezaoss'
deram aos pesquisadores a possibilidade de estabelecer uma teoria acerca .
sistemas organizacionais mais adequados a determinadas situagoes- Diferen
mente das conclusdes obtidas por Joan Woodward em seu estudo, BU™
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alker prop(?em um modelo no qual existem dois tip
st e variam de acordo com a situacio enfrentad

nals: Qualquer organizagao, seja ela produtiva oun
0.0 mercado, a tecnologia, as d,eSCOber tas, as técnicas de perenci =
varia'Veis mconstag Fes o Por.tanto, €xigem das empresag uma cergta ;:;Lalﬁl; nc:O e
sssibilite sua SO revivencia. Segundo Burns & Stalker, as organizacs i
re ou em fase Qe egtabl}ldade, ou passando por m’udan g .mza§oes vivem
mas organizacionais mais eficazes para cada um des(;::’pz(r)ir(:?ir:sor deve

paver Sist€ 20 cl
istemas sdo cha i
Estes siste mados pelos autores de sistema organico e sistema
O a situagbes de estabilidade.

rganizacional seja mais rigida
~ . ’
;utada em normas e regras. Producio planejada, sistemas e métodos bem

Jefinidos e politicas organizacionais sistematizadas fazem, nesse contexto, com

que uma empresa l}ma.xmuze spas atividades e consequientemente seus lucros. As
Prmcipals caracteristicas do sistema mecanico sio:

o0s de sistemag organizacio-
a pela empresa.
40, Vive num processo dina-

1. tarefas bem definidas e diferenciacio clara entre fungdes produtivas e
administrativas;

2. clara divis@o de trabalho, com hierarquizacio de controle;

3. concentracdo de autoridade na ctpula administrativa, que controla,
planeja, coordena e decide as metas e objetivos da empresa;

4. concentracdo de informagoes e conhecimento na cipula administrativa.
Neste sentido ela estabelece as formas e técnicas de produgéo e geren-
ciamento, além de selecionar quais as informagdes que irdo ou néo para
0 “chdo da fabrica”; :

5. valorizacio de meios de comunicagéo entre chefe-subordinado;

6. valorizacio de obediéncia; tanto a normas e regras organizacionais
quanto a ordens de superiores hierarquicos; :

7. exigéncia estrita de lealdade a organizagao (hoje se verifica esse lapso:
existe lealdade ao chefe, lealdade departamental); '

8. acooperacdo entre os membros tende a ser verticalizada.

Em contrapartida, em tempos de mudangas, o sistema mecdnico perde sua

eficidnes ) A
. encia. Nesses casos, o sistema organico parece

VIVépe: . :
0.4 da empresa. Este sistema permite que as-no%‘}r)rel\is caracteristicas sao:
Suas princ ‘

gao . 7 4
S tornem mais flexiveis a adaptaveis.

nua redefini¢cao

5 nti
ambém uma co
‘ a desempenhar

1. a'ust 2 'm licat
Justamento continuo, que 1Imp todo momento

de tarefas. Os funcionarios passam a
Novas tarefas; :
eXiste valorizacgio do saber especializado- o
C1a, a organizagdo ndo pode cometer erros :1?1
Peécas-chave para a dindmica organizaclondy

Em momentos de turbulén-
az desses especialistas
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3. valorizagdo de comunicagio em todos os niveis. A comunica
ser mais horizontalizada; pessoas de diferentes niveis hierar

sam a se comunicar diretamente er'lt're 51~; |
to (identificagao com os fins organizag;

Qa(‘) Pasgy a
qUICOS Pﬂs~

. jamen .
4. valorizagdo do engajamet s : Onaig).
5. arededecontrolee autoridade dilui-se, ou s€ja, 0 que num MOmenty, d)’
. : = e
estabilidade se concentrava de maneira profunda nas mios d; Clipul,

ntra em varios locais da empresa.

agora se enco Si
¢ sio largamente utilizadas.

6. a tecnologiae automagao

As diferencas entre sistema mecanico e orgém’co sao grandes e, Por esge
motivo, é invidvel fazer uma comparagao valorativa.

Os autores relacionam ainda os sistemas analisados com as trés dimensgeg
da organizacdo. A primeira dimensdo é a formal, que tem como principg]
caracteristica a hierarquia e a tecnologia como determinantes no processo de
decisdo. A organizagdo formal possui uma estrutura mais rigida e, portanto, a5
decisdes localizam-se na ctipula de controle das organizacoes. Nesta dimensio
a instabilidade pode ser causada tanto por fatores externos (alteracGes econdmi-
cas, crise de consumo etc.) como pela rigidez da estrutura e excessiva burocracia

A segunda, ou também chamada de informal, engloba todos os grupos,
valores, crencas organizacionais; segundo Burns & Stalker, essas variaveis sao o
objetivo da decisdo. A organizagio informal é caracterizada pelos grupos infor-
mais (ja discutidos no Capitulo 3) e neles se baseiam todas as decisdes e objetivos
da organizagao.

Esta dimensio muitas vezes é responsavel por periodos turbulentos, ja que
o controle dos grupos informais é praticamente impossivel e sua forga dentro das
empresas pode ser muito grande.

Finalmente, na dimens&o politica toda organizagdo é uma arena de luta
pelo poder. Ou seja, uma organizagdo serve para que forgas politicas dispu-
tem pelo poder de controle e decisdo. Nesta dimensao, por sua propria denomi-
nagao, fica claro que a probabilidade de instabilidade é muito grande.

A abordagem de Burns & Stalker pode ser considerada uma atualizacao do
tipo ideal weberiano da burocracia.

7.3. Diferenciagao e Integracso:
Paul Lawrence (1922-) & Jay Lorsch

: : ch
i Professores da Universidade de Harvard, Paul R. Lawrence e Jay W. Lo(r)S .
asearam SulaS obras em uma série de trabalhos de consultoria e num esfor¢
pesquisa voltados principalmente para trés defrontamentos; a saber:

1. o defrontamento organizacio-ambiente:
2. odefrontamento grupo-grupo; ’
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3. B defrontamento individuo-organizagéo.

0) desenvolvimepto ’ desFas trés inter-relacoes permite uma anélise minu-
ciosa das meEas organizacionais e dos obje.tivos individuais dos seus participan-
tes. AS relag‘oes’ellltre organizacao e ambiente trazem em seu bojo um debate
Hénico @ psicolégico que decc_)rre de um melhor entendimento de como essas
Jaridveis influem na produtividade. O defrontamento grupo-grupo trabalha
2 questao de .relac1onamentos entre as pessoas e suas conseqiiéncias na
organizagao: F}nalmente, 0 terce1r'o ::lefrontamento critico nos mostra como a
Organizagao, vista sob o enfoque sistémico, pode adequar os anseios e objetivos

individuais de modo a aumentar a produtividade organizacional.

7.3.1. O modelo de diferenciagao e integracao

Os autores propuseram um modelo que facilita o estudo e desenvolvimento
de todas as variaveis a serem estudadas nos defrontamentos.

A estrutura do modelo de diferenciacio e integragdo proposto por Lawrence
& Lorsch reside na propriedade morfogénica das organizacdes. Esta propriedade
retrata a capacidade das organizagdes de modificar suas estruturas, ao contrario
de outros sistemas, como os bioldgicos e mecanicos, que dificilmente sdao capazes
de mudar sua propria estrutura. As empresas vivem num universo dinamico, no
qual mudancas sio inevitéveis. A facilidade de adequar sistemas de comunica-
¢d0 e autoridade ou de diminuir ou aumentar os graus de hierarquia, conforme
0 comportamento do mercado, é caracteristica singular das organizagoes. O
modelo proposto por Lawrence & Lorcsh fundamenta-se num estudo empirico
realizado em dez organizagoes distintas e é coerente com o ponto de vista das
Organizacdes se vistas como sistemas (ver Capitulo 6). Para a melhor compreen-
530 do modelo, é fundamental o entendimento dos conceitos de diferenciacéo e

intepracs e
Ntegracao no estudo das contigéncias:

1. Diferencingﬁo: Os grupos internos de uma organizagéo guar_dgm caracte-
Iisticas préprias que definem 0 modo e as ferramentas utilizadas para
0 bom desempenho de suas atribuigoes, 'no~amb1ent.e que lhes foi
designado. Sendo assim, o grau de diferenciagao dos diversos grupos
pode ser medido pelo modo de produgao, do conhecimento do merca-
do e principalmente do nivel de informacao acessivel. Quanto mais
equitativo o nivel de informagdo, mais semelhantes as praticas organi-
Zacionais e a orientacgdo dos membros intergrupals € menor o grau de

diferenciagéo. .
Integragao: A integragao, como o proprl
dade que os diversos grupos interorg

o termo indica, traduz a necessi-
anizacionais tém de se integrar

ro
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para que haja melhor planejamento e conseqiientemente maigy Prody,

tividade.

Lawrence & Lorsch propoem que integracao € dlfer?nglagéo a0 iny
mente proporcionais. A medida que O g1‘3au de diferenciagao dos grupo
aumentando, a integragao fica mais dificil:

€rsa-
S Vaj

qanizacdo hd grupos que p,-eciSfllTl ser lefar-)zei1te diferenciadog s
uma firme e estreita integragio ¢ 1zece§sni'zo que a organizagio desen.
de integragdo. O niecanisnio organizacional bdsico parg
a hierarquia da administragio”.

“...quando numa o1
também precisam de
volva necanismos mais complicados
se atingir a integragdo € naturalmente

7.3.2. A organizagdo e o ambiente

Em qualquer organizagdo existem transagoes entre individuos de um mes-
mo grupo ou de unidades distintas; essas transacOes organizacionais nao estio
restritas ao nivel dos individuos, ocorrem também entre os grupos e o ambiente.

Conhecida pelo nome de transagiio planejada, a relacdo estabelecida entre
grupos de trabalho e o ambiente é uma estratégia administrativa que visa a
melhor adequacdo das varidveis mais importantes da organizagao aos locais de
trabalho para que, num segundo momento, seja obtido um excedente de recur-
sos fundamentais a empresa.

Essa estratégia pode ser ilustrada pelo fordismo, que, ao produzir veiculos
com alto grau de padronizagdo e baixo custo, tentou criar um novo mercado
consumidor de massa. A Ford Motor Co., por meio dessa estratégia, atingia 05
consumidores e clientes, que neste caso eram as entidades mais 6bvias no
ambiente com as quais as transagdes deveriam ser feitas.

Outras empresas, no entanto, utilizam estratégias administrativas distintas,
como mao-de-obra barata, matéria-prima acessivel, proximidade do mercado
consumidor, know-how etc. A transagdo planejada, antes de ser tracada, deve set
pensada e analisada com muito cuidado. Muitas empresas fracassam por esco”
lher a estratégia errada na introdugéo da organizacdo num determinado ramo
de atividade. A maioria desses erros decorre principalmente do fato de que %
administradores limitam-se a anélise de implantacdo e nascimento da empres?
desprezando uma avaliagdo continua no ambiente e os efeitos € mudang?®
sofridos no decorrer do tempo. ,

~ Em se tratando do ambiente interno, apos a definicéo da estratégia 247
nistrativa, a prioridade passa a ser a adequacdo das unidades de trabalh©

o
3. LAWRENCE, P. & LORSCH, Jay. As enpresas o boe diferenciacio € juteg"
administrativas. Petropolis: Vozes, 1973. presas e o mmbieute; diferenciit
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estratégia, em questaz-eczz grtuiof devem ter Plena consciéncia de qual a transa-
ao plane]ada paraq stabeleca uma coeréncia entre eles e a empresa.

para tanto, surge a necessidade de uma maior agilidade na transmissao de
Bes, flexibllidqde operacional e gerencial e um “achatamento” da estru-
odo a permitir a adequagao das atividades organizacionais as intensas
nudangas no compor tamento empr?sarial. Por intermédio desta estrutura ha
| MAIOF aproveitamento das propriedades morfogénicas da empresa.

7.4. Dependéncia do Ambiente: O Grupo de Aston

O Grupo de Aston realizou um trabalho semelhante ao de Woodward.
preocupou-se, entretanto, com os sistemas e subsistemas organizacionais, € nao
com os departamentos e subdepartamentos.

O Grupo de Aston formou-se em Birmingham, Inglaterra, e na década de
1950 desenvolveu estudos em 52 organizagdes, visando analisar o comporta-
mento organizacional. Liderados por Pugh e Hickson, os componentes do grupo

realizaram uma importante pesquisa que obteve conclusoes fundamentais para

oestudo da Administragao.

O principal enfoque da pesquis
organizagdes, bem como suas causa
vistas como sistemas abertos, que interagem com O Seu m
década de 1950 a maior parte dos estudos via a organizagao como um sistema
fechado, alheio a condigdes externas).

Esta visdo foi definida por Thompson em

a foi a analise da interdependéncia entre as

s e conseqiiéncias. As organizagoes foram
eio externo (até a

sua obra Organizations in Action:#

rtos, portanto indeterniinados e enfrentando

“(...) organizagdes coniplexas comio sistenias abe o ind .
rios de racionalidade, e, portanto, necessi-

incertezas, nas ao mesmo tempo sujeitos a crité
tando de deterniinagdo e certeza”.
nizacoes foram divididas em dois

As relagdes de dependéncia entre as 0rga y
gfupos: 1) relagdes internas (com a matriz ou qualquer outra empresa 0 grupo

“Mpresarial) e 2) relagdes externas (com outras organizagoes nao pergencen;es Caio
E;“po), As relacoes internas sdo aquelas na qual uma emp r\?s?k P erelneteni
tras Pertencentes ao mesmo grupo- Por exemplo, 0 grupo Vo swag

s . s : 5
rli‘:tmatrlz na Alemanha, porém a filial brasileira possul fortetsr relagoe:sc;;md:
' ~ e empr
. 2 alema. As relacbes externas, por b

sua vez, dao-se en
lter ou mesmo concor-
renteesntes grupos, ou seja, entre fornecedores € compradores,

\

‘M Graw-Hill, 1967.
® THOMPSON,]ames D. Organizations inA a York: Mc

ction. Nov
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Para que se pudesse estudar as relagoes entre Orgamzagéo € meio ambiene,
o Grupo de Aston definiu escalas, tanto para as relagOes externas quanto para a5
internas. Nas primeiras, a dependéncia variava de acordo com: 0 tamanho d,
organizagao focal em relacio a matriz; o statils Fla organizagao focal em relaczg
ao grupo; a forga politica (de decisdo) da organizagao focal dlgnte~d0 grupo; e o
ntimero de servicos especializados contratados fora da organizagao.

J4 nas relagbes externas, as variaveis analisadas eram: integracio com
fornecedores; sistema de producao (resposta da organizacao aos pedidos de
clientes); integragio com clientes; percentagem do volume de producio da

organizacao focal consumida por seu maior cliente; e percentagem do suprimen-

to do maior cliente pela organizagao focal. Segundo 0s estudiosos do grupo, uma
acordo com a variacdo dos

organizagao era tdo mais dependente de outra de
topicos descritos.

As conclusdes tiradas pelo Grupo de Aston foram que quanto mais depen-
dente do meio externo é uma organizagao, mais centralizada é sua direcao;
menos auténoma ela é em relagdo & matriz, e mais procedimentos e normas
pautam seu funcionamento.

O Grupo de Aston concluiu ainda que havia uma correlagdo positiva entre
tecnologia e estrutura organizacional, conforme verificara Joan Woodward.

7.5. Uma Comparacao entre as Abordagens
Sistémica e Contingencial

As Abordagens Sistémica e Contingencial na Administragao podem ser
analisadas como sendo a segunda uma extensdo da primeira. Na realidade, a
Abordagem Contingencial considera mais enfaticamente as variaveis do meio
ambiente e suas influéncias sobre a organiza¢dao. Ambas consideram a organiza-
¢do como um sistema aberto, caracterizado por uma estrutura hierarquica, fron-
teiras, tendéncia a entropia negativa, homeostase etc. (ver Capitulo 6).
et Entre as caracteristicas mais importantes das organizagoes sob este !

estaca-se a existéncia de sistemas dentro de si iras sobrep0>”
tas entre si. Isto nos leva a observar uma oufrzlztair;catzg:scgrclafzrg: tc(laue os sistemas
POSSUSI UIMA Ceria unidade, ou seja, todos os elementos de um determinac®
sistema estdo intimamente ligados entre si e se qualquer um desses elementos
sofre alguma alteragdo, mesmo que pequena, automaticamente outros elemel”
tos desse sistema e suas relagdes entre si também serio alteradas.
. E§tes fatos nqs levam a perceber ainda outra caracteristica
flexibilidade, ou seja, a capacidade de se adaptar a novas situagdes causd
mud'angas tanto nos elementos internos e em suas relagdoes quanto
ambiente e em suas relagdes com o sistema, como veremos mais adianté:

prisma/

do sistem@: a
dasp%*
0 melo
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O receber INsumMos do meio ambiente (que podem ser matérias-primas,

energia Ou {nfO{r;iilé;ra\g); tr an‘Sforfna‘l?S e liberd-los de volta a sociedade evita

e a orgamzagad ' a er’ltr0p1a, S6 a alimentacio continua, a transformacéo
continua & a produsao continua fa.zern da organizagdo um sistema dindmico e
a'ustado ao ambiente no qual esta inserida.

Essa rec1clagem’ continua proporciona a organizagdo a possibilidade de
atingir um e§tado estave% (steady state) ou equilibrio dindmico, na qual ela se afasta
cada vez mais da entropia.

A Abgrdagszm Contingencial parte dos principios da Abordagem Sistémica
da Administragdo, e do mesmo tipo de concepgdo da natureza humana. A
maneira de abordar um problema de acordo com a Teoria Contingencial, por
partir dos principios sistémicos, segue esquemas que diferem em muito das
Abordagens Tradicionais.

Um contingencialista parte dos seguintes passos:

1. é diagnosticado um problema;
2. existem vérias solugdes para o problema;
3. além do resultado esperado da tomada-de decisdo, poderdo haver outros

inesperados;
4. asolugdo ndo serd permanente devido a dinamicidade do sistema.

As Abordagens Tradicionais das organizagdes, ao contrario, concebem-nas
como sistemas fechados, seguindo um esquema mecanicista. A organizagao era
vista como um sistema autocontido e independente o suficiente para que pudes-
sem ser consideradas somente sua estrutura, funcdes, relagdes no seu processo
de tomada de decisdo, ou seja, somente fatores internos. Esse tipo de abordagem,

conhecida como linear, lidaria com um problema da seguinte maneira:

1. é diagnosticado um problema;
2. existe uma s6 solugao;

3. essa solucdo é permanente (situagao estética).

cionais as organizagoes, a

pordagens Tradi 4
5-A & tendem normalmente a

Observa-se, entdo, que na il
uilibrio estatico, mas

Principio, parecem possuir um eq
erltropia.

ad Partindo-se das Abordagens Modern
\ tem que as organizagoes mudam sua ut
aﬁm O ambiente, a sobrevivéncia orgamzaao;a : nil
f Ordagem social do sistema aberto & abordag
®chado,

as (Sistémica e Contingencial), que
estrutura e suas relacdes de acordo
uase certa, o que sobrepde a
mecanicista de um sistema
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7.6. Sucessao Histérica das Abordagens: }
O Caminho da Teoria Geral da Administracao

Desde as contribuicdes de Mary Parker Fol!el’tf a preocupagao em adapta,
a estrutura organizacional a tecnologia é comum as tentativas de’se.elaborar Umg
Teoria Geral da Administragdo. Entretanto, as AboEda\gens C~lassma e de Rel,.
¢des Humanas eram muito pouco claras com a relacdo a questdo. A Abordagem
Cientifica encarava a organizagao apenas no seu aspecto formal, desprezand, as
relagdes interpessoais e abusando da equagao ”d_IVISaO do trabalho ¢ igya] ,
maior produtividade”. Pelo mesmo tipo de ingenuidade pecou a Abordagem de
Relagoes Humanas. o

A ingenuidade desta tltima foi combatida ‘pelos behavioristas, que se
preocuparam em ir mais a fundo na questao da motivagao. Os funcionalistas, por
sua vez, trouxeram a burocracia weberiana a tona, ampliando mais uma vez g
modo de ver a organiza¢do (ndo mais como grupos em conflito com diferentes
metas, mas como um tipo de estrutura — a burocratica). Comparando estas duas
ultimas Abordagens, notamos o aumento de extensdo dos horizontes da Teoria
da Administragdo, que acabaria por enfeixar estas varidveis as do meio externo.

As Abordagens Sistémica e Contingencial, em contraste com as primeiras
visdes da organizacdo (enfocadas uma no aspecto técnico e outra no social,
exclusivamente) e a partir dos trabalhos das Abordagens Funcionalista e Beha-
viorista, se definem por, de certa forma, unirem os aspectos técnicos e sociais da
organizagao, aprofundando-os sem perder a visao global da sociedade onde esta
estd inserida (eis o grande trunfo de ambas). E o surgimento da nogao de sistema
sociotécnico. |

O que a historia das teorias nos mostra é que, assim como a atividade de
administrar, a formulacdo de teorias em Administracio é altamente dinamica, €
seria tolice pensar em chegar a “receita” certa. Nenhuma das abordagens pode
ser considerada como “certa”ou “errada” em suas proposigdes; as diferengas
entre cada uma séo fruto de diferentes formas de olhar a organizagao, qué
podem ser mais ou menos abrangentes.

/ 'O que estamos observando na Administracdo é o construir de um corpo
te(’)rlfzo: algumas premissas ja estio instaladas, enquanto certos preceitos 540
classicos e quase fazem parte do senso comum. Isto, entretanto, nio invalida 05
novos questionamentos. Como nos ensina a Abordagem Sistémica, uma apare’”

te solucéo pode gerar um novo problema: é este dinamismo a principal car acte”
ristica da Administragio.

7.7. Resumo

A Abordagem Contingencialista foj de fund

pard 0
desenvolvimento da Teoria da Adminigty

i ancia
amental importan ade

aGao, pois criou uma nova manel

A
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o enxergar as organizagdes. Ao desenvolver

o aracdo entre tecn?lqgla, sistemg de producio, tamanho e condicdes am-
pientais e>'<ternaS, os teoricos do contingencialismo puderam propor o modelo
; anizacional como sendo um sistema aberto.
° Quatro estudos deram origem a abordagem: o primeiro foi comandado por
oan Woodwar d, o segundo, por Tom Burns & G.M. Stalker, o terceiro, pelos
consultores ¢ professpres Lawrence & Lorsch, e o quarto, por um grupo que
acabou sendo conhecido como Gl‘upo de Aston. Além destes, outros contigen-
cialistas também.de’se.:nvolveram estudos que abordaram temas como cultura
Orgaru'zacional, historia e origem das empresas, interdependéncia etc.

Joan Woodward realizou uma pesquisa que permitiu comprovar a relagdo
entre sistema de produgédo, tamanho e tecnologia. Segundo a autora, existem
trés sistemas de produgdo: por encomenda, em massa ou por processo. Estes
sistemas devem ser usados de acordo com o nivel de tecnologia presente na
organizagao. Quanto mais complexo o sistema de produgdo, um maior grau de
tecnologia deverd pautar as empresas. Da mesma maneira, quanto maior a
empresa mais tecnologia é exigida dela.

Ja no estudo de Burns & Stalker, sdo analisadas as organizagdes em perio-
dos de estabilidade e turbuléncia, e, segundo os autores, as organizacdes devem
seadaptar a esses periodos alterando seu sistema organizacional. Nesse sentido
sdo propostos dois modelos: sistema mecénico (adequado a periodos estdveis) e
sistema organico (adequado a periodos instaveis).

Lawrence & Lorsch por meio do modelo de diferenciagdo e integracio
desenvolvem defrontamentos entre individuos e grupos, ambiente e organiza-
cao. Segundo os autores, as relacbes entre estas varidveis sdo as principais
responsaveis pelo nivel de produtividade organizacional.

Finalmente o Grupo de Aston analisa a interdependéncia organizacional,
fazendo um estudo que permite o estabelecimento de varidveis (forga politica,
vendas etc.), que, por sua vez, megam o grau de dependéncia de uma organiza-
¢d0 em relacdo a outra.

pesquisas que possibilitaram a

1.8. Exercicios

L. Diferencie os sistemas produtivos por processo.da produgdo em massa.
aimportancia da tecnologia na definigao dessas dlferer}gas? .
2. Por que o sistema organico € mais adequado a periodos de mudanga,
*quanto o sistema organico requer estabilidade? _

3. Explique o modelo de diferenciagado e integragao‘ e a luz deste, explique
“mo og defrontamentos trabalhados influem na produtividade. . |
2o 4 Quala relagio estabelecida pelo Grupo de.Aston entre c; sistema organi-
Clong] € a dependéncia da empresa de seu ambiente externos Quais as varia-

Vej 5 A2
S analisadag pelos estudiosos para chegar a essa conclusao?

Qua]
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5. Diferencie as Abordagens Tradicionais das Modernas em Administra
PR P .
ca0. Como cada uma aborda os problemas organizacionais:

7.9. Estudo de Caso 1: “A relagao com os estrangeiros foj
essencial”

“Se hoje o know-how é nosso, o estimulo para esse desenvolvimento g,
deve, em parte, aos contratos de assisténcia técnica estrangeira. Nao exatamente
pelo que os fornecedores repassavam de tecnologia para as empresas nacionais,
mas pelo que omitiam. ‘Eles ndo ensinavam o pulo do gato’, diz o empresarip
José Mindlin, que nos anos 50 se lembra de ter mandado comprar 50 unidades
de pistdo para motor de avido para corta-los e, 88 mil medigbes depois, chegar
ao desenho original.

A Metal Leve iniciou suas exporta¢des mais para ganhar experiéncia do que
propriamente para fazer negocios. Logo descobriu que abastecer o mercado
interno era coisa bem diferente do que enfrentar a competicao internacional.
Mindlin diz que o processo de capacitacdo tecnoldgica das empresas nacionais é
recente, do final da década de 60, e foi detonado justamente pela interrupgao do
fluxo de tecnologia estrangeira. E que as brasileiras comegaram a incomodar
esses fornecedores em seus préprios mercados.

E nesse ponto da histéria que os pesquisadores tiveram oportunidade de
testar sua competéncia quando, por exemplo, a Metal Leve desenvolveu um
método inovador para manufatura de pistdo que a General Motors adotou em
sua fabrica australiana.” In Folha de S. Paulo, 30.8.1990.

Pede-se: Algumas conclusbes gerais acerca da gestao empresarial e as
relacGes dessa gestao com outros setores funcionais da empresa.

7.10. Estudo de Caso 2: “Producao modular”

A fabrica de bicicletas AX, localizada em Sio Paulo, é uma tradicion?!
fabricante de bicicletas desde 1940. Seu resultado bruto de vendas alcangoyt cercd
de U$ 120 milhdes no ano de 1991.

Sua linha de bicicletas ¢ composta por cerca de vinte modelos, cad
deles com caracteristicas préprias, dependendo do publico a que sao destinac™™
O tamanho das bicicletas depende do aro e est4 relacionado com a idade d¢ %
publico-alvo, como segue:

aum

4
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. falr:}[?-T\l/e ) aros 12, 14 e 16
in J ni aros 14, 16, 20 e 24
adulto

aros 24 e 26

Existem 8 desenhos de quadros, 2 de garfo e 4 de guiddo, de modo a atender
satisfatoriamente a0 gosto de todos os consumidores. Além dessas partes, ha
também varios componentes d.lferentes, tais como manopla, freio, pedal, cAm-
bio, corrente € selim que, associados as partes principais, compdem os diversos
modelos. Todos os componentes, com exce¢do dos pneus, sao fabricados pela
prépria empresa, por h’n.has especiais para cada modelo de bicicleta, envolvendo
transformagao de matéria-prima e montagem.

A empresa vem operando dessa forma ha mais de cinqiienta anos. Entre-
tanto, 0 crescimento constante da companhia tem criado condicées dificeis no
setor de produgao, no que diz respeito ao acompanhamento da tecnologia dos

diversos produtos, capacidade de produgao em suprir a demanda e, principal-
mente, custos altos.

Pede-se: Definir o problema da empresa e dar uma solucéo a ela.

7.11. Estudo de Caso 3: “Automacao industrial”

“Um dos conceitos tedricos que mais se alterou no processo de desenvolvi-
mento da automag@o industrial foi o do ‘Computer Integrated Manufacturing’
(CIM ou Manufatura Assistida por Computador)’. Até 1983, a concepgéo do CIM
era baseada em uma conexio de equipamentos e programas de computador’,
afirma Roberto Camanho, da Sobrecon (Sociedade Brasileira de Comando Nu-
Mérico e Automatizacio Industrial, fundada em margo de 1980, durante uma
f®Unido na 132 Feira da Mecanica). Segundo Camanho, no antigo conceito,
®Xistia um grande computador, no topo da empresa, que controlava todos os
Processos da manufatura. ‘Queriamos possibilitar maior agilidade na tomada de

®Clsdes’, acrescenta.

Quando o primeiros sistemas CIM foram implantados, no comego da
rund'a de 80, percebeu-se que a integragdo das maquinas ~da empresa passava
dos *I10 pela integracdo dos funciondrios. ‘As empresas Sao ~chv1d1das em fgu—
nér{os a0 basta colocar um equipamento para trocar informagoes com.:)s Cfluréjc]lj(\)/;

€tio ch? orq}‘e elas nio vio fluir’, diz Camanho. Na Embrae(r:, [K/ICOII\\(T:ell ot (:.1
fases g tndido que a empresa criou a sigla ECIM (Emf?(ri ae; . )intee ‘i'a C‘l) as as
C()Inpuf oncepeao, projeto, testes e garantia d_e Eirsi ren:ia?linasgo aszz or
eseadore.S . Apesar do alto grau de integracao enfre ?:ls cor% Camariho ’IS\TS(’)r
Bty Om.,()lvlmento da empresa, Luciano Lamp, concorda . ‘ gs
$ Implantando o CIM para quebrar as barreiras entre as pessoas da

g

décq
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engenharia de projetos (que tém idéias), da engenharia de produgio (que reso]
vem como elas serdo colocadas em prética) e da fabricacao’, explica Lamp, i
O presidente da Sobracon, Pedro Perrelli, acredita que o conceito de CIM
sofreu mudancas. ‘O CIM era visto como uma fabrica automatica sem Operado,.
res. Hoje, isso é uma utopia’, diz. Pedro Perrelli concorda com algung Pontog
levantados pelo representante da Central Unica dos Trabalhadores, CUT, José
Feij6; no entanto, ataca duramente a maioria dos argumentos. Ele concordg que
a automatizagio exige um maior ritmo de trabalho, mas o que ocorre ¢ uma
‘mudangca no tipo de fadiga, j& que o trabalho passa de manual para intelectya]”
Segundo Perrelli, 0 aumento do trabalho nao € tao estafante quanto diz Feijé: ‘og
operarios especializados sdo dificilmente encontrados e tém um poder de nego-
ciagao com a empresa bem maior’, diz Perrelli.” In Folha de S. Paulo, 21.3.199()

a) Dadas essas condicdes gerais, como deve ser implantada a tecnologia
nova numa determinada organizagao, de modo que os conflitos entre
estrutura, tecnologia e especializagdo possam ser minimizados?

b) “A automatizagio gera expropriagdo do saber”, isto é, efetivamente a
maquina passa a ser controlada por um sistema informatizado. Dada
essa hipotese, quais serdo as dificuldades encontradas pela organizagio
com relacdo a méo-de-obra e como a organizagio pode transpor essas
dificuldades?

7.12. Subsidios para Discussao

Sugerimos os seguintes filmes como subsidios para discussdes acerca do
contetdo do capitulo:

1. EABRICA DE LOUCURAS (Gung-Ho, EUA, 1986) Diregao: Ron Howard.
Atores principais: Michael Keaton, Gedde Watanabe, Mimi Rogers, John
Turturro. Distribuidora: CIC. Duragio: 108 minutos. Japoneses assu-
mem uma fdbrica americana de automéveis, causando um choque cul-
tural entre trabalhadores e direcdo. O filme permite uma discussa®
sobre a tecnologia de produgio e seu impacto nas outras varidvess
organizacionais.

2. RASHOMON (Rashomon, Japao, 1950) Direcio: Akira Kurosawa. Atf)fes
principais: Toshiro Mifune, Machiko Kiyo. Preto-e-branco. Distribuido”
ra: Tocantins. Duragéo: 88 minutos. Baseado no romance de Ryunosuke
Akutagawa, o filme mostra quatro versges divergentes sobre um mes”
mo crime. O filme permite a discusséo da importancia do contexto M
percepgdo da realidade. A partir de percepcses diferenciadas, o debat
pode enfocar a andlise situacional de um dado acontecimento-
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