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RESUMO

Essa dissertacdo tem como objetivo estudar o mundo organizacional perante as
mudancas ocorridas no cenario politico, econémico e cultural ocasionadas pela globalizacao e
pela radicalizacdo da modernidade. Partimos da hipotese de que as organizacbes mudam para
se adaptar a esse novo contexto, buscando novas estratégias (estruturais e gerenciais) € novos
referenciais. Diante desse cenario, temos como objetivos principais verificar o cenario do
tempo atual, que chamaremos de modernidade radicalizada que circunda as organizagdes e
compreender por que as organizacbes mudam e como elas se reformulam perante as
transformagfes do mundo contemporaneo. Para isso alguns modelos organizacionais e
mudangas ocorridas no mundo do trabalho serdo analisados, procurando demonstrar as
rupturas geradas nos modelos organizacionais tradicionais (burocrético, taylorista-fordista)
ocasionadas pelas novas formas de estruturacdo do capitalismo e da globalizagdo que exigem
flexibilidade, velocidade e abertura a mudancas. A partir do referencial bibliografico
utilizado, testaremos a hipotese dessa pesquisa num estudo de caso que analisara a Embraer e
0 seu Programa de Exceléncia Empresarial Embraer, mais conhecido como P3E para verificar
como 0s conceitos e nogOes de modernidade radicalizada, globalizacdo, acirramento da
concorréncia e mercado séo abordados no discurso da empresa.

Palavras—Chave: Modernidade. P6s-modernidade. Modernidade Radicalizada. Globalizacéo.

OrganizacGes. Capitalismo.



ABSTRACT

This thesis aims to study the organizational world before the changes in the political,
economic and cultural scene caused by globalization and radicalization of modernity. Our
hypothesis is that organizations change to adapt themselves to this new context, seeking new
strategies (structural and management) and new references. Given this scenario, we have as
main objectives verify the current time, that we'll call radicalized modernity, that surrounds
organizations and understand why organizations change and how they reshape before the
transformations of the contemporary world. For that some organizational models and changes
in the labor market will be analyzed, trying to demonstrate the disruptions generated by
traditional organizational models (bureaucratic, Taylor-Ford) caused by new forms of
development of capitalism and globalization that require flexibility, speed and openness to
changes. From the bibliographic reference used, we’ll test the hypothesis of this research
through a case study that will analyze Embraer and its Embraer Enterprise Excellence
Program, better known as P3E, to see how the concepts and radicalized notions of modernity,
globalization, increased competition and market are discussed in the company's speech.

Keywords: Modernity. Postmodernity. Radicalized modernity. Globalization. Organizations.
Capitalism.
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Introducéo

Essa dissertacdo pretende estudar as organizacbes e os modelos organizacionais
relacionando-os com as mudangas ocorridas no cenario politico, econémico e cultural,

ocasionadas pela globalizagéo e pela radicalizagdo da modernidade.

Partimos da hipotese de que as organizagdes mudam para se adaptar a esse novo
contexto de alteracbes econdmicas, politicas, sociais e culturais, ou seja, de globalizacdo —
sugerimos, portanto, que as mudancas do mundo contemporaneo afetam o0 meio
organizacional. Assim, as organizagdes seriam forcadas a buscar novas estratégias (estruturais
e gerenciais) e novos referenciais para se adaptar a esse novo contexto. Diante desse cenario,
temos como objetivos principais verificar o cenario do tempo atual — que chamaremos de
modernidade radicalizada — que circunda as organizacGes, e compreender por que as
organizagbes mudam e como elas se reformulam perante as transformagfes do mundo
contemporaneo, para que possamos assim comprovar ou ndo a nossa hipotese. Nao menos
importante sera o nosso estudo de caso para demonstrar empiricamente as nossas verificacoes

e conclusdes feitas a partir do referencial bibliogréafico.

Para tanto, nosso foco destina-se a compreender o que significa 0 novo espaco social
no qual as organizacdes operam, e 0 que significa o novo tempo histérico, com suas profundas
rupturas e mudancas ocorridas principalmente nas Gltimas quatro ou cinco décadas, mais

especificamente dos anos 1970 em diante.

No primeiro capitulo, serd abordado o contexto historico da racionalizacdo da
modernidade, sua caracterizacdo, as mudancas que geraram nos estilos, nos habitos e na
organizacdo social a partir do século XVII, e como seu sistema econdmico, o capitalismo,
representou um novo ethos particular que alterou a forma de conducdo da vida, voltando o

trabalho para um racionalismo econémico e técnico.

Demonstraremos, também, como o projeto da modernidade de desenvolvimento da
racionalidade é contraditdrio, abordando os desafios de seu projeto emancipatdrio que fizeram
surgir inimeras teorias, uma das quais 0 movimento da contracultura, visto como o inicio do
movimento pos-modernista. A partir dessa analise, concluimos, com base em Giddens (1991)
que a modernidade ndo foi superada, mas elevada & maxima poténcia, e suas caracteristicas
foram radicalizadas e dispersas pelo globo, de tal modo que “modernidade radicalizada” seria

a melhor expressdo para caracterizar a época em que vivemos, posto que as principais
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instituicdes formuladas pela modernidade ainda estéo vigentes e disseminadas pelo mundo.
Isso se reflete nos processos de globalizacdo das instituicdes modernas e nas mudancas

econdmicas, sociais, politicas e culturais, que possibilitaram novas condic¢des de existéncia.

Essas mudancas serdo analisadas no subcapitulo destinado a discussdo da
Globalizagdo, tido como um processo econémico e politico, mas que também gera novas
dimensdes culturais e reorganiza 0 modo como vivemos, em que a légica capitalista adentra
0s mais diversos territérios — o trabalho, a vida, o pensamento e o agir —, formando uma

sociedade global e de processo civilizatorio mundial.

No segundo capitulo, abordaremos brevemente alguns modelos organizacionais do
Taylorismo a Teoria contingencial, com o intuito de compreender como e por que as
organizacOes realizaram tais mudancas ao longo do século XX e inicio do século XXI,
procurando demonstrar como os modelos seguiram e procuraram se adaptar as mudancas
ocorridas nos ultimos anos pela radicalizacdo da modernidade e pela globalizacdo, contexto
histérico demonstrado no capitulo anterior com o intuito de comprovar a nossa hipotese de

que as organizagbes mudam para se adaptar a esse novo contexto.

Analisaremos ainda, no segundo capitulo, as mudancas ocorridas no mundo do
trabalho, procurando demonstrar as rupturas geradas nos modelos organizacionais tradicionais
(burocratico, taylorista-fordista, etc.) ocasionadas pelas novas formas de estruturacdo do
capitalismo e da globalizacdo, e que exigem flexibilidade, velocidade e abertura a mudancas.
O modelo burocratico necessita se reestruturar perante as demandas da globalizacdo e do
mercado mundial, momento em que surgem novos esquemas tedricos e modelos

organizacionais para atender as expectativas do capitalismo global.

O terceiro capitulo sera o responsavel por abarcar o estudo de caso. A partir da analise
apresentada e realizada através da revisdo bibliografica, percebemos a necessidade de se
verificar empiricamente, por meio de um estudo de caso, uma empresa brasileira, que tenha
destaque no cenario econémico e tecnoldgico do pais. O intuito desse estudo de caso é
corroborar com o material tedrico apresentado e auxiliar na verificacdo da hipdtese dessa
pesquisa: de que nos tempos atuais de globalizacdo capitalista as empresas buscam adaptar-se
as novas exigéncias do mercado global — de flexibilizacdo e de acirramento da concorréncia

através de reformulac6es, sejam elas gerenciais ou estruturais.
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A empresa selecionada como alvo de estudo foi a Embraer, tanto por representar uma
empresa de destaque ja consolidada no mercado, quanto por ser reconhecida como uma das
maiores empresas aeroespaciais do mundo. Além disso, a escolha da empresa justifica-se
devido as recentes premiacfes de seu modelo de gestdo, o Programa de Exceléncia
Empresarial Embraer (P3E), pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), nos anos de 2014
e 2015. Portanto, o presente estudo de caso se voltara ao estudo do modelo de gestdo adotado
pela empresa para entender o que é o P3E, por que foi criado e como ele funciona no

cotidiano da empresa.

A partir disso, analisaremos os documentos disponibilizados pela Embraer para
responder aos nossos questionamentos e verificar como o0s conceitos e no¢des de modernidade
radicalizada, de globalizacdo, de acirramento da concorréncia e de mercado sdo abordados no

discurso da empresa.

O quarto e ultimo capitulo sera dedicado as conclusdes e consideraces finais.
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1 O contexto histérico: modernidade, capitalismo e globalizacdo

Para compreendermos o contexto historico atual de globalizacdo, de flexibilizacdo e
das recentes mudancas econdmicas, politicas, culturais e sociais, devemos analisar a
modernidade, suas caracteristicas e o0 surgimento do seu sistema econdémico, o capitalismo, e

suas implicacdes.

29 <¢

Além disso, discutiremos nesse capitulo os termos “modernidade”, “p0s-modernidade”
¢ “modernidade radicalizada” para identificarmos qual é a melhor definicdo para descrever o
atual periodo de globalizacdo, tema que também abordaremos para compreender seus
processos, caracteristicas e consequéncias que modificaram as esferas econdmica, politica,
cultural e social, e possibilitaram a criacdo de novas formas de existéncia, inclusive no mundo
do trabalho.

1.1 Modernidade

E necessario primeiramente discutirmos acerca dos termos “modernidade” e “pos-
modernidade”, mostrando a controvérsia que abrange as suas utilizaces. Para tanto, a obra
Condicdo Po6s-Moderna, do geografo David Harvey, é de fundamental importancia na

contraposicdo dessas definicdes.

Tal controvérsia envolvendo ambas as terminologias se justifica pelo questionamento
das mudangas ocorridas na vida social a partir dos anos 70: essas alteracGes nas formas de
vida foram realmente tdo radicais para que uma nova era surgisse sob o titulo de “pos-
moderna”? Portanto, requer-se uma analise da “modernidade” antes de se falar em uma “pos-

modernidade”.

A modernidade representa um momento histérico de sucessivas rupturas e
fragmentacfes em relacdo ao passado; representa também uma época de novos modos de
percepcao do espaco e do tempo, do individuo consigo mesmo e com 0s outros, além de
novas formas de vida. Segundo Harvey (2006), a modernidade ultrapassa diversos tipos de

fronteiras, desde geogréficas até ideoldgicas e étnicas. Ao mesmo tempo em que provoca uma
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unido de determinados aspectos, ela € capaz de desintegré-los, possibilitando inimeros

paradoxos e ambiguidades.

A modernidade seria, entdo, o conjunto de mudancas ocorridas no estilo, nos habitos e
na organizacdo social a partir do século XVII na Europa, o que implicou, posteriormente,
numa centralizacdo dos poderes e recursos trazidos pelo seu sistema econdmico: o capitalismo
(GIDDENS, 1991, p. 11).

O projeto da modernidade buscou no lluminismo a legitimacdo do poder da razdo,
com o fim de possibilitar a formacdo de uma ciéncia objetiva e com leis universais para que
houvesse uma emancipacdo humana por meio do acimulo de conhecimento. Essa ciéncia
possibilitaria o fim “[...] das irracionalidades, do mito, da religido, da supersti¢do, liberacao
do uso arbitrario do poder, bem como do lado sombrio da nossa propria natureza humana”

(HARVEY, 2006, p. 23), ou seja, seria o fim do dominio da natureza sobre o homem.

No mundo moderno, 0 homem passa a relativizar aquilo que antes era absoluto e a
refutar radicalmente os meios magicos, implicando num “desencantamento do mundo”. No
ocidente ocorreu uma combinacdo particular de fatores, em que o individuo saiu do rito e
passou a agir cada vez mais racionalmente. O homem moderno é aquele que, ao olhar para o
passado, V& imagens, simbolos, construcdes e idéias frageis; ele ndo estd preso no fio do
passado ou do futuro, é um individuo privado da origem e do que vird, € um sujeito do

presente:

O que singulariza o universo em que vivemos ¢ o “desencantamento” do
mundo. A ciéncia nos habitua a ver a realidade exterior apenas como
conjunto de forcas cegas que podemos por a nossa disposi¢do; nada resta dos
mitos e das divindades com que o pensamento selvagem povoava 0 universo.
Nesse mundo despojado desses encantamentos, e cego, as sociedades se
desenvolvem no sentido de uma organizacdo cada vez mais racional e
burocréatica (ARON, 2008, p. 821).

As caracteristicas da sociedade moderna sdo, portanto, a racionaliza¢do — que perpassa
desde a economia até a gestdo do Estado —, além do individualismo e do formalismo
econbmico, politico e cultural. No Ocidente, a racionalidade formal é transformada em
técnica, é voltada para o presente para produzir rentabilidade e ndo é mais voltada para

contetdos valorativos rigidos.
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A empresa capitalista moderna e o Estado Nagdo representam dois novos cosmos, que
sdo imensamente mais potentes que as antigas representacdes tradicionais, e marcam um novo
processo civilizatorio, o da criacdo da sociedade civil. O espago dessa nova sociedade, onde
os individuos estdo submetidos ao Estado, institui¢fes e partidos cria novos valores morais,
um novo senso para a vida social e para a historia. A sociedade civil é o surgimento da
burguesia e do proletariado, ¢ a pluralidade de valores e de formas de associa¢fes que buscam
0 poder, € onde as acles sociais dos individuos sdo motivadas pelos interesses ou pela

combinacéo deles.

Por isso, é de extrema importancia verificarmos o sistema econémico da modernidade,
0 capitalismo, para decifrarmos essa nova sociedade civil como espaco da burguesia e do
proletariado, além de observarmos como o capitalismo surgido na modernidade contém um

ethos particular e trouxe um novo senso para a vida.

1.2 O sistema econdmico da modernidade: o capitalismo

Para compreendermos as implicacdes que o capitalismo trouxe consigo, precisaremos
analisar 0s autores contemporaneos ao surgimento e aos primeiros desdobramentos do
capitalismo classico, assim remetemo-nos instantaneamente a Max Weber, autor que procurou
compreender o mundo moderno e as transformacdes na sociedade civil, assim como o espirito

do capitalismo e a forma de dominacdo racional-legal.

Max Weber, em sua obra O espirito do capitalismo e a ética protestante (2004),
investigou os nexos causais do novo credo religioso, para entender sua ética e 0 seu
comportamento, pois 0 novo credo possibilitou um novo sentido e uma nova significagéo para
as acdes humanas — Weber se propde a investigar se a religides influenciaram as condutas
econbmicas nas mais diversas sociedades e se sdo a motivacdo das suas mudancas
econbmicas. A hipotese levantada é a de que algumas leituras do protestantismo levaram a

determinadas causas que propiciaram a organizacdo do capitalismo.

Nossa analise se voltard para a compreensdo do espirito capitalista, qual seu

significado e seu sentido, e como tal definicdo nos auxiliard a construir uma definigdo sobre o
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capitalismo incipiente, para compreendermos tanto as teorias quanto 0s modelos

organizacionais:

Segundo Max Weber, o capitalismo é definido pela existéncia de empresas
(Betrieb) cujo objetivo é produzir o maior lucro possivel, e cujo meio é a
organizac&o racional do trabalho e da producio. E a unifo do desejo de lucro
e da disciplina racional que constitui historicamente o trago singular do
capitalismo ocidental. Em todas as sociedades conhecidas houve sempre
individuos avidos de dinheiro, mas o que é raro, e provavelmente Unico, € 0
fato de este desejo tender a satisfazer-se ndo pela conquista, especulacdo ou
aventura, mas pela disciplina e pela ciéncia. Um empreendimento capitalista
visa 0 lucro maximo por meio de uma organizacdo burocratica. A expressao
“lucro maximo”, alids, ndo ¢ inteiramente justa. O que constitui o
capitalismo ndo é tanto o lucro méaximo, quanto a acumulacdo indefinida. Os
comerciantes sempre quiseram auferir o maior lucro possivel, em qualquer
negocio; o que caracteriza o capitalismo ndo é o fato de ele néo limitar seu
apetite de ganhos, mas de estar animado pelo desejo de acumular sempre,
cada vez mais, de sorte que também a vontade de produzir se torna
indefinida (ARON, 2008, p. 773-774).

Logo, o capitalismo obriga o individuo a viver uma “ordem de coisas inalteravel” e a
se conformar com as suas normas e regras ao inclui-lo nas relacdes de mercado. Para haver
capitalismo, o individuo tem que possuir uma postura metddica, controlando suas emocgdes e
afetos na procura do lucro sempre renovado e da rentabilidade. A a¢do econdmica capitalista é

aquela que se baseia na expectativa de lucro através da utilizacao das oportunidades de troca.

O que devemos entender por “espirito” do capitalismo? Para Weber (2004), s6
podemos definir tal conceito a partir das suas unidades constituintes retiradas da realidade
histérica. Na tentativa de Ihe dar uma definicdo, logo aparecem certas dificuldades que

pertencem a natureza do prdprio objetivo da pesquisa.

Se é que é possivel encontrar um objeto que dé algum sentido ao emprego
dessa designacdo, ele s pode ser uma “individualidade historica”, isto €,
um complexo de conexdes que se ddo na realidade historica e que noés
encadeamos conceitualmente em um todo, do ponto de vista de sua
significacéo cultural (WEBER, 2004, p. 41).

O espirito do capitalismo ndo representa uma nova técnica, mas uma nova ética, um
novo ethos que representa um novo sentido de dever para com a forma que a vida é

eticamente conduzida. Tal “espirito” ndo representa uma forma de audacia comercial ou uma

percepcao aguda para 0s negocios.
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Na economia moderna, a obtencdo de dinheiro é reflexo da aptiddo profissional, que
por sua vez demonstra o dever do individuo perante a sua profissdo — essa seria a “ética

social” do capitalismo.

Atualmente a ordem econdmica capitalista € um imenso cosmos em que 0
individuo ja nasce dentro e que para ele, a0 menos quanto individuo, se da
como um fato que ele ndo pode alterar e dentro da qual tem que viver. Esse
cosmos impde ao individuo, preso nas redes do mercado, as normas da agdo
econdmica. [...] O capitalismo hodierno, dominando de longa data a vida
econdmica, educa e cria para si mesmo, por via da selecdo econdmica —
empresarios e operarios — de que necessita (WEBER, 2004, p. 48 — grifos
originais).

No entanto, para se impor, o capitalismo teve que superar determinados obstaculos,
como as tradicdes do mundo pré-capitalista e a mentalidade dos individuos (trabalhadores) —
era necessaria uma adequacdo a economia capitalista burguesa, uma organizacgéo racional do
trabalho.

Para que tal transformacé@o ocorresse, 0s valores e principios burgueses tiveram que
entrar em cena por meio de determinados individuos transformadores e empreendedores —
individuos que trouxeram consigo o que Weber denomina de “espirito do capitalismo”
moderno, surgido para demonstrar o trabalho de uma forma sistematica que cobica o ganho
legitimo e racional:

Para saber quais as forcas motrizes da expansdo do capitalismo [moderno]
ndo se precisa por em primeiro lugar a questdo da origem das reservas
monetarias valorizaveis como capital, e sim [antes de mais nada] a questdo
do desenvolvimento do espirito capitalista. Por toda a parte onde emerge e se

efetiva, ele cria para si as provisdes monetarias como meios de sua
efetivacdo, e ndo o contrario (WEBER, 2004, p. 61).

A modernidade trouxe consigo a forma como nossa economia é estruturada, bem
como novas instituicdes e formas de gestdo empresarial, portanto o espirito capitalista ao qual
Weber se refere € resultado de uma adequacdo do comportamento humano: a doagdo do
individuo a sua vocacdo para ganhar dinheiro e o trabalho voltado para o racionalismo

econdmico e técnico para ser convertido em lucro e bens materiais.

1.3 O movimento pés-moderno
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A modernidade representou um periodo em que ideais de liberdade e igualdade
resplandeciam no horizonte, bem como a crenga na razao universal e na capacidade humana
de superar mazelas. Porém, o século XX trouxe consigo o fim dessa fé através de suas crises
econdmicas e politicas — que geraram a miséria, a fome, o desemprego e a inflacdo — e dos
projetos ideoldgicos da modernidade, da crenga no progresso, no préprio ser humano, na

sociedade e no Estado.

O processo civilizatorio foi marcado pelo desenvolvimento da racionalidade atrelado a
barbarie, pois ambos seriam produtos logicos da sociedade moderna, organizados e
administrados pelas forcas sociais e politicas da burguesia industrial financeira e do Estado-
Nacdo. A faléncia das forgcas sociais emancipatorias, prometidas pela racionalidade no
Renascimento, no Humanismo, no Cartesianismo, no pré-lluminismo e no Iluminismo,
transformaram os valores humanistas em anti-humanistas e culminaram num sistema de

opressdo e de dominio.

Com isso, varios autores passam a divergir sobre a continuidade do projeto lluminista,
sobre seus meios e fins. Para Weber, o legado desse projeto foi sim uma racionalidade, porém
uma racionalidade que é proposital-instrumental e que abrange diversos aspectos da vida
social, econdmica e cultural, e cujo objetivo ndo é a liberdade humana, mas o
desenvolvimento de uma forma de vida burocratica (HARVEY, 2006). Assim também pensa
Simmel, em sua A metrdpole a vida mental (1903), sobre a qual Harvey comenta:

De um lado, tinhamos sido libertados das cadeias da dependéncia subjetiva,
tendo sido agraciados com um grau muito maior de liberdade individual.
Isso, no entanto, fora alcangado as custas de tratar os outros em termos
objetivos e instrumentais. Ndo havia escolha sendo nos relacionarmos com
“outros” sem rosto por meio do frio e insensivel calculo dos necessarios

intercAmbios monetérios capazes de coordenar uma proliferante divisdo
social do trabalho (HARVEY, 2006, p. 34).

O periodo entre as Guerras Mundiais foi o berco de teorias variadas; uma delas é um
modernismo positivista, voltado para o desenvolvimento do progresso e de verdades
absolutas, e que assim seguiu até algum tempo depois da Segunda Guerra Mundial, em que
sua tendéncia ndo era mais revolucionaria, mas reacionaria e tradicionalista. Foi entdo, na
década de 60, que surgiram 0s movimentos contraculturais e antimodernistas:

Antagbnicas as qualidades opressivas da racionalidade técnico-burocratica

de base cientifica manifesta nas formas corporativas e estatais monoliticas e
em outras formas de poder institucionalizado (incluindo as dos partidos
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politicos e sindicatos burocratizados), as contraculturas exploram o0s
dominios da auto-realizacdo individualizada por meio de uma politica
distintamente “neo-esquerdista” da incorporacdo de gestos antiautoritarios e
de habitos iconoclastas [...] e da vida cotidiana (HARVEY, 2006, p. 44).

O movimento da contracultura € visto como ponto de partida para a pés-modernidade,
que surgiu entre 1968 e 1972, devido a preocupagdo com o retorno de uma visdo pluralista e
aberta a heterogeneidade que iria contra a razdo universal e a totalidade propostas pela
modernidade. Portanto, a emancipacdo humana por meio da tecnologia, da ciéncia e da razéo
abstrata passou a ser denunciada, pois todo o movimento p6s-moderno se pautou em um
pensamento contra as ideias de progresso, de filosofia da histéria, de construcdo de sujeitos
unitarios e na crenca de processos emancipatdrios coletivos. Basicamente, 0 pés-modernismo
refutou duas revolucdes: A Revolucdo Francesa e a Revolucdo Russa, pois julgava que toda

revolucdo era uma forma de totalitarismo.

Devido a busca por heterogeneidade e por verdades ndo-universais, 0 movimento pos-
moderno passou a aceitar o efémero, o fragmentario e o caos como modo de vida que o
pensamento racional ndo poderia compreender. Essa pluralidade de vozes e de discursos
possibilita, consequentemente, novas alternativas para a troca de informagdes, de formacéo e
de difusdo do conhecimento. Para Jean-Francois Lyotard, por exemplo, as circunstancias
técnicas e sociais da comunicacdo se alteraram, e essas seriam as maiores evidéncias da

mudanca da modernidade.

Jean-Frangois Lyotard, um dos filésofos mais influentes na discussdo sobre a pos-
modernidade, define-a como sendo “[...] o estado da cultura ap6s as transformacdes que
afetaram as regras dos jogos da ciéncia, da literatura e das artes a partir do final do século
XIX. Aqui essas transformagdes serdo situadas em relacdo a crise dos relatos” (LYOTARD,
2011, p. XV), em que os relatos se referem as narrativas ou metanarrativas, que sdo as

interpretagdes de uso universal.

O autor considera que o saber se modificou a partir do surgimento da era pos-
industrial e devido ao surgimento da pds-modernidade, em que a tecnologia afetou as
atividades de pesquisa, de transmissdo de conhecimentos e a maneira como esse saber é
utilizado, tornando-se uma mercadoria € uma forma de poder na conquista de influéncia

global.
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Lyotard (2011) considera como “moderno” o tempo em que os tipos de saber sdo
baseados em principios universais que legitimam e ddo veracidade a uma metanarrativa; ja o
periodo “pOs-moderno” seria aquele em que as narrativas se legitimam na sua prépria prética,
e ndo necessitam de uma metanarrativa neste processo. Ou seja, a modernidade é determinada
pela sua confianga no progresso humano, e seu saber cientifico se diferencia do tradicional a
medida que traca uma direcdo ao futuro para a resolucdo de todos os problemas da

humanidade.

Como as metanarrativas que se legitimam perdem credibilidade, e a legitimacdo do
saber se d& por outras vias, Lyotard ndo acredita que a ciéncia sabe o que diz saber e ndo pode
se legitimar na sua propria pratica por meio da comprovagéo e da verificagdo. Portanto, a
ciéncia perderia o posto de enunciadora da verdade, uma vez que existiriam outras formas de

legitimacdo.

O autor também constata que, devido a dificuldade de se chegar a verdade, a ciéncia
vem se fragmentando: “As delimitagdes classicas dos diversos campos cientificos passam ao
mesmo tempo por um requestionamento: disciplinas desaparecem, invasdes se produzem nas

fronteiras das ciéncias, de onde nascem novos campos” (LYOTARD, 2011, p. 71-72).

Essa deslegitimacdo possibilitou a vigente condicdo do saber, segundo Lyotard: a
questdo da legitimidade da ciéncia ainda continua, mas baseada em outros termos. A ciéncia
ndo seria mais necessaria, pois desempenharia uma evolucao lenta rumo a liberdade e ao saber
absoluto. Sendo assim, a ciéncia pos-moderna teria duas vias de legitimacdo: a
performatividade e a paralogia. A performance determinaria a legitimacao do saber por meio
da eficacia, ou seja, é o saber que produz melhores resultados, mas fica circunscrito as esferas
produtivas e comerciais; ja a paralogia seria uma alternativa legitimadora, que buscaria um

saber mais criativo e que perceberia anomalias e modos de construir novos conceitos.

A po6s-modernidade, a partir da refutacdo lluminista sobre o papel da ciéncia e das
verdades tnicas, reconheceria “as multiplas formas de alteridade que emergem das diferencas
de subjetividade, de género e de sexualidade, de raca, de classe, de (configuracbes de

sensibilidade) temporal ¢ de localizagdes e deslocamentos geograficos espaciais e temporais”

(HUYSSENS apud HARVEY, 2006, p. 100).

No entanto, os pds-modernos aceitam as fragmentagdes, as efemeridades e 0s modos

de producéo e de consumo que se iniciaram com o capitalismo, e por isso, para David Harvey,
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ndo ha nenhuma mudancga relevante na condi¢do social proposta pela pdés-modernidade, mas

apenas a discussao do que se pode fazer com tal condicéo.

1.4 Modernidade Radicalizada

Nas Ultimas décadas, passou-se a reconhecer que 0s componentes tipicos do
projeto moderno, assim como 0s processos que lhe sdo constitutivos — o
universalismo abstrato, o individualismo, o racionalismo, a produtividade, a
competitividade, com seu cortejo de impactos e implicacdes no plano da vida,
das estruturas sociais, das formas de subjetividade —, ndo apenas
permaneceram ativos como também se aprofundaram e se ampliaram,
adquirindo caracteristicas muitas vezes surpreendentes. O projeto moderno
como tal ndo se esgotou, mas foi reorganizado (NOGUEIRA, 2007, p. 47).

Como ja exposto anteriormente, essa dissertacdo segue a linha tedrica pensada por
Anthony Giddens de que estariamos vivendo huma modernidade radicalizada, e ndo em uma
pos-modernidade, pois as caracteristicas e consequéncias da modernidade apenas foram
levadas ao extremo, mas nao superadas. Giddens fala em “Alta Modernidade” ou
“Modernidade Tardia”; Jean-Francois Lyotard fala em “pds-modernidade”; Lipovetsky, em
“Hipermodernidade”; Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida” e Ulrich Beck fala em
“Modernidade Reflexiva” ou “Sociedade de risco”, mas todos com um unico sentido:
demonstrar que a modernidade passa por uma nova fase, buscando compreender o0s

movimentos e as consequéncias da atualidade.

Giddens (1991) pretende esclarecer que o foco mais importante ndo € voltado para a
criacdo de novas terminologias sobre 0 momento que vivenciamos, mas sim para a analise das
raizes da modernidade e para ela prépria, pois s6 dessa maneira se consegue compreender que

as caracteristicas da modernidade estdo elevadas a maxima poténcia.

As instituicdes modernas sdo singulares e exclusivas se compararmos com as da
ordem pré-moderna, portanto os modos de vida gerados pela modernidade nos retiraram da
ordem tradicional de maneira intensa e extensa. Essas descontinuidades estdo presentes na
histéria humana, mas se deve entender que existem descontinuidades especificas ligadas ao
mundo moderno, que foram amplas e notaveis, e que sdo fundamentais no entendimento desse
periodo (GIDDENS, 1991).
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Tais descontinuidades podem ser entendidas como as alteragdes:

1) no ritmo das mudangas — rapidez e velocidade dos modos de vida e de tecnologias,
hoje postulados pela Terceira Revolucdo Industrial, que abrange a biotecnologia, a

microeletronica e 0s novos materiais;

2) no limite das mudangas — as transformacGes adentram todas as fronteiras, que

acabam por se desfazerem perante esse movimento;

3) nas caracteristicas das instituicbes modernas — modos e formas de vida inéditas que
surgem com a modernidade e que forneceram uma possibilidade de seguranca e
conforto para a humanidade, mas que também, como ja citado, trouxeram o fim da

confianga no progresso.

Para compreendermos a modernidade, devemos compreender suas forcas geradoras e
suas raizes. Como ja vimos, a sociedade capitalista (modo de producdo e processo
civilizatdrio) foi gerada na modernidade a partir das empresas e do Estado Nacional, portanto
a ordem social e as instituicbes que surgiram na modernidade séo capitalistas. O ritmo das
mudancas verificado no capitalismo, principalmente no d&mbito da vida social, surge nao
somente a partir dele mesmo, mas também da criacdo da divisao do trabalho e, dessa maneira,

pode-se falar numa ordem que, além de capitalista, é industrial.

Mas as consequéncias do capitalismo e do dinamismo da modernidade vao além da
divisdo do trabalho, e acabam por influenciar, também, a separacdo entre espago e tempo, 0
desencaixe dos mecanismos sociais e a ordenacdo reflexiva do conhecimento que afeta as
relacBes sociais: essas esferas caracterizam a modernidade radicalizada (GIDDENS, 1991, p.
26-27).

Quanto a esfera da separacdo do espaco e do tempo, entende-se que, no mundo
tradicional ou pré-moderno, espago e tempo eram obrigatoriamente conectados: “[...]
‘quando’ era quase, universalmente, [...] conectado a ‘onde’” (GIDDENS, 1991, p. 27). Ja em
um mundo posterior a esse periodo, o ritmo das mudancas é ampliado, a velocidade dos
acontecimentos e alteracfes é cada vez maior, e 0s locais passam a receber influéncias de

lugares cada vez mais longinquos.

Essa dissociacao entre espago e tempo contribui para o que Giddens (1991) denomina

de “desencaixe”, em que os individuos sdo retirados da tradi¢do e perdem suas identidades. O
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desencaixe das instituicdes faz com que as relagdes sociais saiam do local e atravessem
grandes distancias, ou seja, liberta os seres humanos das praticas e habitos locais, como, por
exemplo, o uso do dinheiro, que possibilitou a realizacdo de trocas entre agentes

espacialmente distantes uns dos outros.

Por altimo, temos a esfera da reflexividade, que nos coloca em posi¢do de questionar
determinadas dimensbes da vida social por sempre nos defrontarmos com novos
conhecimentos e informacdes, ndo para a formacdo de um saber critico, mas por colocar 0s
individuos constantemente em situaces de escolha perante as incontaveis possibilidades

oferecidas.

A vista de toda essa discussdo realizada até agora, pode-se entender que a
modernidade causou rupturas drasticas com a ordem tradicional ou pré-moderna, e desse
modo pode-se falar em um contraste entre essas duas formas de vida. Nas sociedades
tradicionais, havia uma valorizacdo daquilo que se referia ao passado e aos simbolos, pois eles
se conservavam diante das geracdes. “A tradi¢do ¢ um modo de integrar a monitoragdo da
acdo com a organizagdo tempo-espacial da comunidade” (GIDDENS, 1991, p. 47), logo as
praticas sociais habituais eram resultados da maneira como a tradi¢cdo agia com o tempo e

com 0 espaco e inseria as atividades dentro de uma mesma continuidade temporal.

A inércia dos habitos e da tradicdo permanece nas sociedades modernas, mas com uma
influéncia muito menos potente do que exercia nas comunidades tradicionais. Portanto, deve-
se considerar que as praticas sociais sdo alteradas conforme o surgimento de novas
informacdes e conhecimentos; dessa maneira compreende-se 0 porqué da radicalizacdo desse
processo na modernidade, pois a revisdo das tradi¢bes acompanha o ritmo das mudancgas no
mundo da ciéncia e da tecnologia, que comegam a invadir todos os &mbitos da vida humana —
a esse fendbmeno se pode chamar de reflexividade da modernidade, em que a modernidade se

volta contra ela mesma.

Segundo Giddens (1991), se estamos saindo da modernidade e caminhando para a p6s-
modernidade, isso deveria indicar a existéncia de um movimento social, que recusasse as
instituicdes criadas pela modernidade; portanto, a poés-modernidade indicaria que ndo ha
nenhum tipo de certeza, que a “historia” e a nogdo de “progresso” perderam sentido e que

existe uma nova agenda social e politica que exige novas demandas e preocupacoes.
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A modernidade e a emergéncia dos ideais iluministas da razdo e da ciéncia emergiram
juntamente com o poderio e dominio centralizados na Europa do século XVIII, assim como o
surgimento de suas quatro principais dimensdes institucionais (Capitalismo, Industrialismo,
Poder Militar e Vigilancia), que hoje se dispersam pelo globo, o que faz com que n&o haja
distincdo entre 0s paises nesses quesitos — esse é 0 processo de globalizacdo, que sera descrito
adiante. Por isso ndo estamos em um periodo pds-moderno, posto que, se compararmos com o
inicio do periodo moderno, apenas se verificam algumas divergéncias da ordem social e das
organizagOes sociais modernas, mas as principais consequéncias e instituicdes criadas pela

modernidade estdo cada vez mais difusas e radicalizadas pelo globo.

Bauman (2001) demonstra que esse fluxo da era moderna apresenta uma fluidez, e a
utiliza como metafora para explicar o funcionamento do atual periodo. A fluidez ¢ a principal
caracteristica dos liquidos, que ndo apresentam fixacdo a nenhum tipo especifico de forma;
seu espaco varia com o0 tempo, independentemente de sua duracdo. Essa denominacao
sugerida por Bauman (2001) ao tempo presente da humanidade é ideal para compreender 0s
movimentos da vida moderna, em que 0 mais importante é ndo se ater a nenhum lugar ou a

alguma forma e deixar-se levar pela rapidez das mudancas surgidas no caminho.

Ja os solidos representam o passado, pois suprimem o tempo e determinam claramente
o formato ou o modelo a serem seguidos. Bauman retoma aqui a concepcao de Karl Marx e F.
Engels no Manifesto Comunista, por meio da concepcdo de que os sélidos sempre se
desmanchariam, indicando que a modernidade sempre foi um movimento de “liquefa¢do” das
tradi¢des e dos modelos, “[...] dissolvendo o que quer que persistisse no tempo e fosse infenso

a sua passagem ou imune a seu fluxo” (BAUMAN, 2001, p. 9).

Porém, é necessario entender que esse processo de liquefacdo ndo foi um processo
radical e de exterminio de todos os s6lidos para a formacdo de um mundo totalmente novo,
mas apenas uma limpeza para a construcao de sélidos duradouros. Os novos solidos a serem
construidos pela modernidade seriam livres de obrigac@es irrelevantes; ou seja, 0s hegocios se
separariam por completo da familia, a racionalidade se estabeleceria como parametro e o elo
do dinheiro seria o Unico a existir:

Havia, porém, pouco debate sobre as perspectivas do novo regime e as
intencbes dos novos senhores; a velha e ja defunta ordem deveria ser
substituida por uma nova ordem, menos vulneravel e mais viavel que sua
antecessora. Novos solidos deveriam ser concebidos e construidos para

encher o vazio deixado pelos derretidos. As coisas postas para flutuar
deveriam ser novamente ancoradas, de modo mais seguro que antes. [...]
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“Derreter novos soOlidos” era sentido como derreter minério de ferro para
moldar barras de ago. Realidades derretidas e agora fluidas pareciam prontas
para serem recanalizadas e derramadas em novos moldes, onde ganhariam
uma forma que nunca teriam adquirido se tivessem sido deixadas correndo
nos proprios cursos que tinham cavado (BAUMAN, 2001, p. 164 e 165).

O momento presente € marcado pela realocacdo dos “poderes de derretimento”, em
que todos os modelos quebrados e derretidos seriam substituidos por novos: apesar de terem
sido libertadas das tradi¢des, as pessoas deveriam se encaixar “nos nichos pré-fabricados da
nova ordem” (BAUMAN, 2001, p. 13) e ali se adaptarem por meio das regras e modos de
conduta apropriados daquele novo lugar. Mas sdo exatamente “[...] esses padrdes, codigos e
regras a que podiamos nos conformar, que podiamos selecionar como pontos estaveis de

orientagdo e pelos quais podiamos nos deixar guiar, que estdo cada vez mais em falta”
(BAUMAN, 2001, p. 14).

Isso ndo quer dizer que sejamos guiados pelo acaso ou por nossa imaginacao, mas que
0s padrdes e modelos a serem seguidos ndo sejam evidentes, ou sdo muitos e se contradizem —
toda a responsabilidade de uma escolha e do possivel fracasso recai diretamente sobre o
proprio individuo:

Chegou a vez da liquefacdo dos padrdes de dependéncia e de interagdo. Eles
sd0 agora maleaveis a um ponto que as geragOes passadas ndo
experimentaram e nem poderiam imaginar; mas, como todos os fluidos, eles
ndo mantém a forma por muito tempo. Dar-lhes forma é mais facil que
manté-los nela. Os sélidos sdo moldados para sempre. Manter os fluidos em
uma forma requer muita atencdo, vigilancia constante e esforco perpétuo — e

mesmo assim o sucesso do esforgo é tudo menos inevitdvel (BAUMAN,
2001, p. 14-15).

A nocdo de velocidade se altera e sobrepde o tempo ao espago na modernidade. Ater-
se ao espaco pode ser prejudicial na conquista de novas oportunidades que podem aparecer
alhures; portanto, quem comanda a vida moderna ¢ a velocidade “[...] da circulacdo, da
reciclagem, do envelhecimento, do entulho e da substituicdo que traz o lucro hoje — ndo a
durabilidade e a confiabilidade do produto” (BAUMAN, 2001, p. 21).

No momento em que as incertezas do mundo tornaram-se duradouras e a modernidade
comegou a se liquefazer, os planejamentos passaram a ser passageiros e instaveis: o individuo

pode projetar apenas pequenos passos em dire¢céo ao futuro. Quanto mais o presente converte-
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se em um conjunto de momentos incertos e oscilantes, menos podemos incorporar o futuro
nos planos. A esséncia de longo prazo do progresso agora exige que cada circunstancia seja
analisada em separado: “[...] numa vida guiada pelo preceito da flexibilidade, as estratégias e
planos de vida s6 podem ser de curto prazo” (BAUMAN, 2001, p. 158).

Diante do exposto, iremos analisar como a globalizag¢do influenciou a radicaliza¢éo da
modernidade e sua liquefagdo e vice-versa, para entendermos, no préximo capitulo, como o

mundo do trabalho e as organizac6es respondem a esses estimulos.

1.5 Globalizagdo/Mundializagéo

Esse novo espago social e tempo histdrico que vivenciamos sdo frutos dos
acontecimentos das ultimas décadas do século XX, principalmente apds os anos 70. O capital
ganhou dimensdes globais a partir do fim da Guerra Fria em 1989 e pudemos verificar os ex-
paises socialistas abrirem-se ao capital externo, transformando suas fronteiras, recebendo

novas tecnologias e adentrando no esquema de mercado.

O espaco global surge com o fim da URSS, com a vitéria do capital sobre o trabalho.
Portanto, vamos analisar como esse espaco social surge, o que significa o fim do Estado que
controla a economia e o que significa a restauracdo do dominio politico e econémico efetuado
pelas grandes corporacfes, para que possamos entender melhor o que é o capital financeiro e
o trabalho flexivel. Nesse subcapitulo, demonstraremos como nos Gltimos cinquenta anos
houve uma ressignificacdo do espaco e do tempo que mudaram profundamente: ndo s6 o

tempo deixa de ser espaco, como também esse deixa de ser nacional.

Independentemente das terminologias utilizadas para caracterizar o atual momento, é
importante analisar, interpretar e reconhecer as mudancas econdmicas, sociais, politicas e
culturais que possibilitam novas condi¢fes de existéncia. Para tanto, é de extrema importancia

a compreensao da globalizacao:

O termo "globalizacdo" tem sido citado na literatura econémica, politica,
socioldgica e na midia ocidental durante a Gltima década do século passado.
Refere-se a um processo de extensdo “global” das relagdes sociais entre seres
humanos, capaz de cobrir o espaco territorial e demografico em torno do
planeta. O termo vem se espalhando em sincronia com uma fase de
aceleracdo dos fendmenos de integracdo econdmico-social que, segundo
alguns estudiosos, atuavam no mundo ocidental durante a Revolucdo
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Industrial, entre os séculos XVIII e XIX (ZOLO, 2006, p. 17 — traducédo
nossa).

Segundo Zolo (2006), alguns dos primeiros pensadores da sociologia, como Saint
Simon, ja haviam chegado a conclusdo que a modernidade culminaria numa crescente
integracdo do mundo, enquanto outros estudiosos afirmam que esse processo se iniciou no

periodo do Renascimento Europeu e com o progresso do comércio internacional.

Assim, a partir dos anos 70, o termo globalizacdo tornou-se mais especifico, que

podemos entender como um:

[...] processo social — fortemente influenciado pelo desenvolvimento
tecnologico, pela crescente rapidez dos transportes ¢ pela ‘revolugdo da
informética’ — que tem dado vida a uma verdadeira rede mundial de
conexdes espaciais e de interdependéncias funcionais. Essa rede pde em
mutuo contato um numero crescente de atores sociais e de acontecimentos
econbmicos, politicos, culturais e comunicativos, que ha algum tempo
estavam desconectados devido as distdncias geograficas ou de barreiras
cognitivas e sociais de varios tipos. Neste sentido se fala da contracdo da
dimensdo espacial e temporal como uma das consequéncias humanas da
globalizacdo mais percebidas subjetivamente (ZOLO, 2006, p. 18 e 19 —
traducdo nossa).

Zolo (2006) tambem afirma que as definigdes do termo “globalizagdo’ sdo muitas ¢
diferem-se entre si; ja& Giddens afirma que a globalizacdo possui os aspectos tipicos da
modernidade e, assim sendo, a globalizacdo representaria a disseminacdo da modernidade em
ambito global; logo, a modernidade é um processo globalizante por causa de suas instituicdes
e dos seus movimentos de desencaixe e de reflexividade analisados por Anthony Giddens:

Na era moderna, o nivel de distanciamento tempo-espaco € muito maior do
que em qualquer periodo precedente, e as relacBes entre formas sociais e
eventos locais ¢ distantes se tornam correspondentemente “alongadas”. A
globalizacdo se refere essencialmente a este processo de alongamento, na
medida em que as modalidades de conexdo entre diferentes regibes ou
contextos sociais se enredam através da superficie da Terra como um todo. A
globalizacdo pode ser assim definida como a intensificacdo das relacdes
sociais em escala mundial, que ligam localidades distantes de tal maneira que
acontecimentos locais sdo modelados por eventos ocorrendo a muitas milhas
de distancia e vice-versa (GIDDENS, 1991, p. 76).

Vive-se 0 surgimento de um novo modo de vida com a globalizacdo: os aspectos

econbmicos sdo influenciados pelo mercado mundial e pelo capitalismo global; a tecnologia e
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as suas inovacgdes buscam cada vez mais a comunicagdo e a conectividade; a sociedade civil
se enxerga diante de acentuados individualismo e individualidade; e as culturas locais tornam-
se globais a partir da mundializacdo simbdlica (NOGUEIRA, 2005, p. 23).

Podemos falar que a globalizacdo é um processo de modificacdo geral nas mais
diversas esferas e dimensdes da vida — politica, economia, sociedade e cultura —, e como essas
dimens@es passam a se reorganizar para enfrentar esse processo de transformacéo, mesmo que
isso signifiqgue uma mudanca de nogdes pre-estabelecidas, como de individuo, sociedade civil,

Estado, trabalho, espaco e tempo.

Os espacos fechados comandados pelos Estados Nacionais vao se tornando obsoletos
perante a derrubada das fronteiras econémicas, técnicas, informacionais e também da propria
sociedade civil. Com a globalizacdo, objetos, pessoas, ideias, mercadorias, informacdes e
dinheiro circulam sem barreiras, acabando com as distancias. O mundo transforma-se em um
lugar “[...] denso e pequeno gragas a conexdo telecomunicativa entre 0s centros
mercadologicos” (BECK, 1999, p. 48), cujos espacos sdo, agora, transnacionais, e que acabam
por sair da esfera de controle dos Estados que, por consequéncia, perdem poder e dividem o

foco de importancia com as organizacgdes e movimentos que se internacionalizam.

Portanto, segundo Ulrich Beck (1999), a teoria do Container Social — em que o
Estado-Nacéo controla o espaco, subordina a sociedade e determina a ordem social — esta em
decadéncia devido ao surgimento dos espacos transnacionais que suprimem a delimitacdo que
0 Estado fornecia. Esses espagos transnacionais ndo sdo espacos geograficamente
demarcados, mas sdo as transformacdes das culturas em ideias que circulam pelos diversos
lugares do planeta e acabam se adaptando dentro de novos contextos, principalmente devido
aos fluxos de migracdo que suprimem as distancias e criam esses espagos sociais
transnacionais, modificando a concepcdo transitoria dessas relagfes migratorias por meio do

desenvolvimento de atividades econdmicas.

A era da politica internacional, caracterizada pela soberania exclusiva dos Estados
Nacionais, modificou-se, e vivenciamos o inicio de uma era pés-politica internacional, em que
a logica estatal-nacional é substituida por uma légica de poder que se divide diante dos
Estados Nacionais e das organizagOes, das companhias internacionais e dos movimentos
politicos e sociais transnacionais (BECK, 1999, p. 71). No entanto, ndo se deve considerar a
perda total de poder do Estado-Nacéo e de seus lideres, pois ambos ainda possuem grande
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influéncia mundial; deve-se, porém, considerar uma transformagdo do papel dos Estados

Nacionais e de sua politica econémica, além de suas identidades (GIDDENS, 2007, p. 27-28).

Ha inumeros fatores que impulsionam a globalizacdo e a tendéncia de reestruturacédo
do Estado Nacional, mas certamente € a l6gica do sistema capitalista que faz com que ele seja
mundial, devido as suas proprias caracteristicas de mercado Unico, que busca a maximizacao
dos lucros e da aquisi¢do de mais trabalho: “[...] a globalizagdo estd determinada so e

exclusivamente como institucionalizacdo do mercado mundial” (BECK, 1999, p. 70).

Como ja visto, essa logica pode ser entendida como a propria histéria do modo de
producdo capitalista, em que este se organizou diante das caracteristicas do Estado-Nacdo e
transformou as propriedades feudais e comunitarias e pode, por meio da Revolugéo burguesa,
superar as antigas formas de vida e transforma-las em uma sociedade civil, que sintetiza o
conceito de Estado-Nacgdo. Mas o capitalismo foi além e ultrapassou todas as fronteiras
nacionais, e finalmente atingiu seu carater global e passou a destituir de poder os antigos

paises que antes eram os seus centros dominantes (IANNI, 2002, p. 37; 41; 50).

As empresas e conglomerados passam a ser 0s centros das decisGes e adquirem 0s
antigos privilégios econdmicos, politicos, sociais e culturais pertencentes ao Estado-Nagéo. A
logica capitalista passa a adentrar “[...] cidades, nagdes, e continentes, formas de trabalho e de
vida, modos de ser e pensar, producbes culturais e formas de imaginar. Muitas coisas
desenraizam-se parecendo flutuar pelos espacos e tempos do presente” (IANNI, 2002, p. 39),

formando uma sociedade global e de processo civilizatério mundial.

Assim, deve-se pensar o capitalismo como o “modo de produgdo e reproducio
material e espiritual que se forma, expande e transforma em moldes internacionais” (IANNI,
2002, p. 36), em que ainda existem “relagdes, processos e estruturas ainda pouco conhecidos,
operando em escala mundial” (IANNI, 2002, p. 11) e que colocam em xeque algumas
particularidades basicas do Estado-Nacdo. As mudancas de dimensdes sociais, econdmicas,
politicas e culturais, que estavam no horizonte desde o comeco do século XX, se fortaleceram
apos a Segunda Guerra Mundial e, principalmente, com o fim da URSS em 1991 ap0s o
término da Guerra Fria. Tais eventos possibilitaram que as propriedades do capitalismo
pudessem impor suas influéncias de modo geral e onipresente no globo, tornando-se mundiais
(IANNI, 2002, p. 41; 50; 54-57). O fim da Guerra Fria representou a vitoria da sociedade
capitalista e possibilitou as transformacgdes ocorridas na eletrdnica e na comunicacao, que

acabaram por potencializar as mudancas de ordem qualitativas da globalizacéo do capital.
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O capitalismo passa a tomar os antigos espacos tomados pelos paises de economia
planificada, mas vai além e atinge também o ambito nacional de todos os paises, destituindo
de poder as bases do Estado-Nacdo e estabelecendo novos modos de decisdo e influéncia,
além de novos valores que ressignificam a cultura, a economia e a politica dos mais variados

paises.

O capitalismo também atravessa as mudancas tecnoldgicas, ndo apenas criando
dindmicas continuas de transformacfes do modo de producdo, mas modificando rapidamente
os valores e as formas de vida. E essa aceleracdo torna tudo movel, fluido, acelerado e
dindmico, o que é muito dificil de ser entendido pela ciéncia, sobretudo o que esta por detras
das grandes acOes dos agentes econdmicos e politicos:

O mundo se depara com um novo processo de divisdo internacional do
trabalho, acompanhado da flexibilizacdo dos processos produtivos, que se da
sob orientacdo de empresas, corporacdes e conglomerados transnacionais,
redesenhando o0 mapa do mundo, em termos geoecondmicos e geopoliticos,
muitas vezes de maneira bem diferente do que havia sido definido pelos
mais fortes Estados Nacionais. O que se verifica, portanto, € a intensificacdo
e generalizacdo do processo de dispersdo geografica da producdo, ou das
forcas produtivas, compreendendo o capital, a tecnologia, a forca de

trabalho, a divisdo do trabalho social, o planejamento e o mercado
(MARTELLLI, 20086, p. 24).

A globalizagdo faz com que os Estados adaptem as suas economias nacionais as
necessidades do mercado e da economia mundial. Dessa forma, seus antigos papéis de prover
0 bem-estar aos cidadaos e de proteger a economia nacional entram em decadéncia. De acordo
com lanni:

Talvez se devesse dizer que terminou um ciclo particularmente importante
de lutas de classes, em escala nacional e internacional. Mas ndo terminaram
as desigualdades, tensdes e contradigdes que estavam e continuam a estar na
base da vida das nacdes e continente. Esse pode ser apenas um ponto de

inflex&o na historica, assinalando o fim de um ciclo e 0 comego de outro
(IANNI, 2002, p. 31).

Portanto, para lanni (2002), a histéria recomeca e a sociedade passa a ser global e ndo
mais nacional. Os regionalismos, o poder do local e as identidades culturais locais podem até
ressurgir, mas a determinacdo béasica do nosso tempo é a globalizagdo com a sua cultura
internacional de homogenizacdo dos gostos e padronizacdo dos estilos e linguagens, que

acabam por globalizar grupos e ideologias, o que leva a convergéncia da cultura global.
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A globalizacdo da economia caminha paralelamente as mudancas culturais mundiais,
impondo uma crescente universalizacdo de estilos de vida, simbolos culturais e formas
transnacionais de convivéncia. Conforme os locais mais remotos sdo abarcados pelo mercado
mundial, eclode um mundo impar, que ndo admite a heterogeneidade no plano das
mercadorias. Portanto, “[...] as identidades e as culturas locais sdo arrancadas de seus solos e
substituidas por simbolos do mundo das mercadorias [...] — as pessoas sdo aquilo que irdo
(poder) comprar” (BECK, 199, p. 86).

Concomitantemente, a tecnologia dissipa distancias geograficas e sociais — pessoas,
ideias, produtos atravessam as fronteiras cada vez mais rapidamente; a tecnologia é
responsavel pela dinamizacdo da interdependéncia entre o local, o nacional e o internacional.
Esse deslocamento desenfreado de individuos, ideias e produtos levam a uma nocdo de
“desterritorializacdo generalizada” (IANNI, 2002, p. 58).

Isso s6 foi possivel com a Terceira Revolugdo Industrial, ou Revolugdo técnico-
cientifica informacional, que deu bases e sustentou o processo de globalizacdo e suas
transformacdes pelo planeta, conectou e aproximou 0s lugares e colaborou para o processo de

desvinculacdo do espago-tempo.

Deve-se perceber a globalizagdo como um projeto sempre inacabado, que esta
constantemente procurando generalizar-se e aprofundar as suas tendéncias, com potencial
para se desenvolver e atingir mais espacos. Assim, a globalizacdo ndo é um processo unico,
que gera e necessita de conexdes, mas que muitas vezes assume um carater de fragmentacéo
por afetar a soberania do Estado, e por produzir novas formas de soberania por parte de outros
atores. Assim sendo, € um processo de concentracdo e de centralizacdo (de poder,

conhecimento e riqueza), mas também de descentralizacdo (comunidades transnacionais).

Dentro desse contexto de descentralizacdo, a globalizacdo acaba por interferir e
dispersar os modelos de conduta e os centros de referéncia, além de fragmentar as fronteiras:
“Mesmo 0s centros decisorios mundiais mais fortes nem sempre se afirmam absolutos,
inquestionaveis” (IANNI, 2002, p. 89). Portanto, pode-se entender tal processo como um
modo de desterritorializagcdo, que age como um desenraizamento de ideias, pessoas, objetos,
mercadorias, moedas, tecnologia e tradigdes, transparecendo a nogdo de que vagam por todos
os locais e que ndo possuem um centro de referéncia. De tal modo, “formam-se estruturas de
poder econémico, politico, social e cultural internacionais, mundiais ou globais descentradas,

sem qualquer localizag@o nitida neste ou naquele lugar, regido ou nagao” (IANNI, 2002, p.
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95). Logo, esse processo também pode modificar as concepgfes de tempo e espaco, pois 0s
acontecimentos flutuam e vagam pelos locais e pelos periodos e se interpde uns aos outros.
Para lanni, isso gera formas de soliddo, em que os individuos, as familias, as classes sociais se
perdem e perdem seus referenciais, mas ao mesmo tempo possibilitam novas formas de ser e
abrem caminhos para outras condi¢6es na sociedade global:
Uns e outros deixam de estar vinculados a somente, ou principalmente, uma
cultura, historia, tradicdo, lingua, religido, ideologia, utopia. O
desenraizamento que acompanha a formacdo e o funcionamento da
sociedade global pde uns e outros, situados em diferentes lugares e distintas

condigdes socio-culturais, diante de novas, desconhecidas e surpreendentes
formas e formulas, possibilidades e perspectivas (IANNI, 2002, p. 103).

Desse modo, além de ser um processo econdmico, politico e cultural, a globalizacédo é
também social, pois reorganiza 0 modo como vivemos e se torna dependente da forma como
conduzimos nossas vidas. Portanto, a globalizagdo tem influéncia direta na vida cotidiana, e
0s aspectos sociais sao profundamente afetados pelas tensées e estresses. Para Giddens:

E errado pensar que a globalizacdo afeta unicamente os grandes sistemas,
como a ordem financeira mundial. A globalizacdo ndo diz respeito apenas ao
que estd “la fora”, afastado e muito distante do individuo. E também um
fenomeno que se da “aqui dentro”, influenciando aspectos intimos ¢ pessoais
de nossas vidas. O debate sobre valores familiares que esta se desenvolvendo

em varios paises, por exemplo, poderia parecer muito distanciado de
influéncia globalizantes. Mas nédo é. (GIDDENS, 2007, p. 22).

Portanto, além das alteracdes do Estado-Nagdo, também esta em jogo a reorganizacao
e as mudancas em outras instituicdes — como a familia, o trabalho, a tradicdo —, as quais
Giddens (2007, p. 28) denominou de “institui¢des casca”, pois sO “ a casca permanece, mas

por dentro eles mudaram”, uma vez que so, agora, inadequadas para exercer suas funcdes.

Segundo Ulrich Beck (1999), o momento atual da modernidade deve ser considerado
como uma sociedade de risco, em que o futuro e a ideia do que pode surgir sdo 0s
combustiveis do atual momento. Giddens (2007) elucida essa questdo, quando demonstra que
as sociedades tradicionais ndo se detinham nesse conceito de risco que esta conectado as
sociedades determinadas pelo futuro, as quais querem controlad-lo ao maximo enquanto
procuram se afastar do passado. No entanto, a ideia de regular e coordenar o futuro se volta
contra n6s mesmos sob a forma de incertezas constantes, que rondam as diversas relagdes do
cotidiano, e acabam anulando os ideais das tradi¢des, dos costumes e, consequentemente, dos

referenciais, 0s quais serviam de guias de como agir. Sem esses modelos, as pessoas nédo
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possuem certezas sobre suas agdes e passam a enfrentar um futuro totalmente desconhecido,

com inumeros obstaculos e percalcos.

Assim como a concep¢do de risco, a nocdo de tradicdo também surgiu na
modernidade, com o lHuminismo do seculo XVIII na Europa, pois, nos seus periodos
antecessores, 0s costumes eram intrinsecos a sociedade e ndo havia necessidade de um termo
para defini-los. Sendo assim, devido ao berco do ideal de tradicdo, ela passou a ser

considerada algo relacionado ao atraso e a insipiéncia (GIDDENS, 2007, p. 50).

O objetivo de destruir as tradi¢des foi apenas parcialmente concluido pelo Iluminismo,
pois algumas tradicdes permaneceram fortes no horizonte e algumas até se reinventaram para
conservar o conhecimento dito acumulado pela humanidade. Mas, com a globalizacdo, nota-
se um movimento em busca da libertacdo das amarras da tradicdo nas instituicbes publicas,
principalmente na vida privada e cotidiana das pessoas. A tradicdo ndo se extermina por
completo, mas sim a maneira de se viver tradicionalmente, com a degradacéo dos rituais e

simbolismos.

Estamos prontos para compreender como as mudancas econdmicas, politicas, sociais e
culturais citadas acima influenciaram o mundo das organizacbes e 0s modelos
organizacionais, principalmente a partir dos anos 70 e como as organizag0es responderam a

esses estimulos.
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2 O mundo organizacional em mudanca

Esse capitulo tem como objetivo demonstrar as transformac6es ocorridas no capital
durante o século XX para compreender o porqué das mudancas nas formas de administracéo e
de gestdo de pessoas que as organiza¢Oes adotaram nos Ultimos anos, principalmente apds a
década de 70. Quais foram as mudancas feitas pelas organiza¢des, o porqué de terem sido
feitas e quais sdo as consequéncias dessas mudancas? Iremos analisar também como as
organizacOes se apresentam no tempo contemporaneo e quais foram as consequéncias da
globalizagdo e das diversas alteracfes ocorridas nos cenarios econdémico, politico, social e

cultural sobre elas nas Gltimas cinco décadas.

Diante dos fatos expostos, veremos adiante um panorama geral das teorias da
administracdo e dos modelos organizacionais, como e por que eles mudaram e principalmente
demonstrar como o contexto histérico citado no capitulo anterior, de radicalizacdo da
modernidade, de globalizacdo e de flexibilizacdo atingiram e atingem o modo como 0s
modelos organizacionais sdo elaborados:

A industria da gestdo empresarial invade e influencia varios aspectos da vida
social. Os modelos de homem e de sociedade cultuados por essa inddstria
refletem-se nos mais diversos ambientes sociais. O processo inverso é
também verdadeiro: a gestdo empresarial é influenciada por valores

produzidos em outras esferas da vida em sociedade (MARTELLI, 2006, p.
85).

A partir do enunciado feito por Martelli (2006), partimos da hip6tese de que as
organizaces sao influenciadas por fatores econémicos, politicos, sociais e culturais do mundo
contemporaneo e pelas mudancas ocasionadas pelo processo de globalizacdo. Assim, as
organizagcbes buscam adaptar seu modelo organizacional para estar em consonancia com 0s

fatores externos e para sobreviver perante o fortalecimento da concorréncia.

Também usamos como fundamento a conclusdo feita por Tragtenberg (2006), de que
os fatores econémicos e sociais influenciam as teorias administrativas, desde o seu inicio até
seu esgotamento; tais teorias representam as aspiragoes e desejos da classe dominante, logo
assumem um aspecto ideoldgico e por isso mesmo transitorio, embora o seu contetdo inspire

teorias posteriores. Portanto, entende-se que as Teorias da Administracdo sdao dinamicas e séo
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“[...] como representacdes intelectuais de momentos de desenvolvimento histérico-social [...]”

(TRAGTENBERG, 2006, p. 20).

A seguir abordaremos rapidamente alguns modelos organizacionais do século XX para
que possamos compreender por que mudaram e 0 que eles buscavam para aprimorar as
organizagdes, para que entdo possamos focar na grande mudanga ocorrida pela transi¢cdo do
Fordismo para o Toyotismo ou para a “acumulacao flexivel”, utilizando como arcabouco
teorico o livro Condicdo Pds-Moderna, de David Harvey. Essa analise dos modelos
organizacionais possibilitard& um melhor entendimento do ambiente em que as organizacoes
operam, além de como os modelos organizacionais mudaram e adotaram o lema da

flexibilidade para adequar a empresa, e manté-la produtiva e forte concorrente no mercado.

2.1 Modelos organizacionais: do taylorismo ao modelo contingencial

“A emergéncia da Revolucdo industrial implica uma alteracdo das condigdes
de produgdo, substituicdo da manufatura pela fabrica, absor¢do do éxodo
rural na nova mao-de-obra industrial, transferéncia de capitais do campo a
cidade e aproveitamento dos resultados das Ciéncias Naturais do universo
industrial” (TRAGTENBERG, 2006, p. 71).

A Revolucdo Industrial sé foi possivel gracas aos avancos cientificos e tecnoldgicos,
mas também dependeu, em grande parte, da acumulacdo do capital inglés no periodo da
Revolucdo Comercial, além da procura cada vez maior por produtos e da falta de mao-de-obra

artesa.

Com o surgimento dos meios mecanicos e das maquinas — principalmente a téxtil e a
vapor —, aliados com a disponibilidade de energia, o sistema fabril péde, enfim, vigorar e
disciplinar os seus operéarios através de puni¢cdes. A organizacdo e a execucdo do trabalho
passam a seguir as bases cientificas, a razdo e os métodos, e deixam de ser algo feito por meio
de instintos, portanto forma-se uma nova area da ciéncia voltada exclusivamente para o

estudo de gestdo e de como torna-la mais eficiente.

A abordagem classica da ciéncia serve de base metodoldgica para a Teoria da

Administracdo que estava surgindo e que objetivava a sua aplicacdo nas organizagdes, além
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da racionalizagdo do modo de organizacdo e de producdo que representa o inicio da

sistematizacdo de pesquisa em relacdo a administracdo das organizagdes.

Com a Segunda Revolucdo Industrial, surgem novas teorias, chamadas de
microindustriais, as quais procuraram acompanhar 0 crescimento das organizacdes e a
separagdo das suas fungdes — € a transicdo do capitalismo liberal ao monopolista. Esse é o
periodo da ascensdo da producdo em massa e da linha de montagem que tem como maior
exemplo a industria automobilistica; os Estados Unidos despontam como superpoténcia
industrial e a eletricidade se expande para além dos ambientes:

Um amplo mercado interno, grande crescimento demografico, renda
relativamente alta levaram & economia de escala em todos os setores
industriais. Alta qualidade de mé&o-de-obra e sua oferta ilimitada permitiram

sua concentracdo na industria automobilistica [...] (TRAGTENBERG, 2006,
p. 87).

E nesse periodo que as circunstancias econdmicas favoreceram a emergéncia da teoria
classica da administracdo de Taylor e Fayol: a grande empresa monopoliza 0 mercado,
diminuindo suas concorréncias e facilitando um planejamento a longo prazo — além da divisdo

do trabalho como forga de impulséo do sistema —, resultando numa maior especializagéo.

A Administracdo Cientifica volta-se para a “Organizacdo Racional do Trabalho”, para
o foco excessivo na tarefa e no método de trabalho para atingir-se a eficiéncia, e para o
aproveitamento maximo dos recursos, assegurando uma elevada produtividade. O trabalhador
deveria executar rigorosamente o que Ihe foi ordenado e os dirigentes deveriam controlar os
trabalhadores para que esses cumprissem suas ordens; todos 0s movimentos eram controlados
e monitorados para que tudo fosse feito no tempo planejado. Com a maxima produtividade, 0s

trabalhadores ganhariam a sua recompensa: altos salarios.

Destacamos aqui Frederick W. Taylor (1990), teérico que elabora o primeiro estudo
voltado para esse fim e desenvolve o que conhecemos por Taylorismo, que surge como
sistema de racionalizacdo do trabalho e de aplicacdo da administracdo cientifica, adotando

como método um esquema empirico de observagdo e mensuracéo.

Os objetivos de F. Taylor eram de demonstrar o desperdicio e a ineficiéncia diarios, e
como isso poderia ser revertido através da boa administracdo — a administracao cientifica —,
qgue poderia ser aplicada em qualquer local, desde a grande empresa até 0s pequenos

comeércios ou instituigdes (universidades, igrejas, etc.). O principio da prosperidade é a meta
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fundamental para a administragdo cientifica, tanto para o empregador quanto para seus
funcionarios; para o empregador no sentido ndo somente dos lucros, mas também do
desenvolvimento dos negocios, e para o funcionario no que se refere a oportunidades de
cargos e salarios mais altos. Portanto, para essa teoria da administracdo, os desejos e vontades
de empregadores e empregados eram 0S mesmos: que a prosperidade de ambos ocorresse,
respectivamente, através de baixas despesas com a producédo e de altos salarios — o homem

aqui € visto como homo economicus.

No entanto, tal prosperidade sé persiste quando ha um maximo de producdo e de
rendimento, pois somente dessa forma os empregadores poderdo pagar altos salarios em
virtude dos baixos custos com a producdo e da méaxima eficiéncia dos trabalhadores e das

maquinas.

Além disso, os funcionarios deveriam se adaptar as suas funcdes e a execugdo das suas
acOes seria mais importante do que suas finalidades — a qualificacdo perde importancia frente
a especializacdo devido a divisdo extrema do trabalho, que ocorre devido a maxima
racionalizacdo do tempo e dos movimentos dos operarios. Havia imposicao de ritmo para se
evitar a0 maximo o desperdicio, por isso o planejamento assumia papel primordial na
administracdo:

[...] conclui-se que o objetivo mais importante de ambos, trabalhador e
administracdo, deve ser a formagdo e o aperfeicoamento do pessoal da
empresa, modo que 0s homens possam executar em ritmo mais rapido e com

maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas
aptiddes naturais (TAYLOR, 1990, p. 26).

Os trés maiores obstaculos nas industrias, segundo o Taylorismo, poderiam ser
resumidos na vadiagem, na falta de conhecimento sobre os procedimentos por parte da

administracdo e na falta de padrdo nos métodos de trabalho.

Porém, a industrializacdo demonstrada na teoria de Taylor acarretou na reproducédo do
trabalho sem qualificagdo, que possuia como atributo unicamente a submissdo e 0

cumprimento das ordens:

Taylor reproduz na linguagem administrativa a estrutura vinculada a
producdo simples do trabalho e a reproducdo ampliada do capital. A
racionalizagdo taylorista situa-se fora do homem; ¢é a razdo do homem como
agente das relagdes, tendendo a identificar a natureza humana com a forca de
trabalho simples, na qual se d& o processo de valorizacdo do capital pelo
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trabalho em que o operario ndo utiliza os meios de producdo. Sdo estes que o
utilizam (TRAGENBERG, 2006, p. 241 — grifos originais).

A gestdo administrativa conservava o status quo criado pelo sistema industrial; o
homem se tornava coisa ao adaptar-se a maquina.

O taylorismo aparece como ideologia da reproducédo do trabalho simples, da

acumulacdo primitiva do capitalismo industrial, em que a ética da classe

dominante surge como a ética da eficiéncia, que ele traduz. [...] Nesta

medida o taylorismo € a traducdo administrativa da ldgica e dos interesses da

burguesia, num momento dado de seu desenvolvimento histérico
(TRAGTENBERG, 2006, p. 242).

Como complemento da teoria de Taylor, Henry Ford lanca sua linha de producdo no
setor de montagem automobilistico, que acaba por transformar a maneira de trabalho dos
operarios. Estes ficavam fixos em suas posicdes de trabalho durante todo o dia de producdo,
onde as pecas que deveriam ser montadas chegavam até eles através de esteiras mecénicas; 0s
operarios, por sua vez, realizavam o mesmo movimento que Ihes havia sido determinado, em

um periodo de tempo calculado, numa linha de montagem.

Segundo Bauman (2001), o verdadeiro motivo para Ford aumentar os salarios dos
funcionarios era o fato de que ele queria impedir a mudanca dos funcionarios de empresa; isto
é, seu objetivo maior era amarrar definitivamente seus funcionarios & empresa, até o fim de
suas vidas produtivas. Seus funcionarios deveriam ser tdo dependentes da empresa quanto a

Ford dependia de extrair poder e riqueza do trabalho de seus funcionarios.

Nessa mesma linha de pensamento, Henri Fayol complementou os estudos da
Administracdo Cientifica através da elaboracdo de fundamentos que seriam aplicaveis em
qualquer situacdo pelo administrador. Em seu livro Administracéo geral e Industrial, lancado
em 1916, Fayol buscou atribuir funcdes aos administradores que centralizavam as decisdes da
empresa, pois seu objetivo era demonstrar que a eficiéncia da empresa estava na divisdo do

trabalho e na sua organizacao.

Conclui-se que as Teorias Cientificas debrucaram-se sobre 0 mundo organizacional
vendo o homem como um homo economicus, voltado para a producdo de lucros, e cujo

objetivo era receber altos salarios. Essas teorias tiveram impacto gigantesco no mundo do
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trabalho por sua eficiéncia, e aos poucos essa racionalizacdo foi invadindo as fabricas e

padronizando-as.

Essa racionalizacdo foi analisada por Max Weber (2000), que demonstrou que o
aspecto fundamental da sociedade moderna e do capitalismo seria a racionalizacdo
burocratica, uma nova forma de racionalidade que se manifestou na modernidade. As
organizagdes modernas responderam ao novo ethos da sociedade moderna e a burocracia se
estruturou como organizacdo especifica e dominante da sociedade moderna, passando a

rotinizar a vida administrativa das organizacoes.

Tais organizagdes modernas ou “empresas” sdo caracterizadas por Weber em
“Economia e Sociedade” (2000), como sendo uma agdo constante de um grupo de atores

sociais que utilizam a racionalidade para um objetivo ou interesse:

Um agrupamento de empresa (Betriebverband) é uma sociedade com um
orgdo de administragdo, com vistas a uma acéo racional. A combinagdo dos
conceitos de agrupamento e de empresa mostra bem como progride a
conceituagdo weberiana. O agrupamento comporta um 6rgdo especializado
de administracéo, a empresa introduz as duas nogoes, de agdo continua e de
acdo racional com vistas a um fim. Combinando as duas nocoes, obtém-se
um grupo de empresa, sociedade sujeita a um 6rgdo de administragdo e que
exerce uma agdo continua e racional (ARON, 2008, p. 806 — grifo original).

Weber (2000) analisa a nova configuracdo adotada por essas organiza¢fes como um
tipo de dominacdo racional (ou racional-legal), fundamentada nas leis e nas normatizagdes
respeitadas pelos membros de uma determinada associagdo, que obedecem ndo ao “senhor
legal tipico”, mas sim a “[...] um cosmos de regras abstratas, normalmente estatuidas com
determinadas inten¢oes” (WEBER, 2000, p. 142), previamente e racionalmente estabelecidas
e reconhecidas como legitimas, e que também devem ser obedecidas pelo senhor. A
legitimidade de tal modo de dominacdo é alicercada na certeza da justica das leis e das
normas formuladas, e o aparato administrativo da forma de dominacdo racional-legal é a
burocracia:

A administracdo puramente burocratica, portanto, a administracdo
burocratico-monocratica mediante documentacdo, considerada do ponto de
vista formal, €é, segundo toda a experiéncia, a forma mais racional de
exercicio de dominagdo, porque nela se alcanga tecnicamente 0 maximo de
rendimento em virtude de precisdo, continuidade, disciplina, rigor e
confiabilidade — isto é, calculabilidade tanto para o senhor quanto para 0s
demais interessados -, intensidade e extensibilidade dos servigos, e

aplicabilidade formalmente universal a todas as espécies de tarefas. O
desenvolvimento de formas de associagdo “modernas” em todas as areas [...]



39

é pura e simplesmente 0 mesmo que o desenvolvimento e crescimento
continuos da administracdo burocréatica: o desenvolvimento desta constitui,
por exemplo, a célula germinativa do moderno Estado ocidental (WEBER,
2000, p. 145 e 146 — grifos originais).

A eficiéncia é acima de tudo a meta primordial e indispensavel para a burocracia, que
utiliza a racionalidade como meio para atingir seu fim. A racionalidade, destarte, é utilizada
na divisdo do trabalho, procurando estabelecer as especificidades de cada cargo e fungéo; os
profissionais sdo incumbidos de conhecer seus encargos e limites préprios. Os critérios para
cada cargo sdo baseados na meritocracia e na competéncia técnica; o conjunto de regras
abstratas pode ser dividido em regras técnicas e normas — que sO podem ser totalmente
racionalizadas com qualificacdo profissional através de determinada especializacdo —, e

somente tais funcionérios formam o quadro administrativo das instituigdes.

H& uma clara divisdo do quadro administrativo e dos meios de producdo, além da
divisdo entre o privado e o institucional — tanto no que se refere ao local quanto ao patrimonio
de funcionérios e das instituicdes. Nao existe a apropriacdo de cargos, € fundamental a
documentacdo dos atos administrativos e, por dltimo, a forma tipico-ideal mais pura da
estrutura de dominacdo é o quadro administrativo burocratico, ou a burocracia — no qual a

propria administracéo deve ser entendida como a forma de dominagao.

Quanto a hierarquia, a burocracia é regida pela supervisao dos cargos, isto €, nenhuma
funcdo existe sem a chefia de um cargo superior ao seu. A estrutura hierarquica é composta de
uma gradacdo de cargos, que contém determinados direitos e deveres (além de privilégios)
exclusivos as suas funcdes, e que sdo decretados através das normas, que regem também a

forma de conduta dos funcionérios através de rotinas pré-estabelecidas. Resumidamente:

No sentido weberiano, a burocracia é definida por alguns tracos estruturais: é
a organizacdo permanente da cooperagdo entre numerosos individuos, na
qual cada um exerce uma fungdo especializada. O burocrata exerce uma
profissdo separada da sua vida familiar, afastada, por assim dizer, da sua
individualidade. [..] Essa impessoalidade é essencial a natureza da
burocracia, em que teoricamente, todos conhecem as leis, e agem em virtude
das ordens abstratas de uma regulamentacdo estrita. E, por ultimo, a
burocracia assegura a todos os que trabalham no seu seio uma remuneracgao
determinada segundo certas normas, o0 que exige que disponha de recursos
proprios (ARON, 2008, p. 777).
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E por esse viés contra a impessoalidade dos funcionarios e contra a ideia de homo
economicus que emergem, a partir de 1920, novas teorias preocupadas com o bem-estar e com
as relacGes sociais presentes nas fabricas, principalmente entre administradores e
trabalhadores: surge em cena a valorizagdo do aspecto humano para aumentar a
produtividade. Essas novas teorias foram baseadas em estudos socioldgicos e psicoldgicos
para compreender 0 que as pessoas precisam para suprir suas caréncias sociais, psicologicas e
materiais — assim surgiram as teorias de Elton Mayo, Abraham Maslow e os estudos

behavioristas.

Elton Mayo pesquisou como o ambiente de trabalho poderia atender as necessidades
sociais dos seus funcionarios, e como isso poderia coexistir com a formalidade de uma
organizacao:

[...] as atividades produtivas sdo influenciadas tanto pelo planejamento
formal quanto pela natureza complexa dos seres humanos, o que deveria
justificar a inclusdo do “elemento humano” nas preocupagfes da teoria das
organizagdes. Num diéalogo estreito com a biologia, tal teoria baseia-se na
ideia de que os empregados sdo pessoas com necessidades complexas, que

devem ser satisfeitas para tornar suas vidas plenas e sadias e para propiciar-
Ihes eficacia em situagdo de trabalho (MARTELLI, 2006, p. 99).

J& Abraham Maslow defendeu que os seres humanos sdo movidos por categorias de
necessidades que, quando saciadas, possibilitam uma satisfacdo e uma integracdo com o
ambiente. Essas necessidades estdo representadas a seguir de forma decrescente de
importancia: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de auto-estima e de auto-realizacdo. Desse
modo, com suas necessidades atendidas, os funcionarios se sentiriam mais produtivos e
indispensaveis para o local de trabalho e, por consequéncia, mais envolvidos com seus

afazeres.

A deficiéncia dessas teorias relaciona-se, porém, com o fato de demonstrarem um ser
humano universal, ndo considerando as particularidades e as diferengas, principalmente as
culturais. Como critica, surgem os estruturalistas, para demonstrar que o conflito € um aspecto
inerente &s organizagbes e que a concorréncia € uma caracteristica do capitalismo; para
Etzioni, os conflitos nunca serdo totalmente banidos das organizages, no entanto os modelos

organizacionais podem reduzi-los.

De qualguer maneira, 0s modelos organizacionais surgem para realizar:
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[...] a manutenc&o da logica produtiva e, entdo, do status quo, que se refaz a
cada nova abordagem tedrica. A cada nova abordagem, abrem-se discussdes
sobre diferentes aspectos que culminam na eficiéncia produtiva. E nunca é
demais repetir que esses aspectos encontram suas bases no contexto histérico
mais amplo determinante das orientagdes cientificas as quais, diretamente,
influenciam as condutas administrativas (MARTELLI, 2006, p. 106).

David Harvey, em sua obra Condicdo Pds-Moderna (2006), demonstra como 0s
planejamentos pos-guerra e o fordismo entraram em crise, além de como a sua produtividade
comecou a cair e quais foram as respostas das organizagdes, principalmente japonesas, para
expandir seus mercados. Assim surge o ideal de “flexibilizagdo organizacional”:

Ao falarmos de flexibilizagéo organizacional é preciso lembrar o importante
papel que o ohnoismo ou toyotismo, principalmente a partir dos anos 1970,
emprestou ao termo. Essa forma particular de organizacdo do trabalho,
implantada e desenvolvida no Jap&o por Taiichi Ohno, ergueu-se sobre os
pilares do just-in-time e da auto-ativacéo e sua obsessdo pela qualidade fez
surgir o principio de melhoramento continuo — kaisen — compilado nos
chamados Circulos de Controle de qualidade (CCQs). Fazendo frente a um
modelo mais rigido de producdo em série, altamente padronizada e supondo
controle acirrado dos trabalhadores, tendo em vista a necessidade de agradar
aos mercados consumidores com produtos diferentes, inovadores e de boa
qualidade, o ohnoismo abre a possibilidade de discutir formas mais flexiveis
de produgdo, menos rigorosas tanto do ponto de vista da padronizacdo dos

produtos como do controle direto de todos os passos dos trabalhadores
(MARTELLI, 2006, p. 107 e 108 — grifos originais).

Discutiremos com mais profundidade a obra de Harvey (2006) posteriormente, para
entender o toyotismo, sua flexibilidade e os novos pilares sobre os quais as organizacgdes se

apoiam para 0 melhoramento continuo.

Para Martelli (2006), a organizagdo pode ser definida como um “sistema
sociotécnico”, formado por aspectos sociais e técnicos, concomitantemente. O foco, a partir
do Toyotismo, é a flexibilidade para a sobrevivéncia da organizacdo, que deve ir além ao
ajustar as necessidades pessoais e sociais as técnicas, e estas aos fatores externos (ambientais)
a organizacdo. Portanto, “[...] o foco nas “necessidades” encoraja a ver as organizagdes como
um processo de interagdo que dever ser internamente balanceado, também com relacdo ao
ambiente” (Ibidem, p. 109).

Dessa maneira, surgiu a teoria sistémica, inspirada na biologia, que sugeriu que as
organizagbes podem ser comparadas a organismos Vivos e, consequentemente, serem

“abertas” ou expostas ao seu ambiente, para uma continua troca de informacdo e materiais
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entre eles — diferentemente dos tedricos classicos que consideravam as organizagcdes como

sistemas fechados em si, voltados para a resolucédo de conflitos internos.

Ja a Teoria Contingencial surgiu a partir de algumas pesquisas sobre quais seriam 0s
modelos mais eficientes em tipos de organiza¢des especificos: “[...] fundamentados na visao
da organizacdo como sistema aberto, partem do pressuposto de que ndo h& uma Unica maneira
certa de administrar e estruturar atividades” (MARTELLI, 2006, p. 111).

Percebemos, portanto, ao longo desses modelos organizacionais, que o mundo
contemporaneo exige flexibilidade nas formas de administracdo, e como elas tém papel

fundamental para moldar os meios organizacionais.

2.2 O caminho para a acumulacéo flexivel

A partir do panorama geral das teorias organizacionais formulado acima, focaremos
nossa argumentacdo tedrica na obra Condicdo Pds-Moderna de David Harvey para
compreendermos melhor o contraste dos modelos fordista e toyotista, sobre como foi a sua

transicdo e como isso impactou as organizagdes contemporaneas.

Para David Harvey (2006), no fim do século XX aconteceram algumas alteracdes na
economia politica do capitalismo — percebidas através dos processos de trabalho, habitos de
consumo, nos arranjos geopoliticos, nos poderes e atividades estatais — que proporcionaram
uma alteracdo no regime de acumulacdo e no modo de regulamentacdo social e politica

(regras, normas e habitos sociais interiorizados).

O capitalismo enfrentou e ainda enfrenta alguns percalgos para ser viavel, sobretudo
para sustentar a producdo em sintonia com os desejos dos clientes e fiscalizagdo da disciplina
sobre o trabalhador para assegurar a mais-valia, fazendo com que o Estado sempre aja para
corrigir os erros dos mercados e, assim, manter o capitalismo funcionando de maneira

equilibrada.

O periodo Pds Segunda Guerra Mundial, mais especificamente entre 1945 e 1973,
conhecido como o periodo fordista keynesiano, demonstrou a expansdo das formas de

trabalho, de tecnologia e de consumo. Porém, o ano de 1973 foi 0 marco para o declinio e 0
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colapso desse sistema, em que emergiu uma era de constantes mudangas e incertezas para o
mundo do capital, no qual ndo estava definido:
[...] se os novos sistemas de producdo e de marketing, caracterizados por
processos de trabalho e mercados mais flexiveis, de mobilidade geogréfica e

de répidas mudancas préaticas de consumo garantem ou ndo o titulo de um
novo regime de acumulacdo (HARVEY, 2006, p. 119).

A divergéncia entre as condutas politico-econdmicas entre ambos 0s periodos expressa

a transicao do fordismo para o regime de acumulacdo flexivel.

Em 1914, Henry Ford introduziu novas formas organizacionais através de uma maior
divisdo do trabalho e da introdugdo de novidades tecnolégicas. Como ja vimos anteriormente,
0 Fordismo foi um complemento ao Taylorismo, mas introduziu a ideia de que a “[...]
producdo de massa significava consumo de massa, um novo sistema de reproducdo da forca
de trabalho, uma nova politica de controle e geréncia do trabalho” (HARVEY, 2006, p. 121).

Ford considerava ser capaz de construir um novo perfil de sociedade a partir das
mudancas no setor corporativo, através da disciplina adquirida pelo trabalhador por meio do
sistema de recompensas (oito horas e cinco ddlares), mas acima de tudo através da maior
renda recebida pelos trabalhadores, que poderiam usufrui-la consumindo os mesmos produtos
que produziam em massa. Ford empenhava-se na elaboragdo de um “novo homem” composto
de valores morais e capaz de consumir produtos de forma sensata e logica; o fordismo
encaixava-se perfeitamente as necessidades da época: “[...] era dificil, para capitalistas e
trabalhadores, recusar racionalizacfes que melhorassem a eficiéncia numa época de total
esfor¢o de guerra” (HARVEY, 2006, p.123).

Convicto de que as organizacdes poderiam regular a economia durante a Grande
Depressdo nos Estamos Unidos, Ford elevou os salarios a fim de possibilitar a ascensédo
também da demanda e a restauracdo do mercado. Mas foi necessario algo muito além disso: a
intervencdo estatal do New Deal foi fundamental para resgatar o capitalismo de sua crise.

O New Deal de Roosevelt e o keynesianismo procuraram encontrar e desenvolver
acOes estatais que pudessem estabilizar o capital, “[...] arranjos politicos, institucionais e
sociais que pudessem acomodar a cronica incapacidade do capitalismo de regulamentar as

condigdes essenciais de sua propria reprodugdo” (HARVEY, 2006, p. 124).



44

Isso permitiu o desenvolvimento pleno e o amadurecimento do fordismo, que, aliado
ao keynesianismo, possibilitou a maturidade do sistema de acumulacdo, que se manteve
inabalado até 1973. Portanto, o pds-guerra representou um aumento industrial consideravel
baseado no desenvolvimento tecnoldgico na fase entre guerras, possibilitando um crescimento
econdmico que sO foi possivel pois o Estado estava disposto a assumir “novos poderes
institucionais”, da mesma forma com que o trabalho organizado precisou contrair novas
funcGes no mercado de trabalho e também nos processos de producdo. Os poderes foram

reequilibrados e divididos entre trés pilares: Estado, capital corporativo e trabalho organizado.

Para Harvey, o Estado procurava regular os ciclos econémicos através de politicas
fiscais e monetarias, que eram revertidas para setores publicos essenciais para 0
desenvolvimento da producédo e do consumo; além disso, o Estado procurava complementar o
salario social com politicas de educagdo, satude, seguridade social. Dessa forma “[...] 0 poder
estatal era exercido direta ou indiretamente sobre os acordos salarias e os direitos dos
trabalhadores na produgdo” (HARVEY, 2006, p. 129).

O fordismo representou também o ideal do modernismo através da eficiéncia enquanto
a intervencdo estatal representou uma democracia de massa: “[...] o fordismo do pos-guerra
tem de ser visto menos como um mero sistema de producdo em massa do que como um modo
de vida total” (Ibidem, p. 131).

Ademais, o fordismo conseguiu se sustentar e se manter vigente até 1973, quando as
desigualdades sociais (desemprego e falta de acesso aos bens de consumo) cresceram, assim
como a insatisfacdo popular. A legitimacdo do Estado dependia da capacidade de
democratizar o fordismo e seus beneficios. Com a crise de 1973, a hegemonia norte-
americana abalada devido a reducdo da produtividade e o aumento da inflacdo, além das
substituicdes de importacGes promovidas pelos paises subdesenvolvidos, iniciou-se uma
mudanga no regime de acumulagéo do capital:

De modo mais geral, o periodo de 1965 a 1973 tornou cada vez mais
evidente a incapacidade do fordismo e do keynesianismo de conter as
contradi¢Oes inerentes ao capitalismo. Na superficie, essas dificuldades
podem ser melhor apreendidas por uma palavra: rigidez. Havias problemas
com a rigidez dos investimentos de capital fixo de larga escala e de longo
prazo em sistemas de producdo em massa que impediam muita flexibilidade

de planejamento e presumiam crescimento estavel em mercados de consumo
invariantes (HARVEY, 2006, p. 135).
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Em 1973, com a crise mundial do petroleo devido ao aumento do preco e ao embargo
ao Ocidente promovido pelos arabes, ocorreu uma busca incessante por novas formas de

energia, e as organizacdes se mostraram com excedentes desperdicados e inutilizados:

Isso as obrigou a entrar num periodo de racionalizacdo, reestruturacdo e
intensificacdo do controle de trabalho (caso pudessem superar ou cooptar o
poder sindical). A mudanca tecnoldgica, a automacdo, a busca de novas
linhas de produtos e nichos de mercado, a dispersdo geografica para zonas de
controle de trabalho mais fécil, as fusGes e medidas para acelerar o tempo de
giro de capital passaram ao primeiro plano das estratégias corporativas de
sobrevivéncia em condigOes gerais de deflacdo (HARVEY, 2006, p. 137;
140).

Portanto, esse periodo dos anos 70 e 80 estava focado numa reforma econdmica, social
e politica, o que desencadearia em uma nova forma de acumulacdo, chamada por Harvey
(2006) de “acumulagdo flexivel

A acumulacéo flexivel, como vou chamé-la, é marcada por um confronto
direto com a rigidez do fordismo. Ela se apoia na flexibilidade dos processos
de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padres de consumo.
Caracteriza-se pelo surgimento de setores de producdo inteiramente novos,
novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacdo comercial, tecnoldgica
e organizacional [...] ela também envolve um novo movimento que chamarei
de “compressdo do espaco-tempo” no mundo capitalista (HARVEY, 2006,
p. 140).

A crise atual do capital, que surgiu na década de 70 e que impde esse novo regime de
acumulacdo, interfere nas formas de producdo exigindo maior flexibilidade, novas formas de
producdo, mercados diferentes e alteracfes tecnologicas e também organizacionais:

Boa parte da fluidez, da instabilidade e do frenesi pode ser atribuida
diretamente ao aumento dessa capacidade de dirigir os fluxos de capital para
I4 e para ca de maneiras que quase parecem desprezar as restricdes de tempo

e de espaco que costumam ter efeito sobre as atividades materiais de
producgdo e consumo (HARVEY, 2006, p. 155).

O mercado de trabalho sofre, portanto, uma reorganizacdo: comeca a exigir trabalhos
flexiveis para atender as necessidades das organizagdes, e passa a ser caracterizado pela alta
competitividade, pelo esvaziamento dos sindicatos e de sua influéncia, pela volatilidade do
mercado e pela méo-de-obra em demasia. O periodo de transicdo do Fordismo para a

acumulacdo flexivel significou o surgimento de novas técnicas e de novos modelos
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organizacionais, que exigiram a adaptacdo das organizagdes; aquelas que ndo conseguiram

acompanhar o ritmo das mudancas acabaram por fechar as portas.
A competicdo acirrada dos mercados exigia flexibilidade e qualidade como
nova linha de conduta organizacional. Além da flexibilizacdo
organizacional, o contexto exigia a permanéncia de modelos orgénicos que,
além de pensar a organizacdo como um organismo que precisa considerar
suas variaveis internas para sobreviver, necessitaria pensar as organizagdes
em sua relacdo com o ambiente externo mais amplo. O que se propbe é
melhorar a administracdo das organizagcdes por meio da atencdo sistematica
as “necessidades” que precisam ser satisfeitas, caso a organizagdo queira

sobreviver. A sobrevivéncia seria o alvo-chave a ser atingido por qualquer
organizacdo (MARTELLLI, 2006, p. 108).

Assim, mesmo com a aplicacdo de novos processos e técnicas, as empresas fordistas
tiveram que ceder a novas formas industriais, devido as pressdes do mercado e a
concorréncia, ou tiveram que aliar ao fordismo uma cadeia de subcontratacdo para

flexibilizarem-se e tornarem-se competitivas.

A flexibilizagdo permitiu um aumento do ritmo de inovacgdo na producédo, pois trouxe
maior velocidade de giro ndo sé na produtividade, devido sobretudo as inovacgdes tecnologicas
e aos novos modelos organizacionais (producdo just-in-time sem estoques), mas também no
mercado consumidor, que aderiu as constantes modas e a diminuicdo da meia vida dos
produtos, o que pode ter contribuido para alterar o foco da producéo de bens:

A acumulacéo flexivel foi acompanhada na ponta do consumo, portanto, por
uma atencdo muito maior as modas fugazes e pela mobilizagdo de todos os
artificios de inducéo de necessidades e de transformagdo cultural que isso
implica. A estética relativamente estavel do modernismo fordista cedeu lugar
a todo o fermento, instabilidade e qualidade fugidias de uma estética pés-

moderna que celebra a diferenca, a efemeridade, o espetaculo, a moda e a
mercadificacdo de formas culturais (HARVEY, 2006, p. 148).

Logo, o mercado de trabalho se altera e passa por uma reestruturacdo, tornando mais
flexiveis os contratos de trabalho, com o objetivo de atender aos interesses e necessidades das
organizagcOes. No entanto, temos uma reducdo do emprego regular e da forca sindical e um

aumento do trabalho temporéario e do desemprego estrutural.

Tudo isso colaborou para que 0s negdcios acompanhassem as novas exigéncias de
forma perspicaz, fazendo escolhas rapidas, eficientes e bem embasadas em um ambiente de

incertezas e insegurancgas. O saber e as informagdes passam a ser mercadorias de alto valor —
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obté-las e saber analisa-las é fundamental, assim como ter o conhecimento e a competéncia

para reagir rapidamente as mudancas fugazes de gostos, estilos, modas e mercados € a

resposta chave para manter-se como um bom concorrente: o conhecimento implica em

vantagem competitiva.

Isso sugere que a tensdo que sempre existiu no capitalismo entre monopélio
e competicdo, entre centralizacdo e descentralizacdo de poder econémico,
estd se manifestando de modos fundamentalmente novos. 1sso, porém, nao
implica necessariamente que o capitalismo esteja ficando mais
“desorganizado” [...] porque o mais interessante na atual situacdo ¢ a
maneira como o capitalismo esta se tornando cada vez mais organizado
através da dispersdo, da mobilidade geogréfica e das respostas flexiveis nos
mercados de trabalho, nos processos de trabalho e nos mercados de
consumo, tudo isso acompanhado por pesadas doses de inovagdo
tecnoldgica, de produto e institucional (HARVEY, 2006, p. 150 — grifos
originais).

Para efeitos de melhor compreensdo da transi¢cdo do fordismo para a acumulacédo
flexivel, coloco abaixo a seguinte tabela (HARVEY, 2006, p. 167 a 169):

Contraste entre o fordismo e a acumulacéo flexivel segundo Swyngedouw

Producéo fordista Producao just-in-time

(baseada em economias de escala) (baseada em economias de escopo)

A. O PROCESSO DE PRODUCAO

Producdo em massa de bens homogéneos Producdo em pequenos lotes

Uniformidade e padronizacao Producdo flexivel e em pequenos lotes de uma

variedade de tipos de produto

Grandes estoques e inventarios Sem estoques

Testes de qualidade ex-post (deteccéo tardia | Controle de qualidade integrado ao processo

de erros e produtos defeituosos) (detecgéo imediata de erros)

Produtos defeituosos ficam ocultados nos | Rejeicdo imediata de pegas com defeito

estoques
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Perda de tempo de producdo por causa de
longos tempos de preparo, pecas com
defeito, pontos de estrangulamento nos

estoques, etc.

Reducdo do tempo perdido, reduzindo-se a

"porosidade do dia de trabalho™

Voltada para 0s recursos

Voltada para a demanda

Integracdo vertical e (em alguns casos)

horizontal

Integracdo (quase-) vertical, subcontratacéo

Reducdo de custos através do controle dos

salarios

Aprendizagem na pratica integrada ao

planejamento a longo prazo

B. TRABALHO

Realizacdo de uma unica tarefa pelo

trabalhador

Multiplas tarefas

Pagamento pro rata (baseado em critérios da

definicdo do emprego)

Pagamento pessoal (sistema detalhado de

bonificagdes)

Alto grau de especializagéo de tarefas

Eliminag&o da demarcacao de tarefas

Pouco ou nenhum treinamento no trabalho

Longo treinamento no trabalho

Organizacao vertical do trabalho

Organizacao mais horizontal do trabalho

Nenhuma experiéncia de aprendizagem

Aprendizagem no trabalho

Enfase na reducdo da responsabilidade do
trabalhador (disciplinamento da forca de
trabalho)

Enfase na co-responsabilidade do trabalhador

Nenhuma seguranca no trabalho

Grande seguranca no emprego para
trabalhadores centrais (emprego perpétuo).
Nenhuma seguranca no trabalho e condigdes
de

temporarios

trabalhno  ruins para trabalhadores
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C. ESPACO

Especializacédo espacial funcional

(centralizacéo / descentralizacéo)

Agregacdo e aglomeracdo espaciais

Divisdo espacial do trabalho

Integracao espacial

Homogeneizacdo dos mercados regionais de

Diversificacdo do mercado de trabalho

trabalho (mercados de trabalho | (segmentacéo interna do mercado de trabalho)
espacialmente segmentados)
Distribuicdo em escala mundial de | Proximidade espacial de firmas verticalmente
componentes e subcontratantes quase integradas

D. ESTADO

Regulamentacéo

Desregulamentacéo / re-regulamentacao

Rigidez

Flexibilidade

Negociacdo coletiva

Diviséo / individualizagao, negociagdes locais

Ou por empresa

Socializacdo do bem-estar social (o Estado

do bem-estar social)

Privatizacdo das necessidades coletivas e da

seguridade social

Estabilidade internacional através de acordos

multilaterais

Desestabilizacdo internacional;  crescentes

tensbes geopoliticas

Centralizacédo

Descentralizacdo e agudizacdo da competicéo

inter-regional / interurbana

O Estado / cidade "subsidiador"

O Estado / cidade "empreendedor"

Intervencéo indireta em mercados através de

politicas de renda e de precos

Intervencéo estatal direta em mercados através

de aquisicao

Politicas regionais nacionais

Politicas regionais "territoriais" (na forma de

uma terceira parte)

Pesquisa e desenvolvimento financiados

Pesquisa e desenvolvimento financiados pelo
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pelas firmas Estado
Inovacao liderada pela industria Inovacdo liderada pelo Estado
E. IDEOLOGIA

Consumo de massa de bens duraveis: a | Consumo individualizado: cultura "yuppie™

sociedade de consumo

Modernismo Pds-modernismo
Totalidade / reforma estrutural Especificidade / adaptacéo
Socializacao Individualizacdo; a sociedade do "espetaculo”

Essa breve explicacdo das crises do capital ao longo do século XX forneceu bases para
a futura compreensdo de como e por que as formas e teorias da administracdo, adotadas pelas
organizagOes, acompanharam as transformagOes ocorridas no capitalismo e tentaram se
adaptar e se recriar para atender as demandas do mercado, dos clientes e, fundamentalmente,
para se tornarem mais competitivas. A partir dessa analise, conseguimos perceber quais foram
0s principais acontecimentos da transformacéo do capitalismo e das formas de producéo, e
desse modo podemos prosseguir e aprofundar os estudos das variacdes e transformacoes

ocorridas no mundo organizacional.

2.3 Consequéncias e reflexos no mundo organizacional

Como vimos, os modelos organizacionais buscaram integrar, ao longo do tempo, a
organizagao aos fatores externos e ambientais. No entanto, nesse mundo de globalizagéo, de
constantes incertezas, insegurancas, e de rapidas mudancas, as empresas devem responder
rapidamente a essas exigéncias para que sobrevivam no mercado como fortes concorrentes.
Como as organizacgdes estdo respondendo a tais cobrancas cada vez mais constantes e as
mudancas no cenario mundial? Nosso objetivo, nesse subcapitulo, é de demonstrar como a
mudanga do fordismo para o toyotismo impactou o mundo organizacional, exigindo

flexibilidade, rapidez, inovacédo e adaptacdo constante.
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Na modernidade “sélida”, o trabalho era tido como a virtude do ser humano de “dar
forma ao informe e duragdo ao transitorio” (BAUMAN, 2001, p. 157), e era considerado o
“principal valor dos tempos modernos” (Ibidem). Ao trabalho foi designada a tarefa de
ordenar e organizar o presente e de controlar o futuro através da sua previsibilidade de
eventos: o principal carater que o trabalho assumiu foi o de tornar o ser humano capaz de

controlar seu proprio destino.

Dessa forma, o trabalho era visto como a ocupacdo dos individuos que estavam
comprometidos com seu futuro, uma atividade realizada com afinco em que todos deveriam
participar, pois era tida como “condi¢do natural” da espécie humana, destinada a requintar a
moral e soerguer os modelos éticos — a anomalia a ser denunciada era o ser humano néo-

trabalhador, fonte de pobreza e prevaricacao.

Na sociedade liquida, o trabalho passou da esfera da disciplina para o que Bauman
(2001) denomina de “reino do jogo”, em que o jogador deve estar disponivel para reelaborar
as estratégias para cumpri-las como simples metas de curto prazo: esse jogador deve ser apto
para entender que as regras mudam no decorrer do jogo e ele quem deve se adaptar

constantemente a elas.

O trabalho deixa de ser a fonte de seguranca em que o ser humano poderia estabelecer
a sua vida e a sua identidade; ele perde a posicdo central que assumia na “modernidade
s6lida” e no “capitalismo pesado”. O novo carater do trabalho deixa de lado os aspectos de
poder ou de gloria da humanidade e assume uma conotacdo estética: ele deve ser “[...]
satisfatorio por si mesmo € em si mesmo” (BAUMAN, p. 160), e raramente significara ou
trara privilégios ou honras para alguém. O trabalho deixa de enobrecer as almas (dos antigos

produtores) e volta-se para satisfazer os consumidores, dando-Ihes novas e inéditas sensacoes.

Na ordem industrial, a modernidade sélida dividia espago com o “capitalismo pesado”,

era 0 momento da unido (e dependéncia) entre capital e trabalho:

Os trabalhadores dependiam do emprego para sua sobrevivéncia; o capital
dependia de empregéa-los para sua reproducdo e crescimento. Seu lugar de
encontro tinha enderego fixo; nenhum dos dois poderia mudar-se com
facilidade para outra parte — os muros da grande fabrica abrigavam e
mantinham os parceiros numa prisdo compartilhada. Capital e trabalhadores
estavam unidos, pode-se dizer na riqueza e na pobreza, na salde e na
doenca, até que a morte os separasse (BAUMAN, 2001, p. 166).
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O papel do Estado de bem-estar, nesse momento, era de possibilitar que os capitalistas
continuassem comprando trabalho ¢ que os desempregados formassem um “exército de
reserva de trabalho”; o Estado era a protecdo para que o capital e o trabalho crescessem

através da constante vigilancia das normas e do ataque as anomalias.

A perspectiva de futuro na “modernidade so6lida” era de longo prazo, o trabalhador
poderia ter a certeza de que teria a sua vida profissional em uma mesma empresa. Essa nocéo
de “longo prazo”, de que a vida dos capitalistas e dos trabalhadores entrelacar-se-iam por um
bom tempo, demorou muito para se firmar, o que aconteceu no fim do periodo da

solidificacdo da “modernidade solida”.

A palavra de ordem da nova modernidade, “liquida” e “fluida”, ¢ flexibilizacdo, que
traz consigo a noc¢ao do “curto prazo”, de velocidade e mudangas constantes ao longo da vida,

seja no trabalho ou na vida pessoal — as incertezas dominam o novo cenario.

Incertezas sempre existiram no cendrio da vida humana, mas as novas, surgidas na era
da flexibilizacdo, sdo de um novo tipo, representando uma “forga individualizadora”: “Ela
divide em vez de unir [...] os medos, ansiedades e angustias contemporaneos séo feitos para
serem sofridos em soliddo. Nao se somam, ndo se acumulam numa “causa comum”, ndo tém

enderego especifico, e muito menos 6bvio” (BAUMAN, 2001, p. 170).

Na “modernidade liquida”, ocorre a separagdo entre capital e trabalho, pois o capital
torna-se independente e livre, a sua reproducdo e o seu desenvolvimento livram-se do

compromisso limitado com o trabalho:

[...] o capital se tornou exterritorial, leve, desembaragcado e solto numa
medida sem precedentes, e seu nivel de mobilidade espacial é na maioria dos
casos suficiente para chantagear as agéncias politicas dependentes de
territorio e fazé-las se subterrem a suas demandas. A ameaca (mesmo
guando ndo expressa e meramente adivinhada) de cortar lagos locais e
mudar-se para outro lugar é uma coisa que qualquer governo responsavel,
em beneficio préprio e no de seus concidaddos, deve tratar com a maior
seriedade, tentando subordinar suas politicas ao prop6sito supremo de evitar
a ameagca do desinvestimento (BAUMAN, 2001, p. 172).

O capital se desfez das amarras dos maquinarios e das fabricas, sendo capaz de viajar
livre e rapidamente — atraves dos laptops, gadgets, smartphones —, para qualquer lugar do
globo. A rapidez do movimento ¢ a mais nova condicdo para a “estratificacdo social” e

“hierarquia da dominagao”.
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Thomaz Wood Jr, em seu livro Organizagdes Espetaculares (2001), sugere seis pontos
caracteristicos do “espirito da nossa época”, principalmente no ambito organizacional. Dessa
forma, iremos nos basear nesses seis tracos para formular uma nogao melhor sobre o contexto

contemporaneo no qual as organiza¢6es operam.

A complexidade seria a primeira caracteristica da nossa época — nao que seja exclusiva
dela, mas nos tempos atuais vivemos no mundo da hipercompeticdo, marcado por
“descontinuidades”. Para utilizar a metafora construida por Wood Jr, podemos compreender o
atual estado como um jogo, em que as regras alteram-se constantemente no decorrer da
partida, e n6s quem devemos nos adaptar e continuarmos como fortes concorrentes:

Vivemos em um mundo préximo da hipercompetigdo, fruto dos movimentos
estratégicos de concorrentes globais numa escalada competitiva em que as
empresas procuram estabelecer vantagens instantaneas; um jogo no qual o0s
resultados sdo quase aleatorios e os melhores ndo tém garantia de vitoria [...]
um contexto no qual o planejamento pode atrapalhar e a capacidade de
improvisar torna-se fator de sucesso [...] O que faz 0 novo jogo competitivo
tdo dificil e imprevisivel ndo é apenas o numero de competidores em escala

global, mas a alta conectividade do sistema em tempo real (WOOD JR,
2001, p. 75 — grifos originais).

Para ser um bom competidor nesse jogo de constantes mudancas, em que ndo ha longo
prazo, as organizacfes precisam compreender o mundo ao seu redor, “[...] as intricadas redes
que ligam pessoas, grupos, empresas ¢ paises” (Ibidem, p. 76), além de saber improvisar para

responder de forma eficaz a essa hipercompeti¢cdo do mercado.

A segunda caracteristica é a aceleracdo, representada pela insuficiéncia do fator
tempo, em que as organizacbes sentem cada vez mais a necessidade de aperfeigoar e
aprimorar sua gestdo. Estruturamos o tempo a partir de nossas necessidades e planejamentos,
a partir do que imaginamos ser razoavelmente aceito pelo mundo ao nosso redor — mas no
mundo atual, devido a globalizacdo, o foco volta-se para o trabalho: surgem os chamados
workaholics, individuos exclusivamente voltados para o trabalho, exercicio e local onde se
sentem a vontade:

O fendbmeno dos workaholics reflete o espirito da época. A nova cultura
empresarial e o culto da competitividade acentuam atitudes voltadas para a
obsessdo pelo trabalho e para a aceleragdo dos ritmos. A ldgica € consistente:
a incerteza econdmica aumenta a ansiedade, as empresas enxugam Seus

quadros, a ameaca de desemprego € constante, a competicdo em nivel
mundial aumenta a pressdo por eficiéncia. Mais ansiedade, mais trabalho,
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menos recursos. Um ciclo acelerado e perverso (WOOD JR, 2001, p. 81 —
grifos originais).

A fragmentacdo € a terceira caracteristica do nosso mundo globalizado, e podemos
entendé-la como nocdo de segmentacdo da realidade, basicamente causada pela quebra das
tradicGes, ou, como vimos com Bauman, pela liquefacdo dos antigos solidos das varias
instituicbes. Como consequéncia desse processo, verificamos os individuos e as organizagdes

com identidades enfraquecidas e esfor¢ando-se para serem flexiveis.

A quarta caracteristica seria a exceléncia. Wood Jr sugere que o maior exemplo da
exceléncia nos dias de hoje seria 0 Vale do Silicio nos Estados Unidos, voltado para a
producdo de alta tecnologia com sede de velocidade e mudancga, e que possui a inovacao
como palavra-chave para o sucesso. Alain Ehrenberg propde que a sociedade contemporanea
realiza um culto da performance, que possui trés particularidades fundamentais: 1) diretores
empresariais tornaram-se simbolos de sucesso social; 2) o consumo significa realizagao social
e ndo mais uma forma de alienacdo e 3) atletas vencedores tornam-se simbolos da exceléncia:

Nos Ultimos anos as empresas tornaram-se loci privilegiados do culto a
exceléncia. Gestdo de qualidade total, gerenciamento por objetivos, supply
chain management, Kaizen, just-in-time e reengenharia sdo exemplos de
modas gerenciais que tém como premissa a busca de exceléncia [...] Nas
organizagdes, o culto a exceléncia pode ser observado pela proliferagdo de
denominacges e rotulos: empresas excelentes, organizagdes pos-industriais,

empresas informacionais, empresas enérgicas etc (WOOD, JR, 2001, p. 87 e
88 — grifos originais).

A lbgica das organizacdes passa de gquantitativa para qualitativa, o que requer sempre
variacdo e renovacao tanto das mercadorias como dos servigos. Isso obviamente exige a
competéncia da inovacdo para obter posicdo privilegiada perante a concorréncia, devido a

“internacionaliza¢dao dos mercados”.

A atual cultura organizacional deve tanto entender a importancia quanto se adaptar a
“[...] inovacéo, qualificacdo, fluidez e ambiguidade [...] consequentemente o funcionério da
nova organizagdo deve ser alguém hiperativo, adaptavel, empreendedor, comprometido,

autdbnomo e ambicioso” (Ibidem, p. 88 — grifos originais).

A quinta caracteristica abordada por Wood Jr refere-se a abstracdo, e como ela
alcanga todas as instdncias da vida humana devido & invasdo da tecnologia e do
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desenvolvimento constante das formas de comunicacdo. A sexta e Ultima caracteristica de
nossa época seria a simulacdo, que demonstra a inversdo entre a realidade e a ficgdo, pois

simbolos e signos sdo agora independentes da realidade.

Para finalizarmos a abordagem proposta por Wood Jr, devemos entender todas essas
seis caracteristicas em conjunto e ndo tomadas em separado nem individualmente, pois juntas

elas formam o espirito de nossa época.

Alain Ehrenberg, em seu livro O culto da Performance (2010), sugere que ao longo
dos anos 80 a sociedade passou por alteracBes que mudaram os valores e as condutas; a
devocdo ao esporte e a concepcdo de vitoria permearam 0s mais variados espacos da
sociedade, principalmente as organizacgdes, iniciando o que Ehrenberg chama de uma nova

era do esporte.

O esporte deixa de ser algo estritamente voltado ao lazer ou a atividade fisica,
desprende-se da inferioridade social ao qual estava associado e extrapola 0s ginasios e
estadios para alcancar os sistemas de conduta de si, atingindo o individuo e o seu modo de
agir. Na sociedade contemporanea defasada de referéncias, o esporte torna-se a base da

cultura do heroismo que elabora um individuo pronto a assumir riscos e agir por si mesmo.

Em face aos constantes riscos, incertezas e imprevisibilidades da vida contemporanea,

a nocdo de aventura une-se a do esporte, emergindo a concep¢do de sobrevivéncia e
resisténcia perante a “selva” do mundo que nos cerca:

Jd que o esporte-aventura €, simultaneamente, uma relacdo com a

sobrevivéncia e com a igualdade, é esse esporte que tem, sem ddvida, o

maior impacto sobre a imaginagdo contemporanea. Metafora do mundo em

gue se vive e norma de comportamento, ele fornece uma resposta heroica a

incerteza, uma passagem para a logica do desafio em que se deve produzir
sua propria liberdade (EHRENBERG, 2010, p. 43).

O esporte e suas praticas se inserem nas formas de gestdo e de motivacdo da empresa —
esta passa a operar baseada nos riscos e na performance, se tornando um modelo de agéo:
“[...] se a empresa ¢ um modelo para toda a sociedade, o ganhador estende um ideal de

performance individual a todas as classes sociais” (EHRENBERG, 2010, p. 65).

A nocéo de esporte-aventura, quando adentrada nas empresas, cria nos funcionarios a

ideia de empreendedor, no qual eles se transformam em colaboradores da empresa:
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N&o se exige mais do pessoal subalterno que execute, mecanicamente,
ordens ou que siga as regras, mas que se implique comportando-se como 0
empreendedor de sua prépria tarefa. Por meio dessa figura inédita de
trabalhador, estd em jogo o questionamento do modo dominante de exercicio
da autoridade nas empresas, desde o nascimento da féabrica, e que culmina
nas concepcdes tayloriana e fordiana: a disciplina. Esboca-se, de algum
modo, a perspectiva de uma empresa pos-disciplinar, na qual os empregados
ndo sdo mais pensados como executores, mas como parceiros. Ao lado das
palavras-chave que pululam na literatura gerencial (cultura de empresa,
projeto de empresa, circulos de qualidade, gestdo just-in-time,
individualizacdo dos empregados, participacdo nos resultados, novas formas
de gestdo da demissdo, como o outplacement etc), o esporte-aventura é um
meio de assentar o espirito de empresa na empresa, de ancorar a cultura
empreendedora nos comportamentos de cada um dos empregados,
independentemente de sua posicéo hierarquica (EHRENBERG, 2010, p. 77-
78 — grifos originais).

Isso influencia na emergéncia da autorrealizacdo do individuo: cada homem esta por si
sO e deve aprender a gerenciar e a se manter pela sua propria bussola “interna”, suas acdes
dependem exclusivamente de si. A figura que Ehrenberg foca do meio organizacional é a
figura heroica do empreendedor, que esta disposto a assumir constantes riscos na sociedade da
concorréncia: o empreendedorismo é a forma de combater a ineficiéncia e o ndo controle

sobre 0s processos.

Ou seja, o culto da performance postula uma concorréncia entre os funcionarios —
promogdes, aumentos de salarios e o reconhecimento dependem do proprio individuo e ndo
mais das empresas:

[...] o individuo orientado pelo culto da performance busca, acima e antes de
tudo, sua realizagdo pessoal pelo trabalho, sua permanente “superagdo”.
Nesse caso, o trabalho € uma espécie de “campo de afrontamento”, no qual

os individuos se comparam continuamente entre si com base em critérios de
eficacia (BENDASSOLLLI, 2010, p. 233).

Segundo Ehrenberg, trés sdo as esferas que seguem a mesma dire¢do e sentido: o
esporte, 0 consumo e as empresas. Como vimos, o esporte postula o aspecto da vitoria dos
melhores e o consumo refere-se a autorrealizag&o do individuo, mas a esfera que realmente foi
impactada pela logica do culto da performance é a empresarial: 0s empreendedores sdo
tomados como referéncia, pela eficiéncia e ousadia. Assim, as organiza¢Ges buscam mudar o
ambiente no qual operam:

As organizagodes [...] passam a ser assediadas por propostas reformadoras
gue atropelam suas especificidades e finalidades. S&o convidadas a trocar o
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burocrético pelo gerencial, o planejamento pelo empreendedorismo, a
lentiddo pela velocidade, o cidaddo pelo cliente, quase como num processo
de clonagem do que ocorre no mundo do mercado e das empresas privadas.
Ingressam num estado de sofrimento (NOGUEIRA, 2005, p. 29 — grifos
originais).

Portanto, essas organizacGes comegam a passar pelo sofrimento organizacional, tal
como definiu Nogueira (2005), pois perdem seu direcionamento, ja que sua formula de
administracdo ndo mais influencia as pessoas, sendo por coer¢do. Logo, o convivio dentro da
organizacdo se torna um pesar € 0 ambiente de trabalho deixa de dar suporte aos seus
funcionérios, que aos poucos passam a tolerar ou sofrer com seu cotidiano (MARTELLLI,
2006).

Por isso o trabalho passa por uma reestruturacdo, em que as organizacfes precisam
buscar novos padrdes de efetividade e novos processos que obedecam ao dinamismo dessa
sociedade moderna e globalizada:

A rapidez dos acontecimentos, somada as profundas mudancas de ordem
social, a progressiva penetracdo do governo e a dificuldade crescente de
obter créditos para promover mudangas tornam dificil qualquer previs&o.
Assim, diante de um quadro tdo complexo, torna-se Obvio que haja
necessidade de uma revisdo de tudo aquilo que se tem feito até hoje no que

tange a trabalhos de estratégia e, por via de consequéncia, também em
termos de estruturas (CURY, 1993, p. 262).

Essas necessidades de reestruturacfes produtivas e de competi¢do dentro do mercado
pressionam as organizacgdes, que cada vez mais se desestruturam por ficarem constrangidas e
sem referéncias. Por isso as empresas buscam se renovar e adotar as caracteristicas da
sociedade contemporanea, como demonstra o quadro abaixo, formulado por Nogueira (2005,
p. 43):

Principios  béasicos de organizacdo | Caracteristicas da vida e da cultura

burocratica contemporaneas

e Formalismo. e Valorizagdo do individuo.

e Impessoalidade. e Maior presenca e visibilidade do cidadao.
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e Imparcialidade.
e Hierarquia Funcional.

e Especializagdo técnica.

e Estruturas rigidas.

e |ealdade e “esprit de corps”.

e Planejamento normativo.

e Expansdo organizacional continua.

e Separacgéo entre deciséo e execugao.

e Enfase em normas e procedimentos.

e Participacéo.

e Diferenciacéo e identidade.

e Inteligéncia emocional.

e Informagdes ampliadas.

e Comunicabilidade.

e Mais resultados que procedimentos.
e Rapidez, inovacdo e criatividade.

e Mobilidade.

e Iniciativa e flexibilidade.

e Competitividade.

Para Nogueira (2005), as organizagdes burocraticas que procuram um novo caminho

de administracdo devem pensa-la com dinamicidade, além de tentar se recriar, mantendo as

suas caracteristicas fundamentais, mas alterando seus procedimentos de conduta e se

renovando em uma busca de modernizagdo, como demonstrado pelo seguinte quadro

(NOGUEIRA, 2005, p. 45):

Organizacfes burocraticas tipicas

Organizacges burocraticas renovadas

Individuos indiferenciados.

Individuos diferenciados.

Escolarizacao.

Educacao continua.

Especializacdo funcional.

Interdisciplinaridade.

Disciplina.

Criatividade.

Tarefas isoladas.

Trabalho em equipe.

Incentivo & competic&o.

Incentivo & cooperacéo.
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Processo decisorio piramidal. Processo decisorio democratico.
Separacgdes Hierarquicas. Compartilhamento.
Responsabilidades restritas. Responsabilidades amplas.
Dirigentes ordenam. Dirigentes lideram.

Controle por sancéo. Controle por desempenho.
Normas estatutarias. Resultados.

Comunicac6es reduzidas. Comunicacg6es ampliadas.
Informacédo vertical. Redes.

O capitalismo flexivel deseja exterminar a rotina imposta pelos antigos modos de
producdo, principalmente o Fordismo e o Taylorismo, destacando a flexibilidade como a
principal arma contra a rigidez do comportamento humano e propondo que o individuo
consiga se adaptar aos mais diferentes contextos, mas que ndo se deixe abater por eles. A
flexibilidade ndo possui mais um sentido voltado somente a liberdade pessoal, como algo
positivo, mas também como uma nova forma de poder e de controle, que surge da substitui¢ao

do modelo burocratico rigido como forma de reinvencédo das organizages (lbidem).
Para Ehrenberg, podemos denominar essa fase de pds-disciplinar, pois:

A gestdo tayloriana e fordiana eram, portanto, fundadas sobre a referéncia a
ciéncia (a dire¢do, a concepcdo das tarefas; ao operario, sua execugdo) numa
visdo hierarquica marcada por uma mistica do chefe (o fordismo) ou do
engenheiro (o taylorismo) que tendia excluir o operario do ato de produgéo,
ja que este era uma figura do retardamento (0 homem-boi tayloriano ou o
chipanzé fordiano) ou de indocilidade (a vadiagem operaria). A gestdo
participativa refere-se ao operario responsavel, que busca em si mesmo a boa
conduta a seguir em vez de esperar que ela seja ditada exclusivamente a
priori e do exterior por um superior. O ideal do bom comportamento nédo é
mais a execucdo irrefletida, automatica, das ordens e das regras, mas a
capacidade de trabalhar como se ndo houvesse superior hierdrquico para
indicar a via a seguir. A autonomia ndo é mais o que precisa ser erradicado a
todo preco, mas o meio do governo da eficacia: todo mundo,
compreendendo-se aqui aquele que estd embaixo na escala hierarquica, é
considerado um sujeito de razdo. Essas duas problematicas ndo sdo, deixe-se
claro, exclusivas uma da outra, porque a gestdo participativa ndo elimina a
disciplina, mas lhe d& um lugar secundario na eficacia. SO séo eficazes os
sistemas de governo que nos ordenam ser nGs mesmos, saber empregar
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nossas proprias competéncias, nossa propria inteligéncia, ser capazes de
autocontrole. A gestdo pos-disciplinar é uma tentativa de forjar uma
mentalidade de massa que economiza a0 MAximo O recurso as técnicas
coercitivas tradicionais (EHRENBERG, 2010, p. 88 e 89- grifo nosso).

Verifica-se que o capitalismo flexivel € o novo responsavel pelas mudangas nas
relacBes de trabalho e no comportamento dos trabalhadores, e pela alteracdo do proprio
sentido do trabalho. Para Sennett (2010, p. 9), as novas exigéncias do capitalismo flexivel
fazem com que os trabalhadores “[...] sejam ageis, estejam abertos a mudancas em curto
prazo, assumam riscos continuamente, dependam cada vez menos de leis e procedimentos

formais”.

A flexibilizacdo da burocracia enrijecida permitiria que os individuos construissem
suas vidas de forma mais livre, mas € perceptivel que, além de atingir a esfera do trabalho,
essa forma mais flexivel de vida esta alterando, também, a vida pessoal. As novas exigéncias
do mundo do trabalho, cada vez mais imediatistas, acabam por interferir no carater dos
individuos: este j& ndo é mais duradouro, mas deve ser constantemente reformulado para
suprir as necessidades do capitalismo flexivel. Como os trabalhadores e funcionarios podem
ser leais e comprometidos se as organizacbes em que trabalham se reestruturam e se
reprojetam constantemente em busca de novas formas de organizacao e de gerenciamento de
pessoas? (SENNETT, 2010, p. 10-11).

Essas mudancas geram inseguranca e ansiedade enormes que, além de uma perda de
controle do tempo devido as carreiras de trabalho escolhidas, acarretam principalmente em
uma perda de controle sobre a prépria vida emocional do individuo. Por isso o carater esta se
corroendo e a vida emocional ndo acompanha o ritmo dessa modernidade radicalizada, na

qual ndo se consegue fazer planos de longo prazo.

Os individuos sdo cada vez mais pressionados pelas exigéncias do mundo moderno,
como a busca por maiores qualificacdes profissionais, e temem perder o controle de suas
proprias vidas. Talvez a reestruturacdo da burocracia ndo tenha trazido melhorias no dia a dia
de quem trabalha em determinadas empresas que seguem a ldgica do capitalismo flexivel,
porque ha a constante necessidade de se aperfeicoar em uma velocidade enorme, visto que “o
mercado [...] é dindmico demais para permitir que se facam as mesmas coisas do mesmo jeito

ano apos ano, ou que se faca a mesma coisa” (SENNETT, 2010, p. 22).
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Ehrenberg (2010) contribui para essa problemaética sugerindo que cada vez mais as
manifestacOes depressivas crescentes no nosso tempo associam-se a introducdo da légica do
culto da performance. Devido a concorréncia acirrada e as constantes pressdes por eficacia, 0s
trabalhadores veem-se assombrados por doengas como a depressdo, sindrome do panico,
insOnia, ansiedade, entre tantas outras, e fazem uso de drogas que Ehrenberg denomina como
sendo “[..] um conjunto de praticas de alteracdo de estados de consciéncia [...]”
(EHRENBERG, 2010, p. 134 — grifos originais), pois o individuo contemporaneo, como bom
esportista, deve exceder seus limites e desafiar-se a cada dia na competi¢cdo cotidiana. A
importancia na particéo do jogo fica de lado: o que vale mesmo ¢é a vitoria.

[...] o individuo orientado pelo culto da performance busca, acima e antes de
tudo, sua realizacdo pessoal pelo trabalho, sua permanente “superagdo”.
Nesse caso, o trabalho ¢ uma espécie de “campo de afrontamento”, no qual

os individuos se comparam continuamente entre si com base em critérios de
eficacia. (BENDASSOLLI, 2010, p. 233).

A rotina dentro dessa perspectiva também passa a ter uma dupla interpretacdo: ela
pode tanto indicar um ritmo de trabalho que favorece o aperfeicoamento deste a partir de um
maior conhecimento das técnicas e das praticas, quanto assumir um carater pejorativo de
embrutecimento do ser humano que, ao submeté-lo a uma tarefa repetitiva e tediosa durante
um periodo de tempo extenuante, o transformaria num ser ignorante e destituido de carater. A
rotina € uma forma de limitagdo que impede uma visao do futuro ou de como transformar sua

perspectiva e, portanto, ndo possibilita o desenvolvimento do carater de um individuo.

Entretanto, ao se considerar as mudancas trazidas ao ambiente de trabalho pelo
capitalismo flexivel, a rotina e os habitos sdo, de certa forma, protetores do individuo em
frente as constantes alteracfes e acbes momentaneas que a vida flexivel exige (SENNETT,
2010).

Devido as diversas aptiddes necessarias, a0 ndo-conhecimento de um parametro para o
que significa um bom trabalho e sem um modelo a ser seguido, os individuos nesse
capitalismo flexivel sentem como se estivessem sendo testados constantemente; nem mesmo
as experiéncias anteriores acumuladas sdo consideradas como importantes, pois “[...] abrir
mdo do passado e habitar a desordem, sdo também formas de viver no limite” (SENNETT,
2010, p. 94). Por isso, os individuos devem se arriscar constantemente, ndo somente no
trabalho, mas também na vida cotidiana, ainda que essa capacidade traga uma alta carga de

vulnerabilidade constante devido as incertezas:
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Em um novo contexto de mudangas e incertezas, a exigéncia de
competéncias e comportamentos, imposta aos profissionais, gera um
ambiente de inseguranca e ansiedade. Pressionados, eles buscam a qualquer
custo manter-se funcionais e desejaveis diante do mercado de trabalho
arredio e implacavel. Atormentados, os individuos buscam referenciais que
possam conduzi-los com seguranga a um porto seguro, ainda que tal porto
ndo seja mais que uma miragem (WOOD, JR; PAES DE PAULA, 2010, p.
199-200).

A nogdo de competéncia e o saber ser se fortalece nesse cenério de incertezas e
substitui o ideal da qualificacdo e do saber fazer. A nocdo de competéncia ndo estd
desvinculada dos conhecimentos da qualificacdo profissional, mas exige que o chamado
“saber-ser” (competente) seja muito mais que o “saber-fazer”, para que haja uma maior
articulacdo e mobilizacdo dos conhecimentos na solugdo dos problemas enfrentados no
mundo do trabalho para a obtencdo de resultados. De forma mais clara, a competéncia se daria
ao provar aquilo que se conhece perante uma situacdo dada (DESAULNIERS, 1997).

O modelo de competéncia pede que o trabalhador se responsabilize por suas
iniciativas, que va além das atividades pré-estabelecidas e que reGina 0s recursos da
organizacdo onde trabalha, além de seus proprios recursos, para agir. Ser apto para
compreender e dominar quaisquer circunstancias novas é saber ser competente (ZARIFIAN,
2002).

Dito de outro modo, segundo Zarifian (2002), a competéncia é quando um individuo
assume e se responsabiliza por determinadas ac6es de trabalho. N&o é apenas realizar ordens e
tomar decisbes, mas assumir responsabilidades pela avaliacdo da situacdo, pelas iniciativas e
pelos efeitos que vao decorrer dessa ocasido. Essa responsabilidade esta conectada a objetivos
de desempenho: prazo, qualidade, confiabilidade, satisfacdo do cliente. Porém, a competéncia
ndo € apenas possuir habilidades, mas se refere também a crencas e comportamentos de uma
pessoa, ou seja, implica pensar em como sera utilizado o modo de pensar e sentir junto a
organizacgéo:

Esse modelo de competéncia procura atender as mudangas nos mercados
internacionais a partir da década de 1980. A chamada ofensiva japonesa
desestabilizou a hegemonia das grandes corpora¢des americanas, tornando a
busca da competitividade um tépico recorrente na literatura sobre gestdo
empresarial. Nela passam a predominar temas como estratégia competitiva,
vantagem competitiva, reengenharia e reestruturacdo, competéncias
essenciais e reinvencao do setor. O desafio esta posto: diante de um cenario

desestabilizador, cadtico, competitivo, em constante mudanca, complexo, a
demanda é por individuos proativos, que estejam envolvidos com a
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organizagdo, competentes, responsaveis, ousados e inovadores.
(MARTELLLI, 2006, p. 123 e 124).

A partir da bibliografia analisada, verificamos teoricamente a nossa hipétese: a
globalizacdo e as mudancas do mundo contemporaneo influenciam as organizagdes, que
buscam novas estratégias e mudam para se adaptar a flexibilidade, ao ritmo acelerado, as
inovacBes constantes, as incertezas e ao risco. E tempo de verificarmos se essa mesma

hipdtese € também confirmada empiricamente.
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3 Estudo de Caso

Nos capitulos anteriores, verificamos o contexto das mudancas econdmicas, sociais,
politicas e culturais que ocorreram ap06s 1970, e que fazem parte do processo de globalizacéo
e sdo consequéncias da radicalizacdo da modernidade e da liquefacdo dos tempos atuais.
Observamos também a emergéncia de uma nova realidade, caracterizada por um ritmo

acelerado, incertezas constantes, complexidades, efemeridades e fragmentacdes.

Analisamos como o0s modelos organizacionais mudaram ao longo do século XX,
focando mais especificamente na transicdo do Fordismo para a acumulagdo flexivel ou o
Toyotismo, devido as exigéncias vindas de variados fatores externos as organizacdes e que
representam os reflexos da globalizacdo. Essa transi¢cdo impactou profundamente o mundo
organizacional, exigindo flexibilidade, rapidez, inovagdo e adaptacdo constante,
principalmente das organizacfes burocraticas que tiveram que se renovar e buscar novas

formas de se relacionar com o ambiente onde atuam.

A partir disso, compreendemos que, acompanhando a dindmica historica, as
organizacbes passem por reformulacdes, sejam elas estruturais ou gerenciais, para que se
tornem cada vez mais flexiveis e mais eficazes — em resumo, para que consigam atender as

necessidades dos clientes e do mercado global.

Essas reformulagdes nas formas de administragdo e nos modelos organizacionais
expressam a tentativa de adaptacdo ao capitalismo global, bem como marcam os limites da
burocracia e das teorias tradicionais da administracdo, que sofrem para acompanhar as novas
exigéncias do mundo organizacional — a reestruturacdo da burocracia € exigida para se
alcancar maior eficécia e eficiéncia, e por isso ela passa a adotar cada vez mais a flexibilidade
para atender as demandas do mercado.

O presente estudo de caso foi realizado a partir da necessidade de entendermos
empiricamente como ocorre esse processo em uma empresa, além de por que e como ela
muda. Pretendemos investigar uma mudanga organizacional, e se esta se relaciona ou ndo com

fatores externos a empresa.

A empresa selecionada foi a Embraer, pois, além de representar uma empresa ja
consolidada no mercado global, com 45 anos de existéncia, € uma das maiores fabricantes

mundiais do ramo aeroespacial. A empresa foi fundada em 1969, com capital misto e controle
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estatal, porém foi privatizada em 1994 e hoje possui capital pulverizado, e desde entdo se

tornou uma das maiores empresas do mercado aeroespacial global:

A Embraer é hoje uma das maiores empresas aeroespaciais do mundo,
posicdo alcancada gracas a busca permanente e determinada da plena
satisfacdo de seus clientes. Com mais de 45 anos de existéncia, atuamos nas
etapas de projeto, desenvolvimento, fabricacdo, venda e suporte pds-venda
de aeronaves para os segmentos de aviacdo comercial, aviacdo executiva,
além de oferecer soluces integradas para defesa e seguranca e sistemas.
Com escritorios e fabricas em varias partes do mundo e mais de cinco mil
aeronaves vendidas em todos os continentes, somos lideres no mercado de
jatos comerciais com até 130 assentos, a quinta maior fabricante de jatos
executivos no mundo e a maior Empresa de solucBes de defesa e seguranca
no Brasil.

Estamos listados nas carteiras do indice Dow Jones de Sustentabilidade
(DJSI) e do indice de Sustentabilidade Empresarial da BM&FBovespa
(ISE), compostas de empresas que possuem 0s mais elevados padrdes de
governanga e gestao sustentavel.

A real chave para nosso sucesso s&o nossas pessoas. E a inteligéncia, a
experiéncia e a dedicacdo de cada um dos nossos 19 mil funcionarios
espalhados pelo mundo — somando mais de 20 nacionalidades — que mantém
a Embraer sempre na vanguarda tecnoldgica, reconhecida como sinénimo de
inovacdo no mundo. (EMBRAER, 2015).

A justificativa da escolha da empresa baseia-se nas seguintes premiacdes e colocacdes
em rankings por instituicdes e revistas reconhecidas nacional e internacionalmente
(EMBRAER, 2014):
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Principais prémios e reconhecimentos Organizagdo
Prémio Naclonal da Qualidade Fundagao Naclonal da Qualidade
Epoca Negdclos 360° - Setor Velculos e Autopegas Revista Epoca Negoclos
As Empresas mals Admiradas no Brasil Revista Carta Capital

Revisia Vocé 5/4

As 150 Melhores Empresas parz Vocé Trabalhar' F1
fa

Revista Voré 574
As Melhores Empresas para Comegar a Carrelra’ FlA
Companhia de Talentos

Revista Epoca
Creat Place to Work

Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil’
Melhares Empresas para Trabalhar na América Latina Creat Place to Work
Melhares Empresas para Trabalhar na Flérida (EUA) Flarida Trend

Revista Valor Carrelra

Ac Melhores na Gestao de Pessoas? lornal Valor Econdmico
Aon Hewit
Empresas que Melhar se Comunicam com as Jomalistas Revista Megdcios da Comunicagdo

ISTO E Dinhelra

Ranking das 5o Marcas Mals Vallosas do Brasl
E . - Instituto Millward Brown

Pesquisa de Suporte de Produtos Revista AiV
Pecquisa de Suporte de Produtos Revista ProFilot
Executivo de Valor - Frederico Curado - Categorna Velculos e Pecas Jornal Valor Econdmico

'Pelo sexto ano consecutivo:;

*Categoria ldentidade;

Pelo quarto 2no consecutive;
2Categoriz acima de 16 mil empregados.

Além de sua representatividade no ambito econdmico do pais e das suas inovacdes
tecnoldgicas, escolhemos também essa empresa devido ao Prémio Nacional de Qualidade,
recebido por dois anos consecutivos (2014 e 2015) pela Fundagdo Nacional da Qualidade
(FNQ), em funcéo da exceléncia de sua gestéo.

Por isso, o foco do nosso estudo de caso se voltara para 0 modelo de gestdo da
Embraer, intitulado Programa de Exceléncia Empresarial Embraer (P3E), que tem como meta
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alcancar a exceléncia de gestdo, dos processos e dos produtos. Nosso objetivo principal é
compreender as razGes que motivaram a Embraer a criar o P3E, tendo como pano de fundo o
contexto de transformac@es por que passa 0 mundo capitalista, mais especificamente, desde as
ultimas décadas do século XX. Em outras palavras, serd o programa P3E uma alternativa
criada pela empresa para se adaptar as novas exigéncias do capitalismo flexivel?

Os documentos utilizados nesse trabalho foram liberados pela empresa que se dispds a

colaborar com a pesquisa; outros foram retirados do site da prépria empresa

(www.embraer.com.br) para responder as seguintes questoes:
a) O que é o P3E e quando foi implementado?

b) Por que esse modelo de gestdo foi implementado? O que motivou a implantacdo desse
modelo? Em que sentido o contexto econémico, politico, social e cultural influenciou

na formulacdo e implementacao desse novo modelo?

c) Quais sdo as caracteristicas dos quatro pilares existentes no programa? Como eles

contribuem para a exceléncia da empresa?
d) O que é exceléncia para a Embraer?
e) O que séo metas de exceléncia e como elas séo definidas?
f) Esse modelo de gestdo e baseado em algum modelo organizacional especifico?

g) O que sdo células de melhoria continua? Por que elas sdo divididas em células ouro,

prata e bronze? Como ¢ feita essa divisao?

h) H& alguma alteragdo prevista para 0s proximos meses (ou anos)? Quais séo elas e

quais sdo seus objetivos?

Colocados 0s nossos objetivos com relacéo a esse estudo de caso, iniciaremos com um
panorama geral da empresa, demonstrando o seu historico, a sua filosofia empresarial e 0s

seus valores e planos estratégicos.

3.1 Panorama Geral da Embraer


http://www.embraer.com.br/
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3.1.1 Histdria da Empresa

A Embraer (Empresa Brasileira de Aeronautica S.A.) foi criada em 19 de agosto de
1969, a partir da assinatura do decreto n® 770 do entdo presidente da republica Arthur Costa e
Silva, contando com capital misto e controle por parte do Estado brasileiro, com o objetivo de

produzir o avido Bandeirante, do jato para treinamento e ataque EMB 326 Xavante.

No final dos anos 70, a Embraer atingiu um novo nivel tecnologico e industrial ap6s a
alianca com algumas empresas italianas para a producdo de avibes, aléem da criacdo e
producdo do EMB 312 Tucano e do EMB 120 Brasilia, marco na historia da empresa por se

tornar o avido mais rapido e econdmico de sua categoria.

Até meados dos anos 90, a Embraer enfrentou uma grave crise financeira, que a forgou
a reduzir drasticamente seu numero de funcionarios, chegando até a cancelar projetos e
retardar o desenvolvimento de avifes. Apds seguidas dificuldades, a empresa foi privatizada
em 7 de dezembro de 1994, sendo a partir de entdo controlada majoritariamente pelas
instituicdes Cia Bozano Simonsen, Wassertein e Perella, mas também pelos fundos de pensdo
PREVI e SISTEL. Em 1996, o Grupo Bozano comprou as participaces de Wassertein e

Perella, que desligaram-se da sociedade.

Apdbs sua privatizacdo, a Embraer passou por profundas reformas culturais e
empresariais, retomando 0s antigos projetos cancelados. Novos projetos surgiram e a empresa
ingressou no mercado de defesa e de Aviacdo Executiva, procurando aumentar sua receita e

buscar novos mercados.

3.1.2 Presenga Global

A empresa criou escritorios, fabricas e centros de servicos e de distribuicdo de pecas
nos mais variados paises e cidades, a partir da reunido das suas condi¢bes financeiras e

tecnoldgicas.
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3.1.3 Filosofia Empresarial

Os textos abaixo, referentes a Visdo, Negdcios, Valores da Embraer, Plano
Estratégico, Boa Ideia e Innova Embraer, foram extraidos na integra do site da empresa
(www.embraer.com.br), acessado no dia 27/12/2015 as 19 horas.

“Visao

A Embraer continuara a se consolidar como uma das principais forcas globais dos mercados
aeronautico e de defesa e seguranca, sendo lider nos seus segmentos de atuacao e reconhecida

pelos niveis de exceléncia em sua acdo empresarial.”

“Negdcios

O negocio da Embraer é gerar valor para seus acionistas por meio da plena satisfacdo de seus
clientes. Por geracdo de valor, entende-se a maximizagéo do valor da Empresa e a garantia de
sua perpetuidade, com integridade de comportamento e consciéncia social e ambiental. A
Empresa se concentra em trés areas de negocios e mercados: Aviacdo Comercial, Aviagdo

Executiva, Defesa & Seguranca e Sistemas.”

“Os Valores da Embraer


http://www.embraer.com.br/
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Valores sdo os diferenciais que tornam empresas e pessoas Unicas e especiais. Aqui na
Embraer eles sdo percebidos no modo como trabalhamos e nos relacionamos, no modo como
produzimos nossos avides e 0s comercializamos, no modo como administramos Nnosso
negdcio e como engajamos nossos colaboradores.

Na Embraer os Valores foram construidos coletivamente, envolvendo nossos colaboradores
em todo o mundo. Por isso, mais do que revelarem as verdades sobre as quais nossa gente
orienta seu comportamento, os Valores trazem a visdo mais profunda e integradora do que

estd na esséncia da Embraer.

‘Nossa gente € o que nos faz voar.
Existimos para servir nossos clientes.
Buscamos a exceléncia empresarial.
Ousadia e inovacdo sdo a nossa marca.
Atuacao global é a nossa fronteira.

Construimos um futuro sustentavel’

Estes valores estdo genuinamente presentes na cultura e na rotina dos nossos colaboradores,
formando uma base solida, calcada na ética e na integridade, a partir da qual a Embraer vai
continuar desenvolvendo ciéncia e tecnologia, gerando valor para seus clientes, acionistas,

empregados, sociedade e demais stakeholders.”

“Plano estratégico

» Aviacdo Comercial: solidificar a posicdo de lideranga no seu segmento de atuacdo,
expandindo a base de clientes, trabalhando no aperfeicoamento dos E-Jets e buscando a

exceléncia no modelo de suporte ao cliente.

* Aviagdo Executiva: consolidar-se como um dos principais fabricantes de jatos executivos
no mundo, conquistando market share, investindo no desenvolvimento de novos produtos e
mantendo os elevados niveis de satisfacdo dos clientes no que se refere aos servicos de

atendimento e suporte.
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» Defesa & Seguranca: ser lider no fornecimento de solucbes de defesa e seguranga no

mercado brasileiro e naqueles em que o Brasil possui bom relacionamento geopolitico.

« Diversificacao: direcionar esforcos para a diversificagdo dos negécios da Embraer,

guardando sinergia com as competéncias centrais da Companhia.

* Pessoas, sustentabilidade, organizagdo e processos: prosseguir como uma organizagao
global e comprometida com a satisfacdo de seus clientes e a valorizacdo de suas pessoas, que

cresce de forma sustentavel e é referéncia em inovacéo e exceléncia empresarial.”

“Boa ideia

O estimulo a criatividade dos empregados ja é uma pratica conhecida na Embraer,
como comprova o Boa Ideia, com mais de 25 anos de existéncia e 50.000 ideias implantadas
nos Ultimos 13 anos. Os funcionarios podem contribuir com sugest@es ligadas a simplificacéo
de processos, reducgéo de custos, seguranca ocupacional, ergonomia e meio ambiente.”

"O fundamento principal do programa é dar voz a todos sobre o0 assunto em
gue cada um é o melhor especialista, seus préprios processos, produtos e
atividades. Ninguém entende melhor de um trabalho do que aqueles que o
executam, e dar a estes a possibilidade de participar da definicdo da melhor
forma de executé-lo é nada mais do que justo.

Por tudo e por todos, o0 sucesso do Programa Boa Ideia € 0 nosso sucesso.
VVamos em frente!"

Artur Coutinho - COO da Embraer

“Innova Embraer

Gragas a uma cultura interna e a processos fortemente dedicados ao estimulo da
inovacdo, a Embraer é reconhecida como uma Empresa fértil em tecnologias de ponta. A
principal ferramenta para isso é o programa Innova, que disponibiliza canais e momentos
propicios ao desenvolvimento e a consolidacao das ideias inovadoras. A Embraer possui ainda
uma equipe dedicada exclusivamente ao estudo e a viabilizacdo de novas tecnologias e novos
processos que possam agregar valor a Empresa. Essa equipe desenvolve, em meédia, 40 a 50
projetos por ano, baseados em analise periddica das necessidades do mercado e do cenario

tecnolégico mundial.”
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o funcionarios inovacoes

da receita pedidos (

0s d
liquida da patentes reconhecidos implementadas
Emnbraer foi depositadas no programa de em 2014
proveniente entre 2010 € Reconhecimento
das inovacoes 2015 d Inovacao, em
desenvolvidas 2014
entre 2010 e
2014

Apb6s o panorama geral empresa, é hora de abordarmos o foco da pesquisa: o
Programa de Exceléncia Empresarial Embraer, o P3E. Para responder nossos questionamentos
ja elaborados acima, utilizarei trechos dos documentos da empresa na integra e, por vezes,
utilizarei também os slides do material fornecido, no intuito de deixar mais claro e explicito o
contedo das respostas e para que possamos realizar também uma analise do discurso

apresentado pela empresa.

Cada pergunta sera respondida individualmente a partir do material fornecido e
autorizado pela empresa para a utilizacdo nessa pesquisa e pelas informacdes contidas no site

(www.embraer.com.br). Finalizado esse processo, analisaremos o0 conteldo das repostas

conjuntamente a partir do embasamento teorico realizado nos capitulos 1 e 2, de forma que ao

final da analise possamos verificar ou ndo a hipétese desse trabalho.
O que é o P3E e quando foi implantado?

Segundo o préprio site da empresa (http://www.embraer.com/, EMBRAER, 2015):

A peca fundamental do modelo de gestdo da Embraer é o Programa de
Exceléncia Empresarial (P3E), por meio do qual todos os empregados e
setores trabalham em conjunto na revisdo de processos em busca da melhoria
continua dos resultados.

O P3E ¢é formado por quatro pilares: cultura organizacional,
desenvolvimento das pessoas, desenvolvimento da lideranca e eficiéncia
empresarial. O objetivo é que cada uma dessas frentes, cada qual dentro de
suas responsabilidades, contribua para a exceléncia na gestdo, nos processos
e nos produtos da Embraer.


http://www.embraer.com.br/
http://www.embraer.com/
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Para organizar a busca pelos objetivos do programa, a Embraer se divide em
células de melhoria continua, conforme o fluxo de valor da Companhia. O
desempenho das células é avaliado e, de acordo com sua evolucdo, sdo
classificadas em diferentes niveis: qualificacdo basica, bronze, prata e ouro.

O P3E se baseia na filosofia Lean (que busca a reducdo de desperdicios) e,
para elevar os ganhos de produtividade e otimizar os processos, utiliza o
conceito kaizen. Em 2013, mais de 4,2 mil kaizens foram concluidos e, até o
final de 2014, a expectativa é que mais 5 mil sejam realizados.

Segundo o relatorio anual da empresa:

Lancado em 2007 e peca-chave do modelo de gestdo, o Programa de
Exceléncia Empresarial Embraer (P3E) tem como objetivo elevar a
gestdo, 0s processos e 0s produtos ao nivel maximo de exceléncia
empresarial. Em sete anos, ajudou a Companhia a obter cada vez mais
eficiéncia na execugdo de seus processos, com ganhos de produtividade e
reducdo de custos em todas as areas.

Em 2014, foi implementada uma importante evolu¢cdo no programa. O
primeiro passo foi o seu alinhamento com a estratégia da Empresa,
determinando o foco na geracao de valor para cada um dos stakeholders. A
partir disso, esses valores foram traduzidos em metas de exceléncia que, por
sua vez, foram desdobradas via fluxo de valor para todas as células da
Empresa. Dessa forma, o dia a dia das pessoas passou a ser direcionado
localmente, sem perder vinculo direto com as diretrizes corporativas globais.

Os fluxos de valor, por sua vez, permeiam as células, que sdo avaliadas
constantemente por um sistema de classificacdo com conceitos bronze, prata
e ouro. Em 2015, o sistema de classificacdo sera revisto, de maneira que a
ascensdo de uma célula — de prata para ouro, por exemplo — ocorra por meio
da avaliacdo do valor gerado para os stakeholders (EMBRAER, 2014, p.32 —
grifos originais).

Segundo o material privado ao qual tivemos acesso, “O P3E ¢ um sistema baseado na
filosofia Lean, que tem por objetivos levar a gestdo, os processos, e 0s produtos Embraer
ao nivel de exceléncia” (EMBRAER, 2015, p. 3 — grifos originais).
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<emenasn Presidente PE

Uma empresa de exceléncia deve ser capaz de
garantir a satisfacao total do cliente, operar como
uma verdadeira "empresa enxuta"”, gerar retorno
para seus acionistas, desenvolver seus
colaboradores e comunidade. Isto é exatamente o
que vamos perseguir, simplificar os processos,
eliminar os desperdicios e fazer pleno uso dos
Nnossos recursos.”

Frederico Fleury Curado
President and Chief Executive Officer
"Em Tempo” july 20,2007

Por que esse modelo de gestdo foi implementado? O que motivou a implementacéo
desse modelo? Quais foram as influéncias do contexto histérico para a implementacdo desse

novo modelo?

<€emenasn Desafios 2007 g;’f_
Atrasos c
recorrentes Novos Concorrentes
Problemas de Insatisfacdo 2 a
operagdo da a no suporte Il“
o Pos-vendat Petréleo em alta
Perda de
credibilidade

Processos ineficientes e

fragmentados B
Perda da cultura
U Operagoes industriais

aeronautica
desotimizadas
Pessoas insatisfeitas
L0 o)
DY perda de talentos Desperdicios de recursos

materiais e humanos

Quais sdo as caracteristicas dos quatro pilares? Como eles contribuem para a

exceléncia da empresa?
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“A busca pela exceléncia ¢ um processo continuo que envolve a participacdo de todos
na adocgdo de préaticas ou comportamentos que beneficiam as relacdes de trabalho, no dia-a-dia
e nos resultados da empresa” (EMBRAER, 2015, p. 5).

Os quatro pilares que contribuem para a exceléncia da empresa séo:
e Cultural Organizacional
e Desenvolvimento das Pessoas
e Desenvolvimento da Lideranca

e Eficiéncia Empresarial

Pilar Cultura Organizacional

Representado pelos valores da empresa:



76

Ousadia e
inovacao sao

= e

10552 marca

Construimos

{ Nossagente
Atuacdo e o que nos faz

global é a
nossa fronteira

Buscamosa
exceléncia
empresarial

Existimos
para servir
nossos clientes

Para isso, a Embraer procurou realizar um mapeamento cultural no inicio do programa
(2007) para definir qual era o tipo de empresa que gostariam de “ter e ser” e para estipular
quais seriam os valores da empresa, que foram divulgados somente em 2009 e que foram
disseminados através de reconhecimentos individuais e coletivos (das células e equipes) e
internalizados pelos funcionérios a partir de palestras e treinamentos oferecidos. Ao longo do
ano de 2015, um novo mapeamento cultural foi realizado, porém sem a divulgacdo do seu

objetivo. Segue a linha do tempo da gestdo de transformacéo através dos valores empresariais:
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Fortalecimento da Identidade Empresarial, por meio da
efetiva pratica dos Valores Embraer.

Mapﬂnanh Construgio dos Divulgagao dos 2* Cicloda Pratica 3" Ciclo da Prafica
Valores Embraer Valores Embraer dos Valores Embraer  dos Valores Embraer Mﬂpeanﬂ'm:l

Mossa Geuss:  Conceifuacio 1* Cido da Disseminagdo dos  |ntermalizagdo dos R
AEmbraer que  dos Valores Prafica dos Valores = VEIOres por meio 80 yalares por meio do
Cueremos Tere  Embraer Embraer mmphet}rglt;ias forfalecimento da
Ser Dissaniiniacho ok DEANPR I L pralica, discusses,
valores por meio do m
reconhecimento m .
Gestao de Transformacéo

Pilar (desenvolvimento das) Pessoas

Segundo o material fornecido, o nivel de satisfacdo (clima organizacional) dos
funcionarios passou de 62,10% em 2007 para 89% em 2015. Nesse quesito a empresa também
ganhou diversos prémios pelas revistas Epoca, Vocé S/A e Valor desde 2009 até 2015 em
categorias como: melhores empresas para comecar a carreira, melhores empresas, Empresa do
ano, melhores empresas na gestdo de pessoas, melhores empresas para vocé trabalhar.
Também recebeu prémios internacionais da revista Florida Trend na categoria Best companies

to work.

Pilar Lideranca

O pilar lideranca assegura o atendimento das necessidades e demandas dos acionistas,
parceiros, clientes, pessoas, sociedade e do meio ambiente através de processos, inovagéo,

conhecimento, pessoas, planos e estratégias, que retornam em forma de resultados.
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O lider ¢é o “grande patrocinador do Lean”, ele é responsavel por entender os porqués,
deve aplicar seus conhecimentos para atingir os resultados necessarios para atingir as diversas

demandas dos acionistas, parceiros e etc. O lider “precisa ser o puxador da melhoria

continua”.

Assim, o lider empresario precisa das seguintes competéncias:



PILAR LIDERANCA PE

Escolado Lider
EMPRESARIO

€ EMBRAER

-

PILAR LIDERANCA

.

2015 - Magna cum faude
Maturidade 8 (751-850)
(738,8 - 777,2 pontos)

2014 -PNQ

Maturidade 7 (651 - 750)
2013 (726-764 pontos)
. Maturidade 7 (651 - 750)
(777,5 pontos)
2012
Maturidade 7 (651-750)
. (683 pontos)
2011
Maturidade 5 (451-550)
. (547 pontos)
2010
Maturidade 3 (251-350)

(314 pontos)

79
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Pilar Eficiéncia Empresarial

O que é exceléncia para a Embraer? O que sdo metas de exceléncia e como elas sdo
definidas?

Exceléncia, para a Embraer, “E ser a empresa que cria mais valor para seus
Stakeholders e manter esta performance ao longo do tempo, de forma sustentavel. Nosso

objetivo ¢ ser sempre a primeira op¢do na hora da escolha dos nossos stakeholders”
(EMBRAER, 2015, 12).

A empresa define stakeholders como “entidade que afeta ou ¢ afetada pelas atividades
da Empresa e direta ou indiretamente tem influéncia sobre a gestdo ou resultado do Negdcio”
(Ibidem).

CLIENTES

ACIONISTAS

PESSOAS

AY

a@
PARCEIROS SOCIEDADE E

MEIO AMBIENTE
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<=vemaen PILAR EFICIENCIA EMPRESARIAL e;g

VALORES PARA OS NOSSOS STAKEHOLDERS

e SOCIEDADE E e
ACIONISTAS w MEIO AMBIENT] RCE > PESSOAS

DISPONIBILIDADE]

DESEMPENHO SOCIAL, i
AMBIENTAL, g REALIZACAO

0 TAS | RIQUEZA E e AR PROFISSIONAL
cﬁ&aes BEM ESTAR E PESSOAL

ETITIVAS
SEGURANCA

- L 2> =
EXCELENCIA EMPRESARIAL

A partir das demandas dos stakeholders, aliados com os recursos da empresa, €

necessario o processo de fluxo de valor, em que “E tudo o que fazemos desde que entendemos
a necessidade do stakeholder até a entrega do produto ou servigo” (EMBRAER, 2015, p.13),
ou seja, sdo etapas que consideradas conjuntamente geram valor para os stakeholders, como

no exemplo abaixo:

|PEDIDO DO %‘ :

CLIENTE :
M
(<]
Configuracao Peca Peca Fuselagem  Aeronave Aeronave
definida, com fabricada montada montada montada voando
modificagoes no segmento com o

liberadas da estrutura cliente
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Esse modelo de gestdo é baseado em algum modelo organizacional especifico?

E justamente no pilar da eficiéncia empresarial que se encontra a filosofia Lean da

empresa, cujos principios, considerados em conjunto, levam a exceléncia empresarial.

<mmesem PILAR EFICIENCIA EMPRESARIAL PE

» O que é Valor, sob a 6tica dos stakeholders;

* Fluxo de Valor, que gera o valor progressivamente
atraves de etapas coordenadas e o entrega aos
stakeholders;

* Fluxo Continuo, que confere fluidez para as etapas de
agregacgao de valor;

« Sistema Puxado, entregando o valor necessario aos
stakeholders na quantidade e na qualidade necessaria,
no momento necessario e no local necessario;

+ Busca da Perfeigao, através da incessante melhoria
continua dos processos.
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Estratégias para se atingir a exceléncia:

<=mausm PILAR EFICIENCIA EMPRESARIAL PE

ESTRATEGIA PARA ATINGIR A EXCELENCIA

Evolucao necessaria )
o
-
c
[
(=3
E
3
Q@
-
Q .
g (Lean, Semana Kaizen)
= o +  Metas Arrojadas de Melhoria
= Q@\ Continua
E ) . : +  Mudanga de Atitude

Tempo

O que sdo células de melhoria continua? Por que elas sdo divididas em células ouro,
prata e bronze? Como é feita essa divisdo?
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As células de melhoria continua representam equipes ou grupos de trabalho que

agregam profissionais de diversas areas, mas que objetivam o mesmo resultado, que pode

representar uma parte do resultado final desejado (demanda do stakeholder).

CELULAS DE MELHORIA CONTINUA

ﬂ entradas / ' A\
- = / saidas

» Pessoas que podem ser de areas diferentes

« Compartilham os mesmos resultados

© <=wemamm PILAR EFICIENCIA EMPRESARIAL PE

* ...0S quais compoem uma parte do resultado do fluxo de valor

As células sdo divididas em bronze, prata e ouro. A célula bronze representa a

aplicacdo dos processos; a prata, a manutencdo e melhoria dos processos aplicados com

objetivo de sustentar as metas de exceléncia; a ouro, representa a exceléncia empresarial

alcancada como a melhor alternativa para criar valor sustentavel aos stakeholders. A evolucao

de uma célula para outra depende da sustentacdo da qualidade dos processos aplicados por um

determinado periodo de tempo, definido em conjunto pelos lideres das células e os agentes

responsaveis pelo P3E. J& a maturidade dos processos é alcancada através da aplicacdo de

conceitos lean.
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EVOLUGAO DA EXCELENCIA EMPRESARIAL

QUALIFICACAO

Inicio da jornada a
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Empresarial.
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atividades,
inicio das roinas Cumprimento de requisitos
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-
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e

FLUXOS DE VALOR PROJETOS PRIORITARIOS

CELULAS PROJETOS KAIZENS VITAIS

Kaizens
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H& alguma alteragdo prevista para os proximos meses (ou anos)? Quais sdo elas e

quais sdo seus objetivos?

Segundo o relatorio anual da empresa, “[...] o sistema de classificacdo sera revisto, de
maneira que a ascensdo de uma célula — de prata para ouro, por exemplo — ocorra por meio da

avaliacdo do valor gerado para os stakeholders” (EMBRAER, 2014, p. 32 — grifos originais).

Resultados:
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3.2 Analise das respostas

“Desde o aprofundamento da crise econémica, a argumentacdo mudou:
mutacBes tecnologicas, instabilidade econémica e mundializacdo dos
mercados sdo as palavras-chave que governam essa racionalidade gerencial.
As empresas encontram-se mergulhadas nas formas de concorréncia em que
questbes de qualidade, prazos, inovacdao rapida em matéria de produto,
ampliacdo de portifdlio e de servigos vinculados aos produtos, tornaram-se
essenciais” (EHRENBERG, 2010, p. 91 e 92).

N&o me proponho a verificar empiricamente se os fatos e contetdos apresentados pela
empresa se concretizam ou ndo no dia-a-dia da empresa. Meu objetivo restringe-se a verificar
como o discurso da empresa e suas mudangas procuram adaptar-se a modernidade
radicalizada e as mudancas exigidas por ela, e o quanto seu discurso € muitas vezes similar ao

referencial tedrico utilizado nos capitulos 1 e 2 dessa dissertacéo.

O Programa Empresarial Embraer (P3E) foi criado em julho de 2007 devido a alguns
fatores internos e externos a empresa, a saber: a entrada de novos concorrentes no mercado, a
alta do petréleo, atrasos recorrentes, problemas de operacdo da frota, insatisfacdo no suporte

po6s — vendas, perda de credibilidade, perda da cultura aeronautica, funcionarios insatisfeitos e
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perda de talentos, processos ineficientes e fragmentados, operagdes industriais desotimizadas

e desperdicios de recursos materiais e humanos.

Esse periodo foi marcado pela terceira crise do petréleo, que se iniciou em 2003,
segundo as noticias divulgadas pela France Presse, devido a greve na indudstria petroleira da
Venezuela, a guerra no lraque e a questdes politicas na Nigéria. A alta demanda do produto na
China e na india fez com que o prego do barril de petréleo alcancgasse o seu apice em julho de
2008, quando custou US$ 147, 00.

Verificamos que varias palavras utilizadas no discurso da empresa representam 0s
temores do cenario de radicalizacdo da modernidade que nos circunda: ineficiéncia, novos
concorrentes, insatisfacdo, desotimizacdo, desperdicios. A partir disso entendemos que a
Embraer sentiu a necessidade de se reorganizar e de se adequar a esse novo esquema da era
das incertezas, que é:

[...] experimentada de vérias formas e sob nomes diferentes por todo o
globo, mas sentida como especialmente enervante e deprimente na parte
altamente desenvolvida e préspera do planeta — por ser um fato novo e sem
precedentes. O fendmeno que todos esses conceitos tentam captar e articular
é a experiéncia combinada da falta de garantias (de posicdo, titulos e
sobrevivéncia), da incerteza (em relacdo a sua continuacdo e estabilidade

futura) e de inseguranca (do corpo, do eu e de suas extensdes: posses,
vizinhang¢a, comunidade) (BAUMAN, 2001, p. 184 — grifos originais).

De fato, a globalizacdo afeta as organizacBes de varias maneiras e gera constantes
pressdes sobre as organizagbes para que essas mudem. Portanto, as organizagdes se
modificam para se adaptar ao contexto de hipercompeticdo, fluidez, mudancas constantes e
ritmo acelerado, e acabam por mudar, segundo Wood Jr (2001), através de reestruturacoes,
fus@es, aquisicdes e aliancas. No caso da Embraer, essa mudancga ocorreu pela reestruturacdo

do seu modelo de gestao.

Conforme Wood Jr (2001), a exceléncia € uma das caracteristicas que reflete o
“espirito de nossa época” e ¢ incorporada na reestruturagdo da empresa atraves do modelo de
gestdo P3E, que adota processos como o Kaizen e a filosofia Lean para buscar a denominagao
de empresa excelente, além de adotar como valores: “Buscamos a exceléncia empresarial”,
“Ousadia e inovagdo sao a nossa marca” e “Atuacao global ¢ a nossa fronteira”. Todos esses
lemas assumidos na formas de valores empresariais refletem exatamente o cenario

globalizado em que a empresa atua e como ela age para se manter no mercado.
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Para se reestruturar frente a globalizacdo, segundo a Teoria da Administragdo, as
empresas buscam novas alternativas para entrar na logica da agilidade e da flexibilidade; um
desses artificios € a chamada melhoria continua, ou kaizen, utilizada pela Embraer como
forma de reverter o quadro negativo que enfrentava até 2007. O kaizen, segundo Chiavenato
(2000), € um processo que tenta realizar mudancas na organizagao por meio dos funcionarios,
pois sdo eles que estdo em contato constante com 0s processos realizados diariamente e que,
portanto, podem sugerir mudancas, adaptacdes ou melhorias. Dessa forma, o kaizen pode ser
entendido como uma necessidade de revisitar os processos buscando simplifica-los, torna-los
mais eficientes e produtivos, reduzir custos através da exclusdo de desperdicios ou de algo

que esteja tornando o processo mais lento ou ineficaz.

Mas o que seria exceléncia para a Embraer? Como vimos, a propria empresa define:
“E ser a empresa que cria mais valor para seus stakeholders e manter esta performance ao
longo do tempo, de forma sustentavel. Nosso objetivo é ser sempre a primeira op¢do na hora
da escolha dos nossos stakeholders” (EMBRAER, 2015). Foi definido que os stakeholders
podem ser 0s acionistas, clientes, pessoas, parceiros e ou sociedade e meio ambiente, portanto
podemos concluir que as demandas destes, associadas as demandas do mercado, definem as

metas de exceléncia da empresa.

O capital é cada vez mais global; eles [os “trabalhadores de rotina], porém,
permanecem locais. Por essa razdo estdo expostos, desarmados aos
inescrutaveis caprichos de misteriosos “investidores” e “acionistas”, e das
ainda mais desconcertantes “forcas do mercado”, “termos de troca” e
“demandas da competi¢do” (BAUMAN, 2001, p. 184 — grifos originais).

A insatisfacdo dos clientes no suporte p6s-vendas ou devido aos atrasos foram dois
grandes fatores decisivos, pois o maior comprometimento do capital € com o consumidor,
uma vez que ele depende basicamente do cliente para desenvolver-se, tornar-se competitivo e

lucrativo, e isso leva a empresa a assumir o valor “Existimos para servir nossos clientes”.

No ambito da insatisfacdo dos funcionarios e da perda de talentos, a Embraer teve que

se reestruturar e assumiu novos valores como “Nossa gente ¢ o que nos faz voar”, pois a
chave do sucesso nos tempos de globalizacédo é a valoriza¢do dos funcionarios:

A gestdo de recursos humanos é, de agora em diante, uma luta contra a

desmotivacédo dos empregados, e todos 0s instrumentos que emprega buscam
mobilizar cada um e cada equipe. H4, é claro, amplos efeitos de discurso
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nessa abordagem gerencial — que funciona, muito frequentemente, como um
fantasma burocratico modernizado-, mas ela ndo deixa de constituir uma
concepcdo de eficacia que alia um modelo ultraconcorrencial e um modelo
de realizacdo pessoal. Essa sintese estd totalmente em sintonia com as
normas que regem 0 esporte-aventura e o consumo. Ela torna indistinta a
clara separacdo entre as normas da vida privada e aquelas da vida
profissional (EHRENBERG, 2010, p. 92 e 93 — grifo nosso).

Pois, se a empresa possui uma gama de colaboradores com know-how e consegue

manté-los satisfeitos, a sua vantagem competitiva é aumentada:

A competicdo surge quando outras empresas tentam fazer o que uma
empresa faz, s6 que melhor. A vantagem competitiva quando uma empresa
pode fazer algo que seus competidores acham dificil de copiar. Assim,
muitos autores argumentam, a partir de evidéncias de pesquisa, que uma
fonte particularmente rica de vantagem competitiva encontra-se nas pessoas
gue constituem uma organizacdo. Uma das maneiras mais eficazes de
garantir essa vantagem € aproveitar a0 maximo o conhecimento, as
habilidades e outros predicados dos colaboradores de uma empresa.
Nenhuma outra pode copiar a gama de produtos e servicos feitos pelas
capacidades especificas dos membros de uma dada empresa. Assim,
administrar o comportamento organizacional é essencial ao processo de
garantir vantagem competitiva. O sucesso competitivo baseia-se na
habilidade de produzir algum produto ou servico tido como valioso por
algum grupo de consumidores, e deve-se procurar fazer isso de modo que
ninguém consiga imitar. Se uma dada empresa emprega as melhores pessoas
e é capaz de manté-las, dispde-se de uma fonte de vantagem competitiva que
dificilmente serd alcangada por outras empresas. Se uma companhia também
dispde do know-how para administrar corretamente seus colaboradores, ela
tem uma margem competitiva que pode ser sustentada e até fortalecida ao
longo do tempo. O know-how necessario a solucdo de problemas
motivacionais de produtividade pode ser obtido no campo do
comportamento organizacional [...] a administracdo de recursos humanos
mediante a aplicacdo de conhecimento no campo organizacional é, portanto,
um recurso essencial com o qual é possivel criar e manter vantagem
competitiva [...] (MARTELLI, 2006, p. 121).

Assim, além da valoriza¢do dos funcionarios, a empresa busca todas as novas boas
ideias e decisdes corretas que estes possam ter, e que possam reduzir custos ou simplificar

processos, medida que a Embraer adotou através do programa Boa Ideia.

As principais fontes de lucros em especial, e portanto do capital de amanha —
tendem a ser, numa escala sempre em expansdo, ideias e ndo objetos
materiais. As ideias sdo produzidas uma vez apenas, e ficam trazendo
rigueza dependendo do numero de pessoas atraidas como
compradores/clientes/consumidores- e nd do numero de pessoas
empregadas e envolvidas na replicacdo do protétipo (BAUMAN, 2001, p.
173 e 174).
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No entanto, os funcionarios ndo fogem da légica da incorporacdo das competéncias,
principalmente os “lideres empresarios”, que sdo os responsaveis por puxar a melhoria
continua. O lider empresario ndo € apenas um papel para exercer poder, distribuir comandos e
escolher quais caminhos seguir: suas responsabilidades precisam refletir a eficiéncia e
cumprir com as demandas do mundo organizacional cada vez mais complexo e que assume
um ritmo acelerado para as mudancas. Em resumo, o papel do lider empresario reflete o que a
empresa espera em relacdo ao atendimento das demandas dos stakeholders, ao atendimento ao
cliente, ao gerenciamento dos funcionarios ou colaboradores da empresa, & negociacdo com
0s parceiros e ao conhecimento e eficiéncia nos processos tecnolégicos e de inovagéo.

Esse espirito competitivo e de necessidade de demonstrar eficiéncia recai também
sobre as chamadas “células de melhoria continua”, que sao divididas em bronze, prata e ouro,
e séo classificadas de tal forma dependendo de como introduzem novos processos e como 0s
sustentam com qualidade, refletindo a eficacia e a eficiéncia que a empresa espera dos grupos
ou equipes de funcionarios. 1sso demonstra a pressdo em cima dos trabalhadores para sempre
melhorar e gerar resultados para a elevacdo de sua célula nesse tipo de classificacdo;
demonstra também como a nocdo do esporte traz para dentro da empresa a dimensao
competitiva e classificatdria do culto da performance:

O valor referencial do esporte esta a tal ponto dilatado que se transformou
num lugar onde se tem a legitimidade para falar de outra coisa. Colocando
de outro modo, em uma institui¢do, no sentido forte do termo: imagens de
vida e modos de acdo difundem, se popularizam, adquirem legitimidade por

meio do esporte. A empresa vai na esteira do esporte (EHRENBERG, 2010,
p. 21).

Os funcionarios da empresa estdo voltados para “processos em busca da melhoria
continua dos resultados”, em que S&0 bombardeados para mostrarem eficacia e

competitividade:

Ninguém pode razoavelmente supor que esta garantido contra a nova rodada
de “redugdo de tamanho”, “agilizacdo” e “racionalizacdo”, contra mudangas
erraticas da demanda do mercado e pressGes caprichosas mas irresistiveis de
“competitividade”, “produtividade” e “eficacia”. “Flexibilidade” ¢ a palavra
do dia. Ela anuncia empregos sem seguranga, compromissos ou direitos, que
oferecem apenas contratos a prazo fixo ou renovaveis, demissdo sem aviso
prévio e nenhum direito a compensacdo. Ninguém pode, portanto, sentir-se
insubstituivel — nem os ja demitidos nem os que ambicionam o emprego de
demitir os outros. Mesmo a posicdo mais privilegiada pode acabar sendo
apenas temporaria e “até em disposi¢do em contrario” (BAUMAN, 200, p.

185).



93

Wood Jr e Paes de Paula (2010) citam o termo “homem-camaledo”, criado por Miguel
P. Caldas e Maria José Tonelli, para referirem-se ao novo tipo de homem que se adapta
constantemente ao meio em que vive. Proporei, para concluir, o termo “empresa-camaledo”
para definir a atitude das empresas perante o cenario complexo de globalizacdo e de
mudangas extremas que vivenciamos, ao realizarem constantes mudancas para se encaixar nos

moldes solicitados pelo mercado e pelos stakeholders.
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4 Consideracg0es Finais

O proposito desta dissertacao foi o de verificar o modo como o mundo organizacional
tem acompanhado as mudancas geradas pela radicalizacdo da modernidade, e explicitar as
estratégias escolhidas pelas empresas — neste estudo de caso, pela Embraer —, para sobreviver

em meio a competicédo global.

Verificamos que a modernidade representou uma alteracdo na organizacao social e
trouxe consigo um novo sistema econdmico, o capitalismo, que postulou um novo ethos e um
novo senso para a vida do individuo moderno: a mercantilizagdo da vida e uma nova forma de

trabalho baseada no racionalismo econdmico.

Analisamos também como o termo po6s-moderno ndo se encaixa nos moldes dos
tempos atuais, pois a sociedade contemporanea ndo superou ainda a modernidade e sua ordem
social, mas elevou a maxima poténcia as caracteristicas da vida moderna, quais sejam:
aceleracdo do tempo, descartabilidade, competitividade, racionalismo, individualismo,
cientificismo, etc. Por isso, acreditamos que a melhor forma de denominar o tempo atual seria

modernidade radicalizada.

Vaérios fatores contribuiram para que o capital tomasse dimensdes globais: a revolucao
das tecnologias da comunicacao e da informacao das Ultimas décadas do século XX; o fim da
Unido das Republicas Socialistas soviéticas e, com ele, a fragilizacdo de uma alternativa ao
capitalismo ocidental; além da abertura comercial e o fortalecimento de transacGes
transnacionais mundo afora. A globalizacdo é um processo que afeta a economia e a forma de
producdo da vida material, mas também a politica e a cultura, que passam a se reorganizar
para confrontar esse processo de transformacdo que derruba inUmeras barreiras, sejam elas
econdmicas, politicas ou informacionais. Pessoas, mercadorias e ideias viajam livres,

superando e ressignificando a nocdo de tempo-espaco, que mudou nos ultimos 50 anos.

No ambito da politica internacional, houve uma reestruturacdo do Estado-Nagdo: os
Estados Nacionais passam a operar em rede e passam a dividir sua soberania com outras
organizagfes, companhias internacionais e movimentos sociais e politicos, mas
principalmente as empresas e conglomerados transformam-se em centros decisorios e

recebem os privilégios que outrora pertenciam aos Estados Nacionais.
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Esse é o novo capitalismo, fruto da ideologia vitoriosa da Segunda Guerra Mundial,
que redesenha profundamente as relagcfes sociais e justifica esse processo como inevitavel, e
que traz a nocdo de concorréncia continua para produzir um crescimento econémico capaz,

em teoria, de produzir riquezas e bem-estar para todos.

A liquidez e a liquidificagdo, citadas por Bauman, promovem uma corroséo gigantesca
nas relagcbes sociais e, a0 mesmo tempo, criam uma sociedade da incerteza, na qual a

incerteza e o risco sdo experimentados pelo individuo contemporaneo em sua contundéncia.

Constatamos teoricamente que o mundo do trabalho ndo foge das consequéncias
trazidas pela globalizacdo, em que as culturas de mercado e da especializacdo se tornam cada
vez mais abrangentes. O modelo taylorista-fordista sofreu uma ruptura devido as novas
formas de reestruturacdo do capitalismo, que cada vez mais se torna flexivel e ndo admite as
antigas formas de rigidez, de rotina e de procedimentos a longo prazo, pois esta sempre na

busca por velocidade, rapidez e mudancas.

Vivemos em uma nova sociedade, baseada em uma nova capacidade avaliativa e
cognitiva e em novas relacGes sociais, na era da potencializacdo das forcas e instituicGes que a
modernidade postulou. Uma sociedade baseada no culto da performance, expressdo que
define a l6gica da Embraer e de qualquer organizagdo transnacional. Esse culto transformou-
se no grande valor da sociedade neoliberal pds-comunismo, criando uma nova forma de vida e
também novas estruturas, em que a avaliacdo dos individuos e das empresas é baseada na
capacidade da criacdo de riquezas e de producdo eficaz. De tal modo, surge a percepcdo da

importancia do homem ndo mais como cidaddo, mas como agente econdmico.

A sociedade contemporanea é baseada nos altissimos niveis de desempenho e
concorréncia que atravessam todas as relagdes sociais. O individuo contemporaneo realiza o
culto da performance para ndo ser alvo de um mal-estar devastador, que produz uma série de
novas doencas que surgem com a perda dos pontos de referéncia coletivos, quando ndo existe

mais uma rede de solidariedade capaz de protegé-lo.

Afetadas pela globalizacdo, as organizacdes mudam para se adaptar ao contexto de
hipercompeticdo, fluidez, mudancas constantes e ritmo acelerado. Nosso estudo de caso foi
capaz de identificar como a Embraer mudou sua forma de gestdo para se adaptar ao mundo
globalizado e alterar o quadro negativo em que se encontrava em 2007. O Programa de

Exceléncia Empresarial Embraer, o P3E, foi uma alternativa criada pela empresa para se
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adaptar as novas exigéncias do capitalismo flexivel, assumindo em seu discurso as noc¢des
tedricas que trabalhamos nos primeiros capitulos: liquidez, radicalizagdo da modernidade,
globalizacao, culto da performance, brilhantismo, exceléncia, imensa competitividade, riscos

e incertezas.

O P3E surge como principal estratégia da empresa para manter-se estavel
competitivamente e reassumir uma posi¢do de vantagem no mercado global aerondutico. Com
esse estudo de caso, pudemos observar como uma empresa brasileira de destaque no cenario
do mercado internacional buscou se adaptar aos percalcos que enfrentava, criando um

programa para alterar o modo como lidava com as mudancas globais e com seus funcionarios.

A Embraer traz consigo uma ideia de superacdo dos desafios e um auto-discurso de
brilhantismo e exceléncia: ela assume para si um discurso de alta performance associado a
disposicao para enfrentar os riscos e aventuras do mercado, sem, contudo, abandonar o norte
de sua direcdo — 0 mercado e os stakeholders, que determinam quais serdo as metas de
exceléncia, e os consumidores, que sdo o foco da empresa, cujo lema de sua existéncia passa a

ser a servidao para com seus clientes.

Tudo isso pode acarretar em pressdes constantes para os funcionéarios, desafiados a
superar-se a cada dia e a tornarem-se tdo excelentes quanto a empresa (ou os stakeholders)
espera que sejam, para assim serem premiados com uma classificacdo melhor de sua célula.
Ao mesmo tempo, o0 programa provavelmente deve ter assumido um carater de certo modo
impositivo para os funcionarios, que precisam lidar com inimeras regras e processos somente

para atingir a meta de exceléncia.

A lideranca e eficacia empresarial demonstram a natureza do capitalismo atual, que
alterou profundamente a lideranca empresarial do manager, e faz com que os lucros da
empresa possam ser mostrados. Assim acontece com o lider empresario da Embraer, que, a
partir das suas competéncias assumidas, talvez exerca um dominio psicoldgico sobre o0s
trabalhadores e ndo precise estar presente fisicamente para desempenhar esse papel e

estimular a melhoria continua.

No entanto, a Embraer pode ser considerada um referencial de performance néo
apenas para a area aeronautica e empresarial, mas também para os individuos da sociedade
civil, ao conquistar o posto de modelo de exceléncia para a sociedade. O P3E pode ter

contribuido para a imagem que a empresa tem hoje na sociedade brasileira; além disso, os
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resultados mostrados pela empresa expressam que o programa foi capaz de elevar a eficacia
da empresa, superando concorrentes, conquistando o prémio de melhor gestdo e tornando-a

uma das melhores organizacdes para se trabalhar.

Né&o tivemos, evidentemente, a pretensao de esgotar o tema abordado, mas apenas de
trazer a luz mais detalhadamente 0 modo como uma empresa brasileira respondeu ao mercado
global, a fluidez, a velocidade, ao ritmo acelerado e a alta concorréncia, sobrevivendo aos

desafios impostos por esta fase da modernidade radicalizada globalizada.



98

Referéncias Bibliograficas

ARON, Raymond. As etapas do pensamento socioldgico. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2008.
BAUMAN, Zygmunt. Modernidade Liquida. Rio de Janeiro, Jorge Zahar Ed., 2001.

BBC, Entenda a variacdo nos precos do petrdleo. Disponivel em:
<http://www.bbc.com/portuguese/reporterbbc/story/2008/12/081217 petroleo gandarg.shtml
>. Acesso em: 28/12/2015

BECK, Ulrich. O que € Globaliza¢do? Equivocos do globalismo: respostas a globalizac&o.
S&o Paulo: Paz e Terra, 1999.

BENDASSOLLI, Pedro F. O culto da performance como resposta a crise da ontologia do
trabalho. In: EHRENBERG, Alain. O culto da Performance: Da aventura empreendedora a

depressao nervosa. Aparecida: ldeias & Letras, p. 209 - 239, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral da administracdo. Sdo Paulo: Makron
Books, 2000.

CURY, Antonio. Organizacdo e Métodos: uma visao holistica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

DESAULNIERS, J.B.R. Formacdo, competéncia e cidadania. Educac¢do & Sociedade, n° 60,
p. 51-60, 1997.

EHRENBERG, Alain. O culto da Performance: Da aventura empreendedora a depressao

nervosa. Aparecida: ldeias & Letras, 2010.
EMBRAER, Apresentacao P3E externa Outubro. Sdo José dos Campos: 2015 (PDF).

EMBRAER, Linha do tempo. Disponivel em: < http://www.centrohistoricoembraer.com.br>.
Acesso em: 26/12/2015.

EMBRAER, Relatorio Anual 2014. Disponivel em:
<http://www.embraer.com.br/relatorioanual2014/acionistas.html#programa-de-excelencia>.
Acesso em: 18/08/2015.

EMBRAER, Quem SOmos. Disponivel em: <http://www.embraer.com/pt-

BR/ConhecaEmbraer/FilosofiaEmpresarial/Paginas/default.aspx>. Acesso em 26/12/2015.



http://www.bbc.com/portuguese/reporterbbc/story/2008/12/081217_petroleo_qandarg.shtml
http://www.bbc.com/portuguese/reporterbbc/story/2008/12/081217_petroleo_qandarg.shtml
http://www.centrohistoricoembraer.com.br/
http://www.embraer.com.br/relatorioanual2014/acionistas.html#programa-de-excelencia
http://www.embraer.com/pt-BR/ConhecaEmbraer/FilosofiaEmpresarial/Paginas/default.aspx
http://www.embraer.com/pt-BR/ConhecaEmbraer/FilosofiaEmpresarial/Paginas/default.aspx

99

HARVEY, David. A condicdo pds-moderna: uma pesquisa sobre as origens da mudanca
cultural. 152 ed. Sdo Paulo: Edicdes Loyola, 2006.

IANNI, Octavio. A Sociedade Global. 102 ed. — Rio de Janeiro: Civilizacdo Brasileira, 2002,

G1, Terceira crise do petréleo: mais violenta e perigosa que as anteriores. Disponivel em:
<http://g1.globo.com/Noticias/Economia_Negocios/0,,MUL595739-9356,00-
TERCEIRA+CRISE+DO+PETROLEO+MAIS+VIOLENTA+E+PERIGOSA+QUE+AS+AN
TERIORES.htmlI>. Acesso em 28/12/2015

GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. S&o Paulo: Editora Unesp, 1991.
. Mundo em descontrole. 62 ed. — Rio de Janeiro: Record, 2007.
LYOTARD, Jean-Francois. A condicdo P6s-Moderna. Rio de Janeiro: José Olympio, 2011.

MARTELLI, Carla. Giani. Auto-Ajuda e Gestdo de Negdcios: uma parceria de

sucesso. Rio de Janeiro: Azougue Editorial, 2006.

NOGUEIRA, Marco Aurélio. Modernidade e P6s-modernidade: em busca do sentido da
vida atual. Emancipacdo, Ponta Grossa: 9 - 19, 2012. Disponivel em:

<http://www.revistas2.uepg.br/index.php/emancipacao>

. Sofrimento organizacional, democracia e gestdo universitaria. In: TOVOLI, E. M.
G.; SEGATTO, J. A,; NOGUEIRA, M. A. (Org.). Gestdo Universitaria. Araraquara:
Laboratdrio Editorial/FCL/UNESP; S&o Paulo: Cultura Académica Editora, 2005.

. Bem Mais que pds-moderno: poder, sociedade civil e democracia na modernidade
radicalizada periférica. Ciéncias Sociais Unisinos, Rio Grande do Sul, vol. 43, n. 1, p. 46 -
56, jan./abr. 2007.

SENNETT, Richard. A corrosdo do carater: consequéncias pessoais do trabalho no novo

capitalismo. 152 edicdo. Rio de Janeiro: Record, 2010.

WATSON, Tony J. Organizacdo e trabalho em transicao: da logica “sistémico-controladora” a
logica “processual-relacional”. RAE — revista de administracdo de empresas, Sdo Paulo,
vol. 45, n. 1, p. 14 — 23, jan./mar. 2005.

WEBER, Max. Economia E Sociedade: fundamentos da sociologia compreensiva. 3% ed. —

Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 2000.


http://g1.globo.com/Noticias/Economia_Negocios/0,,MUL595739-9356,00-TERCEIRA+CRISE+DO+PETROLEO+MAIS+VIOLENTA+E+PERIGOSA+QUE+AS+ANTERIORES.html
http://g1.globo.com/Noticias/Economia_Negocios/0,,MUL595739-9356,00-TERCEIRA+CRISE+DO+PETROLEO+MAIS+VIOLENTA+E+PERIGOSA+QUE+AS+ANTERIORES.html
http://g1.globo.com/Noticias/Economia_Negocios/0,,MUL595739-9356,00-TERCEIRA+CRISE+DO+PETROLEO+MAIS+VIOLENTA+E+PERIGOSA+QUE+AS+ANTERIORES.html
http://www.revistas2.uepg.br/index.php/emancipacao

100

. “O espirito do capitalismo e a ética protestante. Sdo Paulo: Companhia das
Letras,2004.

TAYLOR, F. W. Principios de administracao cientifica. S&o Paulo: Atlas, 1990.
TRAGTENBERG, Mauricio. Burocracia e Ideologia. Sdo Paulo: Editora UNESP, 2006.

WOOD JUNIOR, Thomaz. Organiza¢Oes Espetaculares. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2001.

WOOD JR, Thomaz; PAES DE PAULA, Ana Paula. O culto da performance e o individuo
S.A. In: EHRENBERG, Alain. O culto da Performance: Da aventura empreendedora a
depressdo nervosa. Aparecida: ldeias & Letras, p. 197 — 207, 2010.

ZARIFIAN, F. O modelo da competéncia: trajetoria histérica, desafios atuais e propostas.
Séo Paulo: Senac, 2002.

ZOLO, Danilo. Globalizacion: um mapa de los problemas. Bilbao: Ediciones Mensajero,
2006.



