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A nous la liberté é o titulo de um filme do
diretor francés René Clair.

A estéria mostra dois companheiros de
fuga da prisao; um s6 deles bem-sucedido,
assinale-se que em detrimento do outro.
Eles sdo os protagonistas de uma sétira a
industria — sociedade — que reduz o ho-
mem a uma maquina.

O bem-sucedido na fuga, interpretado
por Raymond Cordy, sobe rdpida e habil-
mente no mundo industrial, tornando-se
um importante empresério. O outro, Henri
Marchand, apés cumprir sua pena,
perambula inocentemente pela narrativa,
conservando o ar alegre e um desapego
sincero, tentando sempre aceitar o inespe-
rado.

O reencontro dos dois amigos, agora
habitando mundos diametralmente opos-
tos, da inicio a uma reviravolta na estéria.
Henri vai trabalhar na fibrica de Raymond
e suas agbes vdo potencializar a recon-
versdo do amigo.

Na seqiiéncia final, a fabrica — um
quase personagem — é entregue por Ray-
mond aos operarios, que nao tém outras
atividades que nado sejam pescar ou dis-
trair-se em jogos. Enquanto isso, a produ-
cao é feita por autdmatos.

Os dois amigos seguem seu caminho,
pela estrada, com uma trouxa de roupas
nas costas e cantarolando a cangéo que da
titulo ao filme.

O diretor usa o vasto complexo indus-
trial como moldura para uma critica bem
humorada aos processos desumaniza-
dores. Em esséncia, defendem-se, de ma-
neira por vezes ingénua, mas sempre poé-
tica, os valores bésicos do ser humano.

O filme é de 1931.

INTRODUGAO: OS SISTEMAS GERENCIAIS
E SUAS IMAGENS

A partir da década de setenta, a lide-
ranga industrial até entao incontestavel dos
Estados Unidos e da Europa Ocidental
passou a ser desafiada pelo Japao.

Advoga-se que este fato estd estreita-
mente ligado ao declinio da forma de or-
ganizagdo do trabalho dominante nas em-
presas ocidentais.

O modelo de produgéo fordista estaria,
por isso, sendo substituido na industria
manufatureira em todo o mundo por no-
vos conceitos e principios.

Este trabalho abordara este tema a par-
tir de trés metaforas desenvolvidas por
Garet Morgan no livro Images of Organ-
ization.! Para criar um campo analitico,
estas metaforas serdo contrapostas a trés
diferentes sistemas gerenciais.

Assim, na primeira parte, serd descrita a
imagem da organizagdo como maquina e,
em seguida, abordado o tema da produgao
em massa a partir do caso da Ford.

Na segunda parte a empresa analisada
sera a Toyota e a imagem escolhida, a da
organizagdo como organismo.

Na terceira parte, finalmente, sera to-
mada a metéfora do cérebro e abordado o
caso da Volvo.

ORGANIZAGOES como MAQUINAS:
FORD E A PRODUGAQ EM MASSA

As origens da organiza¢do mecinica 2

A palavra organizagdo vem do grego
organon, que significa instrumento. Orga-
niza¢des sdo, portanto, uma forma de as-
sociacdo humana destinada a viabilizar a
consecugio de objetivos predeterminados.

Mas este conceito perdeu forga pratica
em algum ponto do desenvolvimento ca-
pitalista, quando as organizagdes passaram
a ser fins em si mesmas. Pode-se afirmar
que esta transformagdo esta de alguma
forma ligada a mecanizagéo do trabalho e
suas conseqiiéncias.

Passamos, a partir de um certo estagio
do processo de industrializagdo, a usar
maquinas como metaforas para nés mes-
mos e a moldar o mundo de acordo com
principios mecénicos. O trabalho nas f4-
bricas passou a exigir hordrios rigidos,
rotinas predefinidas, tarefas repetitivas e
estreito controle.

A vida humana sofreu profunda trans-
formacdo. A produgdo manual deu lugar a
producio em massa; a sociedade rural deu
lugar a urbana e o humanismo cedeu ao
racionalismo. Todo o sistema de valores e
crengas foi afetado. “...Tudo que era sdlido
desmanchou no ar...”?

Max Weber observou o paralelo entre a
mecanizagio da industria e a proliferagio
das formas burocraticas de organizagao.
Segundo ele, a burocracia rotiniza a ad-
ministragio como as maquinas rotinizam a
produgio.

Weber definiu a organizagéo burocrati-
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1. MORGAN, Gareth. Images of
Organization. Beverly Hills, Sage,
1986. Além das imagens utilizadas
no presente trabalho, Morgan tam-
bém desenvolve as sequintes ima-
gens para organizagdes: culturas,
sistemas politicos, prisdes psiquicas,
fluxo e transformagdo e instrumen-
tos de dominagdo.

2. |dem, ibidem, cap. 2, pp. 19-37.

3. A frase original é de Karl Marx;
“Tudo que é s6lido desmanchanoar,
tudo que é sagrado é profanado, e 0s
homens séo finalmente forgados a
enfrentar com sentidos mais sébrios
suas reais condigdes de vida e sua
relagéo com outros homens'. Citado
em BERMAN, Marshal. Tudo que é
Sokido desmancha no ar - a aventura
da modernidade. Sao Paulo,
Schwarcs, 1990, p. 93.

7



EEE ARTIGO

4. MORGAN, Gareth. Op cit, p. 204.
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ca pela énfase na precisdo, velocidade,
clareza, regularidade, confiabilidade e
eficiéncia atingidas através da criacdo de
uma divisdo rigida de tarefas, supervisdo
hierdrquica e regras e regulamentos deta-
lhados.

As organizagbes burocraticas sdo capa-
zes de rotinizar e mecanizar cada aspecto
da vida humana, minando a capacidade de
uma agao criadora.

A origem da Teoria Classica da Admi-
nistragéo esta ligada a combinacéo de
principios militares e de engenharia. O
gerenciamento, sob este prisma, € visto
como um processo de planejamento, orga-
nizagdo, comando, coordenacéo e controle.

Ainda hoje muitas indistrias, ou
mesmo unidades ou departamentos
dentro de empresas, encontram na

administragdo cientifica uma resposta
para os seus problemas. Mas isto
pressupde condigbes ambientais
estdveis, produtos com poucas
mudancas ao longo do tempo e
previsibilidade do fator humano.

O desenvolvimento conceitual foi mar-
cado pelos trabalhos do francés Fayol, do
americano Mooney e do inglés Urwick.
Eles interessaram-se pelos problemas
préticos de gerenciamento e codificaram as
experiéncias de organizagdes de sucesso
para que servissem de exemplo.

Principios como unidade de comando,
divisdo detalhada do trabalho, defini¢ido
clara de responsabilidade, disciplina e
autoridade passaram a ser chaves para o
éxito das organizagdes.

O respectivo projeto organizacional
considera a empresa como uma rede de
partes interdependentes, arranjadas numa
seqiiéncia especifica, e apoiada em pontos
definidos de rigidez e resisténcia.

A modernizagédo dos conceitos originais
inclui dois pontos-chave:

¢ primeiro, uma flexibilizagéo do principio
de centralizacao, visando a dotar as orga-
nizagdes de maior capacidade de agdo em
ambientes complexos;

* segundo, um maior reconhecimento do
lado humano, ainda que o principio seja
ode adaptar o homem as necessidades da
organizacado, e ndo o contrario.

A idéia central continua sendo que as
organizagOes sdo sistemas racionais que
devem operar da forma mais eficiente
possivel.

Um engenheiro americano, dotado de
um carater obsessivo, que ganhou a repu-
tagdo de “inimigo do trabalho humano”, é
tido como o grande mentor do geren-
ciamento cientifico. Seu nome: Frederick
Taylor.*

Taylor desenvolveu uma série de prin-
cipios préticos baseados na separacao entre
trabalho mental e fisico e na fragmentagao
das tarefas. Estes principios sdo aplicados
até hoje tanto nas fabricas como nos escri-
térios.

O efeito direto da aplicagdo desses
principios foi a configuragdo de uma nova
forca de trabalho marcada pela perda das
habilidades genéricas manuais e um au-
mento brutal da produtividade. Por outro
lado, passaram a surgir problemas cronicos
como absenteismo e elevado furnover.

A utilizagdo desses principios marcou a
expansdo industrial americana e foi uma
das suas chaves de sucesso durante muito
tempo.

Enfocar e administrar as organizages
como maquinas significam fixar metas e
estabelecer formas de atingi-las; organizar
tudo de forma racional, clara e eficiente;
detalhar todas as tarefas e, principalmen-
te, controlar, controlar, controlar...

Apbs dois séculos de industrializagao e
desenvolvimento capitalista, temos estes
valores ja interiorizados. Quando do seu
surgimento, o gerenciamento cientifico foi
visto como solugdo para todos os proble-
mas. Ainda hoje muitas industrias, ou
mesmo unidades ou departamentos dentro
de empresas, encontram na administragdo
cientifica uma resposta para os seus pro-
blemas. Mas isto pressupde condigdes
ambientais estaveis, produtos com poucas
mudangas ao longo do tempo e previsi-
bilidade do fator humano.

Ocorre que a aceleragdo das mudangas
sécioculturais e econdmicas tem levado ao
desaparecimento dessas condigdes. Além
disso, as organizagdes orientadas pelo
enfoque gerencial mecanicista tendem a
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gerar um comportamento caracterizado
pela acefalia, falta de visdo critica, apatia e
passividade. O foco do controle sobre as
partes inibe o autocontrole e o controle
entre as partes, resultando num baixo grau
de envolvimento e responsabilidade e
provocando nessas organizagdes uma
fragilizagdo diante do ambiente.

O mecanicismo baseia-se na racio-
nalidade funcional ou instrumental, que
indica o ajuste das pessoas e fungdes ao
método de trabalho ou a um projeto
organizacional predefinido. Uma racio-
nalidade substantiva, ao contrario, enco-
rajaria as pessoas a julgar e adequar seus
atos as situagdes, incentivando a reflexdo e
a auto-organizagdo.’

Uma outra limitagdo das organizagdes
mecanicistas reside no seu principio de
assumir uma racionalidade individual que,
associada a competitividade, leva a um
todo de eficiéncia duvidosa.

Por outro lado, a mobilizagdo das pes-
soas ao redor da organizagdo, e ndo o in-
verso, leva a uma limitacdo da utilizacio
das capacidades humanas, com conse-
quiéncias negativas para a organizagao.

Concluindo, pode-se dizer que o
enfoque mecanicista tornou-se muito po-
pular por razoes justas. Ele foi, e ainda é, a
chave do sucesso de muitas organizagdes.
Sua influéncia ultrapassou as fronteiras
culturais e ideolégicas, afetando todo o
mundo. Nossa maneira de entender a rea-
lidade e nossos comportamentos ficaram
definitivamente marcados. Os principios
articulados por esta visdo passaram a in-
tegrar os modelos de poder e controle
existentes.

Vivemos, entretanto, um novo periodo,
caracterizado pela alteragao acelerada do
ambiente. Tanto do ponto de vista do
mercado de trabalho, quanto sob o aspec-
to organizagao, a realidade é diferente
daquela que gerou a visdo mecanicista.

Henry Ford e a produ¢édo em massa

Sera abordado, a seguir, o surgimento
do conceito de produgdo — e consumo —
em massa, focalizando a industria auto-
mobilistica.

Poucas como ela espelham tdo bem os
processos de mudanca ocorridos neste sé-
culo. Sua evolugdo estd diretamente ligada
ao desenvolvimento do pensamento ge-

rencial e das escolas administrativas. Se
hoje este vinculo é menos evidente, nio é
menos verdade que o seu estudo e a sua
andlise ainda podem fornecer valiosos
subsidios para compreensao dos fend6me-
nos organizacionais.

O inicio do ciclo de produgao capitalis-
ta caracterizou-se fundamentalmente pela
separacdo do trabalhador dos meios de
produgdo. Mas foi o surgimento das
grandes fébricas e das linhas continuas que
aceleraram as mudancas, alterando radi-
calmente os sistemas organizacionais.

Na indtistria automobilistica, durante o
periodo de producdo manual, as organi-
zagOes eram descentralizadas, ainda que
localizadas numa tinica cidade. O sistema
era coordenado diretamente pelo dono,
que tinha contato com todos os envolvidos:
clientes, operarios, fornecedores etc.

O volume de produgao era baixo, o
projeto variava quase que de veiculo a
veiculo e as maquinas-ferramenta eram de
uso geral.

A forga de trabalho era altamente espe-
cializada e muitos empregados tendiam a
abrir sua prépria empresa apds alguns
anos de experiéncia.

Os custos de produgado eram altos e ndo
caiam com o aumento do volume. S6 os ri-
cos podiam comprar carros que, em geral,
eram pouco confidveis e de baixa quali-
dade.

No final do século XIX, a inddstria esta-
va atingindo um patamar tecnolégico e
econdmico, quando Henry Ford introduziu
seus conceitos de producio, conseguindo
com isto reduzir dramaticamente custos e
melhorar substancialmente a qualidade.

O conceito-chave da produgido em
massa ndo é a idéia de linha continua,
como muitos pensam, mas a completa e
consistente intercambiabilidade de partes,
e a simplicidade de montagem. Antes da
introdugdo da linha continua, Ford ja tinha
reduzido o ciclo de tarefa de 514 para 2
minutos; a linha continua diminuiu este
niimero a metade.

As mudangas implantadas permitiram
reduzir o esfor¢o humano na montagem,
aumentar a produtividade e diminuir os
custos proporcionalmente a elevagio do
volume produzido. Além disso, os carros
Ford foram projetados para uma facilidade
de operagao e manutengdo sem preceden-
tes na industria.

5. Uma discusséo aprofundada so-
bre estes conceitos pode ser vista
em GUERREIRO RAMOS, Alberto.
Modelos de homem e teoria admi-
nistrativa. Revista de Administragdo
Pdblica, Rio de Janeiro, 18(2):3-12,
abr./jun. 1984.

6. WOMACK, James P; JONES,
Daniel T. & ROOS, Daniel. The
machine that changed the world.
Nova lorque, Rawson Associated,
1990, cap 2.
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Ford também conseguiu reduzir drasti-
camente o tempo de preparagio das ma-
quinas fazendo com que elas executassem
apenas uma tarefa por vez. Além disso,
elas eram colocadas em seqiiéncia l6gica. O
tnico problema era a falta de flexibilidade.

Esta combinagio de vantagens compe-
titivas elevou a Ford a condigdo de maior
industria automobilistica do mundo e vir-
tualmente sepultou a produgdo manual.

Em contraste com o que ocorria no sis-
tema de produgdo manual, o trabalhador
da linha de montagem tinha apenas uma
tarefa. Ele ndo comandava componentes,
ndo preparava ou reparava equipamentos,
nem inspecionava a qualidade. Ele nem
mesmo entendia o que o seu vizinho fazia.
Para pensar em tudo isto, planejar e con-
trolar as tarefas, surgiu a figura do enge-
nheiro industrial.

Um aspecto complicador do uso da
imagem de organizagdes como
organismos € o pressuposto implicito
da utilizagdo de um modelo
discreto, no qual as espécies e suas
caracteristicas sdo bem definidas.
As organizagles, por sua vez,
tendem a ter caracteristicas com
variagdo continua.

Neste novo sistema, o operario ndo tinha
perspectivas de carreira e tendia a uma
desabilitacdo total. Além disso, com o
tempo, a tendéncia de superespecializagio
e perda das habilidades genéricas passou
a atingir também os demais niveis hierar-
quicos.

A Ford procurou verticalizar-se total-
mente, produzindo todos os componentes
dentro da propria empresa. Isto se deu pela
necessidade de pecas com tolerdncias mais
estreitas e prazos de entrega mais rigidos,
que os fornecedores, ainda num estagio
pré-producéo em massa, ndo conseguiam
atender.

A conseqiiéncia direta foi a introdugao
em larga escala de um sistema de controle
altamente burocratizado, com seus pro-
blemas proprios e sem solugdes 6bvias.

Depois de algum tempo, Ford estava
apto a produzir em massa praticamente

tudo de que necessitava. Mas ele mesmo
ndo tinha idéia de como gerenciar global-
mente a empresa sem ser centralizando
todas as decisdes. Esta é uma das princi-
pais raizes do declinio da empresa nos
anos 30.

Foi Alfred Sloan, da General Motors’,
que resolveu o impasse que vitimou Ford.
Sloan divisionalizou a empresa implan-
tando um rigido sistema de controle. Além
disso, criou uma linha de cinco modelos
basicos de veiculos para atender melhor o
mercado (a Ford tinha apenas o modelo T)
e criou fungdes na area de financas e
marketing. Desta maneira, ele conseguiu
estabelecer uma forma de convivéncia do
sistema de produgio em massa com a ne-
cessidade de gerenciar uma organizagéo
gigantesca e multifacetada.

Por décadas, o sistema criado por Ford
e aperfeigoado por Sloan funcionou per-
feitamente e as empresas americanas
dominaram o mercado de automéveis.
Mas, a partir de 1955, a tendéncia comegou
a se inverter. O modelo comecgava a dar
sinais de esgotamento.

Na Europa, grandes fabricantes surgi-
ram aplicando os mesmos principios, mas
desenvolvendo veiculos mais adaptados as
condigoes do continente. Paralelamente, a
forga de trabalho tornou-se cada vez mais
reivindicativa em torno de questdes como
saldrios e jornadas de trabalho.

A crise do petréleo dos anos 70 encon-
trou as industrias européias e americana
num patamar de estagnagdo. A ascensdo
de novos concorrentes, vindos do Japio,
colocou definitivamente em cheque o mo-
delo de producdo em massa.

Estaria o declinio da indiistria em geral,
e da americana em particular, ligado ao
paradigma taylorista-fordista?

Taylor publicou o seu livro Principles of
Scientific Management em 1911. Seus prin-
cipios influenciaram rapidamente fabricas,
escolas, lares e até mesmo igrejas.

Quinze anos mais tarde, em 1926, Ford
publicou o artigo "Mass Production”. O
impacto dos conceitos relatados moldou as .
organizagdes ao longo de décadas e a sua
influéncia atravessou fronteiras geografi-
cas e ideoldgicas.

Viérios pesquisadores agora se detém no
estudo da mensuracdo do grau em que a
permanéncia deste paradigma impediu, ou
dificultou, a evolucdo da inddustria oci-
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dental e sua perda de competitividade re-
lativa. Através desta andlise pretendem
construir planos para superar o impasse.

Parece 6bvio que a existéncia do para-
digma n&o é suficiente para tudo explicar.
Questdes como a falta de politicas indus-
triais melhor definidas e orientadas, o
declinio da qualidade da educagido em
varios niveis, o fendmeno do capitalismo
de papel e 0s movimentos sociais em geral
podem e devem ser considerados se qui-
sermos estabelecer um quadro referencial
mais amplo.?

Mas ¢ igualmente verdade, e facilmen-
te observavel, que os principios adminis-
trativos proprios deste paradigma tendem
a se tornar anacronicos e impraticaveis
diante do quadro de mudangas que hoje
ocorrem. O que é importante notar € que
esta afirmagdo tende a ser validada pela
prética, mas ainda ndo o é em toda a sua
amplitude. Isto equivale a dizer que parte
dos principios tayloristas-fordistas ainda
sdo vélidos em muitas condigdes especifi-
cas de empresas, meio ambiente, tecno-
logia, paises, etc.’

ORGANIZAGOES COMO ORGANISMOS:
TOYOTA - ASCENSAO DA PRODUCAO
FLEXIVEL

A descoberta das necessidades or-
ganizacionais e dos imperativos do meio
ambiente

No inicio do século, a idéia de que em-
pregados sdo pessoas com necessidades
complexas, que precisam ser preenchidas,
para que possam ter uma performance
adequada no trabalho, ndo era nada 6bvia.

Elton Mayo foi um dos primeiros a co-
dificar as necessidades sociais no local de
trabalho, a identificar a existéncia e im-
portancia dos grupos informais e a enfocar
o lado humano da organizagao.

Outra contribuigdo notével foi dada por
Abrahan Maslow. Ele conceituou o ser
humano como organismo psicolégico que
procura satisfazer suas necessidades de
crescimento e desenvolvimento, motivado
por uma hierarquia de necessidades fisio-
l6gicas, sociais e psicolégicas.

Herzberg e McGregor, por sua vez,
abordaram a questao da integracao dos
individuos nas organizagbes através de
fungdes mais enriquecedoras. Isto levaria a

maiores niveis de criatividade e inovagao.
Surgiu dai a idéia de Gerenciamento dos
Recursos Humanos, trazendo conceitos
como autonomia, autocontrole, envol-
vimento e reconhecimento.

Os membros do Instituto Tavistock, da
Inglaterra, foram os iniciadores da Abor-
dagem Sociotécnica, procurando tragar
uma correlagio de interdependéncia entre
as necessidades técnicas e humanas nas
organizagoes.!!

Outra contribuicio, a Teoria dos Siste-
mas, considera que as organizagdes sao
sistemas abertos e devem encontrar uma
relagdo apropriada com o ambiente para
garantir sua sobrevivéncia.

Dentro dessa visdo, trés questdes colo-
cam-se para as organizagoes:

e &nfase no ambiente, ai incluindo compe-
tidores, sindicatos, clientes, governo, co-
munidade etc.;

¢ compreender-se como inter-relagdo de
subsistemas;

* estabelecer congruéncias entre os dife-
rentes sistemas e subsistemas, num pro-
cesso continuo de identificagédo e corre¢do
de disfungoes.

Ainda outra corrente dentro deste
campo conceitual, a Teoria da Contingén-
cia, teve seus primeiros trabalhos desen-
volvidos nas décadas de 50 e 60 por Burns
e Stalker, correlacionando o ambiente e as
caracteristicas das organizagdes, e por Joan
Woodward, enfocando a questdo do im-
pacto da tecnologia na estrutura.

A moderna teoria contingencial tem tido
contribuigdes dos trabalhos de Lawrence e
Lorsch. Eles enfocam essencialmente a
necessidade de diferenciagdo das organi-
zagoes para fazer frente aos diferentes tipos
de mercado e o imperativo da flexibilidade.

Mintzberg, por sua vez, desenvolveu
uma tipologia das organizacdes na relagdo
com o meio ambiente. Para ele, a organi-
zagdo efetiva depende de uma série de
inter-relagdes entre estrutura, porte, idade,
tecnologia e as condigdes da indtstria na
qual ela opera.

Num extremo, Mintzberg coloca a Bu-
rocracia Mecénica, que s6 é eficiente em
ambientes estaveis e executando tarefas
simples. No outro extremo, estd a adhocra-
cia, capaz de sobreviver em ambientes
instaveis e executar tarefas complexas. A

8. Sobre a questdo da educagdo e
das liticas industriais, ver
THUiiUW, Lester C. The zero sum.
Nova lorque, Simon & Schuster,
1985. Sobre a questao do capitalis-
mo de papel, REICH, Robert B. A
préxima fronteira americana. Rio de
Janeiro, Record, 1983.

9. Ver HOUNSHELL, David A. The
same old principles in the new
manufacturing. Harvard Business
Review, Boston, pp.54-61, nov./dec.
1988. O autor considera que 0s ja-
poneses, naverdade, naoquebraram
oparadigmade Taylor e Ford, maso
levaram a um outro nivel de refina-
mento. A segunda parte do trabalho
discutira mais amplamente a ques-
tao.

10. MORGAN, Gareth. Op cit., cap.
3, pp. 39-76.

11. Ver JAQUES, Elliot. Infervention
et changement dans ['entreprise.
Paris, Dunod, 1972 ¢ GARCIA,R. M.
Abordagem sécio-técnica: uma ra-
pida avaliagao. Revista de Adminis-
tragéo de Empresas, 20(3):71-7, jul./
set. 1980.
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forma de estrutura matricial é freqiien-
temente observada entre essas organiza-
coes.

Sob a visdo contingencialista, a questdo
que se coloca sdo a identificagao dos fato-
res de sucesso para a sobrevivéncia num
ambiente dindmico e a adequagdo prética
das caracteristicas organizacionais. O ob-
jetivo é aproveitar as oportunidades e
vencer os desafios colocados pelo meio.

Uma critica que pode ser feita a visao
contingencialista é que ela superestima o
poder e flexibilidade das organizagdes e
subestima o poder do meio ambiente.

Tomando emprestada a Teoria da Evo-
lugdo de Darwin, a visdo da Ecologia
Populacional diz que o ambiente é o fator
critico na definigdo de quais organizagdes
tém sucesso e quais falham.

O ciclo de variagdo, selegdo, retencdo e
modificagdo das caracteristicas das espé-
cies € entdo visto como a chave para a so-
brevivéncia. Este enfoque de alguma forma
complementa a visdo contingencialista.

As duas teorias anteriores enfocam a
organizagdo e o ambiente como fendmenos
separados. A Ecologia Organizacional, que
se pode considerar como uma sintese,
toma o ecossistema total, considerando a
evolugdo continua dos modelos de intera-
¢do envolvendo os organismos e seu am-
biente.

Kenneth Boulding cunhou a expressio
“sobrevivéncia da adequagdo, ndo sobrevivén-
cia do mais adequado”. Organizagio e meio
estdo engajados num modelo de co-criacio,
onde um produz continuamente o outro.

Uma conseqiiéncia pratica desse en-
foque é contrapor o principio de competi-
¢d0 ao de colaboragao. No primeiro, o foco
esta na sobrevivéncia do mais apto. Mas a
atitude competitiva significa uma ameaca
a gerenciabilidade do mundo social. J4 no
segundo, o foco estd na sobrevivéncia da
adaptacio. Isto leva ao aparecimento de
valores comuns e a solugdo partilhada de
problemas. E o caminho das associagdes
profissionais, das joint-ventures e outros
tipos de aliangas.

Um aspecto complicador do uso da
imagem de organizagdes como organismos
€ o pressuposto implicito da utilizacdo de
um modelo discreto, no qual as espécies e
suas caracteristicas sdo bem definidas. As
organizagdes, por sua vez, tendem a ter
caracteristicas com variac¢do continua.

Além disso, um organismo representa uma
visdo exageradamente concreta, enquanto
que as organizagdes sdo fendmenos soci-
almente construidos.

Mas, vencidas essas dificuldades, pode-
se dizer que essa visdo tem uma série de
pontos positivos: permite compreender as
relagOes entre organizacio e meio; enfoca
a sobrevivéncia como objetivo central; va-
loriza a inovacio e, finalmente, depreende
uma busca de harmonia entre estratégia,
estrutura, tecnologia e as dimensdes hu-
manas.

Toyota - a ascenséo da produgéo flexivel

Sera abordado, a seguir, o surgimento do
conceito de produgio flexivel, mais uma vez
focalizando a industria automobilistica.

De uma certa forma, esta estéria tem seu
inicio na anterior. Na primavera de 1950, o
jovem engenheiro Eiji Toyoda empreendeu
uma visita de trés meses as instalagdes da
Ford em Detroit. Apés este periodo, ele
escreveu uma carta para a sede de sua
empresa, no Japao, dizendo singelamente
acreditar que “havia algumas possibilidades
de melhorar o sistema de produgdo”.

De volta ao seu pais, Toyoda e o seu
especialista em producio, Taiichi Ohno,
refletiram sobre o observado na Ford e
concluiram que a produgdo em massa nio
poderia funcionar bem no Japao. Desta
reflexdo, nasceu o que ficou conhecido por
Sistema Toyota de Produc¢do — ou Pro-
ducgédo Flexivel. Junto com ele também
nasceu a mais eficiente empresa automo-
bilistica conhecida até hoje.

Na década de 50, a fabrica da Toyota era
localizada em Nagoya e sua forga de tra-
balho era composta essencialmente por
trabalhadores agricolas.

Apés o término da Segunda Guerra, a
Toyota estava determinada a partir para a
producio em larga escala. Mas, para isso,
ela deveria encarar alguns problemas:

* o mercado doméstico era pequeno e exi-
gia uma gama muito grande de tipos de
produtos;

* a forca de trabalho local ndo se adapta-
ria ao conceito taylorista;

® a compra de tecnologia no exterior era
impossivel; e

* a possibilidade de exportagdes era remo-
ta.
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Para contornar parte das dificuldades, o
Ministério da Industria e Comércio japonés
(MITD propds uma série de planos prote-
gendo o mercado interno e forgando a fu-
sdo das industrias locais, dando assim
origem a trés grandes grupos. A viséo, ob-
viamente, era de longo prazo. '

Trabalhando na reformulagio da linha
de produgdo e premidos pelas limitacdes
ambientais, Toyoda e Ohno desenvolve-
ram uma série de inovagdes técnicas que
possibilitavam uma dramética reducio no
tempo necessario para alteracdo dos equi-
pamentos de moldagem. Assim, modifi-
cagdes nas caracteristicas dos produtos
tornaram-se mais simples e rapidas. Isso
levou a uma inesperada descoberta: tor-
nou-se mais barato fabricar pequenos lotes
de pegas estampadas, diferentes entre si,
que enormes lotes homogéneos.

As conseqiiéncias foram a redugdo dos
custos de inventério e, mais importante, a
possibilidade quase instantanea de obser-
vagdo dos problemas de qualidade, que
podiam ser rapidamente eliminados.

E claro que tudo isto exigia a presenga
de operarios bem treinados e motivados.

Cabe mencionar brevemente as condi-
¢oes das relacdes da Toyota com seus em-
pregados: ap6s a Segunda Guerra, pres-
sionada pela depressdo, a Toyota demitiu
um quarto da sua forca de trabalho, ge-
rando uma enorme crise. Esta atitude teve
duas conseqiiéncias: o afastamento do
presidente da empresa e a construgio de
um novo modelo de relagdo capital-traba-
lho que acabou se tornando a férmula ja-
ponesa, com seus elementos caracteristicos
como emprego vitalicio; promogdes por
critérios de antigiiidade e participagio nos
tucros.

Trabalhando com esta mao-de-obra di-
ferenciada, Ohno realizou uma série de
implementagGes nas fabricas. A primeira
foi agrupar os trabalhadores em torno de
um lider e dar-lhes responsabilidade sobre
uma série de tarefas. Com o tempo, isto
passou a incluir conservagéo da area, pe-
quenos reparos e inspegdo da qualidade.
Finalmente, quando os grupos estavam
funcionando bem, passaram a ser marca-
dos encontros para discussao de melhorias
nos processos de producéo.

Outra idéia interessante de Ohno foi
possibilitar a qualquer operario parar a li-
nha caso detectasse algum problema. Isto

deveria evitar o procedimento, observado
na Ford, relacionado a deteccdo de pro-
blemas apenas no final da linha, que ge-
rava grandes quantidades de retrabalho e
aumentava os custos. E claro que, no inicio,
a linha parava a todo instante; mas com o
tempo, os problemas foram sendo corrigi-
dos e ndo s6 a quantidade de defeitos caiu,
como a qualidade geral dos produtos me-
lhorou significativamente.

Sob o aspecto distribuigio, os
japoneses também inovaram,
transferindo para a rede de vendas o
conceito de parceria utilizado com os
fornecedores e construindo, com isso,
uma relagdo de longo termo.
Conseguiu-se, assim, integrar toda a
cadeia produtiva, num sistema
funcional e dgil.

Um outro aspecto importante, equa-
cionado, foi o da rede de suprimentos. A
montagem final de um veiculo responde
por apenas 15% do trabalho total de pro-
ducdo. Os processos precedentes incluem
a montagem de aproximadamente 10.000
pecas em 100 conjuntos principais. Coor-
denar e sincronizar este sistema é um de-
safio.

A Ford e a General Motors tentaram
integrar todas as etapas num sistema tni-
co de comando burocratico. Além disso,
uma politica de vérios fornecedores por
peca e escolha por critério de custo era
praticada. A questao é como fazer com que
todos os subsistemas funcionem eficiente-
mente com baixo custo e alta qualidade.

A Toyota respondeu a essa questio or-
ganizando seus fornecedores principais em
grupos funcionais que, por sua vez, ado-
tavam o mesmo critério com os seus res-
pectivos subfornecedores formando, as-
sim, uma estrutura piramidal. A relagdo
cliente-fornecedor era de parceria e visava
ao longo prazo.

Os fornecedores da Toyota eram com-
panhias independentes, reais centros de
lucro. Por outro lado, eram intimamente
envolvidos no desenvolvimento dos pro-
dutos da empresa.
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O fluxo de componentes era coordena-
do com base num sistema que ficou co-
nhecido como Just-in-Time. Esse sistema,
que opera com a redugdo dos estoques in-
termediarios, remove, por isso, as segu-
rancas, e obriga cada membro do processo
produtivo a antecipar os problemas e evi-
tar que ocorram.

Outros aspectos da organizagdo, a en-
genharia e o desenvolvimento de produ-
tos, também foram influenciados pelos
principios adotados na produgdo. En-
quanto nas companhias de produgio em
massa o problema da complexidade téc-
nica teve como resposta uma divisdo mi-
nuciosa de especialidades, na Toyota op-
tou-se pela formagdo de grupos sob uma
lideranga forte, integrando as dreas de
processo, produto e engenharia industrial.

Toyoda e Ohno levaram mais de 20 anos
para implementar completamente essas
idéias, mas o impacto foi enorme, com
conseqiiéncias positivas para a produtivi-
dade, qualidade e velocidade de resposta
as demandas do mercado.

O sistema flexivel da Toyota foi espe-
cialmente bem-sucedido em capitalizar as
necessidades do mercado consumidor e se
adaptar as mudangas tecnoldgicas.

Ao mesmo tempo que os veiculos foram
adquirindo maior complexidade, o mer-
cado foi exigindo maior confiabilidade e
maior oferta de modelos.

A Toyota necessita hoje de quase me-
tade do tempo e investimento de um pro-
dutor convencional para lancar um novo
veiculo. Por outro lado, enquanto as fabri-
cas da Ford e General Motors procuram
produzir um modelo por planta, as da
Toyota fazem dois ou trés.

O tempo médio de permanéncia dos
modelos no mercado também é diferente:
0s carros japoneses tém um ciclo de vida
inferior & metade do ciclo de vida dos
carros americanos.

Sob o aspecto distribuicdo, os japoneses
também inovaram, transferindo para a
rede de vendas o conceito de parceria uti-
lizado com os fornecedores e construindo,
com isso, uma relagdo de longo termo.
Conseguiu-se, assim, integrar toda a cadeia
produtiva, num sistema funcional e agil.

No fim dos anos 60, a Toyota ja traba-
lhava totalmente dentro do conceito de
produgio flexivel. Os outros fabricantes de
veiculos japoneses também passaram a

adotar os mesmos principios, embora nido
se possa falar que isso tenha ocorrido, ou
ocorra, de forma completa.

O mesmo fenémeno ocorrido com os
principios fordistas-tayloristas esta agora
ocorrendo com os principios toyotistas.
Nos anos 80, o mundo estava no mesmo
ponto de difusdo da idéia de produgéo
flexivel dos anos 20, em relagio a idéia de
produgdo em massa.

Mas criar uma analogia desse tipo e
concluir que a influéncia dos dois concei-
tos sobre as organizagdes tera grau seme-
lhante pode ser perigosamente simples. O
proprio toyotismo talvez ndo se reconheca
quando aplicado fora das suas fronteiras
originais. Ao contrério, os transplantes
geograficos parecem levar a caminhos di-
ferentes, ainda que mantenham alguns
principios originais intactos.

Ainda que néo se possa duvidar da
evolugio e do impacto causado pelas mu-
dangas implantadas por Toyoda e Ohno,
também néio é possivel dissocid-las do
quadro mais amplo que as gerou e as sus-
tenta.

Por outro lado, um olhar mais critico
para este quadro talvez revele algumas
sutilezas e fraquezas corriqueiramente
ignoradas.

Kuniyasu Sakai®, um empresério
nipdnico, advoga que a organizagio pira-
midal, base dos grandes grupos japoneses,
guarda estreita semelhanga com o mundo
feudal. Para ele, a base da piramide, cons-
tituida por milhares de pequenas empresas
e empregando a maior parte da mado-de-
obra existente, faz o papel do servo, conti-
nuamente submetido a pressdes para re-
dugao de custos, trabalhando com margens
de lucro insuficientes e praticamente im-
pedido de abandonar o seu cla.

Sakai considera que comegam a aparecer
rachaduras ameagadoras para a sobrevi-
véncia desse sistema. As mais importantes
estariam ligadas a queda relativa do pa-
drdo de devogdo dos empregados as em-
presas. Uma mudanga sensivel dos pa-
drdes comportamentais e culturais, o
surgimento de novas atitudes e expectati-
vas em relacdo a vida e ao trabalho com-
plementariam um quadro potencialmente
perigoso.

Talvez isso seja insuficiente para abalar
o sistema inaugurado pela Toyota, princi-
palmente se contraposto aos sucessos ja
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alcancados e amplamente estudados e di-
vulgados.™

" Segundo uma visdo mais ampla, o
toyotismo, em esséncia, ndo seria mais que
uma evolugao do fordismo.” Este ponto de
vista encontra respaldo na anélise do seu
surgimento e equivale a dizer que o siste-
ma estaria exposto as mesmas contradigtes
basicas do seu antecessor. Sua vantagem
competitiva, na comparacio com o fordis-
mo, seria uma maior adaptabilidade as
condi¢Oes ambientais. Mas mesmo esta
adaptabilidade talvez esteja se aproxi-
mando de um limite de ruptura.

O conjunto de fatores da dinamica social
acabaria por catalisar as contradicdes in-
ternas da piramide, minando-a por dentro.
Simultaneamente, este mesmo conjunto de
fatores atuaria sobre o meio, enfraquecen-
do a capacidade adaptativa e a flexibilida-
de do sistema.'®

ORGANIZAGOES COMO CEREBROS - VOLVO:
O CAMINHO DA FLEXIBILIDADE CRIATIVA

O rumo da auto-organizagéo'

O modelo mecanicista enfocava a orga-
nizagio como um conjunto de partes liga-
das por uma rede de comando e controle.
O modelo organicista/contingencialista
trouxe os conceitos de integragdo ao am-
biente, estrutura matricial, flexibilidade e
motiva¢io. Mas nenhum modelo ou siste-
ma supera o cérebro como vetor de agdo
inteligente.

A seguir serao abordadas duas imagens
do cérebro como forma de estabelecer uma
ponte entre suas caracteristicas e a aplica-
gdo dos principios decorrentes ao mundo
organizacional.

A primeira é a imagem da organizagdo
como sistema de processamento de infor-
macoes. A segunda é a da organizagdo
como sistema holografico.

Segundo Simon, as organizag6es ndo sdo
totalmente racionais, pois seus membros
tém acesso a redes limitadas de informa-
Gao. Esta limitagédo é contornada pela cria-
gdo de planos, normas e procedimentos,
que visam a simplificar a realidade
organizacional. Enquanto que as organi-
zagdes de cardter mecanicista possuem
sistemas decisérios rigidos, as organiza-
¢Oes de carater organicista utilizam pro-
cessos mais flexiveis.

Existe, além disso, uma ligacdo entre a
capacidade de processamento e andlise de
informagdes, e 0 modelo organizacional
adotado.

Uma questdo pertinente é a avaliagdo do
impacto da informatizacdo sobre a socie-
dade em geral e sobre as organizagbes em
particular. Tornar-se-d0 as organizagdes
mais inteligentes? Tudo dependeré da sua
capacidade de aprender.

No projeto da planta de Uddevalla, a
Volvo combinou aspectos de produgio
manual com o auto grau de
automacdo. Isto permitiu imensa
flexibilidade tanto de produto como de
processo, além de possibilitar uma
redugdo da intensidade de capital.

Entio, a questao a ser colocada é: como
um sistema pode ser projetado para
aprender como o cérebro? A cibernética
enfoca esta questdo através do estudo da
informagdo, comunicacgdo e controle. O
ponto central é a capacidade de auto-
regulacdo. '

Quatro principios foram desenvolvidos
a partir dos conceitos de single-loop
(aprendizado) e double-loop (aprendizado
do aprendizado). Sdo os seguintes:

® capacidade de sentir ou monitorar o
ambiente;

¢ relacionamento das informagées colhidas
com normas predefinidas;

* detecgdo das variagdes;

¢ inicio da corregao.

Numa organiza¢io mecanicista, ou bu-
rocratica, a fragmentacao do trabalho e da
estrutura desencoraja a autonomia. Adicio-
nalmente, os sistemas de avaliacéo, re-
compensa e punigio representam um em-
pecilho ao double-loop, ou ciclo de
melhoria.

Certas agbes podem, entretanto, levar ao
desenvolvimento dessas caracteristicas.
Por exemplo: encorajar posturas abertas,
novas visdes e riscos; evitar estruturas ri-
gidas; descentralizar a tomada de decisdo
e dar autonomia aos grupos ou departa-
mentos.

14, Umpanorama relativamente atu-
alizado da inddstria automobilistica
no mundo e o avango dos fabrican-
tes japoneses podem ser vistos na
série de reportagens publicadas em
Business Week, 3147(477), abr.
1990.

15. Paraumadescrigoinstrumental
detalhada do sistema de controle e
comando “a japonesa’, ver KING,
Bob. Hoshin Planning: the
development approach. EUA, Goal/
QPC, 1989.

16. Ver POLLERT, Anna. The
“flexible firm. fixation or fact? Work,
Employement and Society, Durham,
2(3):281-316, set. 1988. A autora
discute o conceito de flexibilidade no
contexto mais amplo da economia,
coma interagao entre “flexibilidades”
na legislago, politica, economia,
estratégia, produgdo e estrutura do
mercado de trabalho.

17. MORGAN, Gareth. Op cit., cap.
4,pp. 77-109.
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A visdo da organizagdo como sistema
hologréfico pode ser descrita da seguinte
forma: no cérebro, cada neurdnio é
conectado a milhares de outros, num sis-
tema ao mesmo tempo especialista — cada
componente tem fungdes especificas — e
generalista— com grande possibilidade de
intercambiabilidade. O controle e execugdo
nao sio centralizados. O cértex, o cerebelo
e o mesencéfalo sdo simultaneamente in-
dependentes e intersubstituiveis em ter-
mos de fungio. O grau de conectividade é
alto, geralmente maior que o necessério,
mais fundamental em momentos especifi-
cos. E esta redundéncia o vetor de flexibi-
lidade que possibilita agdes probabilisticas
e a capacidade‘de inovagio.

Um projeto organizacional com essas
caracteristicas, que poderiamos chamar de
hologréfico, deve adotar quatro principios:

¢ fazer o todo em cada parte;
e criar conectividade e redundancia;

* criar simultaneamente especializagao e
generalizagdo; e

* criar capacidade de auto organizagao.

Sem a redundancia, ndo ha reflexido e
evolugdo. Na praética, isto significa dotar de
fungdes extras cada parte operacional, e
implica numa ociosidade de capacidades
em dados momentos. O grau de redun-
déncia é fungdo da complexidade do meio
ambiente.

O gerenciamento deve se pautar por
uma postura de maestro e criar condigdes
para que o sistema se amolde. As especi-
ficagdes e procedimentos devem ser os
minimos necessarios para que uma ativi-
dade ocorra. O objetivo é dotar a organi-
zagdo do maximo de flexibilidade e capa-
cidade de inovacgio.

O aprendizado do aprendizado é um
ponto fundamental, pois evita que um
excesso de flexibilidade leve ao caos. Per-
mite, igualmente, ao sistema, guiar-se em
relagdo as normas e valores existentes.

Pode parecer que a organizagio holo-
grafica seja um sonho, mas as caracteristi-
cas descritas podem ser observadas em
muitas dreas, departamentos e até empre-
sas inteiras, especialmente quando estas
operam num ambiente altamente compe-
titivo e onde a inovagio é um fator-chave.

O desafio de projetar sistemas que te-
nham a capacidade de inovar é o desafio de
projetar sistemas capazes de auto-organi-
zagao.

Visualizar a organizagdo como cérebro,
ou holograma, permite estabelecer uma
nova fronteira além da racionalidade ins-
trumental que permeia as andlises mais
comuns hoje praticadas e redirecionar a
acdo gerencial.’®

Volvo: o caminho da flexibilidade criativa'

Mais uma vez serd tomado um exemplo
da inddstria automobilistica. Desta vez
serd utilizado o produtor sueco Volvo.

Apesar do seu grande porte — respon-
de por 15% do produto nacional bruto e
12.5% das exportacdes suecas®® — a Volvo
tem-se caracterizado por um alto grau de
experimentalismo.

Seus experimentos, se assim 0s podemos
denominar, chamam a atengio por desafia-
rem os principios fordistas e toyotistas,
embora muitas vezes sejam confundidos
com um simples retorno a produgio ma-
nual.

A introdugédo gradativa de inovagdes
tecnolégicas e conceituais nas plantas de
Kalmar, 1974, Torslanda, 1980/81, e
Uddevalla, 1989, representam um valioso
campo empirico para a andlise organi-
zacional.

Uddevalla, a mais nova planta, combina
flexibilidade funcional na organizacdo do
trabalho com um alto grau de automacao
e informatizagao. E também um excelente
exemplo do conceito de produgéo diver-
sificada de qualidade.

Sua estratégia parece combinar os re-
quisitos e demandas do mercado, os as-
pectos tecnoldgicos, os imperativos do di-
namico processo de transformacdo da or-
ganizagdo do trabalho e as instdveis con-
di¢des da reestruturagio da industria.

Operando num mercado de trabalho
complexo, a Volvo adequou sua estratégia
a dois fatores fundamentais: a interna-
cionalizagdo da produgdo e a democrati-
zagdo da vida no trabalho.

Uddevalla foi concebida e construida
levando em consideracio a presenga hu-
mana. O nivel de ruido é baixo, a ergo-
nomia estd presente em todos os detalhes
e o ar é respirdvel.
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Um armazém de materiais, no centro da
fabrica, alimenta seis oficinas de monta-
gem totalmente independentes. A capaci-
dade de produgio é de 40.000 carros por
ano, para um unico turno de trabalho.

A planta combina centralizacéo e auto-
macao do sistema de manuseio de materi-
ais, com a utilizagdo de mao-de-obra alta-
mente especializada num sistema total-
mente informatizado e de tecnologia flexivel.

A organizacio do trabalho é baseada em
grupos. Os operdrios foram transformados
de montadores de partes em construtores
de veiculos. Assim, cada grupo consegue
montar um carro completo num ciclo de
duas horas.

Altas taxas de turnover, absenteismo
croénico e utilizagdo de mao-de-obra es-
trangeira sdo de muito tempo marcas do
mercado de trabalho sueco. Desde a me-
tade dos anos 80, os jovens suecos passa-
ram a rejeitar empregos que refletissem
conceitos tayloristas. Isto esta ligado ndao s6
aos constantes esforgos de reestruturagio
do trabalho como ao fato de a Suécia ter o
mais alto indice de uso de robds entre todos
os paises industrializados.

Por outro lado, o pais tem uma longa
tradigdo socialdemocrata e os sindicatos
tém posi¢ao extremamente forte. Assim, o
processo de inovagdes na Volvo tem sido
dirigido pela empresa, mas com partici-
pagdo ou acordo dos sindicatos.

Nos anos 70, o aumento da competi-
tividade dos produtores a nivel mundial, a
necessidade de maior variedade de mo-
delos para atender o mercado e a crescen-
te pressdo da mao-de-obra potencializaram
a racionalizagdo da produgido de veiculos
baseada em automacio e flexibilidade.

Nos anos 80, estas tendéncias foram
acentuadas e acrescidas de maiores exi-
géncias relacionadas a qualidade dos pro-
dutos. A rigidez e limitagGes das linhas de
montagem ficaram expostas.

Na Volvo, o caminho em direcdo a au-
tomacgao e ao aumento da flexibilidade
ocorreu num cendrio de compromisso com
0s conceitos de grupo auténomo de traba-
lho e enriquecimento das fungges.

Uddevalla situa-se numa regido em
processo de declinio econdmico. O gover-
no sueco ofereceu ajuda financeira a Volvo
para que sua nova planta fosse ali locali-
zada.

O sindicato foi envolvido desde o inicio,

participando dos grupos de definicédo e
projeto. De partida, foram estabelecidas
quatro condigGes para a planta?:

* a montagem deveria ser estaciondria;

® 0s ciclos de trabalho deveriam ter no
maximo 20 minutos;

¢ as maquinas nao poderiam fixar o ritmo;
e

* a montagem néo deveria exceder 60% do
tempo total de trabalho dos operérios.

O projeto atendeu todos os pedidos do
sindicato exceto o tiltimo. Uma observagio
importante é que o gerenciamento da
Volvo se dividia, em relagio ao projeto de
Uddevalla, entre “inovadores” e “tradicio-
nalistas”. Os sindicatos alterararam o ba-
lango em favor dos “inovadores”. Esta
posigdo comprometeu-os ainda mais com
o sucesso do projeto.

A organizagdo do futuro talvez
esteja ainda mais préxima de uma
banda de jazz, onde a miisica
resulta da mescla de harmonias
européias com escalas africanas, o
maestro € substituido pelo senso
comum e a producdo é marcada pela
improvisagdo individual e coletiva,
e pelo prazer da execugdo.

A planta iniciou suas operacdes na pri-
mavera de 1988 e ficou totalmente
operacional, com cerca de mil empregados,
no final de 1989. Esté dividida em trés
areas: oficinas de materiais, oficinas de
montagem e prédio administrativo.

Todo o transporte de materiais é auto-
matizado. Em cada uma das seis oficinas
de montagem trabalham 80 a 100 operari-
os divididos em grupos de oito a dez, sob
a supervisdo de um unico gerente. Cada
grupo tem todos os elementos para mon-
tar trés veiculos simultaneamente. As ta-
refas sdo distribuidas de acordo com as
competéncias, que sdo constantemente
aperfeigoadas. O planejamento dos recur-
sos humanos é parte integral da estratégia
de produgao.

O objetivo da Volvo é projetar um tra-
balho tdo ergonomicamente perfeito, que

21.CLARK, Tom; MORRIS, J. et alii.
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torne os operarios mais saudaveis.

Além desses aspectos, existe toda uma
infra-estrutura de apoio. Cada grupo de
trabalho possui salas espagosas equipadas
com cozinha, banheiro, chuveiros e até um
computador. A planta é iluminada com luz
natural e os ambientes sdo extremamente
limpos. "

Antes de iniciar o trabalho, cada novo
operério passa por um periodo de treina-
mento de quatro meses seguidos posterior-
mente de mais trés periodos de aperfeigo-
amento. Espera-se que, ao final de dezes-
seis meses, ele seja capaz de montar total-
mente um automével.

Uma caracteristica interessante é que
45% da mio-de-obra € feminina, o que é
causa e conseqiiéncia de varias alteragdes
no sistema de producio.

O objetivo de tudo isto é, obviamente,
aumentar a produtividade, reduzir custos
e produzir com a mais alta qualidade.

A Volvo, especialmente na planta de
Uddevalla, combinou aspectos da produ-
¢do manual com alto grau de automagao.
Isto permitiu imensa flexibilidade tanto de
produto quanto de processo. Comple-
mentarmente, a reprofissionalizacdo dos
operarios ajustou-se a necessidade de en-
frentar a demanda por produtos variados,
competitivos e de alta qualidade.

A combinagdo de alta tecnologia com
um criativo projeto sociotécnico também
possibilitou uma redugéo da intensidade
de capital.

Além de provar-se uma alternativa
economicamente vidvel, Uddevalla provou
que isto é possivel de se atingir através de
uma organizagao flexivel e criativa.

CONCLUSAO

Na primeira parte do trabalho investi-
gou-se o que seriam organizagdes tipo
maquina. O exemplo da Ford foi abordado
para ilustrar as razdes da ascensdo e que-
da deste modelo administrativo.

Em seguida, foi visto o modelo que tem
atraido as maiores aten¢des no momento:
o chamado sistema japonés de geren-
ciamento, representado pela Toyota. A
imagem da organizacdo como organismo
foi utilizada para ressaltar o grande trun-
fo do modelo, a adaptabilidade ao meio.
Ao final, algumas nuvens negras foram
lancadas sobre o futuro do sistema.

Finalmente, tratou-se do que parece ser
a mais avangada tentativa de superar al-
gumas contradigdes basicas da adaptagéo
do homem ao ambiente de trabalho in-
dustrial. Para contraponto do caso da Vol-
vo utilizou-se a imagem do cérebro.

A intencdo foi tentar encontrar uma li-
nha evolutiva que cruzasse os trés “ismos”
— Fordismo, Toyotismo e Volvismo — e
fornecesse uma visdo do processo de
transformacio da inddstria neste século,
apontando para a organizagao do futuro.”

Este tema, de como seria a organizagao
do futuro, tem estado presente no mercado
editorial especializado em literatura em-
presarial ha pelo menos duas décadas. Os
lancamentos tém se sucedido com razoavel
sucesso, de onde se conclui ser, com cer-
teza, um negdcio rentavel.

Alguns autores, entretanto, tém se des-
tacado em meio ao turbilhao de titulos por
apresentar visdes consistentes e sensiveis.

Num artigo publicado pela Harvard
Business Review®, por exemplo, Peter
Drucker fala da “vinda da nova organiza-
¢do”. Ele prevé estruturas mais simples,
menor nimero de niveis hierarquicos,
utilizagdo em larga escala da informatica,
alta flexibilidade e uma nova organizagao
do trabalho.

Como modelo organizacional, ele cita,
entre outros, o da orquestra sinfénica. Uma
combinagdo de alta especializacdo indivi-
dual com coordenacdo e sincronismo
temperados por um caréater artfstico.

Em realidade, Drucker apenas capta al-
gumas tendéncias ja observaveis em em-
presas do presente. Utilizando os casos
analisados no decorrer deste trabalho,
poder-se-ia dizer que o futuro de Drucker
estd a 70 anos do Fordismo, a 30 do
Toyotismo e a alguns meses do Volvismo.

Mas talvez o modelo de organizagdo do
futuro esteja ainda mais préximo de uma
banda de jazz. Uma forma musical surgida
no nosso século, caracterizada pela utili-
zacdo de escalas africanas com harmonias
européias, pela pequena ou quase nenhu-
ma importancia do maestro — substituido
pela primazia do senso comum, pelo pe-
queno porte, pela producdo de uma musi-
camarcada pela existéncia de padrbes mas
com enorme espaco para a improvisagao
individual e coletiva, pela valorizacdo dos
musicos e, principalmente, pelo prazer da
execucdo. 2





