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Area de Concentracéo: Recursos Humanos, para a obtencéo do Grau de Mestre em
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Resumo: Aprofunda e integra, em abordagem sistémica, os estudos sobre
virtualidade, organizacbes virtuais e suas decorréncias, conceituando,
exemplificando e estudando influéncias da tecnologia e suas possibilidades. Propde
modelo topoldgico de andlise das organizacfes virtuais, que pode levar a melhor
compreensao destas organizacbes no contexto das teorias administrativas e de
organizagbes. Enfatiza a dimensao humana e o comportamento humano nas
organizacfes, com énfase nas organizacdes virtuais, abordando o teletrabalho e
algumas decorréncias. Trata de aspectos do ensino superior com foco na formacgao
de administradores, propondo caracteristicas a desenvolver nos profissionais em
formacéo, tornando-os aptos a gerir as organizacdes tradicionais e as virtuais.
Quanto a pesquisa, trata do ser humano em trés frentes de seu comportamento:
inicia-se por pesquisa via grupo de discussao, na Internet, junto ao MIT, abordando
aspectos da implantacdo de organizacdes virtuais; a segunda levanta tendéncias
guanto ao sentido e ao significado da virtual idade nas organizacdes para as teorias
administrativa e organizacional, analisando sua evolucao teorica, o desenvolvimento
das organizacdes virtuais e o perfil profissional de gerentes capazes de leva-las a
eficacia e ao sucesso; por ultimo, realiza revisdo sobre significados, definicdes,
conceitos e terminologia relativos a virtualidade, apresentando, ao final, glossario

sobre o0 assunto.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdo virtual, Comportamento Humano nas

Organizagdes, Comportamento Organizacional, teletrabalho.



LEMOS, Flavio Pikana. Virtual organizations: The needs of a new manager. Brasilia,
UnS 1999. 203 pages. (Dissertation of Masters Degree exhibited to Brasilia's
University Management Course, Concentration area: Human Resources, for
obtaining Management Masters Degree.)

Summary: It extends and integrates, in a systemic approaching, the studies about
virtuality, virtual organizations and it's occurrences, conceptualizing, exemplifying
and studying influences of technology and it's possibilities. It suggests a virtual
topologic model of analysis from virtual organizations, which can take to a better
comprehension of the organizations on context of management theories and of
organizations. Emphasizes human dimensions and human behavior in organizations
with emphasis on virtual organization, broaching telecommuting and some
occurrences. Deal some aspects of advanced education emphasizes the managers
graduation, suggesting characteristics to develop on professionals in graduation,
letting them capable to manage traditional organizations and the virtual ones. About
the research, deal with human beings in three aspects of their behavior. It starts by a
research through a discussion group at Internet joined to MIT, adressing aspects of
the implantation of virtual organizations; the second one raises the tendencies about
the direction and the meaning of virtuality in organizations for the management and
organizational theories, analyzing it’s theoretic evolution, the development of virtual
organizations and the professional profile of managers capable of taking them to the
effectiveness and the success; at last, realizes a review about meaning, definitions,
conceptions and terminology about the virtuality, exhibiting at the end a glossary

about the subject.

Key-words: virtual organization, human behavior, organizational behavior,

telecommuting.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Esta dissertacdo analisa a temética da organizacdo virtual e enfatiza a
importancia do estudo do comportamento humano e o desenvolvimento profissional

de administradores necessarios ao futuro destas organizacoes.

O foco do estudo € o significado da virtual idade para os individuos e para as
organizac0des, desde seus conceitos, fundamentos e funcionamento até sua insercédo

na dindmica organizacional e suas inter-relacdes.

Procurou-se atualizar a conceituacdo sobre virtual e virtualidade e contribuir
para esclarecer o que sdo, como se constituem e como se caracterizam as
organizacgdes virtuais, analisando aspectos como tipos, formas, exemplos, modelos e
teorias (des)envolvidas, os recursos humanos necessérios e a integracao de todos
estes fatores, além da influéncia, da importancia e do leque de possibilidades destas

organizacdes na atualidade e no futuro.

Ao analisar a importancia da visdao sobre o comportamento humano nas
organizacfes, procuro demonstrar - pela andlise sistémica - que, além de
necessario, € possivel incrementar a busca da eficacia e da sinergia nas novas
organizacbes e estruturas organizacionais que estdo sendo implementadas,
enfatizando sua verdadeira funcdo de possibilitar ao ser humano melhores

condicOes de vida e mais conforto.

1.1 Justificativa

O trabalho justifica-se por nédo ter sido encontrada, até agora, organizada
sistematicamente, informacdo apta a apoiar estudos e ac¢lOes que contribuam,
efetivamente, para a formulacdo de abordagens propositivas que incentivem a
criacdo ou a continuidade da operacéo de organizac¢fes virtuais, propondo caminhos

para sua gestao.

Também justifica-se pela necessidade de tratar do preparo adequado dos
individuos que atuardo na organizagdo do amanhd, principalmente administradores

habilitados a gerir a organizacdo tradicional e estas organizagdes em constante
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gestacdo (ou busca de identidade), que ndo tém limites ou formas predefinidas,

constituindo-se em campo virgem a ser desenvolvido.

As previsdes correntes apontam no sentido do crescimento vertiginoso das
organizacfes virtuais, tendo em vista as tendéncias quanto as exigéncias dos
consumidores em relacdo aos produtos e servicos que se dispéem a consumir,
segundo escreveram Drucker (1998) e Toffler (1980 e 1986).

1.2. problema: importancia e enunciado

1.2.1. Importancia

Estamos numa fase da dinamica social em que é dificil saber se as
mudancgas profundas que hoje ocorrem inexoravelmente nas relagdes intra e extra-
organizacionais sdo o limite dltimo do que poderia impactar nossa vida atual e futura.
A "volupia da novidade”, conforme Moscovici (1998) analisou, deve ser um estagio
da evolucdo e ndo a evolugdo em si, pois, se ndo chegamos ao novo apds o
esgotamento real do antigo, corremos o risco de desperdicar recursos nao--

renovaveis sob varios aspectos.

A evolucdo do conhecimento humano, traduzida em novas tecnologias, atos,
fatos e produtos, manifesta-se cada vez mais sobre o ambiente, o clima e a cultura
organizacionais, aumentando a demanda por melhor qualidade de vida e chance de

sucesso pessoal e social.

Talvez por ndo considerar transcendentais 0s quesitos sobre o aspecto
humano da questdo, priorizando o (macro)econémico, 0 técnico e o financeiro,
estejamos enfrentando boa parte dos problemas sociais que atingem, de forma
proporcional, as pessoas que buscam a satisfacdo dos varios tipos de necessidades,
as que lutam por alcanca-la e, de forma anti-social, os muitos que sao alijados até
mesmo da esperanca de satisfazer suas necessidades primarias, tomando cada vez
menos raras, apesar de estatisticas e "numeros animadores”, a fome e a miséria

para populagdes inteiras.

Fromm (1977) dizia que " (...) nesse processo social, 0 préprio homem esti
sendo transformado numa parte da maquina total, bem alimentado e distraido,

porém passivo, hdo-vivo e com pouco sentimento”. Naquilo em que nao se
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configurou verdade o escrito quanto ao "bem alimentado”, tem anulado o "passivo" e
de "pouco sentimento”, passando os ultimos a acéo agressiva para tomar o que lhes
€ negado e gerando desperdicio na repressdo a violéncia; o sentimento resultante
vai da angustia a raiva contra os que lhes negam a dignidade, a esperanca e a
liberdade.

Muitas vezes é impossivel para o cidaddo comum, compreender a amplitude
da mudanca que, em velocidade cada vez maior, traduz, em maior ou menor grau, 0
atendimento das necessidades da sociedade. E dificil escolher o que realmente
interessa e, mais ainda, limitar a influéncia desta mudanca e desta inovacao em sua
vida; nesse contexto, a organizacao virtual torna-se cada vez mais presente, visto
gue ela oferece a possibilidade de participacdo mais direta no processo de escolha,
apesar de isso ndo ser verdade universal, ainda, devido a limitacbes econémicas e

tecnolodgicas.

A todo momento, a mudanca manifesta-se e precisamos escolher/optar,
muitas vezes dicotomicamente, sem tempo para analisar e fazer a melhor escolha.
Simplificacdes e racionalizagdo excessiva ocorreram no passado em relacdo a
aspectos da vida organizacional, em nome da pressa do progresso, da falta de
tempo e da necessidade menor de considerar a posicdo do ser humano em
relacdo ao trabalho e a participacdo nas decisbes sobre seu lugar na vida em

sociedade.

Hoje, dispomos da maior quantidade de informacdo e conhecimento
consolidados em toda a histéria da humanidade para apoiar nossas andlises e
decisdes; portanto, temos de utilizar, de forma precisa, a possibilidade de critica
sobre o passado, para néo repetirmos erros que tdo caro custaram (e ainda custam)
para grandes segmentos sociais. A melhor maneira de utilizar esse conhecimento é
considerar interdisciplinarmente os resultados de estudos e teorias desenvolvidos
por pesquisadores de varias areas do conhecimento no decorrer deste século,

principalmente no campo social,

Ao pesquisador, compete estudar a mudanca e suas implicagées para propor
formas de ela ser feita de maneira eficaz e efetiva, atendendo as demandas sociais

com o minimo possivel de efeitos negativos sobre o corpo social.
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Esta tese € reforcada pela interpretacdo do resultado das pesquisas no
campo social, as quais, quanto mais recentes, mais apontam no sentido da proposta
aqui estudada, ou seja, a necessidade do desenvolvimento de alguns pontos focais

na seara do social nas organizagdes, a saber:

1. necessidade da énfase no fator humano: preparo técnico e comportamental do
homem das organiza¢cbes do futuro e, neste campo, estuda-se a formacao de
administradores aptos a exercerem suas tarefas seja qual for o meio em que

venham a atuar;

2. apropriacao sinérgica do fator tecnoldgico: indispensavel ao desenvolvimento
harmoénico da producdo, da organizacdo e dos seres humanos a ela ligados,
interna (colaboradores, participantes) e externamente (clientes e toda a

sociedade); e

3. criacdo de estruturas adequadas: demandada pela convivéncia com as novas
realidades, faz-se pelo desenvolvimento de fatores organizacionais como analise.

estruturacdo, gestao, relagcdes internas e externas, estratégias e afins.

1.2.2. Enunciado

A virtualidade e suas decorréncias apresentam-se como profunda mudanca
na visdo e na vida das organizagdes, atingindo diretamente sua dimensao humana.
Fatores como tempo e espaco fisico disponiveis, hierarquia, estrutura, participacao,
motivacdo, compromisso, comprometimento, recursos econdmicos e financeiros
precisam ser dispostos de maneira a permitir e/ou prover o desenvolvimento
integral do ser humano, considerando as visdes do cliente interno e externo, sob

nova Otica ou ética, integradora e ndo mais fragmentaria.

A proposta inicial é de aprofundar o tratamento de itens como:

o Verificar, considerando os resultados de estudos sobre o comportamento
humano nas organizacfes, se existem e, em existindo, apontar as mudancas

ocorridas no comportamento humano nas organizagcdes que adotam a virtualidade;

o Estudar o estilo gerencial requerido pela organizacao virtual e, definido o
perfil do profissional, determinar o perfil do administrador que devemos desenvolver,

com vistas no sucesso organizacional e pessoal; e
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o Levantar informac@es sobre a possibilidade de estar havendo pretericdo
cientifica (por qualquer motivo) sobre o assunto ou dedicacdo de pouco esfor¢co a
interpretacdo da realidade, promovendo competente interpretacdo em face do

escopo do trabalho, ou seja, o impacto causado sobre o comportamento humano.

Parte-se do pressuposto de que existem, em termos gerenciais, diferencas
entre o comportamento humano, nas organizacgdes virtuais, em relagéo ao verificado
nas organizagoes tradicionais, e habilidades a desenvolver, em um ou outro caso, na
busca da eficacia. Em decorréncia, existe um perfil especifico de administrador-
gerente a desenvolver, para o desempenho efetivo e de sucesso em uma

organizacao virtual.

Essas questdes correntes na dindmica empresarial ainda estdo sem
respostas adequadas. Outras questfes que se apresentaram, assim como facetas
gue nao coube tratar aqui, sdo postas a disposicdo dos interessados para estudo

posterior.

Para escapar dos perigos que cercam o estudioso de temas novos quanto a
embasamento tedrico, terminologia e vocabulario, amparei-me em varias fontes ao

conceituar e/ou propor respostas referentes a organizacao virtual.

1.3 Escopo

Este trabalho enfatiza o estudo do virtual e da virtualidade porque ja existem
excelentes analises sobre organizacdo nos trabalhos da ANPAD, na bibliografia
sobre o0 assunto e em praticamente todas as quase cem dissertacdes realizadas no

Departamento de Administracdo da Universidade de Brasilia - UnB.

No ambito do Departamento de Administragdo da UnB, existem interesse e
alguns estudos sobre o virtual, embora em direcdo e sentido diferentes dos
propostos neste trabalho. Para desenvolver a dissertacdo, precisei ampliar o campo
de pesquisa. Conforme observei nas extensas pesquisas na Internet, ocorre

evolucdo quantitativa e qualitativa em relacdo aos titulos sobre o enfoque humano*

' Em dezembro de 1998, das nove ocorréncias encontradas, duas referiam-se & minha homepage como membro do
corpo docente na UnB, em que constava meu interesse pela area. Em janeiro de 1999, excluida minha homepage por
afastamento da UnB, havia vinte e nove itens, sendo o incremento, em parte, ligado a informacdes qualitativas. Para
aprofundar o sentido da idéia, a pesquisa em Portugués no Alta Vista so foi possibilitada no segundo semestre de 1998.
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do assunto. Nos dUltimos quatro anos, tenho analisado a bibliografia sobre
administracdo e inovacao, e enfatizo a que trata diretamente sobre organizacbes

virtuais e a terminologia correlata.?

Para consolidar o estudo, desenvolvi duas pesquisas: uma através de
entrevistas com professores e profissionais, na qual observei, analisei e comentei a
visdo obtida sobre o assunto. A segunda, por meio da Internet, com texto aceito em
um grupo de discusséo do Masachusets Institute of Technology - MIT.

Nas pesquisas ligadas a organizacdo virtual, verifiguei a prevaléncia de
estudos sobre tecnologia - p. ex, no campo da informatica, das ciéncias da
informagdo e da computacao, inteligéncia artificial (1A), tecnologia da informacéo
(TI), fisica e engenharia de suporte a evolucao tecnoldgica -, e muito pouco sobre o
lado humano e comportamental, apesar de constatar que, ultimamente, ha evolucao
no estudo qualitativo do tema, tendendo a considerar o social na evolugao

organizacional.

Verifiquei, também, que organizacbes de todos os ramos de atividade
parecem precisar orientar suas acées no sentido de prove r individuos aptos a
atuarem de acordo com requisitos emergentes das novas condi¢gdes impostas pela
evolucdo tecnologica e novas formas de trabalho humano em todos os niveis

organizacionais, formas essas que ainda estdo em processo de definicao.

A consecucdo desse objetivo pode ser facilitada pela conceituacdo mais
precisa sobre assuntos como virtualidade, organizacdo, organizagao/producao
virtual, teletrabalho, telepresenca e comportamento humano nas organizagbes

virtuais.

Neste trabalho, procuro traduzir o que aprendi na prética e li no livro de March

& Simon (1975:22), evitando atualizar uma situacéo por eles detectada e resolvida:

Qualquer tentativa de congregar num todo coerente essa esparsa e variada massa de
escritos sobre organizacao tera de vencer dois sérios obstaculos. Em primeiro lugar,
a literatura sobre o assunto deixa a impressdo de que, afinal de contas, ndo se tem
dito muita causa sobre organiza¢cGes, mas que aquilo que se disse tem sido repetido
inUmeras vezes em linguas diferentes. Conseqlientemente, ha necessidade de um

sério esforco para a criagdo de uma linguagem comum.

2 Relativa ao periodo de 1990 a janeiro de 1999, tanto sob a forma tradicional (livros, teses, dissertagdes,
revistas, jornais e outros escritos), quanto por meio eletrénico (Internet, CD ROM, etc.).
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Guardadas as devidas proporcdes, ao estudar a obra de Argyris (1957:10), a
disposicéo de continuar as pesquisas faz persistir o atrevimento, pois la consta:

Este estudo ndo tem a pretensdo de apresentar teoria ja amadurecida, objetivo
inatingivel por trés razdes. Primeira, uma teoria inteiramente amadurecida esta além das
possibilidades de um Unico pesquisador. Segunda, a pesquisa empirica disponivel na
gual se possa basear qualquer teoria é, ela mesma, incompleta, j& que muitos dos
estudos em que se fundamentou sdo reconhecidamente exploratérios.

(...) Por ultimo, ha varios campos de investigacdo fundamentais para a formulacao de

uma teoria que, evidentemente, ndo foram ainda examinados. ( ... ) Ha falta de pesquisa

cientifica adequada para a maioria dos problemas propostos.

A Ultima frase acima citada encaixa-se na analise dos resultados iniciais e na
proposta de trabalho, merecendo e precisando ainda de crédito, pois, hoje como
ontem, é atual. Vroom, apud Perrow (1972: 11) ensina que:

A heterogeneidade da ciéncia do comportamento na indUstria torna impossivel, a um

Unico autor, abordar devidamente as diversas facetas do assunto em um so texto.

Embora o especialista em determinado campo disponha de literatura completa a respeito,

esses livros estdo sempre além da capacidade dos estudantes ndo-graduados. (...)

A leitura do conjunto da obra sobre teoria organizacional mostra ser
insofismével que as prescricdes de carater absoluto ndo sobreviveram a prova do
tempo, sempre encontrando oposicao firme dos fatos analisados a luz da pesquisa

empirica.

Kuhn (1996:9-17), historiando suas pesquisas sobre Histéria da Ciéncia e que
o levaram a escrever o livro que tanto ajudou e ajuda pesquisadores de todas as
areas, discorre sobre os dez anos dedicados ao estudo do seu tema e ao ensino
daquilo em que acreditava. Este trabalho ndo pode, por limitacdes quantitativas de
tempo, a0 menos nesta versdo, continuar na fase de pesquisa, e pode nao ter o

mesmo destino que o0s supracitados, mas (...) nunca se sabe quanto aos resultados.

Kapra (1992:45) comenta que, neste século, mesmo os fisicos tiveram de
admitir que conceitos, teorias e modelos utilizados sao limitados em funcdo da
mente racional e, por isso, impdem assumir que, conforme Werner Heisenberg "toda
palavra e todo conceito, por mais claros que possam parecer, tém apenas uma
limitada gama de aplicabilidade.” (in Kapra, 1975). Isso reduz teorias cientificas a

incompletude, a aproximacéo da verdadeira natureza das coisas.
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Em meu entendimento, essa caracteristica de aproximacdo da verdade
permite-nos estudar a realidade sob novos enfoques, ainda que a principio possa (e
deva parecer) na contraméo, ou a prépria antitese do estabelecido, pois desta nova
visdo é que nos ocorrem formas novas de satisfazer necessidades antigas ainda
nado-atendidas. E, no campo da ciéncia social, € grande o niumero de questdes nao
atendidas, como a exclusdo social ou apartacdo, segundo alguns autores, hoje
uma das mais prementes, pois ha indicios de iminente perturbacdo social e as
organizacgoes tradicionais ndo parecem aptas a resolverem os problemas que se

apresentam.

Para adequar a forma do trabalho e abordar o conteddo com acuidade, em
face da amplitude do tema, controverso e em rapida evolucdo, usei metodologias
como a analise de discurso (Bordin, 1979) e observacdes livres e entrevistas
semi-estruturadas (Trivifos, 1987). Globalmente, adotei visdo e acéao
probabilisticas (Oliveira, 1996) e, conforme Patton, in Roesch (1995), fiz Pesquisa

Basica combinada com Pesquisa Aplicada.

A formulacdo metodoldgica tem base em: Almeida (1977), Asti Vera (1980),
Beveridge (1981), Castilho (1994), Demo (1989), Eco (1991), Emory (1997),
Gewandsznajder (1989), Kuhn (1996), Lakatos (1991), Martins (1994), Mendonca
(1972), Moura (1996), Page (1995), Penteado (1997), Roesch (1995), Severino
(1989), Vergara (1998) e Viegas (1995 e 1995b).

Os textos principais sobre organizacfes sdo: Bernardes (1991). Gibson,
Ivancevich e Donnelly (1993), Handy (1978 e 1995), March & Simon (1975),
Mintzberg (1994 e 1995), Motta (1985), Perrow (1975), Simon (1968) e Warlich
(1986).

Na andlise sobre virtual, virtualidade, organizacbGes, teletrabalho e
conhecimento ha textos de Barreto Junior (1993), Bronowski (1978), Cadoz (1997),
Cattani (1997), Davidow & Malone (1993), Drucker (1970), Garcez (1994 e 1995),
Kugelmass (1997), Lévy (1997), Lypnack & Stamps (1996), Loureiro (1996),
Montenegro & Barros (1998), Morgan (1996), Mota (1993), Nobrega (1996 e 1998),
Senge (1991), Taylor (1996), Toffler (1976,1980,1984 e 1986), Weill (1990 e 1991),
Zabisky (1995) e Ziemer (1997) entre outros.
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Integrando os estudos tedricos e a analise dos resultados das pesquisas
encetadas, o Capitulo 3 trata da Dimensdo Humana nas Organizacdes Virtuais,
descrevendo o que foi encontrado e propondo reflexdes e acdes que possam auxiliar

os administradores que se dediquem a atividades a ela ligadas.

Tratando-se de assunto novo, sua evolugcdo estd sendo escrita, descrita e
analisada, acompanhando a evolucéo da realidade. Parte dos registros vem de
publicacdes cientificas, teses e dissertacfes; a maioria vem de jornais, revistas,
publicacbes ndo-académicas ou da Internet, dispersa por varias areas do

conhecimento.

Como textos leigos ndo adotam forma cientifica e deles cito o que encontrei
de mais importante, procurei resolver um dos problemas constatados - a confuséo, a
imprecisdo ou poluicdo terminoldgica. Busquei assim facilitar a interpretacéo
conceitual, definicbes e etimologia, utilizando recurso similar aos melhores escritos
sobre o0 assunto, propondo um acordo terminoldgico para facilitar a compreenséo
sobre o tema. Elaborei entdo um glossério sobre o virtual e o humano, integrado ao

aspecto técnico.

O glossario busca resolver um problema exposto por Moscovici (1998:9),

autora reconhecida pelo dominio da terminologia, que escreveu:

O glossario vem crescendo a cada ano, desde o simples taylorismo, até os mais
sofisticados titulos, incluindo, entre outros: (...), job enrichment, APO (GPO), 3D, PERT,
sensitivity training, DO, assesment center, reengenharia, estilo 9.1. geréncia partici-
pativa. 5S, empowerment, planejamento estratégico, downsizinglrightsizing, quali-dade
total, ISO 9000, kaizen, teamwork, equipes autogerenciadas, benchmarking, células,

gestores e processos, capital intelectual etc.?

Propus, também, uma topologia das organiza¢des virtuais, com base em
March & Simon (1958), Maximiano (1995), Stoner (1995) e Mintzberg (1992),
estabelecendo a vinculagdo da teoria classica com a visdo sobre e sob a oOtica
comportamental e suas ligagbes com a moderna organizagdo com base em
informagdo e em processos. A tipologia ndo é usada pois, a partir do momento da
formalizacdo conceitual, descaracterizamos a virtualidade, da organizacdo. Este
ponto de vista foi discutido durante a fase do projeto, seguindo interpretacdes da Dr2,

Altair Loureiro e do Dr. Roque Magno de Oliveira, ambos professores da UnB.

® Entre outras, podemos inserir MRP, MRPII, 5S, kanban, just-in-time, administracéo estratégica,
outsourcing, engenharia do conhecimento, joint ventures e outros.
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Nas conclusdes e recomendacdes, apresento o que de mais importante foi
constatado neste trabalho e que podera servir de instrumento para pesquisadores e

administradores das organizacfes de hoje e do amanha.

A contribuicdo complementar é a bibliografia, indicando fontes que n&o foram
citadas mas pesquisadas, as quais considerei importantes para a analise mais
profunda do assunto; estruturada em topicos, visa auxiliar os que decidam investigar

mais profundamente o tema por meio do estudo de facetas ndo abordadas aqui.
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CAPITULO 2

ESTUDO DA ORGANIZACAO VIRTUAL

2.1. Organizacdao: revisdo sob o ponto de vista conceitual

Ao se analisarem 0s escritos sobre os Ultimos cem anos da vida e da pratica
organizacional e administrativa, verifica-se a existéncia de um modelo prevalecente de
organizacdo considerado classico, ou seja, a organizacdo burocratica com base em

tarefas, conforme analisaram Perrow (1972) e Mintzberg (1995).

A Administracdo Cientifica e as primeiras teorias de organizacao decorreram do
aumento da complexidade iniciado pelas rupturas sociais e econdmicas ocorridas nos
séculos XIV, XV e XVI, desembocando na Revolucéo Industrial, que acabou por ser
melhor estudada e configurada sob o ponto de vista organizacional e administrativo por

Taylor, Fayol e seus seguidores, entre 1890 e 1916.

Ainda hoje existe a heranca da prevaléncia de um modelo burocréatico desligado
do conceito pesquisado e preconizado por Weber (Fleury e Fleury, 1995 e Guerreiro
Ramos, 1989), atrelado a um paradigma que ndo mais atende as necessidades
humanas, comportamentais, organizacionais, produtivas, politicas e econdmicas -

baseado na forma newtoniana-cartesiana de encarar o mundo.

Segundo Motta (1986) e Bernardes (1991), devido as condicbes de demanda
abundante por bens produzidos em massa, verificada até o final da década de 1950,
essa forma organizacional teve o seu lugar e o tem ainda em empresas que lidam com
tarefas repetitivas, com énfase na chefia e no controle ou em determinadas situacées,
como na parte de execucdo, na construcdo civil. Capital para alavancar o
desenvolvimento do sistema produtivo e econdmico vigente até a virada do século XIX

para o século XX, esse modelo manteve sua forca até os anos 50.

A partir dos anos 60, e mais intensamente a partir dos 70, a situacdo mudou e o
paradigma com base no modelo taylorista vem perdendo, progressivamente, sua forca
e capacidade de interpretar e intervir na realidade, o que ocorre com maior intensidade

ainda neste Ultimo lustro do Século XX e limiar do Terceiro Milénio.
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A expansao do conhecimento e a disseminacdo da informacgao possibilitam,
cada vez mais, as pessoas melhorar sua educacédo, sua visao critica da realidade, e,
em consequéncia, as pessoas reelaboram seus projetos de vida. Assim, elas ampliam
seus requisitos em relagcdo a qualidade dos produtos e servigos, e a propria qualidade
de vida, com reflexos sobre a sociedade, sobre as organizagcbes e seus
relacionamentos (operacgoes, estruturas e visdo do ambiente), levando as relacdes a tal
nivel de complexidade que s6 se pode pensar o futuro e no futuro das organizacdes
como um dos maiores desafios de quem "no presente faz o futuro (...) como um
encadear sem fim de processos a se refletir nas novas estruturas sociais e nas formas

de producéo”, como Drucker ja dizia figurativamente em 1970.

Ao iniciar este trabalho estudei conceituacdes e visdes sobre organizacao, para
proporcionar melhor explanagdo do tema. Escolhi, entre outras que se encaixavam

melhor no assunto, a visdo (operacional) classica de Fayol, segundo a qual:

Organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do empreendimento (...
Se fosse possivel deixar de levar em conta o fator humano, seria bastante dificil construir
uma unidade social organica. Qualquer principiante poderia fazé-lo, desde que tivesse
algumas idéias das praticas usadas e pudesse contar com 0S necessarios recursos. Mas,
para se criar uma organizacdo Util, ndo basta grupar pessoas e distribuir deveres; deve
haver conhecimento de como adaptar o todo organico as necessidades, bem como
encontrar o elemento humano essencial e colocar cada um onde for mais imprescindivel;

em suma, numerosas qualidades sdo indispensaveis.
Katz e Kahn (1975:31) conceituam organizag&o de forma sistémica como:

Sob este ponto de vista, a organizacdo € um dispositivo social para cumprir eficientemente,
por intermédio do grupo, alguma finalidade declarada; equivale a planta para a construgao
de uma maquina que sera criada para algum objetivo pratico. (...) conceitos tedricos devem
comecgar com O insumo e ndo com 0s propdsitos racionais de seus lideres. (...) Nosso
modelo tedrico para a compreensao de organizacdes é de um sistema de energia insumo-
produto, no qual o retomo da energia do produto reativa o sistema. As organizacdes sociais
sdo flagrantemente sistemas abertos, porque o insumo de energias e a conversdo do
produto em novo insumo de energia consiste em transac¢des entre a organiza¢éo e seu meio

ambiente.



24

Peters & Waterman (1983:114) citam Joanne Martin, para quem as
organizagbes sao "sistemas compostos de idéias, cujo sentido deve ser

administrado".

Bernardes (1993:17) explica a inexisténcia de consenso ou aproximacao entre
definicbes precisas e se prop8e a uma solugdo "funcional”, respondendo a questéo:

O que € uma organizacao?

Organizacdo € uma associagdo de pessoas, caracterizada por:

1. ter a funcéo de produzir bens, prestar servigos a sociedade e atender as necessidades
de

seus proprios participantes;

2. possuir uma estrutura formada por pessoas que se relacionam colaborando e dividindo

0
trabalho para transformar insumos em bens e servicos;

3. ser perene no tempo.
Faria (1980:444), abordando sistemicamente, conceitua-a como:

Ciéncia do rendimento. Procura dispor os elementos funcionais de tal forma que o
conjunto assim engendrado seja capaz de realizar um trabalho eficaz, com o minimo
dispéndio e risco para conseguir, no menor tempo, o objetivo pretendido. Busca criar
organismo que disponha da maior sinergia decorrente da boa utilizacdo dos recursos
disponiveis pela compatibilizagdo e integracdo racional dos 6rgdos que formam a
estrutura, tomando possivel suportar o funcionamento do sistema com menor entropia.

Para Gibson, lvancevitch e Donnelly (1981:24):

(...) as organizagdes se caracterizam por um comportamento voltado para determinada
meta ou para um objetivo. Isto é, perseguem metas e objetivos que podem ser
alcancados de modo mais eficaz e eficiente pela acdo conjunta de individuos. (...

Possuem trés caracteristicas importantes: conduta, estrutura e processos.

Com a evolucao das organizacfes e das ciéncias que utilizamos para estuda-
las e agir mais proativamente, outras visfes estabeleceram-se. Para efeito deste
trabalho uma mais operacional foi escolhida para apoiar o enfoque, mais precisamente

a utilizada por Maximiano (1995:25-26), segundo o qual uma organizagdo " (..) € uma
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combinacéo de esforcos individuais que tem por finalidade realizar propésitos coletivos.
Além de pessoas, as organizacdes utilizam outros recursos, como maquinas e

equipamentos, dinheiro, tempo, espaco e conhecimentos. "

Dada a necessidade de complementar o conceito, o autor estende a definicdo

funcional e diz que as organizacdes compdem-se basicamente de:

a) propdsito - orientacéo para a consecuc¢do de objetivos classificaveis, por exemplo, como
produtos e servigos, constituindo-se por grupos de pessoas que perseguem propositos
coletivos, ndo importando se impingidos ou voluntariamente aceitos, numa atividade que
busca a sinergia das partes;

b) divisdo do trabalho - no sentido tradicional, significando que cada pessoa e cada grupo
de pessoas tem um papel estreitamente relacionado (segundo sua configura-¢do interna) ao
atingimento de objetivos e realizacdo da missdo a qual se propfe, aproximando as
especializacbes das tarefas para as quais estdo aptas as pessoas, 0s requisitos de
especializacdo por ela definidos e requeridos, possibilitando a superacédo dos limites
individuais por parte daqueles que dela participam; e

c) coordenacdo - fator aglutinador da diversidade e complexidade que compdem os
objetivos pessoais e organizacionais, combinando-os da forma mais harménica possivel, com
alto grau de interacdo na busca constante de interdependéncia e convergéncia, possibilitando
o cumprimento das finalidades comuns; ela. entdo, funciona por meio da hierarquia, pela

comunicacéo e pelo planejamento. (grifei)

Em uma 6tica mais classica, que pouca mudanca sofreu até os dias de hoje, na
visdo de muitos cientistas sociais, March & Simon (1975) consideraram, sobre o estudo
das organizac0es, ser "(...) mais facil e provavelmente também mais util dar exemplos

de organizagdes formais do que definir esta expressao (...)"

Ja naquela época (pesquisas dos anos 50 e original de 1958), de mudancas
alarmantes, mas que, em comparagdo com a atualidade, apenas comecavam a se
acelerar, constatou-se "(...) que o mundo, ao lidar com fendmenos empiricos, ndo se
deixava enquadrar em classificacdes muito precisas (...)". Essa previsao se consolidou,
apesar de planejadores e doutores em ciéncias exatas terem criado varios modelos
com base em novas ferramentas exatas, usando supercomputadores que nao
mostraram suficiente precisdo para apresentar dados convenientemente tratados, pois

o problema néo é de operacédo ou tecnoldgico, mas, sim, de enfoque.

Evitei estabelecer uma definicdo ou um modelo certo (the best way),
preferindo trabalhar com o que melhor se adapta em cada situagédo. Busquei exemplos
gue de-monstram a falibilidade do modelo exato e numérico-quantitativo em varios

campos do conhecimento. Cito um mais recente, da Economia, em que, apds avisos
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(desprezados) de analistas especializados nos fatores quantitativos e também, adeptos
de formacédo mais abrangente nos curriculos e analises, em pouco tempo, apesar da
dedicacdo diuturna dos melhores cérebros analiticos a gestdo financeira, além da
disponibilidade das ultimas maravilhas da informética, o crash, em efeito domino, de

varias economias nacionais asiaticas, o Japao incluso, abalou todo o0 mundo.

Ali, ficou demonstrada a falibilidade dos modelos previsores numeéricos,
complexos e simplistas, face a extenséo da realidade além de, entre outras idéias, a

demonstracdo do "efeito borboleta"*

, com base no Principio da Incerteza, de Werner
Heisenberg.® A esperanca é que, com o dominio integral da Teoria do Caos (sic) , se
possa resolver esse problema de variavel e enfoque (...) Infelizmente, para os que so6
se contentam com a resposta certa, a questdo ndo é de falta de um aparelho (ou

método) preciso o suficiente, a questao € de impossibilidade real.

Danah Zohar, in Cohen (1998:111), afirma que "A primeira grande implicacéo do
Principio da Incerteza € que as perguntas que fazemos determinam as respostas que va-
mos obter. E também as respostas que ndao vamos obter". Depreendo que essa visao
soa terrivel para os grandes formuladores de hipoteses cientificas complexas e ...

lineares.

O enfoque que parece ser mais construtivo é citado, ainda, por Cohen (1998),
citando Linus Pauling, que ganhou duas vezes o prémio Nobel e o qual, ao ser inda-
gado sobre como tinha tantas idéias criativas, respondeu de maneira cientificamente
simples: "Ora, eu apenas tenho muitas idéias. Algumas delas sdo boas." Ou seja,
agueles que, portadores de bom embasamento tedrico ou de percepcdo agucada, ao
se dedicarem a pensar menos preocupados com o acerto do que com o0 que podem

acrescentar ao mundo, certamente, contribuem mais para a mudancga.

Complementando, concordo com March & Simon quanto a desnecessidade da
preocupacdo “(.)com a linha diviséria exata entre 0 que seja uma organizacao e uma
ndo-organizagdo." Das trés duvidas por eles colocadas em relacdo a teoria das

organizacdes formais, passados mais de cinquienta anos, ainda hoje podemos adapta-

* Uma borboleta batendo asas na China pode provocar um terremoto na Europa.

® Toda palavra e todo conceito, por mais claros que possam parecer, tém apenas limitada gama de aplicabilidade. in
Kapra, 1992.
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las para analisar contextos, criando um modelo conceitual atualizado, aplicando-se a

estrutura de raciocinio as organizac¢fes virtuais, ou seja:

e primeira: a possibilidade da irrelevancia do tema em face da realidade circundante;

neste caso mostro, adiante, a argumentacéo que rebate esta colocacao;

e segunda: existirem poucas proposi¢coes, relativamente as organizacdes virtuais, que
ndo possam ser enquadradas em outros tépicos das ciéncias sociais; esta, da

mesma forma que a primeira, € rebatida no decorrer do trabalho; e

e terceira: a de que pouco se escreveu sobre 0 assunto porque pouco se conhece, ou
nao se lhe tem dado a devida importancia; esta enquadra-se no espirito deste trabalho

e desenvolvi acdes para ndo evitar o desconhecimento sistematico.

Ao pesquisar a logica de funcionamento de uma organizacdo tradicional em

relacdo a informacéo, vé-se que os gargalos principais séo:

1. Base fisica - necessidade de posicionamento fisico para concentrar instalacdes e

processos;

2. Estrutura organizacional - forma de adquirir informacdes, processa-las e trans-
forma-las em decisdes, em um ecoambiente que considere as pessoas nos papeis
de clientes internos e externos, tomando, como primeiro objetivo da organizacéo,
atender as necessidades destes clientes, como colocam Drucker (1977) e Toffler
(1981); e

3. Relacionamento (&) - a existéncia deste entre capacidade de absorver, tratar e
distribuir informacfes ndo objetivando apenas o maximo tecnoloégico, mas o
necessario e o ideal humanos, de acordo com a capacidade atual e futura, em uma

visdo de desenvolvimento humano.

Entdo, agregando-se as proposicdes e constatacfes acima as possibilidades
deste trabalho é que se desenvolvem, a seguir, as analises que possibilitam apresentar

novas proposicoes e solucdes.
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2.1.1. Viséao interdisciplinar da racionalidade

Os atores organizacionais tém sido preparados desde a pré-escola e, treinados,
e estdo aptos e prontos para encarar uma realidade simplificada, contida numa
proposta de realidade baseada em detalhes, atomistica, fragmentada e ndo-holistica,
guando na verdade a realidade é rica, formada por dinamica complexidade. Essa visao
faz, muitas vezes, que planejamento, projecdes e métodos de analise convencionais
sejam insuficientes para equacionar as variaveis existentes, mas, mesmo assim, sejam

0 guia em vez de um guia possivel.

Nosso "aparelho bioldgico", preparado para "ver em linhas retas", na percepcao
de "linguagem linear", acaba por gerar erros como o paralelismo onde ele ndo existe,
em relacdo diferenciada que prejudica a evolugcdo do pensar, que mantém/remete o
pensamento para uma Visd0 newtoniana-cartesiana, reducionista e dicotdmica,
impedindo a visdo e 0 raciocinio sistémicos, que proporcionam um melhor

entendimento da realidade.

Entendo por "linguagem linear" a descricdo de fatos encadeados em uma légica
continua que, para ter sentido, segue um "fio", quando sabemos que as situacdes reais
ndo sdo assim. Este método descritivo torna-se pobre e incompleto para enunciar a
complexidade que envolve a maioria das ac¢fes humanas. Em face dessa
incompletude, ndo conseguimos enunciar corretamente a dindmica de causacgao entre
estrutura e comportamento, como acontece nas analises organizacionais quando, em
vez de buscarmos relacdes, procuramos causalidade e responsabilidades na estrutura,
adotando uma espécie de "visdo pobre" da realidade organizacional (Senge, 1991;
Kapra, 1982 e Bronowski, 1978).

Considero como a viséo reducionista a revisar, aguela em que o ser humano se
depara com a maior quantidade de informac&o e conhecimento ja disponibilizada ao
individuo na historia da humanidade, correndo o risco de ndo saber o que fazer com
esse fantastico poder de criacdo, mudanca, inovacdo e desenvolvimento, caso fique
atrelado a visdo de mundo ligada ao paradigma que se esvai. A disponibilidade da
informacdo e a do conhecimento ndo significa que serdo usados em prol da

humanidade, cabendo, ao ser humano preparado holisticamente, dar curso a elas.
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Uma "visdo pobre" da realidade provoca a fragmentacdo do raciocinio e,
consequentemente, da linguagem utilizada na vida diaria - vida organizacional
inclusa -, influindo negativamente na capacidade de estender o aprendizado aquelas a
gue convém. A linguagem incompleta gera insuficiente modelagem da percepcéao,
fazendo "(...) que se veja apenas aquilo que se esta peparado para ver(...)” (Bronowski,
1978).

Kapra (1982) e Senge (1991) apontam como exemplo, a existéncia, nas
estruturas de idiomas ocidentais classificadas como do tipo sujeito-verbo-objeto, de
clara e comprovada insuficiéncia em apreender a realidade, interpreta-la e retransmiti-
la com sinergia, gerando, apesar das pesquisas, do tempo e do dispéndio de outros
recursos, muitas idéias, trabalhos e soluc¢des insuficientes, até que se resolva esse

problema.

Uma das solucdes é o estimulo a criatividade e outras formas técnicas de in-
tervencao, agindo, sobre o individuo, de maneira direta ou indireta, como através do
envolvimento com o trabalho, incentivo a atitudes compativeis, identificacdo e remocao
de bloqueios mentais, ensinando técnicas de resolugdo criativa de problemas,
reestruturando a empresa, removendo barreiras e criando um clima que favoreca o

comportamento criativo, segundo Alencar (1996).

A opcéo pela énfase no racional adotada por nossa cultura ocorreu pelo menos
desde o Século XIV, segundo autores como Kapra (1982), "sintetizada no célebre
enunciado de Descartes, Cogito, ergo sum; desde entdo, em nossa sociedade, o
conhecimento racional tende a prevalecer sobre a assuncéo do conceito (e praticas) da

sabedoria intuitiva, desequilibrando a relagéao sistémica entre o ter e o ser.

E impossivel negar os progressos e as vantagens das conquistas obtidas a partir
dessa visdo de mundo e desenvolvimento; no entanto, acredito ser obrigacdo do
estudioso buscar novas idéias e alternativas. Devo ressaltar, como fazem todos os
autores citados, que ndo sou contra a racional idade sadia, técnica, nem contra as
ciéncias exatas aplicadas a administracao. Assim, cabe complementar:

(...) 0 que mais lamentamos, acima de tudo, é o infeliz abuso do termo "racional”. Racional

significa sensato, logico, razoavel; significa que uma boa conclusdo sempre decorre do

enunciado correto de um problema. Essa expressao, contudo, passou a ter uma significacéo

muito estreita no campo da analise dos negécios. Ela pretende, com efeito, designar a
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resposta "certa", mas sempre pondo de lado todo o maldito e intratdvel material humano,

ilustrado por aquelas boas estratégias que ignoram os velhos e persistentes habitos, pelas
barreiras que invariavelmente se opdem a execucao e pelas simples incoeréncias humanas.
(Peters e Waterman, 1983) (grifei)

Ou, conforme Weill (1991) coloca:

(...) tanto o mundo capitalista quanto o mundo socialista (...) ainda dominados pelo antigo
paradigma cartesiano-newtoniano em que o homem é considerado algo de mecénico, um
objeto a ser manipulado para consumir cada vez mais e produzir cada vez mais coisas para
consumir. E, para obter estes resultados, pensava-se que bastaria pagar e dar ordens para
serem obedecidas, dando treinamento quando necessério. Na organizacdo do século XXI, o
homem n&o aceitar4 mais ser tratado como mera peca de uma engrenagem. Ele vai querer
saber para qué, para quem e por que ele trabalha. E, mais do que isto, sO aceitara trabalhar
e o fard com entusiasmo sabendo que ele contribui de algum modo para servir a

humanidade.

N&o adoto visdo marxista ou weberiana em suas formas puras com vistas a
analise social; neste trabalho, por raciocinio légico-quantitativo ou newtoniano--
cartesiano visto como restritor (ou reducionista) da possibilidade de uma visdao de
angulacdo maior e melhor, procuro utilizar a visdo colocada por Guerreiro Ramos
(1989) na revisdo que embasa a sua avaliacdo sobre “A Critica da Razdo Moderna e
sua Influéncia sobre a Teoria da Organizac¢do”, quando trata da teoria critica da Escola

de Frankfurt, oferecendo instrumento que julgo consistente no apoio a visdo proposta.

Como a Escola referida preocupou-se fundamentalmente com a racionalidade,

dedica-se profundo estudo ao tema do qual, entre outras conclusées, tém-se:

* Na sociedade moderna, a racional idade transformou-se em instrumento disfarcado

de perpetuacdo da represséao social, em vez de sinbnimo de razao verdadeira.

» Busca-se restabelecer o papel da razdo como categoria ética, elemento de referéncia

para uma teoria critica da sociedade.

* A principio, rejeitam o pressuposto de Marx da ineréncia da racionalidade a histéria,
pela qual o processo da sociedade moderna, por meio da autocritica dialética

conduziria a ldade da Razdao, pois Marx nédo teria percebido que as forcas produtoras
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haviam obtido for¢a propria, subordinando a vida humana a metas diferentes das que

levariam a emancipacao humana.

» Entdo, o conceito de razdo de Marx é considerado l6gico ante a analise de tradigédo
iluminista, visto que:
(...) o lluminismo como o momento em que o conhecimento da razéo foi separado da sua
heranca classica. (...), que enfatiza os fins de preferéncia aos meios e as implicagdes
éticas da vida de razdo para a existéncia humana. Essa teoria “(..) ndo focaliza a
coordenacdo de comportamento e propoésito, mas conceitos - ndo importa o quanto nos

parecam hoje mitologicos - sobre a idéia do bem maior, sobre o problema do destino

humano e sobre a maneira de serem atingidos os objetivos Ultimos" (Horkheimer, 1946,
p.5)

Mais a frente, Guerreiro Ramos diz que o lluminismo "transforma o pensamento
em matematica, qualidades em funcdes, conceitos em férmulas e a verdade em
freqiéncias estatisticas de médias”. Afirma, ainda, que nessa situacdo a tautologia
passa a ser o limite do pensamento, citando Horkheimer, que o mundo é escrito em
formulas mateméticas e que o desconhecido perde seu significado classico
transcendente, acabando por ser rotulado como algo que so6 existe se, para explica-lo,
houver uma férmula disponivel ou, acrescento, um matematico “de plantdao” para criar o

modelo.
E continua:

A reducéo do pensamento a um aparelho matematico esconde a san¢cdo do mundo como
seu proprio instrumento de mensuracao. O que parece ser o triunfo da (...) racionalidade,
a sujeicdo da realidade toda ao formalismo l6gico, é pago pela obediente submissdo da
razdo ao que € dado diretamente. O que é abandonado é a total reivindicacdo e
abordagem do conhecimento: a compreenséo do que é dado como tal (..) A factibilidade
ganha o dia (...) (Horkheimer e Adorno, 1972, p. 26-27).

Peters e Waterman (1983) escreveram sobre o excesso de racionalidade

que:

E muito comum identificar-se o profissionalismo em administragdo com uma racionalidade
fria e implacavel. ... E € a mesma abordagem racionalista e quantitativa que domina as
escolas de administracdo de empresa. Ela nos garante que administradores e profissionais
bem formados e treinados podem administrar qualquer coisa. ... A palavra "estratégia", que
outrora costumava designar uma excelente idéia para combater e vencer a concorréncia,
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passou a ser, muitas vezes, sinbnimo de batalha quantitativa, de estratagemas analiticos,
de numeros sobre fatias de mercado, de teoria da curva de aprendizado, de feroz
enquadramento dos negdcios numa matriz de 4, 9 ou 24 casas (sempre a idéia de matriz,

vinda diretamente da matematica) e, por ultimo, de por isso tudo no computador.

Quanto a estabilidade exigida pela manutencao da andlise quantitativa, dizem os
mesmos autores:
Em primeiro lugar, o componente analitco e quantitativo possui uma tendéncia
conservadora intrinseca. A reducdo de custos toma-se a prioridade nimero um, (...) Isso
leva simultaneamente a uma verdadeira obsessdo com os custos e a deixar de lado a
qualidade e o valor; a remendar velhos produtos em vez de arriscar-se a surpreender com
produtos novos e inesperados ou com a expansdo dos negoécios; a determinar a
produtividade por meio de investimentos em lugar de fazé-lo através de uma revitalizacao
da forgca de trabalho. Além disso, hd uma fraqueza latente na abordagem analitica do
processo de tomada de decisbes no campo dos negdécios: é que as pessoas sempre
analisam exatamente aquilo que é mais rapidamente analisavel, gastam mais tempo
justamente nesses elementos, deixando o resto mais ou menos de lado. Como observa
John Steinbruner, de Harvard: "Se é a precisdo quantitativa que se exige, s6 se pode
consegui-la. no atual estado de coisas, com um tal estreitamento do &mbito do que é

analisado que a maior parte dos problemas importantes fica de fora da propria andlise."

Ha como exemplo a reacdo - que demorou, até pelas caracteristicas de
mudancas a longo-prazo na industria de automdveis, em que a velocidade da mudanca
nao é compativel com a dos veiculos - das montadoras GM e Ford no Brasil,
guanto/contra a ascensdo do carro popular lancado pela Fiat, o Uno Mille. As
tentativas, durante anos, resumiram-se aos modelos de 1000 cilindradas, ... baseados

nos modelos Chevette e Escort, com resultados conhecidos quanto a posi¢cao no

Mercado.

Minha principal preocupacdo nesse campo chega até o posicionamento
colocado por Peters e Waterman (1983:53), ainda que sob risco de exagero, segundo
seus criticos: "De outra parte, a abordagem exclusivamente analitica leva

inexoravelmente a uma filosofia abstrata, insensivel e sem alma.".

Os exemplos dos mesmos autores sdo fortes, ao citar o Secretario de Estado
dos EUA, nos anos 60/70, Robert MacNamara e sua relagdo com a Guerra do Vietna, e
valem ser expostos: "Nossa preocupacao obsessiva com o numero de cadaveres no

Vietna e nossa total incapacidade de compreender a persisténcia e o horizonte a longo-
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prazo da mentalidade oriental culminaram na mais catastrofica e horrenda alocagéo

errada de recursos, tanto humanos como morais e materiais.” (1983:33).

Mais a frente, comentam: "Adotar uma postura racionalista estreita significa,
muitas vezes, ser simplesmente negativo. (...) Além disso, a versao contemporanea
da racionalidade, ao mesmo tempo que nao valoriza a experimentagcao, abomina o erro
e 0 engano.". Calcados em comentarios de Drucker sobre a tendéncia analitica em
administracao, ressaltam, como contraponto, os exemplos das empresas que, a época,

foram consideradas como de "alto padréo"”, como Digital, 3M e Hewlet-Packard.

Apesar de ndo tecer comentéarios a respeito, cito outras colocacdes deles, para

ilustrar o enfoque e apoiar a possivel continuacdo da reflexao:

Por outro lado, uma atitude antiexperimentacdo nos leva inevitavelmente a um excesso de
complexidade e a uma total inflexibilidade. (...) Ao mesmo tempo, a abordagem racionalista
€ contra a informalidade. (...) O modelo raciona lista nos faz, além disso, desacreditar e
denegrir a importancia dos valores. (...) Também ndo ha muito espagco, no mundo

racionalista, para a competicdo interna.
Ainda quanto a concepg¢do mecanicista, Kapra (1982) comenta:

Os novos conceitos em fisica provocaram uma profunda mudan¢ca em nossa visdo do
mundo, passou-se da concepg¢do mecanicista de Descartes e Newton para uma visdo
holistica * e ecoldgica, que reputo semelhante as visdes dos misticos de todas as épocas e

tradicdes (...) *

Ainda que a visao e a referéncia sobre "misticos de todas as épocas e tradi¢cdes"
ndo se enquadre na visao cientifica em vigor, a citacdo tem for¢ca para ser analisada no

contexto da mudanca que se aplica, hoje, sobre o ambiente gerencial.

Thomas Kuhn prop6s que, quando um paradigma muda, a velha "racional idade"

passa a ser substituida por uma racionalidade nova, diferente e mais fecunda.

Moscovici (1998:8-10) analisa “A Volupia da Novidade” escrevendo:

»

6 * O termo holistico, do grego “holos”, “totalidade, refere-se a uma compreenséo da realidade em funcdo de
totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser reduzidas a unidades menores. (N. do T.)
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O simbolo da modernidade é a rapidez.

Slogans e siglas fazem parte do ambiente organizacional, reforcando os valores

declarados e as honras prescritas.

As mudancas na empresa sucedem-se sob diversos nomes ligados a designacgao
geral de "modernizacéo".

Palavras e nimeros parecem encerrar poderes misteriosos e magicos, sabidos e
utilizados pelos iniciados através dos séculos. Titulos, nomes, siglas, logotipos e outros
referenciais sdo astuciosamente elaborados para atrair energias positivas favoraveis e

proteger de vicissitudes. (...)

Essa atragdo (fatal) por modelos norte-americanos, japoneses e europeus tem

gerado conseqiiéncias nem sempre benéficas as empresas brasileiras.

Como as pessoas séo parte inerente dos processos de mudanca organizacional, as
variaveis humanas nao podem ser ignoradas nem minimizadas. Os componentes
emocionais das mudancas transcendem a tecnologia. Argumentos racionais nem sempre

ativam a motivagdo necesséaria a mudancga. (...)

Podemos depreender das analises acima, que, se por um lado podemos e
devemos creditar grande parte do sucesso do género humano nos ultimos quatro
séculos a adocao de métodos, técnicas e processos ligados ao paradigma newtoniano-
cartesiano da ciéncia, por outro lado, ndo acredito ser hip6tese valida continuarmos,
agora que sabemos das limitacdes dessa maneira de encarar o mundo e a realidade,
principalmente na ciéncia, a cometer oS mesmos erros que cometiamos ha séculos,

deixando de considerar devidamente o ser humano no contexto.

2.1.2. Base sistémica do estudo

Comecei a adquirir (sim)empatia com a visdo sistémica nos anos 70, ainda no
curso de graduacdo em Administragcdo. Esta op¢ao proporcionou a abertura de
caminhos (ou labirintos) que todos os dias se ampliam, seja pela ndo-aceitacdo acritica
de determinadas verdades, lugares comuns ou, principalmente, pela busca de novas

relaces entre os atos e fatos sociais que se apresentam na realidade vivida.

A evolucdo na senda da visdo sistémica fez que, a medida que me aprofundava

nas pesquisas, sentisse a existéncia de limites para os sistemas e, simultaneamente,
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desenvolvia a idéia da aplicacdo da sinergia, segundo a qual emerge o conforto de

saber também que os limites ligam-se a prépria capacidade do pesquisador.

Segundo Bronowski (1978), o numero de relagdes tendendo ao infinito suplanta
a capacidade operativa do individuo isolado, exigindo o trabalho mais que em grupos,
em equipes, dando, assim, a ciéncia a possibilidade de evoluir, ainda que,
eventualmente, por caminhos conflituosos ante 0 meio em que esta inserida. A base do
relacionamento reside no conceito e na busca da sinergia a qual, diretamente ou sob

outro nome ou rotulo, se constitui no objetivo real da organizacao.

O raciocinio sistémico € disciplina criada para ensinar o administrador a ver o
conjunto em uma estrutura (a floresta ao invés de s6 as arvores), enxergando inter-
relacbes em lugar de coisas ou fatos isolados, padroes de mudanca em lugar de
instantaneos estaticos, coisas que fazem sentido e demandam o componente intuitivo
na andlise. O raciocinio sistémico € o antidoto a sensacdo de impoténcia que muitas
organizacoes levam seus membros a sentir e que muitos sentem ao adentrar a era da
interdependéncia. (Senge, 1991; Kanter, 1995)

O estudo da evolugédo da administracdo conta com trabalhos de varios autores
gue apresentam abordagens semelhantes ao tratar de assuntos ligados a visao paradi-
gmatica emergente e, a respeito delas, tendem a apresentar um corpo de
conhecimento comum; o Quadro 1, a seguir, mostra algumas de suas principais contri-
buicbes por meio de trabalhos diretamente ligados ao tema ou de publicacbes mais

genéricas.

Sob esta 6tica, criaram-se, principalmente nesta década, a Engenharia do
Conhe-cimento e varias outras dareas novas do conhecimento, objetivando
operacionalizar a interdisciplinaridade, por meio do concurso, entre outras, da
Informatica, da Ciéncia da Informacéo, das Ciéncias Formais (LOgica e Matematica),
das Ciéncias Humanas (Linguistica, Psicologia, Sociologia e Educacdo) e das

Neurociéncias.
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AUTOR / ANO CONTRIBUICAO

Senge (1991:15-22) Raciocinio sistémico, dominio pessoal,
modelos mentais, objetivo comum e
aprendizado em grupo

Matos (1993:2 e 317) Competéncia, desempenho, inovagéo e
criatividade

Alencar (1996) Criatividade

Moscovici (1997: 13) Competéncia interpessoal

Drucker (1997) Espirito empreendedor

Montenegro e Barros (1998:20) Pensamento estratégico

Chiavenato (1998:6) Talento e empregabilidade

Quadro 1 — ContribuicGes de autores em relagdo ao paradigma emergente

Todo esse arcabouco projeta-se sobre as organizacdes, forcando a utilizacdo da
inovacdo e de novos padrdes de relacionamento entre as pessoas e entre as
organizacfes, tanto no aspecto geral quanto campos especificos como processo de
decisao, aprendizagem, (ante)visdo de oportunidades e outros. De forma direta, os
requisitos projetam-se também sobre os participantes das organizacdes, principalmente

sobre aqueles que devem decidir sobre a relacdo das organizacbes com o futuro.

O fundamental no raciocinio sistémico reside na descoberta de quais 0s pontos
em que as acdes e mudangas na estrutura podem trazer resultados que, de um lado,
tendam a resolver o problema no menor tempo (eficazmente) e, de outro, produzam as
mudancas necessarias pelo maior tempo possivel ante o ambiente. Esta acdo é
conhecida por alavancagem, ou seja, a partir desse ponto, a mudanca € desencadeada
em direcdo ao que foi decidido pela pessoa ou, geralmente, pelo grupo decisor,
conforme a visdo de Senge (1991).

Estudos de pesquisadores como Trist, Katz e Kahn, Rice e outros, conforme
Barros (1988) proporcionam uma visdao de como ciéncias e pensares diferentes se
associaram para estabelecer a visdo integradora com base na Teoria de Sistemas,

destacando preocupacdes com as pessoas, 0 ambiente, a estrutura e suas interacées
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associadas & visdo da dinamica organizacional*’. A Tabela 1 mostra associaces e

integracao entre os pontos de vista do enfoque das ciéncias e pesquisadores.

Tabela 1 - Principais Pesquisadores da TGS e conceito basicos propostos

Pesquisador Area de Pesquisa Conceitos Basicos
Emery L. Trist | Instituto de RelagBes Identificagéo do subsistema Técnico e do subsistema Social
Humanas de Técnico: responséavel pela eficiéncia potencial da Organizacéo

Tavistock (Londres) . ~ - o .
Social: relagBes sociais que transformam a eficiéncia potencial

Ciéncias Sociais em eficiéncia real

A. K. Rice Instituto de Relagbes "Qualquer empresa considerada como um sistema aberto,

Humanas de Tavistock pode ser definida por suas importagdes e exportagdes.”

"O ambiente em que existe um sistema social é diferenciado
e tal diferenciacdo define atividades e interacbes os
participantes do sistema. Ao conjunto de atividades e
interacdes impostas pelo ambiente, quer fisico, quer cultural,
quer tecnoldgico, o autor chama de Sistema externo."

George Sociologia ... "hé atividades e interagdes geradas pelo proprio sistema.

Homans Ao conjunto dessas atividades e interacfes, ele chama de
sistema interno".

- A organizagéo eficiente deve estar alerta as relagfes in-
ternas e externas, maximizando o desempenho dos elos, no

sentido de seus interesses."

R.L. Kahn.
D.M. W_olfe, "A organizagéo pode ser pensada em termos de um sistema
R.P.Quinn,J. Ciéncias Sociais de conjunto de papéis, que se sobrepfem e se ligam,
g' 2”09‘* e saindo,alguns, dos limites da propria organizac&o."
Rosenthal

R.L.Kahn e | Psicologia “A estrutura de uma organizagdo difere, em natureza,
D.Katz daquela dos sistemas fisicos e bioldgicos, sendo inseparavel

de seu funcionamento”

-Estrutura é um ciclo de eventos de paralelos ou tangenciais

F. H. Alport Psicologia Social gue ocorrem em um sistema social."

Acionismo social e Imperativismo funcional:

Acionismo social: microabordagem - socializagdo como
processo interno e diferenciagdo de papéis e controle social
COMO processos externos.

Imperativismo funcional:

macroabordagem - diferenciagdo estrutural como processo
interno e especificacdo normativa e transagbes com o
ambiente como processos externos.

(...) Todo sistema social deve ser estudado em termos de
manutencdo, atingimento de metas, adaptabilidade e
interacao.

Talcott Sociologia
Parsons

Fonte: Barros, 1998.

2% «A manutengdo ¢ uma referéncia a estabilidade do sistema de valores institucionalizados; o atingimento de metas
refere-se a relacdo entre o ator e um ou mais objetos da situacao; a adaptabilidade refere-se ao controle, ele proprio, do
ambiente para o atingimento de metas e, finalmente, a integracdo refere-se a manutencdo de solidariedade entre as
unidades para o funcionamento eficiente do sistema.” (Parsons apud Motta (1995), p. 79)
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No caso do administrador de/do futuro, a formagdo multidisciplinar,
transdisciplinar e interdisciplinar deve prover capacidade de adquirir, processar e
transformar esses dados em resultados qualitativos para a sociedade, para a
organizagdo em que atue e para o género humano, considerada a viséo integral e
integradora. Este profissional tera de mostrar sua capacidade a principio no seu campo

de acdo mais imediato, ou seja, a organizacao.

Bill O'Brien, apud Senge (1991), afirma que o papel fundamental do administrador
"@ proporcionar condicdes para que as pessoas tenham uma vida o mais enriquecedora
possivel". Mais pragmatico, Antonio Ermirio de Morais disse, no programa "Passando a
Limpo", a Boris Casoy, que "Administrar é tornar o impossivel possivel.". A frase, pela
figuracdo, mostra o grau de exigéncia imposto ao profissional da &rea.

Analisando a fundo o assunto, Senge (1991:84) e Mintzberg (1994) dizem que a
estrutura de organizacdo cria um determinado padrdo de comportamento (ou, nas
estruturas complexas, diversos padrbées de comportamento), os quais podem ser
influenciados. Em muitos casos, empresas e sociedades sucumbem a mudanca por se
tornarem prisioneiras de estruturas internas cuja existéncia ndo conseguem reconhecer

e agir de maneira proativa para se desenvolverem ou mesmo sobreviverem.

Pettigrew, apud Peters e Waterman (1983), "(...) vé o processo de moldagem da
cultura como o papel primordial da administracao: 'O [lider] ndo apenas cria 0s aspectos
tangiveis e racionais das organizacdes, tais como a estrutura e a tecnologia, mas

também os simbolos, ideologias, linguagem, crencas, rituais e mitos'.

Nos ultimos anos, a evolugcdo da préatica e conceitos trouxe novas exigéncias
sociais e agregou exigéncias psicologicas a andlise organizacional, com o
aprofundamento da visédo sobre o feedback, projetando-se sobre a questdo da ética da

responsabilidade e seus reflexos sobre padrées de comportamento (Senge, 1991).

Na otica antiga, diante de erros, a primeira (re)agdo era a "cacga as bruxas”, ao(s)
culpado(s). Hoje sabemos que essa visdo facada no controle dos erros nao € uma pratica
construtiva e que, na visao participativa, todos somos responsaveis por acertos e erros

gerados nos sistemas, com ampla vantagem para todos os envolvidos, reconfigurando e
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re-forcando a idéia da participacdo e a da coordenacao que se sobrepdem as de chefia e
con-trole classicas. A organizacdo viva e moderna, em vez de procurar culpado(s) ou
vilao (6es) (quem errou) de hoje e do passado, reorienta sua acdo buscando a visédo do

amanha.

Neste ponto de vista, o profissional precisa preparar-se para saber que existem
estruturas sociais dentro das quais opera e, ao aprender a entendé-las, deve buscar
sempre desencadear processos que permitam apresentar comportamentos que estabe-
lecam, continuamente, novas sinteses de forcas envolvidas, visiveis ou ndo, desen-
volvendo habilidade de trabalhar com elas, modificando-as. Tanto maior sera 0 sucesso
guanto maior a capacidade de disseminar esse preparo pelo maior nimero possivel de
membros da organizacdo, na busca da compreensdo e do raciocinio global. Essa

disseminacédo é das maiores tarefas do administrador e das organizacdes de e do futuro.

Senge (1991) ja dizia que "(...) o aprendizado individual ndo garante o
aprendizado organizacional mas, sem o primeiro, ndo ha como ocorrer aprendizagem
organizacional que possibilite a necessaria visdo sistémica ou ampliada e, muitas vezes,

a sobrevivéncia".

Buscando ampliar a abrangéncia da linguagem linear ocidental, para diminuir sua
incompletude e estabelecer uma comunicacdo organizacional efetiva, Kapra (1984),
Senge (1991) e Eccles e Nohria (1994), entre outros. mostram a oportunidade de
estabelecer linguagens que possam apoiar melhor a comunicacdo organizacional,
reestudando, até mesmo, a funcdo e a pratica da retorica, iniciando pelo marketing e

chegando "forte" aos recursos humanos.

Peters & Waterman (1983) escreveram, no capitulo em que tratam da evolucéo
organizacional a respeito do como implantar uma melhor comunicacédo para acompanhar

a mudanca e enriquecer a possibilidade de usar metaforas:

Necessitamos de uma nova linguagem. Precisamos considerar a idéia de acrescentar novos
termos ao nosso vocabuldrio de administracdo, termos como, por exemplo, estruturas
temporarias, grupos ad hoc, organizagbes fluidas, pequeno € lindo, acréscimo,
experimenta¢do, orientacéo da acao, imitacdes, tentativas repetidas, variagdes injustificadas,
competicdo interna, brincadeiras, tecnologia da tolice, campedes de produtos, falsificacéo,

trabalho sujo, cabala e organizagdes imaginarias.
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Analisando o0 que escreveram a época, podemos distinguir, de imediato, o
atendimento a sua proposicdo em, no minimo, dois itens, desde que a traducdo nao
tenha cometido erros: imitacbes, agregadas ao conceito de desenvolvimento e/ou
melhoria, desde que ampliado o conceito, chegariam ao sentido atual de benchmarking
e organizac¢fes imaginarias, a idéia de ... organizacdes virtuais.

Morgan (1996:253), analisando as possibilidades sistémicas e suas
representacdes, além das implicacBes dos feedbacks positivo e negativo, escreveu:

A teoria da autopoiesis encoraja a compreensdo de como a mudanga se desenvolve através
de padrdes circulares de interacgéo. (...) Isto exige que os membros da organiza¢cdo adquiram

uma nova maneira de raciocinar a respeito do sistema de rela¢bes circulares ao qual

pertencem e que compreendam como estas relacdes sdo formadas e transformadas pela

empresa através de processos que sdo mutuamente determinantes e determinados. Em
outras palavras, a teoria encoraja que se pense sobre a mudanga como circulos e néo linhas,

e substitui a idéia de causalidade mecanica.

REVELANDO A LOGICA DA MUDANGA

Desenvolvimento
da energia solar

Aplicagtes em
escala doméstica

Alternativas
nao-tradicionais

Demanda por
energia domestica

Conservagio
(insolagao etc.)

Mudancas de
atitude e de
estilos de vida

Percepgao do
ihlich pobre a

<rise de energia

Desenvolvimenta
o poder nuclear

slgnifica relagows de fedback positive
— — —  significa relagdes de frodback negativo

Figura 1 — Visdo néo-linear de exame sobre a inflagdo [Adaptada de Morgan (1997:257]
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Por meio da visdo extensiva nado-linear de um tipo de exame sobre a inflacéo,
conforme a Figura 1, e da evolucdo do Caso Watergate (que derrubou o presidente
Nixon, nos Estados Unidos), na Figura 2, mostramos as redes de ligacdes e, mais que
isso, relagcdes que definem e desenvolvem maior e melhor qualidade de padrbes de
causalidade, facilitando a andlise, desde que reinterpretada a consideracao linear. O
contraponto seria estabelecer num texto escrito, observando clareza e conteudo, a

I6gica e as relacbes facilmente visiveis e identificaveis na figura proposta.

REVELANDO A LOGICA DA MUDANCA

Enfase na o
- estratégi i:
e de camuflagem &
\ 9]

Afirmacio de
privilégio do executivo b3

e separacio

dos poderes 8

gt
AMBIENTAIS

s Signiifica relagbes de feedhack positivo
% - - - - significa relacdes de feedback negativo

Figura 2 - Analise do caso Watergate: feedback positivo e negativo na Casa Branca durante
a gestdo Nixon (Adaptada de Morgan, 1997:259)

Como exemplo da possibilidade e da for¢ca do uso de figuras ou simbolos como

reforco na comunicacao, cito a idéia do circulo como elemento de linguagem simbdlica
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auxiliar a visdo sistémica; inicialmente, em andlise limitadora, o desenvolvimento de

idéias tomar-se-ia dificil se o circulo ficasse isolado.

Nos exemplos a seguir, proponho a analise por meio da figura do circulo, do

significado do fluxo de energia ou das ac¢des e processos com sua dinamica:

e circulo vicioso - acdo continua "sem sinergia, sem saida", tautologica, voltando ao

local inicial, com desgaste de energia, sem modificar o ambiente.

SOLUCAO PROBLEMA

N
1

A organizacao que persistir nesta atuacao tende a "implosao", devido as pressoes

do ambiente, pois ndo consegue trocar energia de forma sinérgica, tendendo a entropia.
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e modificacdo continua, incremental, concéntrica (como ondas na agua) ou circulo
virtuoso, em que as agfes provocam inovagdo, aumentando a area de influéncia, ou
seja, provocando o incremento da compreensédo do individuo sobre o ambiente em que

vive, tomando-o apto a intervir quando e onde necessario.

estado P
mudan
atual ¢a | tendéncia
. modificacdo sistémica, pelo "arremesso" de particulas que retorcam/possibilitam

recriar cenarios, criam o novo (semelhante a uma consultaria) ou ingresso de novos
individuos, em uma espécie de forca centrifuga, consideradas as possibilidades das

organizacoes.

e a espiral ou visao sistémica do furacéo; planta baixa "X vista lateral; revisdo do
brainsforming.
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Em analise preliminar, para avaliar a absorcédo da idéia do texto, por exemplo,
gual das figuras acima representa melhor as forcas da organizacao antiga, da atual e de

organizac¢des do futuro?

Onde resiste o principal ou o pior limitador do futuro de uma organizagdo, ou

melhor, onde se localizam os seus principais gargalos?

Uma das condi¢des mais importantes para melhor e mais completo entendimento
das relagdes, inter-relacdes e padrdes existentes pode ser obtida na andlise do
significado de feedback. Sob uma 6ética simples/simplista, o feedback tem sido encarado
como elemento dual, dicotdmico, no sentido de certo/errado, dentro/fora (de padrdes),

falso/verdadeiro, negativo/positivo.

A realidade mostra que a unido dos conceitos de sinergia com o de feedback
proporciona visdo mais precisa, principalmente no caso da correspondéncia entre as
figuras da espiral e do furacdo, que mostram como a participacdo pode levar ao
aumento das forcas positivas e negativas na organizacdo. cabendo, ao administrador,
coordena-las em prol da consecucdo dos objetivos. Convém, ainda. lembrar a
desnecessidade ou ndo-indicacdo de ligar a idéia de destruicdo do furacdo, mas as
potencialidades tendendo ao infinito, como encontramos em um exercicio de

brainstorming bem orientado e coordenado.

2.2 Des-Envolvendo o tema: o virtual

Inovacdo, mudanca e instabilidade sao a realidade de hoje e a verdade do futuro,

constituindo-se na Unica constante na vida de pessoas e organizacoes.

A andlise critica da Histéria mostra que a mudanca ndo ocorre apenas ho
contexto dos dias atuais nem € privilégio de nossa geracdo, tratando-se, antes, da

continuidade de um processo natural da humanidade que vem evoluindo ha séculos.

Ante a realidade, ndo nos podemos apenas sentir desconfortaveis em relacao ao
inexoravel. Precisamos preparar-nos e enfrentar a mudanca de forma a ndo sermos
postos de lado ou alijados do processo. A busca de alternativas, para que nao
venhamos a so6 reagir, mas antes antecipar solugfes, tem sido o objetivo de estudiosos

gue pesquisam o assunto e propdem solugdes para os problemas da mudanca.
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Neste topico, analiso conceitualmente o que significa virtual, o que sdo as
organizacdes virtuais e quais os seus desdobramentos e influéncia, principalmente, a
parte sobre a qual pouca pesquisa foi encontrada, ou seja, qual o impacto causado pelo

advento da virtualidade sobre os aspectos humanos das organizacoes.

Nos ultimos anos deste século e do milénio, a evolugdo do conhecimento levou ao
desenvolvimento tecnolégico por meio do aperfeicoamento da ciéncia que, traduzida em
novas tecnologias, principalmente nas areas de comunicagdes e informatica, alterando
padrées e criando novas formas de relagfes inter-pessoais, no¢cdes e novas solucdes
guanto ao tempo e ao espaco, tem habilitado o uso do que era tido, até recentemente,
como solucbes muito simples e antigas (como o trabalhar em casa) ou altamente

complexo, como a fic¢ao cientifica, p.ex., a cinematografica.

Esse desenvolvimento modifica as fronteiras entre o real e o imaginario e, no
contexto, a importancia da organizacao virtual, quer no sentido estrito, quer no sentido
mais amplo, ligada a visdo de mundo imposta pelas novas condicbes (ainda que
possam ser considerados reduzidos, mal explicados ou simplistas), cada vez mais se

impde ndo s6 como possibilidade, mas como realidade no campo organizacional.

Em verdade, a histdria da virtualidade comegou muito antes da erupc¢éo do vulcédo
informatico, da multimidia extensiva ou da (r)evolugdo do computador, conforme
escreveu Cadoz (1997). O que ocorre € o "turbinar® dos conceitos e das praticas,

incrementando e implementando o uso da tecnologia em franco progresso.

Antes de falar na organizacdo virtual, acredito ser importante falar, como a
maioria dos textos, sobre a emergéncia do conceito antecessor, do produto virtual,
uma das primeiras respostas do sistema produtivo as exigéncias do consumidor.
Davidow e Malone (1993), ao tratar do assunto, ressaltam que a "Era do Produto Virtual”
iniciou-se pela demanda por produtos e servicos que satisfazem instantanea e
eficazmente o cliente, a custos e preco compativeis. Sua fabricagcdo ndo depende de um
lugar, e os produtos sdo oferecidos em grande nimero de modelos ou formatos. Ha
mais de uma década, optou-se por esse modelo de producdo e sua existéncia toma-se
cada vez mais importante para os consumidores, salientando a sua eficacia. Eles séo
tdo notaveis, tdo distintos de tudo que existia antes, que mereceram um nome novo,

especial, de produtos ou servigos virtuais.
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Classifica-se, como produto ou servico virtual, aquele produzido
instantaneamente, sob medida, em resposta a demanda do cliente. Ele quase sempre
existe antes de ser produzido, estando seu conceito, 0 projeto e a forma de fabricar
armazenados nas mentes de equipes cooperativas, em computadores e em linhas de

producéo flexiveis.

Por sua vez, a organizacdo virtual constitui-se na idéia da composicdo de

competéncias que provera o produto ou estara apta a prestar o servico virtual.

Considerada uma das expressodes da realidade em mudanca, ante a possibilidade
de que venha a ser o outro lado da moeda, a organizacgao virtual vem criando, em face
de situacbes complexas como desemprego e falta de preparo por parte dos
trabalhadores, opcdes, como a possibilidade de treinamento apoiado em tecnologia,
absorcdo de desempregados no mercado formal ou profissionais que nao mais
desejam trabalhar como empregados, e tenham habilidade suficiente antiga ou
adquirida via (re)treinamento -, para reintegrar-se, participando como empreendedor ou
prestador de servicos, vinculado (ou ndo), por meio de novas formas de associacéo,

a alguma organizacao de estilo tradicional.

De maneira assemelhada, o conjunto das observacdes realizadas leva a idéia de
gue, em grande parte das oportunidades, a organizacdo virtual acaba por ligar-se de

alguma maneira a uma ou mais organizacoes virtuais.

Encontram-se muitos exemplos na bibliografia sobre o assunto e alguns deles
serdo citados e comentados, ainda que haja imprecisdo quanto a conceitos e significado

do termo em relagdo a algumas das situages analisadas.

A quase totalidade das pessoas necessita de participar de um cenario social em
gue o trabalho, de um meio para sustentar a vida, passou a ser um fim para ela
(trabalhar para viver ou viver para trabalhar?). Essas pessoas nao tém, muitas vezes,
condi¢cbes ou tempo de analisar o0 ambiente em que vivem e a ele se adaptar; por isso,
sofrem ao lutar para conquistar (ou reconquistar) espago nessa sociedade e sofrem o
alijamento ou rejeicao "naturais” dos sistemas por inadequacao (p.ex., via desemprego
por falta de capacitacdo ante as novas exigéncias). Com atitude racionalista, perguntam-

se: "O que fiz de errado/Onde errei? Por que para mim é tao dificil?".
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A medida que se empregam, nas empresas, a reengenharia, sistemas de informa-
cOes, terceirizacdo, aliancas estratégicas, benchmarking, downsizing, rightsizing,
outsourcing, joint ventures, parcerias e outras praticas e processos, alteram-se as
estruturas e os relacionamentos existentes na sociedade e em consequéncia, nas
organizacfes tal como operavam e eram conhecidas até o inicio dos anos 80. Essa
mudanca expandiu-se, refletindo-se sobre todo o tecido social, pois evoluimos nos
altimos 30 anos, passando de uma “"sociedade de organizacbes" celeremente para uma
"sociedade da informacdo” e estamo-nos transformando numa "sociedade do
conhecimento”, para a qual poucas pessoas estado preparadas, segundo Toffler (1980) e

Drucker (1970), pois o tempo nao para.

A leitura mais profunda sobre inovacdo tecnoldgica mostra que a evolucdo
conquistada apresenta vantagens sobre qualquer processo anteriormente considerado
na histéria da humanidade, em termos de oferecer possibilidade de conforto e satisfacédo
ao ser humano. Entretanto, parece que se tem dedicado pouco espaco a analise de
pontos negativos porventura existentes, que constituem aspectos impactantes na vida
dos individuos, os quais deverdao ser resolvidos de maneira no minimo inovadora, para
oportunizar adequada adaptacdo do ser humano a essa nova configuracdo na atividade
humana, a qual vem exigindo novos modos de encarar a realidade bem como novos
comportamentos ante a mudanca. Esses aspectos vistos globalmente, bem como a
urgéncia em sua adaptacdo ou adequacdo podem ser compreendidos em face da

necessidade de dar continuidade a seqliéncia histérica do desenvolvimento.

Como exemplo, artigos e livros de Porras & Collins (1995, 1996) e Porras (1998),
entre outros, colocam a situacdo de mudanca ocorrida quanto ao conceito de
compromisso em relacdo as organizacdes, quando a dispensa e a intranquilidade se
transformam na tbnica do cotidiano, restando, na melhor das hipéteses, a idéia do
comprometimento a emergir como elemento substituto e identificado em diversas
situacdes, tanto que hoje € largamente estudado por varios psicologos e administradores

seguidores de correntes do comportamento organizacional.
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2.2.1 O que é o virtual?

A virtualidade funciona como uma espécie de guarda-chuva; na chuva ou ao sol
forte, acolhe e protege as pessoas (e as organizagdes), no sentido de melhorar as
condicbes de vida e prolongar a capacidade de acdo. A literatura abriga Varios
entendimentos sobre aspectos da vida organizacional, ainda n&o explicados ou
vivenciados (muitas vezes ligados a tecnologia), podendo levar a simplificacao ou, posto
sob essa protecdo, gerar expressdes e avaliagdes simplistas do tipo isso é virtual,

aquilo é real.

Mesmo algumas possibilidades de solugéo inovadoras e potencialmente boas
criadas sob a égide do virtual séo rejeitadas ante o desconhecimento da informacao
correta oriunda do ambiente interno ou externo, tratadas como sendo algo distante ou
parte de um futuro que se acredita improvavel ou inalcancavel em fase de restricbes
reais ou imaginarias, geralmente econémicas, tecnoldgicas ou culturais, como o "néo vai

dar certo", encobrindo em verdade o "ndo conheco, portanto, ndo serve!”.

O desconhecimento ainda faz que, ao tratarmos do assunto com pessoas menos
preparadas, geremos a expectativa de que mostremos cenarios organizacionais

futuristas criados por George Lucas, Steven Spielberg ou Stanley Kubric.

Para entendermos as novas formas de organizacdo que se apresentam a
realidade atual e ao futuro, é necessario aclarar os conceitos e disseminar o estudo das
praticas ligadas a criatividade, a imaginacao, a inovacao e ao conhecimento e, visando a
fundamentar o estudo, considero ser preciso definir alguns pontos (termos e expressoes)

necessarios a correta e integral interpretagéo do assunto.

A primeira nog&o a ser esclarecida é a de realidade. Até o inicio do século XX,
realidade era tudo o que fosse percebido considerando as limitacbes dos sentidos
humanos/apesar delas. O advento da Teoria Especial da Relatividade e o da Fisica
Quéntica exigiu concessdes da parte das ciéncias em sua visdo classica, impondo a
necessidade de incluir, nas consideracdes cientificas, algumas das percep¢cfes nao-

sensoriais como realidades, desde que provadas pela matematica.
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Para a finalidade deste trabalho, a realidade engloba aquilo que existe de fato, o
gue é verdadeiro, possivel de ser captado pelos sentidos ou provado e assumido pela

razao via linguagens, como as matematicas.

Tradicionalmente, "virtual" significava possuir os poderes ou capacidades de outra
coisa. No final dos anos 50, os cientistas desenvolveram o que chamaram de
computadores virtuais - maquinas rapidas o suficiente para trabalhar com varios
usuarios sequencialmente, dando, a cada um deles, a impressao de estar usando o
computador sozinho. Isso acrescentou, ao termo, as conotacfes de interacdo e
adaptabilidade - para os usuarios, os computadores virtuais pareciam existir a qualquer
momento e em qualquer lugar em que fossem necessarios - que, com o tempo, levaram

a expressao "realidade virtual".

A ficcdo cientifica e em particular a cinematografica, em varias ocasides,
anteciparam-se a realidade, apresentando situacfes simuladas e consideradas
imaginarias para determinada situacdo no espaco e no tempo e, em intervalos de tempo

cada vez mais curtos, passaram a ser integradas a realidade.

Os dicionaristas véem o virtual como um adjetivo, "algo que existe como
faculdade, porém sem efeito atual; pode ainda ser aquilo que é suscetivel de realizar-se,

potenciaf. (Holanda, 1988). Para Fernandes (1967), é aquilo:

(...) que existe como poténcia ou faculdade, mas ndo como realizacdo ou ato; que tem existéncia
aparente, ndo objetiva; suscetivel de se realizar; potencial; possivel: (fis.) diz-se do foco de uma
lente ou espelho, determinado pelo encontro dos prolongamentos dos raios luminosos. Do lat.

Virtualis.

Da interpretacdo menos técnica, menos profunda, depreende-se que o virtual se
opde ao real, que o virtual ndo existe e fica em uma espécie de limbo. As
interpretacbes mais satisfatorias e mais bem refletidas sdo bem diferentes.
Garcez (1994) examina outras idéias que apd6iam o entendimento do assunto,
propondo um sentido de virtual "como algo que existe como faculdade, mas sem
exercicio ou efeito atual, aquilo que é suscetivel de se realizar, que tem potencial

para ocorrer".
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Exemplificando, cita o campo da 6tica, em que ha séculos existem estudos sobre
virtual idade (por meio de imagens e estereoscopia), e a atual tendéncia a aprofundar a
natural e estreita ligacdo do conceito a computacdo, a multimidia, a inteligéncia artificial
e a tecnologia da informacado, que propiciam avanco inédito na area. Garcez sustenta a
tese de que a informacédo esta modificando a estrutura formal da realidade por meio da
integracdo de dados reais e imaginarios, simulando processos com tal qualidade que
nao mais se pode assegurar, sem acurado estudo. se em determinadas situacdes

estamos diante de realidade ou imaginagéo.

Considerando-se que pessoas cujas percepcdes tenham sido desenvolvidas e
podem reposicionar 0 pensamento fora do tempo e do espaco (0 que nao constitui
privilégio de poucos na atualidade), diferentemente do que esté estabelecido, podem ser
colocadas algumas explicacbes, como, por exemplo, que essas imagens resultam da
experiéncia pretérita e ddo impulso a criatividade, entrando-se no desconhecido pela
percep¢do intuitiva, com o uso do hemisfério direito do cérebro, complementando o
raciocinio l6gico e a linguagem e outras formas de "inteligéncia arrumada” existentes no
hemisfério esquerdo. Infelizmente, até hoje existe a tendéncia a ndo se tratar tanto
guanto necessario deste assunto, sendo ainda incipientes os estudos e préticas nesse

sentido, apesar de se estarem acelerando (Bronowski, 1998).

Devido a proximidade perigosa, conceitual e pratica, devem-se estabelecer,
também, as fronteiras da consideracao conceitual sobre a possibilidade de compreenséo

sobre fatos como a ilus&o e a alucinacao.

Na ilusdo, ocorre o engano dos sentidos ou da inteligéncia e, em consequéncia,

aumenta a possibilidade de ocorrerem interpretacdes erradas sobre os fatos.

Na alucinacédo, ocorrem sensacdes produzidas por algo inexistente, devidas ao
obscurecimento passageiro das faculdades mentais, como no caso da miragem no

deserto, influindo na percepcéo pela étical/viséo.

Na visdo cientifica da administracdo, ha reservas quanto ao conjunto de
inovacdes apresentadas por meio de novas teses, praticas, escritos, métodos e
processos, ante as dificuldades em validarem-se pesquisas em ciéncias sociais e as
dificuldades inerentes ao ser humano em qualificar resultados ao longo do tempo,
considerando a necessidade de respostas (lucro, retorno do investimento) a curto prato,

a qual mostra cada vez mais seu esgotamento em todos os campos da ciéncia.
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Os problemas conceituais acabam provocando problemas de interpretacao e,
caso ndo se estabelecam conceitos esclarecedores com o rigor possivel, podemos
continuar a perder o foco sobre essenciais para as organizacdes, como: menor atencao
por parte de estudiosos, menos pesquisas e analise menos profunda sobre um assunto
que, procuro provar neste trabalho, € importante para as organizacdes atuais e
principalmente aquelas que prevéem estudos - por exemplo, do MIT por meio do grupo
liderado por Laubacher e Malone (1997).” Eles estdo pesquisando como serdo as
organizac¢des do futuro, que deveréao ter de inserir-se e ajudar a resolver problemas em
pelo menos cinco areas principais: tecnologia, aspiragdes humanas, ambiente global
(econdémico, politico e fisico), complexidade e demografia. Para desenvolver esses
estudos, em pouco mais de trés meses, ap0s a chamada para conseguir 0s
patrocinadores para o trabalho, eles conseguiram, em menos de seis meses, entre
empresas da Europa e da América do Norte quantia superior a US$ 250 milhdes, apesar
de o projeto ser prospectivo e ndo ter base em pesquisa classica, mas em feelings e

insights de pessoas que trabalham nas areas de interesse.

Nunca na historia da humanidade houve uma série tdo grande de incrementos ao
vocabulario cotidiano e, em consequéncia, ao técnico-cientifico; isso tem provocado
superposi¢cdes, ambiguidade conceitual, uso de conotagdes e significados que guardam

pouca semelhanca entre si, além de outras disfun¢des linguisticas.

Na esteira da evolucédo cientifica, a relacdo entre a linguagem e o seu significado
simbdlico manifesta-se de forma que possa ser interpretada de forma modernizada,
demandando extensos estudos interdisciplinares e, entre oS que mais interessam ao
assunto, cito os que se ligam de maneira mais proxima a virtualidade, no campo da

filosofia.

" WWW.URL:http://ccs.mit.edu/21cwpool.htmi#app]
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Virtualizante, a escrita dessincroniza e "deslocaliza", criando no minimo dois lados em
gualquer contexto: redagéo e leitura e além disso muda em velocidade dificil de acompanhar,
provocando a necessidade constante de criagdo e adaptacédo de linguagem Oa que o saber,
“( ... ) deixou de ser fundamento e foi transformado em fluxo, ( ... )") e estruturas sociais
capazes de se adequarem rapidamente aos novos requisitos da convivéncia social, alterando
normas, formas de conduta e atividade social, atingindo as organiza¢des e provocando novas
relagBes familiais, nas escolas, no lazer e em atividades laborais, influenciando o modo de
trabalhar praticado até entdo. Na economia, "As informagdes e o conhecimento passaram a

constar entre os bens econdémicos primordiais, ( ... )". (Lévy, 1997:38)

Continuando a discusséao do tema, temos ainda que:

O homem est4d em relacdo com o seu meio ambiente para conhecer, agir, comunicar,
transforma-lo e se transformar. ( ... ) Pela tecnologia, o homem prolongou-se. Prolongou sua
mao com suas primeiras ferramentas, utilizando sua prépria forca para trabalhar a matéria.
Com seus primeiros instrumentos de observacéo, estendeu sua percepcao do mundo fisico.
Com seus signos, as linguagens, a escrita, estendeu o alcance espacial, temporal, social e
historico de sua expressao, de sua comunicacéo e de seu conhecimento. (Cadoz, 1997:67)

A interpretacdo que se da aos estimulos recebidos, as mensagens e informacdes
percebidas e decodificadas é que atinge patamares diferenciados, por estar sujeita a
traducdo por comparacdes com as representacdes cognitivas desencadeadas em
nosso cérebro, com base na experiéncia que temos, 0S quais, em uma primeira
instancia, estabeleceram ligacbes com objetos que reconhecemos como sendo de

existéncia real e aos quais codificamos como reais.

Podemos estabelecer relagdes com objetos que (ainda?) ndo existem, ou que nos
estimulam de maneira que exigem nova(s) interpretacdo(des), como nas distorcoes de
imagens provocadas por lentes (refragéo ou difracdo), a miragem, o espelhismo e outras
manifestacdes que podem ser qualificadas de virtuais.

7

O desenvolvimento da imaginacdo € necessario para oferecer, ao homem,
esperanca de um futuro melhor, considerando-se fundamental imaginar para ser criativo.
No entanto, as visfes da racionalidade e produtividade atuais vivem uma tensao
continua, pois nao é facil conceber e, menos ainda, conceder, em vista do paradigma
atual, liberdade ilimitada para criar, sem condiciona-la a métodos orientados para a
producéo, pois somos orientados para avaliar por meio da presenca de objetos, "ativos”,

posses, coisas e recursos (definitivamente escassos). SO se concebe a imaginacéo
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guando estiver a servi¢o da produtividade, enquanto ndo se puder rotula-la de ilusoria ou
alucinacdo, de acordo com os padrdes de avaliacdo. A ilusdo seria 0 engano dos

sentidos ou da inteligéncia, provocando a interpretacéo errada de um fato.

Segundo Garcez (1994:23):

A alucinagdo pode ser entendida como uma sensacdo produzida por algo inexistente,
decorrente do obscurecimento passageiro das faculdades mentais. Assim, a miragem é uma
iluséo que pode provocar a alucinacdo dos viajantes nos desertos. Devido ao calor, ocorre um

fenbmeno 6tico que inverte a imagem dos objetos distantes face a densidade desigual das

camadas de ar. O espelhismo é o mesmo efeito 6tico, em sentido contrario.

MIRAGEM

Figura 3 — Uma interpretacéo gréfica sobre a miragem (Adaptada de Garcez, 1994)

ESPELHISMO

Figura 4 — Uma interpretacéo gréfica sobre o espelhismo (Adaptada de Garcez, 1994)
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As Figuras 3 e 4 anteriores mostram uma interpretacao visual sobre a miragem e

o espelhismo, respectivamente.

O lapso de tempo, o pensar profundo, critico e o0 encarar ndo apenas
dicotomicamente as situagcdes por mais tempo do que recomenda 0 senso comum tém
sido um problema para a civilizagdo da pressa, do superficial. Culturalmente, somos
levados a pensar de forma excludente, dicotdmica, a ou b, certo ou errado, preto ou
branco, contra ou a favor. Buscar sentido mais profundo pode ser e tem sido (mal)
interpretado e reprimido como confuséo, indefinicdo, hesitagdo, desconhecimento do
proprio objetivo, negando-se 0s cicios pessoais, diferenca no pensar, o aprofundar, o

maturar as idéias, enfim, o refletir (repor ou reposicionar a luz) ficou "fora de moda".

De forma geral, o senso comum une, de imediato, na pressa, na aversdo ao
pensar e refletir, virtual com imagem, com o visivel, o sensivel, o conhecido, "a coisa
palpavel’, o que acalma e da nocdo de dominio e, em conseqiéncia, seguranca,
remetendo de imediato ou reduzindo a dicotomia, ao plano fisico, a analise das novas
situacdes que se apresentam, causando reacdo ao invés de comportamento proativo.
Este imediatismo elimina uma série de manifestagbes "muito mais reais" na nocgéo
integral da virtual idade, ou seja, a palavra, o0 som e seus significados, a esséncia do

sentido, da idéia da "forca do argumento” versus o "argumento da forca".

Ainda sobre conceituacfes, Cadoz (1997:6) afirma:

Na verdade, a rigor, virtual e real ndo sao conceitos que se opdem. O virtual, do latim virtus
(virtude, forca), € o que existe potencialmente no real, 0 que tem em si mesmo todas as
condi¢cBes essenciais para sua realizacdo; ora, o que é exatamente uma realidade que tem

em si todas as condi¢des para sua realizacao?

A linha de estudo humanista deste trabalho, em relacdo ao material pesquisado,
leva a entender que pessoas e estruturas, formadas para trabalhar em condicbes
baseadas na visdo do paradigma que estd sendo substituido, da empresa tradicional e
do emprego, tém suas raizes ligadas a uma impossibilidade (exogenamente) imposta
por um ambiente restritor e dicotdmico, de se libertar ou "desconectar® de mitos,
imagens, pensares, processos, métodos e praticas ligadas as organizacdes classicas e
burocraticas. Isso acontece porque esse enfoque inviabiliza até entender o que sejam as
organizacodes virtuais e sua importancia para a compreensao do fendbmeno das relagdes

de producédo que existem hoje e que mudam velozmente com o passar do tempo.
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Analisando as forcas intrinsecas de letras, palavras, imagens, cores e formas de
maneira independente, fica facil identificar a potencialidade contida em cada uma delas
e a imagem resultante; a visao sinérgica de sua unido pode ser reelaborada e ressaltada
por meio do antigo ditado chinés: "Uma boa figura vale mais que mil palavras.". Assim o

homem prossegue utilizando a tecnologia para criar a realidade que Ihe convém.

A evolucao tecnoldgica possibilitou ver, ouvir, tocar, manipular objetos que néo
existem, percorrer ou explorar espacos sem lugar, compartilhar um espaco com
alguém (péssoas imaginarias ou reais) que estejam a milhares de quildbmetros de
distancia, com absoluta conviccdo da realidade e da presenca daqueles e destas.
Permite-se, assim, entrar nas novas representacfes ou, em uma ultima instancia,
transformar o sonho em realidade (ainda que virtual), estender o dominio da realidade,
teletransportando os sentidos em direcdo (existencial e nao-fisica) ao imaginado,
proporcionando uma re-interpretacéo das "asas da liberdade" iniciadas com os gregos e

a fabula do sonho de icaro.

Hoje, tudo isso pode ser feito num espaco/lugar que ndo existe em parte alguma,
corroborando as teses de Einstein e seguidores, transformando a problematizacéo e a
I6gica contidas na transposi¢cdo da imagem do espelho, como na histéria de Alice, ou
reescrevendo o classico dilema shakespeariano do "ser ou nao ser" para "ser e nao ser",

com fortes possibilidades de intercorréncias éticas, morais e filosoficas.

Para possibilitar essas simulagfes, utilizam-se modelos matematicos e calculos
para dominar as formas, cores, texturas, jogos de sombras e luzes, perspectivas e
outros atributos da imagem plana. A evolugcdo no dominio desses calculos levou a
concretizacdo e melhora da qualidade da ilusdo da realidade, num construto simbolico
tendente a suplantar a fotografia, na medida em que a tecnologia evolui, considerando
tratar de objetos sem existéncia no campo do real. Em ambos os casos, a Unica
convicgao possivel existe em relacdo ao momento em que se faz a foto e, ndo, com o
antes e o depois, persistindo apenas lembrancas de agdes e relagbes ou prospeccdes
de possibilidades, o alimentar o sonho, o soltar as amarras da criacdo, eliminando o

impossivel, possibilitando modificar o enredo e o fim do filme.
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Cadoz (1997) diz que a terminologia para nominar a virtualidade aplicada ja
passou pelos estagios de: realidade artificial, mundos virtuais, ambientes
multissenso-riais interativos, o cyberspace, citando apenas os mais originais. Apos
analisar as construgdes encontradas, o autor conclui por incentivar o uso do termo
representacao integral, por constituir-se do representar literalmente, apresentar
novamente/re-apresentar,uma correspondéncia entre um representante e um
representado ou ainda, reapresentar. Segundo essa Visdo tecnicista, o computador
assumiria funcdo, mais verdadeira, como meio de representacdo mais universal
elaborado pelo homem. A nova maquina apresenta alta integralidade da representacao
possibilitada e de suas variacBes sem, no entanto, mudar a esséncia de apenas mostrar,
melhor do que nunca a cada época, uma representacdo, como o fizeram as pinturas
rupestres, as telas renascentistas ou os primeiros livros. Um dos pontos focais no
trabalho de Cadoz refere-se ao tratamento da convicg¢éo da realidade, ou configuracao

em que a criacao é convertida em realidade real, na qual acreditamos plenamente.

Durante a pesquisa, encontrei varias citacdes que levam a assuncdo de que
subsiste a necessidade de reinterpretar o tradicional, de desenvolver o conhecido, de
rever o apre(e)ndido. Um exemplo que podemos aplicar ao contexto é o de Aldous
Huxley, no preféacio da traducéo francesa de "Admiravel Mundo Novo", em que escreveu:
"todo livro € um produto da colaboracdo entre escritor e os leitores”. Ele chamava
"harménicos da literatura” o territorio comum, em que autor e leitor se entendem,
formando o "halo de associacdes", possibilitado pelo ato de criacdo da escrita, que torna
imprescindivel uma bagagem de noc¢fes e conhecimentos prévios para a interpretacédo
complementar na relacdo escritor < leitor, provocando um resultado sinérgico na

reinterpretacao do escrito.

Historicamente, associa-se o termo virtual as idéias da Fisica, principalmente a
Otica, na busca da visdo 3D (32 dimensdo) por meios "tecnologicamente primitivos",
como sobreposicfes ou alinhamento/colocacdo de cores - casos das antigas fotos,
postais 3D, fotos fisicamente alinhadas (geralmente postais) para dar a impressao de
terem uma terceira dimenséo e os antigos caleidoscopios -, seqiéncias ou outras formas

de dispor a face aparente da realidade, considerando as limitagcbes dos nossos sentidos,
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gue sdo traduzidos principalmente pela nossa visdo estereoscoOpica, provocando a
ilusdo da existéncia do objeto focado como ser, integrando em nosso cérebro os
estimulos captados por nossos olhos de forma independente, exigindo alto grau de

interpretacdo psico-fisico-bioldgica.
Os exemplos do cinema e da televisao séo elucidativos.

No cinema, a ilusdo do movimento da-se quando a pelicula passa em frente da

lampada do projetor a 24 quadros por segundo e projeta na tela imagens em série, cujas

caracteristicas sdo captadas pelo sistema visual e interpretadas por nosso cérebro.

Na televisdo tradicional (existe também a de alta defini¢cdo), inexiste uma imagem
e s6 pensamos na que vemos ante a capacidade de retencdo, pela acdo conjunta do
sistema visual em interacdo com o cérebro, pois 0 que existe € um ponto luminoso
sincronizado eletronicamente (a 60 Hertz), varrendo linhas da tela em um sentido quase
horizontal, de cima para baixo, 525 ou 625 vezes por segundo. Uma prova disso pode
ser observada quando uma camera de video mais antiga, dentro de suas limitagfes e
"incapacidade de retencao”, filma um aparelho de TV ou monitor de computador em
funcionamento, apresentando uma imagem instavel e com faixas pretas horizontais
“rolando”, por ndo conseguir processar a imagem como faz o nosso cérebro. O que ali
aparece como um defeito € também a (mesma) realidade vista por nés normalmente,

apenas reinterpretada com menor qualidade.

Esse tipo especial de iluséo a partir do foco em dois pontos referenciais sobre o
mundo passa, ao cérebro, informacfes de tal maneira que, de acordo com a variacao e
interpretacdo coerente de dados espaciais com que interpretamos um objeto, seja
essencial para que possamos observar a realidade, permitindo-nos construir e
desenvolver a sintese enriquecida, "para consumo e interpretacdo internos", que nos
leva a desvendar o mundo, gerar novos conhecimentos e buscar um destino melhor pelo

enriguecimento pessoal e da espécie.

A interpretacdo e a afericdo da realidade de imagens ou mensagens recebidas
dependem da experiéncia e do conhecimento, da maneira como encaramos os dados,
da avaliacdo qualitativa do assunto e situacdo em que se inserem, 0S quais permitem

elaborar a combinagcdo de atos e percepcdes, apoiando desenvolver da tomada de
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consciéncia quanto ao mundo real. Essa avaliagdo qualitativa ndo exclui o lado racional,
guantitativo, mas € muito mais exigente com a situacdo e os sentidos utilizados para
apreender e reapresentar a situacdo. Podemos, entdo, depreender que a percepcao

assim como a cogni¢ao, de uma maneira geral, S0 processos permanentes.

Podemos, assim, compreender que os fenbmenos que estimulam nossos sentidos
sdo sempre reais, fenbmenos fisicos, sujeitos a interferéncias oriundas de varias fontes,
COMo conceitos, preconceitos, rejeicdes e disfuncdes de toda ordem, além das injuncdes

fisicas e biol6gicas naturais.

A virtualidade, além de conceitos da Fisica, busca-os, também, na Filosofia e em
outras ciéncias. A intensificacdo da aproximacdo da virtual idade com a administracéao
ocorreu nos anos 70/80, quando a tecnologia comecava a apoiar a solucdo de
problemas "concretos" com maior eficacia e efetividade. Passou até a constituir-se em
elemento de presséo e direcionamento sobre as organiza¢cdes nos aspectos de cultura e
estrutura, influindo no comportamento dos participantes em todos o0s niveis,
demonstrando ndo mais ser suficiente a simples divisdo do trabalho e controle da

execucao das tarefas para fazer funcionar as organizacdes modernas (Garcez, 1994).

Tornaram-se necessarias acdes mais profundas e integradoras, até mesmo,
prover, por meio da melhoria das relagbes, a formalizacdo do comportamento que se
faz, em grande parte por meio da estrutura, "Nao importando quais 0s meios de
formalizacdo - pela funcao, fluxo de trabalho ou normas -, o efeito sobre a pessoa que
perfaz o trabalho € o mesmo; seu comportamento é regulamentado. (...) As
organizagbes formalizam o comportamento para reduzir a sua variabilidade, com a

finalidade dltima de predizé-lo e controlar" (Mintzberg, 1995).

Ao analisarmos a formalizacdo do comportamento pela estrutura, apresentam-se
nuances que podem acabar por engessar a vida organizacional ante os desafios trazidos
pela mudanga, devendo o administrador estar sempre atento a estes aspectos e,
segundo Cury (1995):

A mutabilidade real das coisas ndo se compatibiliza com uma imutabilidade conceitual. Na
verdade, as referéncias nunca estdo prontas. Elas se inserem no processo social porque
nascem dele e dele sdo expressdo e, na ampliacdo desse conceito, depreende-se que o

processo social € mutavel, sendo-o também por incorporar elementos de conhecimento,



59

nascidos da reflexdo, a qual s6 tende a completude a medida que se promove o incremento

dos sentidos que se expde a estimulacao e, se desenvolver as capacidades de decodifica-las.

E a reflexdo que nos faz ver a consisténcia até de nossa propria conceituacao e, articulada a

nossa acdo, estara permanentemente transformando o processo social, 0 processo

educativo, em busca de uma significacdo mais profunda para a vida e para o trabalho.

Concluimos, entdo, que o uso das palavras real e virtual tal como é feito ndo
concede a inteireza, a integridade conceitual necessaria ao fim a que se propde o
presente trabalho, sendo necessario ter presente que virtual ndo pode ser tido como
antitese de real. Antes, no sentido que interessa a este trabalho, o virtual significa a
possibilidade de prover acdo sem a necessidade de existir corporalmente,
concretamentemente, exigindo o desapego da conceituacdo padrdo, que, certamente,

nao atende as necessidades desse novo tipo de organizacao.

2.3. A organizagéo virtual

2.3.1. Conceituando — O significado do termo “Organiza¢ées Virtuais”

Inicialmente, a énfase néo recai sobre a idéia da organizacao virtual. O inicio da
consideracdo sobre o tema deu-se por meio de Toffler (1980), ao escrever que "a
corporagdo virtual comegou como uma visao de futurdélogos, chegou a possibilidade para
0s tedricos de administracdo, tornando-se hoje, pouco mais de uma década depois, uma

necessidade econbmica para 0s executivos das empresas".

A corporagédo virtual era vista como um modelo de reengenharia que faria da
organizacdo uma visdo de empresa facada no cliente, cuja area de influéncia se espalha
positivamente para além dos funcionarios, clientes proximos e conhecidos ou clientes
em potencial, distribuidores, revendedores, etc., chegando efetivamente até o
consumidor final numa cadeia evolutiva da consideracdo inovadora sobre novas

relacdes de producéo e consumo.

Para integrar o estudo, delineei algumas formas béasicas de caracterizagdo da
organizacao tradicional, evoluindo até chegar aquelas sobre as organizacdes virtuais.

Integram-se, no estudo, denominacfes como "organizacao virtual" "empresa virtual”
"corporacdo virtual" "atividade virtual’, “trabalho virtual® e outras que seréo

oportunamente tratadas.
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Organizac0Oes tradicionais caracterizam-se por fatores como divisdo do trabalho,
definices rigidas de cargos, funcdes e tarefas, autoridade, hierarquia, disciplina, enfim,
pela énfase no controle e na chefia, conforme as visdes de Taylor, Fayol, Teoria X de

McGregor e outros.

Organizag0fes virtuais tém base no livre trafego da informag&o, na confianga, no
humano e na tecnologia ou, como diz Drucker ha mais de vinte anos, no conhecimento.
Em sequéncia, descrevo os melhores pontos de vista encontrados sobre ambas e,

depois, apresento um modelo de analise coerente com os objetivos deste trabalho.

Algumas analises sobre o0 conceito de organiza¢fes virtuais buscam compara-las
ou aproxima-las da s joint ventures, com o que nao concordo. O fator que diferencia as
organizacdes virtuais das tradicionais, diminuindo as possibilidades de confusédo € a
informalidade, e nisso diferem de joint ventures, consorcios, terceirizacdes, downsizing
e outras associacdes que tém estrutura formal e, até mesmo, a base de

reconhecimento legal.

Em um conceito ampliado, a joint-venture descreve qualquer forma de agao
conjunta com certo grau de permanéncia e com participacado dos associados na gestao,
nos riscos e nos resultados da associagao, sendo duas as suas principais categorias,
até mesmo considerando-se o Direito Comercial Brasileiro, segundo Carino (1998),"A
Equity Joint-Venture, que ocorre quando uma nova sociedade € criada, recebendo
aporte dos recursos (capital, RH, tecnologia, etc.) dos sécios. A Non-Equity Joint-
Venture ocorre quando duas ou mais partes se unem com vistas em um

empreendimento comum, sem que haja a criagdo de uma nova sociedade.".

Entdo, a nds, que pesquisamos com base em escolhas mais livres, cabe
contribuir para desenvolver os temas, tirar os "véus", ainda que de maneira incipiente
pela menor experiéncia, no caminho de tratar destes assuntos menos escolhidos por

outros pesquisadores mais atarefados e com metas mais especificas.

Ampliamos a idéia um passo além, chamando a reflexdo para que se possa "re-
fletir* e "re-avaliar" aquilo que esta acontecendo hoje a nossa volta, onde estruturas
antes bem definidas comecam a perder seus contornos, 0 que parecia solido e
permanente como uma rocha comeca a mudar continuamente e produtos e servigos se

adaptam para atender a nossas necessidades e desejos. Os produtos virtuais ndo so
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terdo grande valor para os clientes, mas também a capacidade para fazé-los ira

determinar quais serdo as corpo racoes de sucesso no século 21.

Fundamental para a compreenséo do assunto, a visdo do desenvolvimento de um
produto virtual ndo sera tarefa facil; exigirhA que uma empresa revise a si mesma
totalmente, utilizando novos conceitos sobre fabricagédo e controles, tipos cada vez mais
sofisticados de aquisicéo e tratamento de dados que irdo gerar informacdes e possibilitar
o dominio de todas as novas praticas organizacionais e de producdo. Isso muda de
forma tdo completa a maioria das empresas contemporaneas, que aquilo que emergir do
processo, uma corporacao virtual, terd pouco em comum com aquilo que existia antes. E
importante frisar que, uma empresa virtual em sua forma pura, nunca existird. Mas a
vantagem ficara com as empresas que mais bem perseguirem essa meta. Quanto mais
perto uma corporagcao chegar da producdo instantanea e eficaz em relagédo ao custo de
bens e servicos de massa sob medida, mais competitiva e bem sucedida ela sera.
Toffler, in Blecher (1996), dizia:

Quarenta e cinco por cento dos empregados norte-americanos ja utilizam microcomputadores
e vinte e cinco por cento da populacdo possui um em casa. ( .. ) Nos EUA, servicos e
atividades supersimbdlicas, como programacédo de computadores e operacdes financeiras,
envolvem atualmente trés quartos da forca de trabalho. (...) Isso altera a natureza do trabalho,
que se torna cada vez mais baseado em processos mentais e no conhecimento, fonte
inesgotavel de recriacdo de riqueza. (...) Quando 0s micros explodiram foram apontados

como uma ameaca ao poder dos chefdes. Isto ainda vai gerar uma anarquia, diziam. O passo

seguinte foi conectar as redes e dividir empresas em pequenas unidades de negdcios.
Algumas companhias deram um passo adiante e agora mergulham na organizacéo virtual. Ou

seja, contratam servicos de empresas _menores de alta tecnologia para desenvolver suas

atividades mais rapido, melhor e mais barato. (grifei)

Drucker (1986) escreveu que ja ocorriam, sob o ponto de vista da vida executiva,
mudancas na forma de entender e operacionalizar organiza¢cdes, levando a novas
formas de administrar, como nas organizacfes baseadas no conhecimento. Nelas, os
objetivos deviam ser poucos e estabelecidos com clareza, simples e comuns, gerando
acOes particulares para que todos pudessem concentrar-se neles. O negdcio tipico devia
ter base no conhecimento e na atividade de especialistas que dirigissem e
disciplinassem sua prépria performance, por meio da percepcao organizada do feedback
de colegas, clientes e chefias; isso exigiria a sinergia em relacdo as competéncias, pois

seria complexo ter de dizer a alguém altamente especializado o que e/ou como fazer seu
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trabalho.

A época, Drucker escreveu:

Agora, estamos entrando num terceiro periodo da mudanca: a troca de uma organizacdo de
comando-e-controle, a organizacdo de departamentos e divisbes, para a organizacao
baseada em informacdo, a organizacdo dos especialistas em conhecimento. Podemos
perceber, embora talvez apenas vagamente, o que esta organizacdo parecera. Podemos
identificar algumas de suas caracteristicas e requisitos. Podemos apontar para problemas
centrais de valores, estrutura e comportamento. Mas o trabalho de construir atualmente as
organizagBes baseadas no conhecimento esta bem a frente de nds - é a mudanga gerencial

do futuro.

Despontava a organizacdo baseada no conhecimento e, seguindo o raciocinio de
Drucker, descortinava-se, na teoria e na pratica, uma das formatacdes que mais

influéncia tém e cada vez mais influenciara a producao - as organizacdes virtuais.

Em 1996, dez anos depois de falar sobre os primeiros indicios sobre a sociedade
baseada no conhecimento, Drucker afirmava haver modificacdes visiveis em diversas
areas do conhecimento humano, no que tange as formas de trabalhar, que deviam ser
convertidas em novas maneiras de agir, inovando ou pedindo mudancas quanto a

determinadas praticas no ambiente de trabalho.

Segundo ele,

Vivia-se sob a ldgica da producdo em escala com tecnologia estlpida: parar as maquinas
para trocar moldes significava prejuizos e perda de tempo. (.. ) Ali estavam pessoas
inteligentes, mas o patrdo nao tinha interesse em nossas opinides. (.. ) A educacdo em

massa, de estilo fabril, preparava os trabalhadores para tarefas meramente repetitivas.

Quanto as formas de organizacdo e estruturacdo das atividades humanas, o
aumento da complexidade, o maior numero de relagbes interpessoais, intersetoriais e
interorganizacionais e suas decorréncias exigem mais flexibilidade, ndo mais cabendo,
na representacdo classica da estrutura burocratica e suas relagées de poder, hierarquia,
etc., exigindo-se de todos os participantes das organizacdes e, de modo especial de
seus gerentes, a0 menos nas que se pretendam organizacdes de e do futuro,
caracteristicas pessoais tidas como temerérias pouco antes, como ousadia, confianca,
capacidade de influenciar pessoas, visao prospectiva, insights e outras.
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Davidow e Malone (1993:17) concluiram nas pesquisas que a expressao empresa
virtual fora utilizada pela primeira vez no livro 21st Century Manufacturing Enterprise
Estrategy, de Roger Nager e Rick Dovel (lacocca Institute, Lehigh University) em
novembro de 1991, chegando de forma independente a essa e a outras noc¢des
semelhantes a respeito do futuro da fabricacéo, area mais relacionada ao assunto.

Haines, Loiacono e Taylor (1996), citam que Jan Hopland, executivo da DEC,

fabricante de computadores, teria usado o termo primeiramente, também em 1991.

Segundo o caderno “Tecnologia da Informacdo: Uma Analise do Gartner Group”
(Exame, Ago. 98), “A combinagdao de empresas que estreitam seu foco de atencgao,
concentrando-se sobre suas competéncias basicas, com a necessidade de oferecer uma
gama maior de produtos e servicos, levou ao surgimento da empresa virtual

tecnologicamente capacitada.”

. A EMPRESA VIRTUAL

Um fendmeno da tecnologia da informagdo

.----’--------------------------------------------— LA L R _E K X ¥
d’---s

A cadeia de valor a partir da lecnologia da informagao, dehnida logicamente, ndo fisicamente Fonte: Gartner Group |

FIGURA 5 — Diagrama explicativo de uma empresa virtual

De acordo com as primeiras pesquisas, que sempre levaram a consideracao
primaria da importancia segundo aspectos ligados a tecnologia, uma empresa virtual
seria criada pela selecdo de recursos organizacionais de diferentes empresas
sintetizados em uma Unica entidade empresarial eletrénica. Essa prevaléncia no rumo
do tecnoldgico levou ao aprofundamento das pesquisas, pois considerei sempre haver

uma tendéncia a relegar, de forma inaceitavel, o humano ao segundo plano.
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Quanto ao conceito de virtual nas organizagdes cito a seguir 0s que encontrei e

melhor se aplicam ao trabalho:

Gunn (1994): “... é uma entidade de negdcios transiente, estruturada com
elementos de diferentes unidades corporativas, viabilizada por sistemas modernos de

informacao e telecomunicagdes”.

Bridges (1994), diz ser “aquela que representa uma reunido/montagem de
fornecedores independentes, integrados entre si apenas por um produto, uma estratégia

de negocios e um sistema de comunicagao’.

Para Nager e Dovel (1991), uma empresa virtual é criada "selecionando recursos
organizacionais de diferentes empresas e sintetizando-os em uma Unica entidade

empresarial eletrénica".

Robbins prop6e que uma organizagao virtual seja conforme a Figura 6:

Grupo
Executivo

Figura 6 — Um modelo de organizacéo virtual (Adaptada de Robbins, 1999:310)

Para John A. Byrne, "uma corporacao virtual € uma empresa que administra mais
recursos do que normalmente faria sozinha, utilizando a colaboragéo obtida dentro e fora

de seus dominios".

Davidov e Malone (1992:5), no livro mais citado em todo o mundo, dizem:

Como serd uma corporacdo virtual? N@o existe uma resposta Unica. Para o observador
externo, uma corporacao virtual parecera quase sem contornos, com a interface entre
empresa, fornecedores e clientes permeavel e mudando continuamente. Do lado de dentro da
empresa a Visdo ndo serd menos amorfa, com os tradicionais escritérios, departamentos e

divisbes operacionais sendo constantemente reformados de acordo com as necessidades. As



65

responsabilidades dos cargos mudaréo regularmente, bem como as linhas de autoridade - até

mesmo a propria definicdo de funcionario ira mudar, a medida que alguns clientes e

fornecedores comegarem a passar mais tempo na empresa do que alguns de seus préprios

empregados.

Para eles, a corporacédo virtual € um modelo de reengenharia que transforma a
organizacdo em uma visdo de empresa focada no cliente; sua area de influéncia se
espalha positivamente para além de funcionarios, clientes proximos e conhecidos,
distribuidores, revendedores, etc., chegando, de forma efetiva, até o seu consumidor

final.

A meta seria chegar a criacdo de produtos ou servi¢cos virtuais, ou seja, aqueles
demandados e atendidos pela empresa em tempo real, quando especificados pelos
clientes, aproximando-se do conceito de "prossumidores” de Toffler (1980)8%, com o
aproveitamento maximo de informacao, informéatica e participacao efetiva do cliente na

hora de definir e criar um produto.

Handy (1995) descrevia, entre outras colocagfes, que "organizac¢des virtuais sédo
alimentadas com informacdes, idéias e inteligéncia, todos itens disponiveis em profuséo
no Mercado, prontos para serem usados por aqueles que tenham idéia de como unir
esses fatores em sistemas encadeados e l06gicos". O objetivo maior da evolucao descrita
e comentada foi a implementacdo de informacdes que se convertessem
instantaneamente em ac¢des sofisticadas, levando a constru¢do de maquinas que nao soé
coletassem e processassem informacdes, mas resultados, como maquinas "simples"
como caixas automaticos que avaliam solicitacdes de dinheiro, cortam metal com raio
laser, compreendem e executam instru¢des verbais, como a fabrica da General Electric,

em Louisville, quase totalmente automatizada.

O '"The Journal of Computer-Mediated Communication" definiu que: "As
organizacfes virtuais sdo criadas quando a tecnologia de computacdo proporciona
comunicacdes que atravessam distancia, tempo e cultura, enquanto criam estruturas

emergentes e alternam formas de experiéncia organizacional".

Ralph Ungerman, que ja empreendeu diversas organizacfes baseadas em

eletrbnica, computacéo, Internet e afins, fundador da First Virtual Corp, uma das

® Em 1980, Toffler j& falava nos prossumidores, que seriam os consumidores que produziriam
(especificando em maior ou menor grau seus produtos) aquilo que consumiam, com 0 aproveitamento
maximo de informacéo, informatica e alta participacdo do cliente na hora de definir e criar um produto,
numa producdo desmassificada. A época, parecia mais expressar um desejo que uma visdo de futuro.
Felizmente, a visdo prevaleceu, sendo transformada em realidade pelas empresas.
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maiores do ramo comercial, diz que "essas empresas tém foco em areas inovadoras e
muito estreitas - ou nichos - onde podem dar grande contribuicdo - fazendo algo que

nenhum outro tenha feito".

Na visao do Instituto para Informatica Virtual da Universidade de Berna:

Uma corporacdo virtual € uma espécie de cooperagdo entre empresas, horizontal e/ou
vertical, de firmas ou setores independentes com a possivel participagao de instituicdes e/ou
pessoas para realizar um servi¢o ou produto com base em entendimento comum do negdcio.
Cada companhia contribuira primariamente com respeito ao que melhor possa fazer. H4 um
tempo limite para a existéncia da corporacao virtual ditado pelo atingimento de seu propésito.
Do ponto de vista de um observador externo, a corporacdo virtual parece uma empresa

independente/singular.

Nelson (1994) propde que "uma corporacao virtual € o modelo que encaminha os
requisitos de qualquer empresa/empreendimento. (...) A estratégia da corporacgao virtual
leva vocé a combinar partes de companhias com diferentes habilidades criando um
produto r4pida e eficientemente.".

Segundo Arnold Okiana, do Instituto para Informatica Virtual da Universidade de

Leipzig, corporagdes virtuais:

(...) s@o entendidas como redes conectadas de companhias independentes no mundo real,
combinando suas capacidades (com exceléncia) para atingir metas comuns. As companhias
participantes sd@o ligadas através da Tecnologia de Informacdes (TI/IT) visando melhor
coordenar suas atividades e impedir hierarquias prejudiciais ou integracao vertical. Esta
definicdo generalista implica/abre uma série de questfes, problemas e caminhos quanto a
teoria das organizag¢@es (incluindo limites de racionalidade), teoria da coordenacao (incluindo
recursos e alocacdo de metas, programacédo e controle), estabelecimento de redes (incluindo
a conceituacdo de sua arquitetura), sistemas de informacdo (incluindo sistemas de
distribuicdo, sistemas de geréncia de fluxo de trabalho e métodos de modelagem empresarial)

e outras areas.

Para a revista Business Week (1993),

A corporacdo virtual € uma rede temporaria de companhias independentes - cada uma com
recursos/possibilidades complementares - que rapidamente relUnem-se para explorar
oportunidades em ambientes de mudancas répidas. Elas negociam/combinam-
se/dividem/trocam capacidade, custos e outros recursos comuns. (...) A empresa virtual pode

ser vista como aquela que oferece vantagens aos clientes como no caso de custos mais
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gualidade, entrega no hora, como se fosse uma empresa comum no aspecto visivel.
Ran Sriram® (1996) diz que:

A corporacdo virtual precisa provir de uma solida base de processos de negdécios
compativeis, cultura organizacional, incluindo formacéo, geréncia e processo integrado de
desenvolvimento entre outros. Com a corporacéo virtual cada uma das componentes pode se
desenvolver cada vez mais em seus setores de exceléncia.

Para Garcez (1994:20),

(...) as empresas ou corporacdes virtuais constituem uma recente opcdo de associacdo
informal entre organizag8es ou profissionais para constituir um ambiente tecnolégico, visando
0 aproveitamento de oportunidades do mercado. Foram inspiradas na realidade virtual da
computacdo, que € uma realidade simulada, ou ainda na memodria virtual dos computadores,
que lhes permite processar melhores volumes de dados como se possuissem mais memoria
do que tém realmente. ... A énfase de uma empresa virtual &, portanto, atender as
oportunidades do mercado com competéncia e agilidade através de uma estrutura leve, de

custos reduzidos.
Para Maximiano (1997)

A organizagdo virtual é produto da possibilidade de transmitir e receber informagfes entre
locais distantes. Essa possibilidade foi materializada pela evolugdo da microeletrdnica em
geral e dos computadores em particular, interligados em redes por meio de sistemas de
comunicacao. A comunicacgdo entre dois pontos, para qualquer finalidade, toma dispenséavel a
presenca fisica dos clientes e funcionéarios. Assim, a organizacdo virtual é aquela que nao

precisa estar em lugar nenhum, mas esta em todos os lugares.
Caldas e Wood Jr. (1997) dizem guanto ao conceito de virtual:

(...) organizacao virtual, um tipo de organizacdes sem fronteiras. Para entender o fenébmeno

emergente das organizagdes virtuais, € necessario desenvolver um novo vocabulario e um

novo corpo conceitual. Entdo comecaremos por clarificar o termo realidade virtual, uma

idéia que surgiu e foi popularizada na década de oitenta. A realidade virtual relaciona-se a
possibilidade de o computador criar imagens animadas em tempo real. Segundo Mantovani,
a simples existéncia do termo obriga-nos a rever o que consideramos como realidade. A
realidade virtual € um paradoxo em termos de experiéncia sensorial. Ela cria um espaco de
interagcdo onde a presenca fisica é evidente mas as identidades sdo evasivas e efémeras.

Essa interacdo é realizada por projegdes, simulacros criados e condicionados por midia

® Gerente do Programa AIMS (Agile Infraestructure for Manufaturing System) Pilot Program/Lockheed — EUA)
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eletrbnica. No ciberespaco, uma pessoa pode construir novos papéis, identidades
ficcionais. Assim como a realidade virtual € um palco para a atuagdo dos atores individuais,

a organizacao virtual € um palco para a interacéo dos atores organizacionais.

(grifei)
Zabiski (1995) propos:

Partindo-se do principio de que uma organizacéo virtual € um caso especifico de alianga
estratégica, a definicdo aqui adotada, conforme a figura 3.4.1.1, é: "uma coalizdo de duas ou
mais empresas30 para a obtencdo de metas mutuamente benéficas® segundo principio de
eficiéncia®, que sdo estrategicamente significativas e flexiveis no tempo. As organizacdes se
alinham em tomo de produtos e/ou servigos virtuais® e sob uma estratégia global Unica que
orienta o rumo da alianga (comprometimento de longo prazo), com estas duas caracteristicas
interligadas atraves de um eficiente sistema de comunicacdo integrada".

[A figura foi adaptada]

GESTAO DE
RELACIONAMENTOS
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Figura 7 — Definicdo de Organizacéo Virtual (Adaptada de Zabiski, 1995:80)

Hedberg, apud Caldas e Wood Jr. (1997), conceitua:

(...) uma organizacao virtual - ou imagética - ocorre onde importantes valores e atores e
processos existem e funcionam fora da terra firme da jurisdicdo da empresa. Eles vivem uma
meia-vida, uma quase miragem entre o real e o nao real. (...) Essas organiza¢@es identificam
oportunidades de mercado e mobilizam rapidamente recursos, utilizando aliancas
temporérias, combinando competéncias independentemente de fronteiras e empregando

maci¢amente a tecnologia de informacdes.
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Para o Gartner Group (1998), as definicbes de empresa virtual geralmente
incluem um conjunto basico de idéias:

- Competéncias ndo basicas terceirizadas.

- Atencéo centrada em um ramo ou ponto forte bésico.

- Pouca ou nenhuma presenca ou infra-estrutura fisica.

- Uma rede de aliancas comerciais.

- Exploragédo do capital intelectual.

- Uso pesado das telecomunicag0es.

E possivel antever a possibilidade da anulacdo do resultado da agregacdo de
tecnologia, se desacompanhado de confianca em seus diversos desdobramentos na

delegacdo e descentralizacdo inerentes a atividade da organizacgdao virtual.

Aspectos intangiveis cada vez mais se integram a idéia de participacdo na
organizacdo: cada vez sabemos menos para guem e com quem trabalhamos:
diferentemente do passado, quando as pessoas tendiam a aceitar a idéia de pertencer a
um lugar para onde irem todos os dias. de terem uma sala, uma cadeira, uma mesa e,
até, um armaério individual, "seus". Estamos celeremente trocando a idéia para a de
pertencer ou fazer parte de uma comunidade, com novo sentido e conceito de
propriedade. Cada vez mais o trabalhador e seu conhecimento sdo patriménio
individual/pessoal, posto a servico da organizacdo que nele investe e precisa cada vez
mais do retorno que possa receber e, nesse caso, 0 contrato entre eles precisa mudar,
valorando cada vez mais os principios da coordenacéo, confianca, cooperacéo, e pensa-
se cada vez mais (menos do que necessario) na saida de transformar os trabalhadores
em sOcios. pois esses ultimos tém novos direitos mas também novas responsabilidades,

como fazer os negocios crescerem com o futuro, como se fossem seus.

A organizacdo virtual resultante da integragcdo de conceitos como a forma
indefinida e participantes escolhidos de acordo com oportunidades, além dos propostos
pelo Gartner Group acima citados (competéncias nao basicas terceirizadas, atencéo
centrada em um ramo ou ponto forte basico, pouca ou nenhuma presenca ou infra-
estrutura fisica, uma rede de aliangas comerciais, exploracao do capital intelectual e uso
pesado das telecomunicagfes), adotando ainda a utilizac&do sinérgica de conhecimentos
gerados em todas as areas do conhecimento humano no mundo todo, assume
caracteristicas como adaptabilidade extraordinaria ao ambiente e rapidez na resposta as

demandas do consumidor, tudo isso tornando-a mais apta a sobreviver.
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2.3.2 Exemplos préaticos de organizagdes virtuais

Considerando o espirito do conceito da virtual idade, em uma visao historica da
aplicacdo da tecnologia de ponta - ha pouco mais de cem anos, usando de forma
visionaria o estado da arte da tecnologia entdo disponivel -, traduzido na integracao
costa a costa proporcionada pela ligacdo ferroviaria, nos Estados Unidos, empresas
como a embrionaria Sears, em sua concepcao inicial de vendas por catalogos, uniu a
rapidez da ferrovia, a seguranca a uma das caracteristicas que permanecem ligadas ao
conceito na atualidade: a confianga entre as partes. Ali, um produto era encomendado a
uma empresa que nao aparecia de forma fisica, visivel, palpavel (por meio de prédios,
funcionarios uniformizados ou ndo, estoques, estrutura, etc.) e chegava ao consumidor
com os atributos significativos de qualidade a época prevalecentes como prazo de

entrega, robustez e preco, entre outros.

Ante a mudanca profunda no padrao de relacionamentos, Handy (1995b) diz que
parecem ser simples para mediar as novas relagbes agdes como revolucionar o
pensamento organizacional, institucionalizando a confianca, pois a tradicdo ndo nos leva
a pensar sem ressalvas nessas relacdes, ndo baseadas em aspectos de eficiéncia e
controle. A evolugcdo das idéias sobre supervisdo merece melhorias e reparos para
demonstrar na pratica as hipéteses das teorias comportamentais sobre a reagdo das
pessoas em caso de desconfianca e evidencia a vantagem da coordenacdo sobre a
visdo classica da necessidade de comando + controle. Ele cita, como fundamental, para
estabelecer, na pratica, uma empresa virtual ser preciso operacionalizar elementos

como.

confianca apregoada,
confianca, mas nao acreditar cegamente,
confianca requerer limites

o aprendizado demandado pela confianca,

a firmeza necessaria a confianca,

confianca exigir obrigacoes,
confianga requerer relacionamento e,
confianca requerer lideres.
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Existem exemplos antigos e vitoriosos, como equipes de vendedores, jornalistas
gue viajam pelo mundo em busca de reportagens e noticias, a Universidade Aberta na
Gra-Bretanha (cuja business school é a maior da Europa); quanto ao aspecto da nao-
associacdo a um prédio, sabemos do uso intensivo de correios, telefone celular,
microcomputadores, e-mail e videoconferéncia (cada vez mais usada em negociacoes
internacionais), com pessoas precisando encontrar-se cada vez menos. Esses exemplos
tém levado as empresas a optar cada vez mais por essa forma de atividade,
principalmente para projetos com objetivos definidos e tempo determinado, existindo

como atividade e ndo como local definido.

A bibliografia apresenta casos no setor de informética como os da Apple, Dell e
MCI com produtos cujos tempos de projeto e consumo sdo cada vez mais curtos a
medida que aumenta a interacdo com os consumidores, pela modularizacdo no projeto e
fabricacdo de seus produtos, atendendo, até os limites do possivel as especificacées por
eles apresentadas, conseguindo-se, entre outras vantagens, alta relacdo de vendas por
empregado, tudo isso com base no conceito de virtualidade.

Em relacdo ao Brasil, no setor de servicos, a PROMON (projetos e eletronica),
teve aproximadamente 60% de seu faturamento de US$ 230 milhdes no periodo 93/94
derivado de suas empresas virtuais, quase triplicando a produtividade por funcionario no
periodo 90/94, segundo Castanheira reportava em 1994.

Devido a concorréncia nos moldes atuais, algumas areas exigem a unido de
fatores, como na assisténcia a motoristas e a seus automdéveis; nesse setor, sdo cada
vez mais comuns empresas prestando servicos como leasing, empréstimos, seguro,
guincho, manutencdo, garantias ampliadas, substituicdo de carros quando correm
problemas, planos de compra de combustivel, auto-escola e servigcos de lavagem e

polimento.

Essas empresas nao verticalizam para atender por, elas mesmas, todos esses
ramos; antes, criam e/ou coordenam uma empresa virtual de provedores de servicos,
agregando valor ao funcionamento em rede. A qualidade na operacéo € obtida pelo fato
de todos os elos/nés da rede saberem que, para subsistir, precisam atender da melhor
maneira seus clientes, além de se aperfeicoarem constantemente, o que lhes da

condicdo de permanecer até que ocorra a saida da rede em si do Mercado ou sua
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prépria substituicdo, caso um concorrente se torne melhor, oferecendo mais valor

agregado.

Como exemplo proximo ao modelo de empresa que subcontrata para atender de
maneira verticalizada, pode-se citar o Touring Club em Brasilia e, em escala mais
distante, mas oferecendo produtos semelhantes, a Sul América e outras empresas do

ramo, em algumas modalidades de seguros integrados a outros servicos.

A medida que a tecnologia progride, aumenta a possibilidade de produzir de
acordo com as novas exigéncias dos consumidores. Caetano e Naiditch (1998) relatam

casos de empresas de diversos ramos que passaram a operar assim.*°

7

O conhecimento é considerado como forma organizada de informacfes
consolidadas pela mente humana por meio da inteligéncia, da memoria e da atencdo. Os
anos noventa deste século mostram realidade incomum na histéria, com a prevaléncia
do conhecimento sobre a inteligéncia pura. Nao basta o conhecimento puro, pois a
sociedade valoriza mais a capacidade de transformar o conhecimento em elemento Uutil

ao ser humano.

No setor de servicos, atinge status de virtual a organizacdo que atender as
caracteristicas de rapidez, identidade com o cliente, oferecer servigos praticamente

personalizados e, mais que tudo, encantar o cliente.

Entre as mais comuns, temos 0s caixas automaticos dos Bancos (estudados
guanto ao atendimento ao wusuario por Barreto Junior em 1993), exemplo do
reposicionamento da fabricacdo por meio de maquinas especializadas; ha, também, as
catracas eletronicas para metr6 e Onibus (cuja implantacdo em S&o Paulo iniciou-se em
janeiro de 1999), secretérias eletrdnicas, nos casos visiveis e, nos menos visiveis e
mais sensiveis, os sistemas de freios eletrbnicos de automéveis, ha tempos séo

realidade.

10 Na industria de confecgdes, a Vila Romana (SP) desenvolveu um sistema que tira medidas eletronicamente em
suas lojas e entrega ternos masculinos sob medida em poucos dias. Nos EUA, havia ha mais de dez anos o exemplo
da Levi's. (Davidow e Malone. 1993). Na industria automobilistica ha os casos da Toyota, ha mais de oito anos no
Japdo, o sistema brasileiro Fiat On Line, as carrocerias para dnibus de turismo da Marcopolo (RS), a ltautec (SP) na
area de computadores e a Atlas em elevadores, todas trabalhando cada vez mais no conceito de integragdo de
informagfes na fabricagdo, indo numa aparente contraméo da producdo massificada, no caminho do "“feito sob
medida".
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No setor de servicos as empresas aéreas operavam sistemas que faziam
reservas pela informatica e pelas telecomunicacgdes, ligadas a computadores centrais do

sistema situados em Miami, 0 que ocorreu até poucos anos atras.

No setor industrial, a empresa sera considerada virtual quando o funcionamento
integrar processos de forma a atender o prossumidor, o qual ndo apenas compra o
produto, mas orienta, de onde estiver, a confec¢cdo do seu produto, de acordo com seu
gosto e, ndo, com padrbes massificados. Sabemos hoje que as empresas que nao

atingirem esse nivel em poucos anos estédo fadadas ao fracasso.

As empresas virtuais podem existir até mesmo no interior de companhias
maiores, e freqlentemente constituem entidades agressivas, de acentuado espirito
empreendedor e inovador. A Swiss Telecom, por exemplo, criou sua provedora de
acesso a Internet Blue Window por meio de uma companhia virtual no interior de uma

organizacao maior e, nesse processo, fez uso de trés parcerias externas.

Segundo o Dr. Roque Magno de Oliveira (UnB) (nota de aula em 1997), em
uma pesquisa de 1995, ele encontrou o exemplo de um projeto-piloto da industria
Pakalolo (Sao Paulo), que desenvolveu um sistema pelo qual o cliente ia a uma loja,
tirava medidas por meio de equipamento informatizado e, em 30 minutos, era
produzida uma roupa sob medida. Neste caso, constatou-se uma evolucdo sobre um
caso da Lewi's, que entregava no inicio dos anos 90 a calca em pouco menos de sete

dias.

Outros exemplos, citados pela revista Exame (Ago., 1998):

. A Nike, fabricante de calcados esportivos, utiliza companhias subcontratadas para
manufaturar todos os calgados e acessorios esportivos que vende. Ela ja contatou a Menlo

Logistics, propondo que esta administre seus centros de distribuicdo na América do Norte .

. A Sara Lee, companhia de produtos téxteis e alimentos para o consumidor, esta se
desfazendo de parte de sua infra-estrutura fisica, com a venda de suas fébricas téxteis,
terceirizacdo da manufatura e centrando sua atencdo na administracdo da cadeia de
fornecimento e das marcas lideres, tais corno os produtos a base de carne Hillshire Farms, os

produtos de couro da marca Coach e a lingerie feminina Playtex.
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7

O jornal “Gazeta Mercantil” é enviado eletronicamente, impresso e distribuido em
Brasilia e alguns outros estados, até com cadernos locais, sem custos de transporte e

logistica, sendo parte de sua edicado feita no Rio de Janeiro.

Outro exemplo é o da industria detentora de marca reconhecida buscar
diversificar sua producéo, entrando em mercado em que exista outra empresa dispondo
de produto, mas ndo da marca. De acordo com o paradigma em extin¢cédo, a solucéo é
cada uma investir milhdes no langcamento de atributos que faltam, consumir tempo nas
fases de projetos e procedimentos, duplicando esforgos e despesas, concorrendo com
produtos ja firmados em mercados exigentes, negando o principio da sinergia por
diferencas operacionais ou estruturais nem tdo importantes, mais por desconfianca. A

equacao mudou: o correto € pensar e compartilhar idéias e recursos.

Ao invés de joint ventures ou a complexa criacdo de novas empresas com as
inerentes estruturas, a solucdo € trocar a concorréncia pela alianca, sem endereco
comercial especifico/fixo, existéncia fisica, funcionarios préprios ou organograma,
ligadas unicamente ao projeto para o qual foram criadas, com tempo definido para iniciar
mas para terminar apenas quando seus objetivos forem atingidos, podendo ser
consideradas como um somatorio de ativos e competéncia, onde as empresas dividem

custos, mercados e investimentos; cada uma entra com o que tem de melhor.

O exemplo na industria € da Refinacdes de Milho Brasil (6leo Mazola) e a Sadia;
uma entrou com o conhecimento do mercado de margarina leve e, a outra, com a
marca, capacidade, experiéncia e disponibilidade de 6leo. Criou-se a Margarina Mazola,
marca ja consolidada no mercado como produto saudavel, economizando milhdes para

ambas, usando instalacfes comuns, estruturas de compras e vendas, etc.

Castanheira (1994) diz que o primeiro exemplo no Brasil, no setor de servicos,
foi a Ponte Aérea Rio de Janeiro-Sao Paulo, operada pelas maiores companhias aéreas
nacionais, iniciando suas operacbfes em 1959, indo contra as previsdes mais
pessimistas, que vaticinavam: Nao daria certo, diziam, por que ndo se criou uma
estrutura formal, apenas um pool, a VARIG/RIO SUL sai para operar de forma

independente, no processo de modernizacdo moldado pela desregulamentacéo do
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setor.!!

Outra variavel a considerar é a volta, para préximo da matriz, de fabricas que
foram atrds de mao-de-obra e recursos humanos mais baratos (vantagem competitiva)
na Asia, por exemplo. Devido & pressdo exercida pela cultura e a aceleracdo da
exigéncia por resposta imediata quando o consumidor vé outras areas que se atualizam
atendendo prontamente, a precos justos. ele passa a exigir: ndo quer esperar que o
produto, ainda que feito "sob medida", venha de longe, mesmo que demore pouco/cada
vez menos, considerado o sentido classico de distancia que cada vez mais é substituido

pela rapidez nos transportes.

Na esteira da evolucao, ha também o retorno ao pequeno, a filosofia do "small is
beautiful” de Schumacher e Thurow (1975), manifestando-se entre outras formas, por
meio de maquinas de padaria que possibilitam a instalagcdo, em pequeno espaco, com
baixo consumo de energia e ampliacdo, ou soma das competéncias, como, por exemplo,
supermercados (apesar de os produtos nesses casos apresentarem deficiéncias ou falta
de aprimoramento necessario - que precisa ser rapido sob pena de exclusdo do

mercado), de maquinas simplificadas para a fabricacdo de sorvete, etc.

A area da fotografia evoluiu da foto classica as cores, passando pela Polaroid -
criada para atender a um pedido da filha de seu inventor, que queria ver logo o resultado
de suas fotos - até chegarmos a revelacdo em menos de uma hora; ainda no campo do
registro e reproducdo de imagens, ha as videocadmeras que permitem fazer nossos
préprios programas de comunicacdo em fita ou meio eletrbnico com qualidade, até
transferindo-os para o micro e a impressora; na medicina, existem 0s exames de
laboratério instantaneos - gravidez, presséo, nivel de insulina para controle de diabetes

junto com a aplicacdo do remédio, etc.

Estabelecidas as formulagcdes conceituais, €& oportuno lembrar a visao

contingencial, segundo a qual o administrador n&o deve fechar questdes nas situagdes

1 A VARIG também apresenta aspectos de empresa virtual (no ponto de vista mais maleavel), pois desde
1991 troca tripulacdes (comissarios e aeromocas) com a JAL, a DELTA, a LUFTHANSA e TAP,
estendendo o intercambio, também, a venda de passagens e ocupagédo de lugares. Em maio de 1999. era
anunciado o fim das operacdes da Ponte Aérea, passando as empresas a operar independentemente.
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em que isto ndo seja absolutamente necessario, sob o risco de prejudicar visdes mais

ricas sob outra légica, que poderao ser integradas mais a frente.

Considerada a proposta ampliadora deste trabalho: levei em conta interpretacfes
abrangentes sobre produtos produzidos de acordo com essa filosofia, prestacdo de
servicos feita também de forma conceitualmente proxima, assim como foram
apresentados casos de empresas que tenham caracteristicas préximas ao conceito e
por motivos varios tenham se transformado e adaptado as condi¢cdes que as colocam
entre as que se encaixam no modelo, tudo no intuito de proporcionar condi¢cbes de

avaliacdo e consideragdes mais integrais.

2.3.3 Influéncia da tecnologia nas organizacdes virtuais

Geralmente associada a necessidade de estar ligada de forma siamesa a
tecnologia, em sua esséncia, a organizacao virtual pode ser encontrada em forma mais
simples, que pode ser considerada um empreendedor, conhecedor de determinada area
e nela conhecido, munido de sua competéncia no assunto e de sua rede de ligacdes e
informacOes sobre profissionais. Por exemplo, usa sua agenda composta de
informacdes sobre especialistas que sdo convocados a integrar equipes que atendem
aos requisitos de determinados clientes, criando vinculo entre 0 grupo apenas enquanto
se realiza a tarefa, ndo sendo necessario haver convivéncia pessoal ou espacial entre
eles. Isso pode ocorrer - e ocorre cada vez mais - antes de chegar aos extremos da
complexidade associada a Inteligéncia Artificial, ao estado da arte em tecnologia,
prescindindo dessas condi¢cdes para cumprir suas tarefas. Um exemplo do conceito mais
ampliado pode ser considerado de uma empresa de radio-taxi, conforme apurei numa

entrevista.

Mas, na maioria das andlises encontradas, a realidade liga-se a complexidade, ao
estado da arte. O estudo sobre organizacfes virtuais estd umbilicalmente ligado a
evolucdo das tecnologias de informatica, telecomunicacdes e de informacéo e inserido
no contexto organizacional das mudangas sociais. Esses conceitos e suas decorréncias
transformam o ambiente organizacional afetando o clima e, por meio da estrutura,

atingem a cultura organizacional. Mudam de uma so vez a quantidade e a qualidade, as
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pessoas, 0s relacionamentos, as formas de se obterem, tratarem e distribuir
informacfes, a comunicacdo e a tecnologia, bem como seus significados e valoracao

intrinsecos.

Unica além do cérebro humano a possuir capacidade de processar bilhdes de
informacgdes por segundo, a area da informacédo tem possibilitado incrementos de "uma
ordem de magnitude" (poténcia de dez) a cada dois anos no decorrer das ultimas trés
décadas, além de aumentos de padrbes de eficiéncia total da ordem de bilhdes. Para
muitos, € dificil entender essa velocidade, mas ela é uma das principais caracteristicas
do processamento de informagcdo hoje e influéncia, estando no coragdo da vida

moderna. O cerne desse raciocinio é explicado por meio da Lei de Moore.*?

No campo da tecnologia aplicada, sabemos, por exemplo, que cameras moveis
podem estar a milhares de quildbmetros, sob as ruas, sob o0 mar ou no espacgo, e remeter
imagens codificadas, ou andlises instantaneas de rochas, ambiente, etc., que serdo
interpretadas e divulgadas de acordo com os interesses envolvidos. Essa situacao é tao
pertinente que € uma aplicacdo, um tipo de realidade virtual, que chamada
modernamente de "presenca longinqua" ou telepresenca, nos transportando, com
opcdes de escolha pelo passado, presente e futuro, em uma espécie de tanel do tempo

da ficgdo tornada realidade.

Numa situacao de andlise simples, acompanhando a idéia filosofica, o conceito de
"estar-fora-do-corpo” foi iniciado com as ferramentas e armas primitivas, o telefone,
passando pelo radio e a televisdo, programas como simuladores de v6o para pilotos e
astronautas, equipamentos avancados de imagenologia hospitalar (imagética em
medicina com cateteres e fibras Gticas), etc., operacdes por robés, simulacdo de reacao
guimica ou fisica ou de engenharia aeronautica, na simulacdo de novos tipos de avides
(como no projeto do Boeing 767), a telepresenca vai da teoria a acdo em menos de

cento e vinte anos e o limite aonde poderd chegar estd na capacidade humana de

12 Gordon Moore, da INTEL, marcou nos anos 70 num papel os pontos correspondentes a evolugdo da
capacidade de processamento de chips de computador, mais especificamente as RAMs (acesso
randdmico a memodria), concluindo que a complexidade dos chips de meméria dobrava a cada dois anos.
Provou ainda que o calculo valia para outros circuitos integrados. Recomendamos a leitura dessa parte do
livio (como todo o livro) de Davidow e Malone (1993:72) devido as informacBes comparativas
disponibilizadas sobre a &rea, de capital interesse para os pesquisadores.
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quebrar limites e fronteiras, tendendo ao infinito. Neste caso, h4 de se lembrar o fato de
a imagem ocupar lugar no sentido humano de espaco e, portanto, tem de atender mais
aos sentidos diretos do homem. Para a pessoa comum, o teletransporte de um ser
humano é absolutamente impossivel, porém a ficcdo ja a expds como possivel em filmes
como Jornada nas Estrelas e os primeiros passos ja estdo sendo dados por meio de
pesquisas em laboratérios do MIT. O inicio teria sido a figura de Kubrick por meio do
"macaco” de "2001, uma Odisséia no Espaco”, ao descobrir um novo uso para um 0SSO

maior e de facil empunhadura uma imagem para a primeira arma ou ferramenta.

Certamente algumas das idéias acima s&o figuras ou "ficcdo", mas quando
aprendi a ler "Viagem a Lua" e "Vinte Mil Léguas Submarinas" também o eram' E a

"Volta ao Mundo num Bal&o", sem escalas, ainda o é.*3

Exemplo hoje considerado simples, pois ja foi incorporado até aos brinquedos, é
necessario calcular guarenta mil numeros para cada segundo de som
(considerando-se, entdo, que o som ocupa o dominio real do tempo), o que era dificil
fazer "em tempo real" com os computadores disponiveis nos anos 60, impossibilitando a
sintetizagcdo. A tecnologia s6 desatou esse "nd gordio” com qualidade satisfatéria apos
1975. Como a complexidade envolvida na simples sintetizagdo do som exigiu estudos
especificos, novos e inovadores, foi criada a psicoacustica, disciplina cientifica que
estuda a ligacdo entre os estimulos provocados por um fenémeno acustico e as
sensacdes auditivas dele resultantes. Pela analise dos cientistas, a conclusdo a que se
chega é de que o som de sintese e a informatica musical ndo sdo ramos que se devem

enxertar a realidade virtual, sdo antes raizes dela.

13 Exemplificando a velocidade da mudanca, no dia 20 de mar¢o de 1999, ao escrever o paragrafo acima,
ele apresentava a verdade. No entanto, os telejornais noturnos noticiaram que, naquela tarde, dois
homens haviam conseguido o feito inédito até entdo.
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Numa demonstracdo simples, o Quadro 3 mostra o desenvolvimento de uma
parte dos estudos ligados a area de realidade virtual por meio da tecnologia. O motor

dessa nova “revolucao virtual” € o processamento de informacdes, que por sua vez € um

desdobramento da "revolugéo da informacéo”.

ANO LOCAL TIPO QUALIDADE

Max Mathews Na musica, d& os primeiros passos na sintetizacao;

1958-9 desenvolve a conexdao numérico-analégica do sinal (onda Possivel
Labor. da Bell de som)
Telephone

1966 lvan Suthertand Experiéncias com capacetes de visdo por Ivan Ma
MIT/Lincoln Labs. Suthertand, pioneiro em realidade virtual nos EUA
Ivan Suthertand /| criacgo do primeiro dispositivo de imers&o na imagem :

1970 Univ.de Utah ¢ P P gem. Razoavel
Departamento  de | Combinacdo de scanners com ultra-sons (verséo
Informatica da | moderna da observagdo por raiosX),associada a um
Universidade  da | capacete de visdo complementada por computag&o Boa
Carolina do Norte - | gera 0 que se chama de imagética médica. Sua

1969 UNC evolucdo prevé sistemas de comparagdo e apoio a

cirurgia, evitando erro médico em incisoes.

Tom Fumess/ Programa Super Cockpit; programa de telepresenca
Lab. De Pesq. em | destinado a treinamento de pilotos de caca em Boa

1977 Méd. Espac. | combate simulado, mais conhecido como simulador
Armstrong/USAF de voo.
Monte Carlo Experiéncia completa com duas pessoas, uma em

1993 Ménaco e a outra em Paris; ambas “visitam” B

simultaneamente a Abadia de Cluny. oa

Quadro 3 - Cronologia do desenvolvimento da viséo virtual

Em uma viséo prética, dotando-se o ser humano de um capacete de visédo 3D,
“luvas de dados" (data glove) e/ou do um “macacéo de dados" (data suit) ja é possivel
hé& tempos fazé-lo viajar num espaco tridimensional de sintese ou sintético, criado em
computador; tocar formas estranhas, combater fobias (de altura e/ou avido, animais,
insetos, etc.) e até ... praticar o cybersex. Exemplo de aplicacao, existe a pesquisa sobre
0 uso dessas possibilidades, por cybersex, como espécie de contraceptivos eletrdnicos
ou preservativos integrais, a qual pode ter seu alcance considerado mais amplamente

sob aspectos fisicos, conceptuais ou psicoldgicos.



80

Aprofundando a visdo sobre sinergia, importada da teoria de sistemas,
verificamos que as organizacfes virtuais podem também ser analisadas sob o ponto de
vista da integracdo harmonica entre processos como o just in time, equipes de trabalho
flexiveis, fabricagdo flexivel, simplificacdo organizacional, CAD (Computer-Aided
Design), CAE (Computer-Aided Engeneering) e qualidade total, possibilitando antever

desde o inicio dos anos noventa 0 que sera a organizagéo do século XXI.

Saber que a tecnologia de video cada vez mais proporciona a filtragem da
informacdo levada a sociedade, produzindo combinacfes de imagens e sons,
possibilitando dar vida ao conceito de que a simulacdo da realidade nada mais é que
uma parte da propria realidade obriga o estudioso a buscar interpretar imagens,
simbolos e linguagens cada vez mais criticamente, apesar do risco de sua
interpretacdo ser formatada ou dirigida pelos padrdes internalizados durante sua

formacao.

Para aumentar as possibilidades de assimilacédo de informagdes pelos sistemas
administrativos, véem-se cada vez mais gerentes lancando mdo de maior nimero de

computadores para acelerar a capacidade de processamento.

Analisando essa possibilidade criticamente, em 1968, Simon alertava para a
necessidade de se pensar sob a 6tica qualitativa. Analisando o caso de um setor do
Departamento de Estado norte-americano, que, usando a tecnologia disponivel para
reduzir gargalos em momentos de crise nhas comunicac¢des diploméaticas, optara por
incrementar um fluxo de informacédo, de 100 palavras por minuto para 1200 linhas
por minuto. Simon questionava a possibilidade de apropriagdo e andlise desse
acréscimo pelos destinatarios das informacfes disponibilizadas a mais. Usando a
metafora do uso de mais agua para combater a inundacdo, demonstrou a necessidade
do estudo mais profundo do dilema quantidade versus qualidade, assim como de qual a
melhor abordagem para casos em que a tecnologia pode disponibilizar informacéo

acima da capacidade humana de interpretacao.

Noutro exemplo, Cor Boonstra,** afirma: "As grandes empresas sofrem da
sindrome de excesso de informacdes. Mas temos (na Philips) estrutura organizacional

muito boa e executivos muito capazes para lidar com as informacdes.".

4 Ceo da Philips, em entrevista a Blecher (1998).
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Sob outro enfoque, podemos analisar como a capacidade de processamento
evoluiu desde as fichas até hoje usadas de forma metddica, adequadas a realidades
menos turbulentas (ainda existentes mas cada vez menos provaveis de se encontrar no
ambiente organizacional), processadas por pessoas e, nos ultimos anos, o0s
saltos,acompanhando principalmente a capacidade de informéatica. A medida que se
incluiram computadores no processamento da informac¢do administrativa criaram-se
editores de textos, planilhas, Bancos de dados e outros softwares e sistemas especificos
multiplicou-se, em ordem de grandeza, a capacidade de processar dados e informacdes
eletronicamente e esquecemos de avisar nossos cérebros que deveriam sair da letargia

guanto ao uso de apenas algo em torno de 5% a 8% de sua capacidade.

Considerando ndo se saber ao certo qual o limite de processamento e memaria
de um cérebro humano, o que significa isso? Apenas algumas pessoas, 0S mais
capazes, de acordo com algumas situacbes de avaliagcdo nao-padronizadas e
incompletas, utilizadas parcialmente ou ainda padronizadas na medida do possivel por
algumas empresas, conseguem assimilar uma por¢cao maior em quantidade e qualidade
de informacdes. De posse de "proteses mentais” que lhes aumentam a capacidade de
interagir com o0 ambiente, como a intuicdo, mnemonicos, insights, visdes e outros
casos, alguns conseguem estabelecer relagdes em quantidade, qualidade e grau de
acerto assombrosos que os levam ao "Olimpo"

organizacional e corporativo

principalmente nos ultimos trinta anos.

O Quadro 4 trata da evolucao da tecnologia associada a area.

ATE 1980 1980-1989 1990-1999 APOS 2000
Plataformas Proprietarias | Abertura de mercado Solucdes globais Redes mundiais
Servigos Independéncia de | Novo conceito de Informética pessoal
Fornecedores parcerias moével
Suporte Conectividade Comprometimento com | Acesso a fontes de

Redes

Solugbes setoriais

resultados

Exigéncia de exceléncia

Nova realidade
econdmica

geo-

conhecimento

Tratamento da imagem,
multimidia, interface
amigavel

Teletrabalho
Monética

Entretenimento

Fonte: ABC Bull, adaptado por Carino (1998).

Quadro 4 — Uma visédo sobre a Evolugéo Tecnolégica
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Até o inicio dos anos noventa, 0 aumento na velocidade do processamento por
meio do aumento das tecnologias de informatica e da ciéncia da informacao, aliado a
expansdo da capacidade fisica, técnica e operacional dos sistemas, fez que a
organizacdo evoluisse muito no processamento de dados para apoiar seu
funcionamento e tomada de decisfes; apds 1992, essa capacidade aumentou com tal
velocidade que foi possivel desenvolver Sistemas de Informacdes (Sls) ou Sistemas de

Informacdes Gerenciais (SIGS) com caracteristicas similares as hoje conhecidas.

Por volta de 1993, a continuidade desse rapido processo de apropriacdo de
tecnologia fez que se apressassem as atividades que possibilitaram criar os Dataware
Houses'® para disponibilizar informacdes que agregassem novas formas de tratamento
de dados, ja requeridas em escala crescente sob forma de multimidia, hipertexto, etc.,
exigindo e possibilitando a assuncdo do conceito dos Sistemas de Apoio a Decisdo
(SADs). Dessa linha, vieram a ser desenvolvidos e incrementados os "Softwares
Integrados de Gestdo Empresarial® com caracteristicas cada vez de maior integracao,
nos moldes do R/3, da SAP — com registro de mais de 60.000 tipos de transagoes,
15.000 tabelas de dados e quase 2 milhdes de telas possiveis, possibilitando integrar a
maior parte das informacOes operacionais de empresas globais como Bayer,

Volkswagen, Aracruz Celulose e outras de porte semelhante.

O administrador deve lembrar (e estar apto a solucionar situagdes desse tipo) que
ainda existem muitos casos em que se processa 0 maximo em quantidade de dados,
aumentando a quantidade de relatérios/arquivos, memoaria eletrénica, papel, disquetes,
etc., sem analisar a finalidade real sensivel aos membros das organiza¢des. Ampliam-se
arquivos mortos (cemitérios de informacdes) em salas/porées bolorentos e empoeirados,
com relatorios - as vezes vistosos - em formulario continuo, de milhares de folhas até,

mas, via de regra inuteis para a tomada de decisé&o.

Em 1998, vi, em um 6rgdo do servigco publico local, a impressao de milhares de
copias de contracheques de pagamento (em impressora laser, demandando papel,
toner, tempo de maquina, transporte, pessoal, etc.) O objetivo percebido pelo pessoal

era: "se alguém nao receber o original, tera disponivel a copia”. A média de procura por

15 . L0 . )
Bancos de dados de grande porte capacitados a executar andlise relacional entre dados nele contidos.
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esses documentos era de menos de pequena percentagem de servidores, por més,
entre mais de oito mil. Impressos (duas copias em folha A-4) em sequiéncia que nao
servia ao 6rgéo, todos tinham de ser cortados em uma guilhotina, separados em ordem
diferente, demandando pelo menos um dia e meio de trabalho de um funcionério;
repetia-se esse trabalho todos os meses, de acordo com suas estruturas, além de terem

de ser arquivados e guardados pelo periodo de ao menos, um ano!

Os dados podiam ser gravados em disquetes, ou em uma ligacdo em rede (ja
existente) com o sistema central de computacdo, gerar em segundos/minutos uma
copia; até mesmo apenas comandar adequadamente a impressdo dos documentos,
colocando-os na ordem necesséaria ajudaria: porém, os funcionarios do servico achavam

que ndo adiantaria levar a proposta a frente, pois ndo daria em nada.*®

A revista "Exame" e o jornal "Folha de Sdo Paulo" citam varias empresas que
optaram nos ultimos anos pela tolerancia zero as copias desnecessarias e onerosas, as
salas atulhadas por falta de organizacéo (e ao desperdicio em geral), que até ddao mais
seguranca - a funcionarios inseguros e organizacdes desorganizadas -, sendo custos

gue ninguém quer ou pode dar-se ao luxo de bancar num ambiente competitivo.

Nas profissdes ligadas a area de Sistemas, consolidou-se o "fim" do Analista de
Sistemas como era conhecido, juntamente com seu trabalho, passando-se a operar
ndcleos de desenvolvimento em empresas de microporte, pequeno, médio e grande
porte. De um programador para cada area, em cada empresa, passou-se para um
excelente programador ou equipes especializadas em empresas de software, como faz a
Microsoft, que vendem pacotes para clientes avidos por aplicacbes de todo tipo. De
uma equipe de manutencdo, necessaria por motivos de seguranca e rapidez, parte-
se para empresas com equipes de manutencéo, que atendem inclusive a organizagdes
concorrentes entre si, algo impensavel poucos anos antes. Ainda nesse campo, a
medida que os softwares atendem cada vez mais integralmente as requisicdes dos
usuarios, acelerou-se o processo de extingcdo da necessidade do analista de O & M,
como era conhecido, pois a integracdo do usuario com a area de sistemas e o proprio

computador é cada vez mais facil.

1% No inicio de 1999, foram finalmente tomadas medidas racionalizadoras a respeito.
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2.3.4 A informacao como fator preponderante

O incremento na capacidade de processamento da informacéo € talvez o fator
mais importante para a consecucao da organizacdao virtual. O conceito completa-se com
a consideracao ndo soO da capacidade de adquirir e tratar corretamente informagcdes mas
sim, de forma mais abrangente, trata da aptiddo em gerenciad-la da forma mais

competente tanto na area comercial, quanto na industrial ou no caso de uma guerra.

A Guerra do Golfo com a Operacgéo "Tempestade no Deserto" deu provas de um
verdadeiro massacre em termos comparativos, quando os Estados Unidos perderam
100 homens (alguns em acidentes) de um contingente de 450.000, colocando-0os em

maior seguranc¢a do que em varias cidades de origem onde viviam.

Na defesa antimissil, os misseis Patriot, apesar de ndo contarem com o estado da
arte em computacao, foram suficientes para interceptar a maioria dos misseis (Scud)
disparados pelo Iraque contra Israel e Arabia Saudita, ndo s6 "analisando” sua natureza

e trajetdria geral, como seu "comportamento”.

Nesse episodio, a capacidade de prever - a trajetdria de misseis ou 0 movimento
de tropas em terra - e reagir rapidamente foi o fator decisivo para a vitoria dos aliados, o
gue voltou a se repetir no final de 1998. Deteccéo, trafego e analise em tempo real das

informacdes encurtaram o0 evento de quatro meses para quatro dias.

Essa capacidade, quando transferida para as empresas, torna-se fundamental,
pois acdes desse tipo no marketing, na producéo e outras areas faz diferenca vital ndo
no sentido de destruir a concorréncia, mas no de prover vantagem competitiva por meio
da estratégia competitiva. Nao se trata do uso (infeliz e desnecessario) da figura da
guerra associada a vida empresarial, mas, sim, operacionalizar o uso da informacao

como fator estratégico.

pY

Exemplos ja comuns a nossa disposicdo sdo as maquinas de automacao
bancaria, de onde se podem realizar quase todas as operacdes que um banco oferece.
Na mesma linha, existem terminais de apoio em estacdes rodoviarias, aeroportos e
outros locais de grande movimento, maquinas de venda de cartdes telefonicos, todos

substituindo (?) a necessidade da presenca do elemento humano.
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Davidow e Malone (1993:51) citam o caso do kanban e just-in-time adotados com
sucesso ha Toyota, aplicando a seqUéncia certa, ou seja, informatizar um sistema de
operacdes que nada mais precisava, pois ja funcionava bem sem uso da maquina e, ao

invés de automatizar o mal feito, incrementou a velocidade dos acertos.

Diferentemente do caso acima, existe 0 caso citado por "Exame" em 1996, em
gue a General Motors optou por comprar computadores para informatizar a operagao

ndo ajustada, incorrendo em sérios prejuizos.

E citada também a Hewlet-Packard que, apesar de ser uma das melhores
empresas do mundo na é&rea de informatica, adotou o lema "Transmitir as informacgfes
certas as pessoas certas e no momento certo, para atingir nossos objetivos de
negocios”, ou seja, o foco da organizacdo € a informacédo e, as maquinas, onde

couberem, apbéiam, sdo o meio para atingir integralmente o objetivo.

Outro exemplo que pode ser citado esta ligado a previdéncia social brasileira, em

alguns aspectos do atendimento ao segurado na concessao de beneficios.

Primeiro, por meio das reportagens sobre o funcionamento do sistema pelo Brasil.
Muitas vezes sdo mostrados postos mal conservados, que atendem mal e cujo
funcionamento se cogitava ser interrompido para ser ajustado; na maioria deles,
mostravam-se imagens de balcbes de atendimento providos de monitores de
computadores em células de trabalho montadas para tal fim, porém a grande maioria
estava vazia enquanto filas enormes eram mostradas do lado de fora, havendo
reclamacdes generalizadas dos segurados entrevistados. O caso (ou caos) mais

emblematico foi apresentado em relacdo a um suburbio do Rio de Janeiro.

Em contrapartida, em uma situacdo diametralmente oposta, em Novo Hamburgo
(RS), outra reportagem mostrava 0 mesmo sistema, do mesmo 6érgdo, em local
extremamente limpo, onde o atendimento iniciava praticamente na porta do posto e onde

a opinido do segurado sobre o atendimento era muito boa.

Aqui em Brasilia, vivi a realidade do atendimento em duas situagcfes: uma, de
levantamento de situacdo do recolhimento de contribui¢cdes para fins de aposentadoria,
cujo atendimento integral da solicitacdo e decisdo ndo demoraram mais que duas a trés
horas, apesar do numero de pessoas que esperavam o atendimento (20 a 30). Numero

adequado de funcionédrios, sistema operando normalmente, informacgdes



86

complementares disponiveis, instalacdes compativeis (no Plano-Piloto), tudo contribuiu
para a satisfacdo com o atendimento. Até havia um sistema de avaliagdo do

atendimento por pesquisa eletrénica (ndo dava para saber se estava funcionando).

Noutra situacdo, pessoa conhecida, ja idosa, foi aconselhada a pleitear beneficio
de assisténcia social, tendo sido entregues os formularios preenchidos para que ela se
encaminhasse ao posto de Ceilandia: 14 foi atendida corretamente, mesmo sendo
pessoa humilde e obteve o beneficio em menos de quarenta dias, sem burocracia ou

maiores percalcos.

E de ressaltar que em todos os casos positivos, além da possibilidade de os
funcionarios estarem habilitados a atender (alguns inclusive sendo portadores de
titulacao de nivel superior, exercendo funcdo de nivel médio), os usuarios sabiam aquilo

de que necessitavam e dispunham de toda a documentacédo exigida por lei em maos.

Entretanto, voltando ao referido 6rgdo, no Posto que atende aos segurados do
Plano Piloto, houve no inicio de 1999 uma modificacdo operacional, segundo a qual
todos 0s que procuram entrar com seus processos de aposentadoria sdo submetidos a
um ritual de espera por quinze dias em um agendamento para verificar se 0s
documentos estdo em ordem; entdo, € agendada, para quinze dias depois, uma outra
data para dar entrada nos referidos documentos e s6 a contar dai o segurado passa a
esperar em média de trinta a quarenta dias para, se ndo houver percalcos, receber sua
aposentadoria. Em nome da burocracia, um sistema que levava em média 30 a 40 dias
passou a levar de dois a trés meses, Nno caso em que a pessoa que esta passando por
esse processo esta com todos os documentos comprobatérios de sua regularidade em

mao para provar sua situacao.

Aplicando o devido ajuste da narracdo e da apresentacao jornalistica dos fatos e
a possibilidade de montagem de informacdo, podemos estabelecer algumas

consideracgdes criticas a respeito:

» Quanto a sistemas e equipamentos, ndo pareciam ser o foco do problema, pois sédo
parte de um sistema centralizado e padronizado. O problema pode ocorrer na
conexdao ao sistema central, se ndo ha descentralizacao da base de dados; e



87

* 0 conhecimento da tarefa por parte dos servidores ndo deveria influir muito, pois
num sistema desse tipo, o treinamento é condi¢do inicial; 0 aumento no tempo de
processamento das informacdes ndo deve ter regredido por problemas nos sistemas
e, sim, por deliberada acdo de retardar os processos, em nome de algum

procedimento burocrético que estigmatizam o 6rgao em questao.

Podemos concluir, entdo, que ndo adianta contar com a capacidade de um
supercomputador se nao forem preparados a base do sistema de informacdes, o
levantamento de dados, o seu tratamento, enfim, se ndo houver uma correta preparagéo
das pessoas que irdo opera-los. Cabe perguntar qual € a verdadeira diferenca? Os

servidores sao diferentes? O salario diferente? Os sistemas diferentes?

A diferenca parece ficar por conta da geréncia em cada situacéo, da capacitacéo
especifica dos funcionérios, assim como de sua motivacao e da condi¢cdo e organizacao
das informacdes por parte dos segurados, pois, dos casos positivos vivenciados, e pelo
que pareceu nas reportagens de TV, as pessoas pareciam ter em maos os documentos
gue geralmente sdo usados nesses processos. Ou seja, pode-se concluir que

prevaleceram, no caso positivo, 0s aspectos humanos.

Para Chandler, segundo Davidow e Malone, a empresa moderna seria baseada
em intensidade de capital, geréncia e energia (e com esta, material), visdo que foi valida
até os anos 70, a partir de quando se tornou vital agregar o valor da ferramenta que
move a empresa virtual e tem de ser agregado a visdo de Chandler, ou seja,o

processamento de informag¢des em alta velocidade.

Para estabelecer a base da corporacdo virtual considerando a informacéo, os
autores enfatizam a necessidade de compreender a conceituacdo sobre niveis de
compreensao da informacdo, caracterizando-os em quatro tipos: conteudo, forma,

comportamento e acéao.

As primeiras, as informacdes de conteudo: mais simples, formam a base da
corporagdo moderna, tratando de quantidades, localizagGes e tipos de itens (estoques,
arquivos de pessoal, etc.). Histéricas por natureza, registram o que ja aconteceu, sendo
a base da antiga industria de computadores - capacidade de processar quantidade de

dados.
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Em segundo lugar, as informacdes de forma: mais complexas, necessitam de
maior capacidade de processamento por compreenderem conceito mais completo,
descrevendo a forma e a composicao de um objeto; bastante volumosas (p. ex., sobre
um automaovel, cor, opcionais, preco e localizacdo no sistema de distribuicdo, podem
necessitar de Megabytes -10°) e, para bases de dados, podem exigir bilhdes de
operacfes que sO sdo executadas atualmente em virtude do aumento da capacidade
dos equipamentos, pois. com os computadores de vinte anos atras, poderiam levar

semanas ou até meses para serem gerados.

O terceiro tipo sao as informac¢cdes comportamentais: tém por base geralmente
as informacdes de forma e exigem quantidades macicas de poder de computacéo, pois,
para que se possa simular e, em consequéncia, prever o comportamento de um objeto
fisico, um computador precisa ser capaz de simular seu movimento no espaco

tridimensional, por meio de numerosos espacos de tempo distintos.

Nesse caso, existe o exemplo do projeto do Boeing 767, em que praticamente
todas as simulacfes foram realizadas em estacfes de trabalho. Existe também o caso
de simular o desempenho de um circuito microprocessador contendo milhdes de
dispositivos internos operando a frequéncias superiores a 500 Mega Hertz (milhGes de
variagdes/ciclos por segundo). Essa capacidade de processamento estd sendo utilizada
também nas areas de projeto molecular na industria de remédios e na industria

automotiva na simulacéo de determinados tipos de acidentes.

Essas simulacdes tém sido utilizadas para a consecucdo de um objetivo até
pouco tempo atras considerado impossivel, ou seja, a producdo com zero defeito e
acaba por se tornar a ferramenta para obtencdo da Qualidade Total, sendo

condicionadas ainda ao fator custo, pois em alguns casos ainda séo caras.

A industria de farmacos, segundo Gurovitz (1998:146), um Mercado que
movimenta por ano em torno de US$ 300 bilh6es no mundo e US$ 10 bilhées no Brasil,

faz desse mercado informacional um dos mais promissores do proximo século.

Nele, as economias de escala fizeram que os bancos de resultados de
experiéncias se tomassem arma do século XXI. Lancar um remédio exige em meédia 15
anos de pesquisa sem garantia de sucesso e 0 custo para cada droga chega a atingir
entre US$ 300 a 500 milhdes em pesquisas (mais ou menos 50 sdo considerados como
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centavos). Chegar ao mercado ja se considera vitéria, pois, a cada dez mil testes, s6
uma passa, nos EUA, pelo crivo do FDA (Food and Drug Administration), orgao

responsavel pela aprovacao ou ndo de remédios e alimentos nos EUA.

Nesse 0rgao, cuja chancela é parametro, também, para o Ministério da Saude no
Brasil, a avaliacao tem dois passos importantes: o primeiro, o teste em seres humanos é
autorizado se tudo correr bem em testes com animais e, o segundo, 0 6rgéo leva em
média 19 meses para autorizar ou proibir a comercializagdo do medicamento, que
compreende um processo de, em média 100.000 paginas, em que devem constar todos
os resultados do estudo e, de cada 5 drogas que atingem a fase final de avaliacao, s6
uma chega as farméacias. Em compensacédo, s6 o Viagra renderd a Pfizer US$2 bilhdes
até o ano 2000 e o Prozac rendeu ao Eli Lilly US$ 2.5 bilh6es em 1997.

Um dos maiores ativos dos laboratdrios é sua biblioteca de moléculas, pois
guanto mais compostos béasicos detenha (informacdo), maior a chance de criar um
composto eficaz contra determinada(s) doenca(s). Até poucos anos atras, cada um dos
laboratorios de ponta sintetizava até cem novas moléculas por ano e hoje se chega as
dezenas de milhares; em alguns casos, as bibliotecas quimicas dobraram seu numero
de compostos e algumas ultrapassam os 200.000 compostos, possibilitando que
algumas pesquisas que levavam sete anos hoje figuem prontas em quatro anos ou
menos; esse ganho pode significar muito na industria em que se chega a faturar US$

1milhdo ao dia, dependendo da informacé&o disponivel.

Esse Mercado € considerado promissor, pois, nos EUA, 13% da populagdo tém
mais de 65 anos e sdo responsaveis por aproximadamente 34% do gasto total com
saude, em um pais onde, em média, cada cidaddo gasta 371 ddlares/ano em
medicamentos. No Brasil, gastamos apenas 51, menos que Portugal com 187 ddlares
gastos por ano. Mas, certamente, somos o0 maior mercado da América Latina e a
possibilidade € de expansdo pois, prevé-se que em 2025 seremos 250 milhdes de
brasileiros, dos quais 32 milhdes (13% da populagéo) terdo mais de 60 anos (situagao

semelhante a dos Estados Unidos hoje), quando hoje sdo menos de 12 milhdes (8%).
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Uso o exemplo da indastria farmacéutica por ser dos melhores e mais completos
a disposicdo. A tbnica nesse tipo de analise sobre informacéo reside na condicédo de
transformar a possibilidade de desastres em curiosidade de laboratorio, tornando uma

tragédia imprevista em uma conclusdo bem-sucedida e previsivel.

Outros campos em que as informagOes comportamentais tém sido utilizadas com
sucesso (algumas vezes nao, pois dependem de interpretacdo e acdo de agentes que
podem se comportar burocraticamente ou em tempo ndo-habil) sdo a previsao do tempo,
andlise de estruturas atbmicas para criar novos materiais, simulacdo de efeitos de
drogas sobre o corpo, localizacdo e exploracdo de petréleo, etc. Kathleen Bernard in
Davidow e Malone coloca: "Problemas como esses podem exigir um trilhdo de
operacdes por segundo e bilhdes de palavras de memoéria -um poder apenas mil

vezes maior que aquele disponivel hoje em dia."

Em quarto e dltimo lugar, vém as informacdes de acdo: sdo as informacdes que
se convertem instantaneamente em acfes sofisticadas, as quais, apropriando o poder
de computacdo, se tornam maiores e mais baratas e tornam possivel a construcao de
maquinas que nado sbé coletam e processam informacdes, mais do que isso,agem a

respeito dos resultados.

Do antigo termostato (um dos exemplos de sistema fechado, ainda que néao
completo ou perfeito), houve consideravel desenvolvimento das possibilidades dos
registradores e modificadores de ambiente. Hoje, robsds industriais, interpretando
informagbes complexas, aceitam informacdes e, selecionando-as, usam-nas para
formatar partes mecéanicas de maquinas complexas, inspecionam, escolhem e instalam

pecas e partes, podendo até montar outras maquinas automaticas (ainda ficcao!?)

No setor de servicos, caixas eletrdnicos avaliam solicitacdes de dinheiro, outras
maquinas compreendem instrucdes verbais (a Microsoft ja apresenta um interpretador
de voz para o Inglés, substituindo em parte o teclado e afastando as LERS) e secretérias

eletrdnicas cada vez mais desenvolvidas agregam vérias fungdes.

Na industria, maquinas inteligentes cortam com perfeicdo pecas de metal usando
laser, controlam e executam operacdes como uma fabrica da General Electric nos

EUA , praticamente toda automatizada.
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As informacfGes de acdo, além dos atributos das anteriores exigem interfaces
altamente desenvolvidas, como conversores analdgico-digitais, interfaces homem-
maquina, sensores baratos e sistemas sofisticados de visdo para as maquinas, redes

neurais semelhantes ao cérebro, etc.

Nao se tem noticia ou previsdo precisa do futuro, mas em relacdo a informacéo
podemos depreender que ela é o fundamento da organizacao virtual. Nesse contexto, €
facil prever que as organizagdes do futuro ndo terdo escolha quanto a utilizagdo ou ndo
da informacdo em massa, aperfeicoando sempre suas possibilidades de coletar,

processar e integra-las.

Davidov e Malone apresentam colocacéo que fecha bem a visao:

A capacidade de uma empresa para operar e criar produtos e servigos ira depender da sua
capacidade para coletar, processar e integrar informacdes. As informacSes de conteldo
continuardo determinando o estado da empresa. As informagfes de forma possibilitaréo a
definicdo dos produtos que serdo produzidos. As informagbes comportamentais irdo testar
esses modelos em uso. E as informac6es de acédo irdo juntar tudo na fabricacdo, teste e
distribuicdo reais dos bens e servicos acabados. Uma corporacao virtual sera definida pela

sua capacidade para dominar essas novas ferramentas de informacao.

2.3.4.1 Virtualidade: breves consideracdes sobre fator preponderante

a conexao a WWW -a Internet

O periodo em que vivemos € chamado por muitos de "pés-modernidade”, e as
organizacfes que a ele se adaptam melhor, atendendo as exigéncias destes tempos sao
as organizacgdes do conhecimento, denominadas virtuais, e sua adaptacdo a duas das
principais caracteristicas da virtualidade: desligamento da concepc¢do de espaco e suas
decorréncias (desterritorializacdo) e nova visdao sobre o fator tempo por meio da

consideracdo menor quanto ao "aqui e agora".

Lévy (1996) diz que a virtualizacdo nada mais representa do que, finalmente o
acesso do ser humano a extensao de suas capacidades € expansao de limites que
operacionalizam o pensar sem fronteiras e o aprender/apreender e refletir, contando
com menor namero de fatores restritivos no acesso a informacéo para fins de deciséo.
Como essa ndo é uma situacao a qual o homem esteja acostumado, tem havido varios
conflitos, desde informacdes desencontradas até o campo da ética, quando a

informacao é muito aprofundada ou ultrapassa as barreiras conhecidas.
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N&o sé os limites causam impacto, sendo também uma nova situacdo a ser
equalizada a da possibilidade de participacdo e difusdo de possibilidades pessoais e
grupais, o que acaba por se refletir no binbmio - liberdade e responsabilidade pessoal - e
do grupo, o que acaba por se refletir de maneira cada vez mais forte sobre a

organizacgao e suas estruturas.

Desconecta-se o poder de decisdo s6 dos que estdo no vértice da piramide,
passando a informacdo a ser universalizada, e todos acabam por responder pelos
préprios atos. Cada vez o0 espaco para 0 escapismo, para 0 "eu nao sabia” fica menor!
Todos os membros da organizacdo tém agora, além de necessidades, mais deveres
para com a organizacao, além de mais e melhores condi¢cdes de agregar valor ao

produto/servico.

Existe, ainda, longo caminho a se percorrer no campo da tecnologia aplicada a
informacéo, pois, segundo Blattman e Alves (1998), existe a estimativa de que apenas

1% da informacédo arquivada no mundo encontre-se gravada em meio digital.

No caso brasileiro, analisar e entender restricdes ligadas a condicdo de infra-
estrutura € importante a medida que se geram pelo menos trés fatores altamente
restritores em relacdo a implantacdo e a disseminacdo da rede mundial de

comunicacoes:

a) segmento tecnolégico em termos de meios de acesso - equipamentos para as
"pontas” ou nés, dos quais o que melhor se tem desenvolvido é 0 acesso a ponta do
usuario, pois os precos dos microcomputadores (dotados de discos rigidos com cada
vez maior capacidade/velocidade de processamento) é cada vez menor, 0 mesmo
ocorrendo com o0s equipamentos destinados aos provedores, porém em velocidade
menor; neste item, inserem-se ainda fatores como rede elétrica, condicionamento de
temperatura e umidade, periféricos como scanners, impressoras, leitores de CO-
ROM, gravadoras de COs, impressoras, plotters, mesas digitalizadoras, leitores de

cédigo de barras e outros;

b) telecomunicacdes por meio de linhas telefbnicas para acesso, as quais tiveram sua
capacidade de instalacdo e disseminacdo apressada por meio do processo de
privatizacdo, mas também estando ainda em regime de descompasso, pois Sao
insuficientes, caras e tém ma qualidade no sinal "transportado”. Hoje, além das

telecomunicagcdes com enlace por radiocomunicacdes, estdo-se desenvolvendo
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pesquisas na Itdlia para que a ligacdo se faca por meio da propria linha elétrica que

alimenta o equipamento; e

c) recursos humanos aptos a prover todo o ajuste e desenvolvimento necessarios
entre os varios elos da parte de software existentes (e em evolucdo praticamente a

cada segundo) e o hardware que chega em velocidade menor,mas constante.

Por ser uma area eminentemente sistémica, fica gritante a necessidade de
crescimento harménico de todos esses fatores, para que se possa desenvolver esse
importante vetor estratégico para todo o Pais, e ndo sé para pesquisadores, estudantes,
comerciantes ou outros segmentos. Sua caracteristica democrética que cada vez mais

assume ares de necessidade ingente € um dos maiores fatores que fazem prever

sucesso a qualquer prec¢o para o conceito global da rede.

O acesso de estudiosos das universidades a Internet no Brasil deu-se pela
disponibilizagdo pela Rede Nacional de Pesquisa, a RNP, cujo inicio se deveu a
iniciativa do CNPg em 1989, objetivando interligar os institutos de pesquisa e as
universidades. Essa fase demandou esforcos muito grandes na medida em que cada um
desses elos da rede, comparados entre si, as regibes geograficas em que estédo
instalados, suas estrutura, logistica e o tipo de pesquisa a que se destinam, determinam
diferentes graus de acesso a tecnologia e pessoal preparado, sendo praticamente cada

um uma realidade diferente.

A extensédo da potencialidade de uso comercial da rede deu-se por volta de 1995
e tem, em nivel de Brasil, uma expansdo compativel com a rede internacional,

descontados os limitadores acima citados.

Em fevereiro de 1999, noticias da area tecnoldgica dao conta de que um projeto
iniciado em 1996, no qual ja foram investidos mais de meio milhdo de doélares em
recursos da iniciativa privada, originou a nova super-rede de pesquisa, a Internet 2,
lancada para ligar universidades e centros de pesquisas nos Estados Unidos,
objetivando possibilitar altas velocidades de acesso na rede mundial e, de acordo com
as orientacdes sistémicas das ciéncias, ndo se pretende substituir a Internet, mas gerar

novas técnicas e produtos, transferido-os para a sociedade (Russomano, 1999).
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A nova Rede ja parte de uma base instalada de 21 mil quildmetros de fibra Optica
e 2.4 gigabites por segundo, significando incremento da ordem de cem a mil vezes em

relacédo a rede convencional.

Na fase inicial, ttm acesso a ela apenas pesquisadores de 70 universidades
americanas e o0s patrocinadores do projeto, ficando outras 140 universidades para

acessar o sistema a partir do ano 2000.

No Brasil, a RNP mais uma vez estara na ponta do estado da arte devendo as
primeiras conexdes do projeto ser realizadas no final de 1999, em cooperagcdo com o
PROTEM (Programa Tematico Multiinstitucional em Ciéncia da Computacgéao).

Quanto aos idiomas utilizados®’, a ordem é:

Posicéao Idioma %
1° Inglés 82,3'8
2° Aleméo 4
3° Japonés 1,6
4° Francés 15
5° Espanhol 1,1
6° Italiano 0,8
7° Portugués 0,7

Dai depreendi durante o periodo de pesquisa ndo sé o predominio de idiomas dos
paises economicamente mais fortes na Rede, como a exclusdo de operadores que,
embora disponham de recursos para adquirir a parte técnica, ndo dominem o idioma

inglés e as ferramentas de software e hardware.

Chama a atencdo que muitos trabalhos de pesquisa, dando énfase a disposicao
inicial de ingressar na WWW?'°, muitas vezes devido & falta de estrutura de apoio
(digitadores, diagramadores e animadores), sdo abandonados em um ou dois anos, sem
atualizacdo em termos tecnoldgicos de acesso e de conteudo da evolucdo das

pesquisas propriamente ditas.

7 N&o foram considerados os idiomas posteriores ao Portugués por opcao de pesquisa.

¥ Deve ser ressaltado que todos os pesquisadores que desejam se integrar & comunidade internacional
devem publicar seus trabalhos em inglés.

¥ World Wide Web, ou rede mundial.
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Nos paises e instituicbes onde existem as necessarias condicdes de infra-
estrutura, a rede mundial cada vez mais assume posicdo predominante em todas as
areas do conhecimento e até mesmo como fator de implementacdo da democracia,
sendo de se prever que 0s paises que nao expandirem o seu uso intensivo ampliem o
fosso de distanciamento informacional em que porventura ja estejam inseridos,

comprometendo o futuro.

2.3.5 Modelo topolégico de andlise das organizacdes virtuais

Dos estudos sobre o assunto, conclui que organiza¢des virtuais ttm como pontos
fundamentais: o fator humano, o conhecimento, a informacéo, relacdes, tecnologias e

processos. Destarte, podem-se propor 0s seguintes passos para a analise:

e QUANTO AO FATOR HUMANO

Do ponto de vista dos participantes internos: As organizacfes virtuais sao
fundamentadas na integracdo harmonica entre as pessoas, valorizam a confianca, os
profissionais capacitados que delas participam, afeitos a trabalhar isolados e em
equipes, desenvolvendo sua capacidade empreendedora; seus resultados apresentam
alta qualidade por contar com especialistas, no sentido mais completo da busca da
eficacia; enfatizam aliancas, confianca, cooperacao, lealdade, parcerias e participacao,
comuns a quem delas participa e aos clientes que com elas se relacionam. Ao serem

formadas, apresentam caracteristicas de estruturas por projetos ou matriciais.

Sédo incompativeis com a estrutura formal, classica de recursos humanos, nem
contam com grupos fixos, atrelados a normas e posicoes especificas (carreiras),
utiizando intensivamente o conceito de empregabilidade, reunindo talentos,
possibilidades, competéncias e qualidades a medida que sejam necessarios para
atender a novos desafios oriundos de projetos, clientes ou situagbes. Apresentam

resultados juntando aquelas cujos limites sdo indefinidos, dependendo da coordenacéao.

Do ponto de vista do participante externo -o consumidor - a empresa virtual é
termo recentemente inserido no contexto. Persiste, ainda, muita confuséo, pois virtual &
usado junto a idéias como vendas por computador (cyberstores), configurando uma loja

gue venda pela Internet e que ndo exista sob o ponto de vista mais antigo, de um lugar
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com estoques e pessoas para atender, sem considerar o tipo de estrutura organizacional

gue porventura disponham.

e QUANTO AO CONHECIMENTO

A organizagéo virtual transcende o conceito de conhecimento como inteligéncia
pessoal e organizacional, que as integram naturalmente, assim como a tecnologia, em
todas as areas do saber humano; destinadas a atender clientes em tempo minimo,
adotam tecnologia sofisticada, traduzida pelo uso intensivo da informatica e sistemas de
comunicacoes, geralmente interligando-se por redes de comunicacfes e computadores,
sem fixacdo a atributos classicos da organizagdo formal, como contratos tradicionais,

patentes, idéias preconcebidas, lugar e materiais classicos.

e QUANTO A EXISTENCIA MATERIAL

Prescindem do conceito classico de localizacao fisica em fabricas, escritorios,
lojas proprios, pois 0 modelo prevé a aterritorialidade (ndo precisam ser assistidas em
tempo integral); operam com alta mobilidade e podem funcionar em escritério, fabrica,
apartamento, casa, carro, trem, aviao ou navio (ainda que em movimento), ou situacao

gue possibilite comunicacdes confiaveis ou a simples execucao de atividades.

N&o possuem, obrigatoriamente, em tempo integral, mesas, cadeiras, maquinas,
equipamentos, posi¢cdes individuais, uniformes, pois esses itens ndo fazem parte da
visao focal dos objetivos de boa parte das organizacées. Cada vez mais organizacoes
(ainda que nao-virtuais) utilizam-se de escritérios alugados para determinadas ocasides

OuU eventos, 0s escritorios virtuais.

Inventéario - Por ndo necessitarem de base fisica ou comprovacéo burocratica da
existéncia, existindo/subsistindo apenas enquanto provam e comprovam sua eficacia e
valor para os clientes, desligam-se do conceito classico de Contabilidade. O inventario
sera o historico de suas realizacfes, em que praticamente o historico passa a ser uma

espécie de portfolio.
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Manufatura - Ao trabalhar com idéias e conceitos seu desempenho estd mais
ligado a conceituacao neural, idéias e pensamentos, ndo sendo tao visiveis suas acdes
e resultados para os padrdes classicos. Podemos citar o fato de que mesmo as fabricas
da atualidade e do futuro, cada vez mais, transformam-se em locais onde se processa
informagao e menos executam-se atividades musculares e manuais, exigindo cada vez

mais inteligéncia aplicada.

Materiais - Nao depende de materiais na visdo antiga, pois sdo constituidas
essencialmente por informagfes e idéias. Em uma visdo nuclear, pouco mais que um
telefone mével e uma agenda montada para o fim a que se destina S840 necessarios,
ficando o resto para cada situacdo que se apresentar. Agregar-se a visao de
microcomputador, laptops, etc., atinge muito mais objetivos de compor uma visao

tecnolégica do que os fundamentos em si.

« QUANTO A INFORMACAO

Informacgdes sdo a base dessas organizacdes. A partir delas, tudo se desenvolve,
pois da rapidez em coletar, processar, traduzir em acéo e relacionamentos o complexo
de dados tratados a todo momento, realizado pelo ambiente sera possivel a
organizacéo, elaborar as respostas, por meio da criagdo de produtos e servigos
necessarios e 0s quais a sociedade espera para dar o seu veredicto: essa organizacao

vai ou nao crescer, subsistir ou sucumbir.

* QUANTO AO NEGOCIO

Aqui, consideram-se as relacbes entre membros organizacionais. O coracdo do
conceito, o foco, serd a combinacdo de areas/setores separados, que detenham alto
desempenho individualmente, passando a operar de forma sinérgica, sendo a forma
mais popular a definicdo que diz ser "uma rede temporaria de companhias ou setores
gue se unem rapidamente para explorar oportunidades em mercados em mudanga

rapida."” (Haines, Loiacono & Taylor,1997).

As empresas virtuais tém algumas outras caracteristicas comuns, cujas fronteiras

sao de dificil determinacédo, apresentando, na maior parte das vezes:
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e Aliancas - organizagOes virtuais que, via de regra, operam em conjunto com outras,
nao se limitando a enfrentar mercados sozinhas, pois isso ndo ajuda a enfrentar
situacbes novas e desafiadoras; trabalham com oportunidades e, sabidamente, é

muito dificil uma s6 empresa dominar mercados inteiros ou fracdes significativas.

e Identidade de marca - sua visdo de competéncia e atendimento do mercado acaba
por torna-las conhecidas, sobressaindo-se entre as demais, a0 menos enquanto

realmente estiverem atendendo aos requisitos exigidos.

e Base de conhecimentos - fundamentadas na informag&do, sua vantagem,
competitiva estabelece-se pela capacidade de interpretar o ambiente e apresentar

as melhores solugdes para as necessidades, o que é julgado constantemente.

e Estratégia de marketing - Com base na qualidade, Unico fator que as propde e

mantém em relacdo ao mercado em que atuam.

e Solucao de problemas - na medida do que é requisitado pelos clientes, Porém na
busca constante da superacao, devido a soma das capacidades daquelas(es) que a

compdem, sendo este um dos seus principais atributos.

e Pesquisas e desenvolvimento - diferentes da visdo classica, pois, a partir do
momento em que se constituem pela soma das capacidades das partes que a
compdem, numa visdo sinérgica, a medida que evolui, agrega apenas 0 que de
melhor est& disponivel, de forma até darwiniana, dispensando o concurso das partes

gue nédo se adaptam ao desenvolvimento constante.

Complementando, ressalto que o foco ndo pode estar nos membros externos a
organizagdo (sem deixar de considera-los), mas enfatizando os seus participantes;
assim, a corporacdo virtual é vista como um grupo de pessoas de alto talento que atua

de acordo com projetos de alta especializacao e especificacbes especiais.
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2.4 Consideracdes finais sobre o capitulo

Com base nos estudos realizados sobre a Teoria Administrativa, ainda que
apenas tenha comentado pequena parte dela, acredito ter possibilitado construir a tese
sobre por que o estagio de sociedade de organizacdes foi atingido e suplantado. Outro
fator a considerar é o terreno pantanoso em que se encontra a area de definicbes ou
conceitos completos, na qual conclui que ndo cabe aprofundamento, por ndo fazer parte

dos objetivos principais aqui tratados.

A complexidade nos trouxe até aqui e exige sempre formas mais abrangentes e
variadas de satisfacdo das nossas necessidades; as organizacbes respondem com
novas opcdes de produtos e servicos, 0os quais sO poderdo atingir seus objetivos se

harmonizarmos o fator humano e tecnologia desenvolvidos a todo instante.

Superar os obstaculos remanescentes da necessidade de fatores como base
fisica, de estruturas ligadas a requisitos excessivamente burocraticos e relacionamentos

pobres s&o objetivos para cuja consecugao exigem-se alternativas novas.

O estudo sobre sistemas ndo é completo neste trabalho e nem poderia sé-lo.
Porém, trazendo perspectiva tdo ampla quanto possivel, espero ter conseguido mostrar

ao menos trés idéias (talvez ideais) que se completam.

Primeiro, que a terminologia e vocabulario, enfim, a linguagem nova, faz parte do
processo de evolugcdo das Teorias Administrativa e Organizacional e podem (devem) ser
revistos e reescritos, periodicamente, para evitar e filtrar a poluicdo terminolégica e
facilitar o desenvolvimento mais que da teoria, da préatica organizacional ante 0os novos
desafios. E quase impossivel a nova sintese antes da anélise e, por isso, proponho os

préximos capitulos como parte integrante do trabalho.

A vis@o sistémica parece ser a mais apta a abranger o campo teorico e pratico de
analise, possibilitando a necessaria nova sintese, principalmente por meio da énfase em
Senge, Kanter, Kapra e Moscovici. E a melhor maneira de operacionalizar a inovacéo,

ainda que estejamos realizando a constante reelaboracao.

Por ultimo, propor e apresentar novas formas de re(a)presentacéo, aperfeicoada,
do contetdo do modelo, por ser tarefa do pesquisador contribuir para o aperfeicoamento

da teoria, ainda que, ao ousar, exponha-se a critica, a discordancia e ao pré-conceito.
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Barker (1994) diz que a mudanca de paradigma é realizada pelos que atuam no limite,

cabendo-lhes o 6nus ao abracar o novo como tese e realizacao.

A importancia do conceito e praticas ligadas a Internet e & WWW sobressaem-se
por conta de estarem entre as maiores possibilidades de assuncdo da democracia da
informacdo, cuja fraqueza €, por outro lado. possibilidade de continuar havendo controle
a seu acesso pela manutencéo de custos econémicos proibitivos, quanto a provedores e
equipamentos, para 0s menos aptos economicamente, mantendo a elitizacdo do meio,
gue ainda se faz sentir ndo sé no caso de paises subdesenvolvidos. Até que se possa
evoluir da compra por computador e chegar a participar, pela Internet, da escolha de
representantes politicos ou, quem sabe, eliminar a necessidade da maioria dos cargos
de intermediarios de votos e inten¢des, ha um longo caminho a percorrer. Pode ser

ficcdo, mas ...

As colocacdes que se propdem servir de modelo topolégico de organizacdes
virtuais ndo se pretendem completas; porém, espero gque possam Servir para que 0s
estudiosos que dele tomarem conhecimento possam dele servir-se para analisar as
empresas com as quais se deparem e possam trabalhar, junto a elas, como
participantes, consultores ou em outras atividades, apoiando a evolucdo sinérgica de

todos os elos organizacionais envolvidos.
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CAPITULO 3

A DIMENSAO HUMANA NAS ORGANIZACOES VIRTUAIS

3.1. Reviséo sobre comportamento humano nas organizacfes

O estudo dos fendbmenos organizacionais mostra, na medida em que se
aprofunda, um alto grau de confusédo, devido a imprecisdo conceptual e as rupturas
paradigmaticas ocorridas, conforme afirma entre outros autores, Simon (1965), dizendo
gue a introducdo a um campo de conhecimento novo e em rapido desenvolvimento
consiste, em grande, parte na histdria de seus conceitos. Bittencourt (1991) assim o faz
para a introducédo de seu trabalho sobre organizacGes. Tratando-se do comportamento
humano, individual ou em grupo, a imprecisdo aumenta, exigindo estabelecer-se um
consenso terminolégico minimo para apoiar as andlises e, ao tratar-se das organizacfes
virtuais, esta necessidade toma-se maior, pois 0 campo novo e inexplorado exige

esforgo redobrado.

Um dos pontos iniciais, o conceito de organizagdo (j& abordado no inicio deste
trabalho), pode ser analisado segundo a visdo de dicionarios e enciclopédias ou pela
leitura de classicos da éarea, tendendo a resultados globais que levam ao consenso
guanto a organizag¢des constituirem unidades sociais ou agrupamentos humanos criados
para atender, por meio da cooperacdo e sinergia, necessidades que, de outra forma,
seriam muito mais dificeis de satisfazer; as organizacfes sao, ainda, criadas e recriadas
constantemente para adequarem-se a mudanca em suas condicdes de existéncia,
visando sempre a atingir plenamente os seus objetivos: atender da melhor maneira as
necessidades por intermédio da sinergia e do desenvolvimento do grupo, chegando até
a perpetuacdo de sua existéncia, provando e provocando necessidades que sO elas
podem satisfazer. Aqui analisarei, simples e rapidamente, as principais teorias ligadas a

area, enfatizando, conforme j& explicado, o estudo do virtual.

Desde os primeiros estudos sociolégicos, nota-se que nao havia (o que sé mudou
recentemente e com varias restricbes) uma real preocupacdo com as condi¢cdes sob as
quais, dai, os participantes possam, individualmente, também, satisfazer suas
expectativas, resultando, dai, constante diferenca ou distanciamento entre os objetivos

destes e 0 das organizacdes, cuja atenuacdo tem-se constituido num dos maiores
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desafios para os administradores. A analise da acdo organizacional, nos ultimos 50
anos, mostra que as organizacfes influem indiscutivelmente nas sociedades em que
atuam, criando e recriando padrdes de comportamento, nem todos benéficos em toda a

sua extensao.

Estudos sobre organizagdes, como os de Simon (1981), Katz e Kahn (1973) e
Mintzberg (1991) mostram a tendéncia do funcionamento das organizacbes se
estabelecer sobre pressupostos de comportamento humano, ai considerados o0s
individuos e os grupos dos quais participem, buscando unir fatores considerados béasicos
a sua integracao e interacdo, como a tecnologia, 0s processos e a estrutura criada para
dar-lhes forma por meio de atos e processos que, direta ou indiretamente, chegam a
padronizar o comportamento e, a principio, tendem a atender a interesses comuns, mas,

na verdade, tendem a interessar precipuamente aos objetivos da organizacao.

Quando estudamos a histéria, verificamos a existéncia de valores em mutagéo e,
muitas vezes, 0 que ndo era valido (valor em seu sentido maior, ndo monetario ou
financeiro) passa a o ser em determinadas circunstancias, o que ocorre dentro de
determinadas culturas; existe, também, a circunstancia de que, seja qual for a cultura

gue analisemos, sempre havera a presenca de valores.

Os valores nédo subsistem apenas no campo da moralidade, existindo valoracao
sempre que o homem interage com o meio e, de alguma forma, toma ou empresta
determinado valor a uma realidade. Quando analisamos comportamento, por exemplo,
costumamos classifica-lo como bom ou mau, inserindo-o no campo da moralidade,

partindo-se para a construcéo de conceitos ante uma realidade social.

O ser humano sempre se relaciona com o mundo por meio da mediacao, por
significados inseridos em uma perspectiva simbdlica, e acaba por utilizar a linguagem, o
mito, a arte e a religido para comporem um todo maior com a educacéao formal e informal
e, a partir dai, rearranjar os diversos papéis que dele se espera na sociedade, operando

espécies de scripts, modelos adequados ao que dele espera esta sociedade.

Em nosso caso, da analise da vida organizacional, o que interessa € que 0s
participantes de um processo de aprendizagem continua e continuada preparem-se e
desenvolvam-se para emitirem as melhores respostas em relacdo as necessidades da

organizacdo e, no processo, acabem por tentar uma acéo sinergizante, pela qual eles
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também sejam beneficiados, atendendo as suas proprias necessidades.

Neste caso, cria-se uma relacdo forte, num trinbmio entre desejo, liberdade e
necessidade, pela qual o homem luta pela liberdade de satisfazer desejos que, via de
regra, fundem-se ou confundem-se com o senso da necessidade. Em cada cultura, o
homem busca ultrapassar os limites da natureza - desde a criagdo das primeiras
ferramentas - libertando-se, em parte, da necessidade de buscar alimentos, fixou-se a
terra e chegou até onde estamos. Sempre, 0 homem deseja satisfazer necessidades e

cria mundos diferentes.

Na linha proposta neste trabalho, foi escolhida visdo aproximada a de Todorov
(1983), considerando que o comportamento é encarado sob dois prismas: o primeiro,
buscando compreender o homem como organismo (viséo interna) e o segundo, como a
interacdo do homem com o meio ambiente, complementando-se com a interagéo entre
os dois enfoques. O individuo sempre esta agindo em relacdo ao ambiente, e sua acao
sobre este provoca modificacdes que interferem no aspecto futuro da convivéncia. Neste
caso, tomamos a seguinte sequéncia: psicologicamente, 0 primeiro aspecto que se
apresenta € o do homem visto sob o ponto de vista interno, com suas variaveis
biolégica e histérica, o que se pode configurar por intermédio da experiéncia de vida; o
segundo, o ambiente (externo) € o meio no qual o homem vive e sobre o qual o
desenvolve suas a¢bes por meio de organiza¢des ou individualmente, considerando-se
0s pontos de vista fisico e social; o terceiro, leva ao conceito do ambiente modificado,
onde a acdo anterior introduz variaveis novas, as quais nem sempre se consegue prever
em sua influéncia sobre o ser humano como um todo. Assim, evidencia-se a
necessidade de pensar-se profundamente sobre o tipo, a intensidade e a direcado das
mudancas sociais, sob pena de colhermos, como parece acontecer atualmente,
resultantes que, em grande parte, ndo estdo sendo positivas para a convivéncia das

pessoas e sociedades.

Estuda-se, ainda, o elemento aglutinante dos pontos citados, ou seja, as
interacdes entre o ambiente e o individuo, para evidenciar a importancia de sua
gualidade, principalmente as interacfes que caracterizam nao sé a dicotomia, mas a

complementaridade que deve existir.

Inicialmente, fiz uma andlise comentando a ligacao entre a visdo comportamental

e as teorias organizacionais, sob os pontos de vista explicativos e, depois, sobre os
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fatores prescritivos ligados as teorias administrativas que permitem estabelecer uma

visdo sobre a administracdo das organizagdes virtuais.

A sequUéncia das teorias no estudo das organizagdes varia de autor para autor.
Pode-se dizer, sem grande margem de erro que, como citado por March & Simon
(1975), ndo se consegue dominar todos 0s aspectos sobre o assunto, por ser complexo
e extenso, inexistindo, assim, uma teoria acabada (ou apresentacao preexistente) que
se possa utilizar para nosso proposito. Aplicando a visdo sistémica por nos decantada e
apregoada na docéncia como forma de melhor compreender a vida organizacional,
estabeleceu-se uma sequéncia e limites ao analisar as teorias mais sob o0 ponto de vista
comportamental, eliminando, na verdade, a maioria das contribuicdes que ndo atendem
diretamente aos objetivos do trabalho, restringindo a base teérica a March & Simon
(1981) e Warlich (1986).

3.1.1. Visao classica da Administracéo

Também chamada de Abordagem Classica da Administragcdo in Chiavenato
(1987), Enfoques Prescritivos in Motta (1991) e Escolas Classicas in Kwasnicka (1989),
engloba as contribuicbes de Taylor, Fayol e, inserindo-se Ford (até sob certo risco),
todos numa visdo operacional, relegando, de forma importante, o papel do ser humano
ao conceito do "homo economicus”, o qual, segundo Motta (1991), tomava decisdes e
sabia "escolher sempre a melhor alternativa e maximizar os resultados de sua deciséo.
Segundo essa escola, 0 homem escolhe em termos de lucros, sendo, portanto, os
valores do homem tidos previamente como econOGmicos.". Entdo, a organizacdo devia
aproveitar-se dessa situacdo convergente para dela extrair a maior quantidade possivel

de producéo.

Taylor, devido a influéncia de sua evolucdo profissional, focalizou sua acdo no
elemento isolado e o resultado de seu trabalho como fator de primordial interesse para a
organizacgdo. Fayol preocupava-se com a estrutura do trabalho, no aspecto do ambiente,
buscando elaborar uma teoria administrativa que pudesse ser universal e por meio da

gual se pudesse obter das pessoas o resultado necessario.

O nome de Ford é incluido porque, além de ser citado como o incrementador do
conceito (sem muito teorizar) da linha de producdo em série, fez uma das primeiras

observacgbes que se transformaram, em meu entender, na base da reconsideracdo da
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posicdo do homem na vida organizacional, ou seja, a visdo do cliente interno ante o

produto acabado.

A prescrigdo, aliada a divisdo do trabalho na industria ou no escritorio, 0 método
padronizado e a concepcdo simplificante de que o homem certo era aquele que
apresentasse determinadas caracteristicas biolégicas que se adequassem as
necessidades da empresa, numa visdo do ambiente interno da producdo. Quanto ao
fator externo via-se as caracteristicas fisicas que adequassem arranjos ambientais -
aspecto fisico e de equipamentos - que pudessem disponibilizar a produ¢cdo maxima,
usando: como incentivo, o aspecto financeiro e material, com melhor pagamento para o

"desempenho superior".

Concluindo, pode-se dizer que, até por razdes histéricas, com o
desenvolvimento paralelo das formalizagcbes das ciéncias do comportamento, esta

visdo pouco aduziu em relagdo ao tema.

3.1.2. Relagdes humanas

Também chamada de Teoria das Relagcbes Humanas in Chiavenato (1987),
Movimento de Relacbes Humanas, como parte dos Enfoques Prescritivos in Motta
(1991) e Escola de Relagcdes Humanas, como parte das Escolas Neoclassicas in
Kwasnicka (1989), nela procurou-se desenvolver a critica aos diversos erros
constatados nas analises e procedimentos atribuidos a Escola Classica, usando como
ponto inicial os entdo novos estudos sobre motivacdo e os resultados das pesquisas
sobre 0 quanto estava sendo prejudicial a acao restritora aplicada, até entdo, sobre o
homem fisico e biologico, sujeito apenas a lei da fadiga, ao esgotamento muscular,
tratando-se de um ser que necessitava da vida social e que vivenciava expectativas e

necessidade psicologicas em grande parte satisfeitas nas organizagoes.

O foco dessa abordagem ainda recai sobre o comportamento enquanto busca da
melhor produtividade, mas, diferentemente das visdes das teorias anteriores, 0 "homem
social" busca a satisfacdo no trabalho como objetivo integracional, suplantando as idéias

sobre a constituicdo biologica e a visdo do ambiente.

O cerne ontoldgico desse trabalho é desenvolvido ha décadas, ou na forma inicial

ou sob a roupagem do "Novo Movimento de Relacbes Humanas”, conforme Stoner e
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Freeman (1996). Da mesma forma, estes autores consideram que partes dos trabalhos
da Escola Cléassica séo, até hoje, utilizados no trato da vida administrativa, com o inicio
da visao classica em 1890 e estendendo-se até hoje, considerando ainda que a viséao
Comportamental (integrando a de Rela¢cdes Humanas e a Comportamental) tem inicio
em 1915 e também estende-se até os nossos dias.

Marcando a mudanca, chega-se a novas conclusdes sobre a funcéo, o estilo e 0
papel do supervisar, a consideragdo mais integrativa sobre o ambiente social externo, os
grupos informais, como continentes de grande parte da energia organizacional, todos
influenciando os padrbées de desempenho. Note-se que ndo se nega o valor da

recompensa material como motivador, porém, ela é colocada no lugar competente,

posterior a maioria dos outros fatores.

3.1.3. Estruturalismo

Com raizes na Sociologia, traz semelhancas profundas com a visdo da burocracia
weberiana, e os estudos de Lévi-Strauss e Marx, dai a opcdo pela integracéo por parte
de varios autores, se bem que, por exemplo, Kwasnicka (1989) prefira coloca-la como
uma das Escolas Classicas, na frente, inclusive, da Administracdo Cientifica. A
Abordagem Estruturalista da Administragdo segundo Chiavenato (1987), e a qual Motta
(1991) diz ter sido o termo estruturalismo adicionado no inicio da década de 70,
enfatiza o estudo da burocracia e das organizacfes formais e ja a época classificadas
como complexas), considerando aspectos como estruturas internas, trata praticamente
em primeira mao, das relacdes com outras organizacdes. Ou seja, além do enfoque
intra-organizacional, adicionou o inter-organizacional, ampliando a visdo até entéo

estreita e incluindo a visdo de uma sociedade maior.

Conforme aponta Motta (1991), cria-se a figura do "homo organizacional’, como
evolucdo para a condicdo manipulativa das abordagens precedentes, passando a
adaptativa, com base na racionalidade da deciséo pessoal: consideraram-se muito mais
aspectos como flexibilidade, preparo contra a frustracdo e capacidade de reagir a

recompensas, tudo em um contexto inerente de busca de realizacéo.
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Tendo como base a obra de Weber, estudiosos como Gouldner, Merton, Selznick,
Blau, Scott, Thompson e Etzioni, cada um com seus fundamentos desenvolvidos em
relacdo a suas especializacbes, analisam o contexto da organizacdo burocratica,
buscando explicar como a constituicdo e a vida dos e nos grupos, por meio das regras e
normas criadas e aceitas pelos grupos, influenciavam o comportamento dos individuos,
levando a classificacdo algo simplista de comportamentos funcionais ou disfuncionais.

Destes escolhi apenas 0s que mais interessam ao foco do trabalho.

A obra de Weber ainda hoje influencia a vida organizacional e, porquanto nao
fosse um modelo universal, porque o autor considerava que nenhum sistema
conceitual poderia representar a realidade integralmente, nem um conceito a diversidade
de um fendmeno particular, teve ele o privilégio de iniciar as consideracbes sobre o

comportamento adaptativo e a racionalidade sob um enfoque superior.

As principais idéias sobre a interagdo do homem com as normas, representadas
por padrdoes de conduta desejados, visando a combater a imprevisibilidade por meio do
controle via sancBes e recompensas conforme o comportamento seja funcional
(adequado) ou disfuncional (inadequado), além do conceito de papéis, foram
desenvolvidas por Merton. Amitai Etzioni tratou mais do desempenho dos papéis
(diversos e simultdneos ou ndo), os quais deveriam ser administrados sob o ponto de
vista do envolvimento ou identificacdo, que complementou com vantagens a Visao
corrente desde a Teoria das Relacbes Humanas sobre satisfacdo, proporcionado a
organizacdo agir no ambito da estratégia para produzir comportamentos individuais
desejados, por meio da revisdo da atitude e da agdo do administrador em relagédo aos
conceitos de conflito e tensé&o (inerentes a todas as relagcdes envolvendo humanos)
como elementos a serem desenvolvidos por intermédio da estratégia coercitiva (com
sancdes e punicdes), estratégias utilitaristas (recompensas materiais) elou estratégias
normativas (por meio de recompensas simbdlicas). Integrava-se, assim, cada vez mais,
antes mesmo da assuncéo da Teoria Geral dos Sistemas, a no¢gdo do ambiente (interno
e externo) como fator primordial na andlise da realidade e potencialidades das

organizacoes.
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3.1.4 Comportamentalismo

Uma evolucdo natural da base obtida com os estudos da Teoria das Relacdes
Humanas, se bem que, como ndo poderia deixar de ser, na evolucdo das teorias
organizacionais, com arestas a aparar, teve, entre seus principais expoentes, McGregor,
Lickert, Argyris, March e Simon, os quais fizeram estudos mais consistentes e romperam
com o pensamento até entdo estabelecido, mudando a caracteristica do modelo
organizacional da esfera prescritiva para a explicativa, levando o enfoque na direcéo do
processo decisério, configurando acfes quanto a produtividade e participacdo, como
constataram March e Simon (1975), com base na viséo individual da satisfagdo e na
identificacdo como preditores do comportamento. Nesta visdo, cada vez mais, incorpora-
se a consideracdo e a analise critica do ambiente social, como estrutura, geréncia,
desempenho das tarefas, influéncia do meio social externo, influenciando a deciséao por
meio de julgamentos de valor ligados a recompensas, sentido da experiéncia e como

isso influi na op¢ao pela participacdo ou nao.

Adaptando a visdo de organizacdo ao tempo em que elaboraram o estudo, March
e Simon propuseram a idéia sobre o "homem administrativo”, que enfrenta cada vez
mais conflitos entre o seu eu e a visdo organizacional, os quais s6 se resolvem com
disposicdo de todas as partes envolvidas, pois, se ndo houver ampla expectativa ao
menos de solucéo para esses conflitos, podem ocorrer disfuncdes sérias que tendem a
nao se resolver apenas com retorica; de caracteristicas bem mais abrangentes e
complexas que os anteriores, 0 homem constréi sua decisdo com base em modelos com
base na racionalidade e cujo cenério se liga ao conjunto de caracteristicas adquiridas
pela experiéncia em varios setores de sua vida, incluindo experiéncias psicologicas e

sociologicas.

3.1.5. Abordagem sistémica

A necessidade de se encontrar uma visdo integradora e que evitasse 0
desperdicio de acdes no desenvolvimento das ciéncias exigiu esforcos conjugados dos
cientistas e, a partir das idéias de Bertalanffy, em 1940, deu-se partida a proposta de
sintese, visando a apropriacdo dos elementos comuns a partir da publicagdo de seus

artigos e, depois, do livro sobre Teoria Geral dos Sistemas, em marco de 1968,
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resultante daquele e de varios outros escritos reunidos até os anos 70. Atingindo grande
forca com os estudos no Instituto Tavistock, principalmente com as pesquisas de Katz e
Kahn (1970), com base na idéia do sistema sociotécnico, das quais resultaram uma
visdo trina dos comportamentos necessarios para que a organizagdo atinja seus
objetivos. Neste sentido, observou-se que o individuo deve inicialmente buscar o
ingresso e garantir sua permanéncia na organizacdo, depois desempenhar
adequadamente 0s seus papéis por meio de empenho extra, traduzido em

comportamento inovador e cooperativo, para atingir o sucesso da e na organizacgao.

Essa abordagem inclui as visbes do expansionismo, em que qualquer
manifestacdo da inteligéncia faz parte de um todo maior, ainda que nao identificado a
priori, a visdo do pensamento sintético (segundo a qual o fenbmeno que se pretende
explicar é necessariamente parte de um sistema maior e tem um papel a desempenhar
nele) e, por ultimo, a teleologia, segundo a qual a causa é condicdo necessaria, mas
nem sempre suficiente, para fazer surgir o efeito: ndo € deterministica ou mecanicista e
sim, probabilistica, permitindo um aproach do comportamento diferenciado daquele até
entdo vigente, explicado pela identificacdo de causas e nao de efeitos, passando a ser
explicado por aquilo que produz ou aquilo que é seu propésito produzir. A partir dessas
premissas, a TGS possibilitou o desenvolvimento da Cibernética, da Pesquisa
Operacional e sobre a TGA agiu de maneira forte, redimensionando concepcfes e
trazendo mudancas que acabaram por ser apropriadas pelas organizagcbes com o
incremento das comunicacdes, da informética e da automacdo, segundo Chiavenato
(1987).

O comportamento do papel levou ao estabelecimento de um modelo integrador,
considerando elementos individuais e organizacionais, comecando por variaveis de
personalidade, da experiéncia dos individuos envolvidos, levando-os a filtrar a
interpretacdo sobre objetivos dos papéis (conforme j& dizia McGregor bem antes) e

gerando suas expectativas quanto ao desempenho global.

Essa visdo possibilitou, aos estudiosos de organizacdo, expandir seus estudos
sobre o0s problemas organizacionais, pois seu-carater integrativo e abstrato e a
possibilidade de compreenséo dos efeitos da sinergia propiciaram resultados na analise
e na sintese nunca antes alcancados, na esteira das possibilidades oferecidas pela

visdo da relatividade, finalmente traduzida na probabilidade da acdo e do
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comportamento do "homem funcional”. Seus grandes problemas, segundo o0s
estudiosos, sédo a falta de comprovacao cientifica, até por ser muito "jovem", conforme
diz Motta (1991), além de sua aplicacéo pratica ser muito recente. O certo, tendente ao
consenso, é que a vantagem supera as eventuais deficiéncias, possibilitando antever o

seu uso, com determinadas adaptagdes ainda por muitos anos.

3.1.6. Abordagem contingencial

A visdo contingencial € a ultima novidade que alguns autores tém coragem de
defender e introduzir na TGA. Decorrente da evolucdo da abordagem sistémica, que ja
considerava intensamente nocdes atualizadas sobre ambiente, constitui-se no

aprofundar do conceito, aliando-0 a consideracéo sobre a tecnologia que apresentava

um crescimento crescente e exercia fortes pressdes sobre os aspectos estrutural e
funcional da vida organizacional, devido a constante busca do balanceamento entre
essas forcas na busca da eficacia, a ser obtida de acordo com o uso de modelos
adaptados a cada situacéo; a tecnologia, por sua vez, exige diferentes desenhos

organizacionais segundo cada situacdo em que seja aplicada.

As pesquisas de estudiosos como Burns e Stalker, Chandler, Woodward e
Lawrence e Lorsch analisaram e demonstraram a questdo do impacto ambiental em
relacdo aos aspectos funcionais e a estrutura das organizacdes. Entdo, sob a nova 6tica
integradora, asseverando que o ambiente externo influencia fortemente o interno, os
autores dessa escola colhem contribuicbes de todas as outras, principalmente a
sistémica, atualizando-as e adaptando-as as suas necessidades, procurando
compreender melhor a sinergia nas relacdes dentro e entre os subsistemas, bem como
entre a organizacdo e seu ambiente, além de definir padrées de relacdes ou

configuracdo de variaveis como os ambientes geral e de tarefa.

Essa visdo busca essencialmente projetar desenhos organizacionais e sistemas
gerenciais mais adequados a situacbes especificas, demonstrando, sem maiores
problemas, o relativismo nas organizacdes e na teoria administrativa, ainda sobre o
processo administrativo "explodido” sobre a nova visdo dos trés niveis organizacionais, a

saber, institucional, intermediario e operacional, exigindo uma concepcédo ampliada dos
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conceitos de eficiéncia e eficacia.

- O estudo sobre ambiente e tecnologia mostrou que essas duas variaveis
impactam o comportamento humano nas organizac¢des, advindo dai o conceito do
"homem complexo"”, com base na visdo da teoria sobre as condicbes de motivacéo,
lideranca e incentivos, levando a andlises que sintetizem melhor, ainda que
parcialmente, relacdes de certeza e incerteza, dentro dos padrées ou niveis possiveis de
formalizacdo, além de caracteristicas pessoais de tolerancia a ambiguidade, capacidade
de integracdo que possam levar ao sentimento de competéncia que possibilite a

insercdo em ambientes complexos, quer por causa de tecnologias ou nao.

Essa teoria, ainda inacabada e por estar, mais que a sistémica, integrada a visao
de mudanca, € criticada por pessoas e instituicbes que exigem respostas exatas,
separacao dicotdbmica e/ou dual perfeita entre acdo e reacdo, investimentos e
resultados, negacao da incerteza (que hoje tende a ser a Unica certeza) inerente a vida

de todo o tecido social.

3.1.7. Comentarios finais sobre o topico

O registro dos modelos tedricos que sustentam a evolugdo da teoria
organizacional, quando estudados em maior profundidade mostram complexa linha,
espécie de continuum evolutivo da compreensao sobre o comportamento humano nas
organizacfes por meio da evolucdo perceptivel nas ciéncias, conceitos e préticas
ligadas a visdo comportamental até entdo observada.

Aspectos historicos, sociais e politicos deixaram marcas que mostram a evolucéo,
desde os sistemas fechados das teorias classicas até o modelo contingencial, ndo
deixando duvida sobre a impossibilidade do modelo Unico, da "receita de bolo", da
determinacdo universal sobre como se pode trabalhar o conceito e, principalmente,

atingir resultados ou predizer formas de controle ou motivacao.

Porém, um indice alto de integragdo, uma unidade tedrico-metodoldgica ndo é
conseguida sequer na Psicologia, diz Bittencourt (1991), o que impede o julgamento dos

diversos sistemas tedricos pertinentes que sejam aceitos cientificamente.
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A evolucdo do arcabouco conceitual e metodologico de analise e intervencéo
orientado para o comportamento humano mostra a inclusdo crescente de aspectos
ligados aos ambientes interno e externo, na medida em que se compreendia a
complexidade e a necessidade de melhor explicar e detalhar o campo, desenvolvendo.

para isso, modelos explicativos mais completos.

Na medida em que os modelos de Taylor, Mayo e dos primeiros estruturalistas
eram elaborados, acrescentavam aspectos novos e importantes, oriundos das
pesquisas, mas demonstravam incompletude ao tratar, por exemplo, da motivacao,
demandando constante atualizagdo, por meio de novos modelos mais complexos.
Mesmo ao considerar maior nimero de varidveis quantitativas e nao-qualitativas e
alguns trazerem novidades, como a inclusao de variaveis internas, externas e pessoais
como determinantes do comportamento, expandiam a visdo sobre o procedimento do
individuo ao incluir relagcdes entre varidveis consideradas como de alto grau de
abstracao, preterindo as visdes do paradigma em fase de substituicdo, dando maior
vazao ao empirismo controlado e assumindo a validade do modelo de sistema aberto, no

gual os ensaios iniciais beiravam uma visédo de sistema fechado.

No inicio dos estudos sobre a nova viséo, realizaram-se varios trabalhos que

praticamente cindiam teoria do comportamento com teoria da motivagcédo, visando com-

preender o que levava a pessoa a comportar-se de determinada maneira, objetivando

conseguir a maxima produtividade.

Os estruturalistas foram responsaveis pela primeira das rupturas importantes
guanto a consideracdo do comportamento; a segunda deveu-se a March e Simon e, por
fim, a inclusdo do conceito de papéis, ja sob a égide da visado sistémica, uma das mais
fortes modificacbes advindas da aplicacdo da interdisciplinaridade a TGA, pois este
conceito teve sua base estabelecida ainda nos estudos das relagbes humanas, foi
burilado por Merton e chega a nossos dias com toda a sua for¢a na explicacao, andlise e

modelagem da intervencao.

Quanto ao ambiente interno, observamos-,de certo modo, a maior evolucéo, pois,
desde a viséo de sistema fechado das escolas classicas, restritoras e preditoras, houve

evolucdo dos diversos approaches das escolas que se sucederam, do homo economicus



113

até o "hnomem complexo" - participante das decisdes e acfes cognitivas -, agregando
resultados de pesquisas sobre personalidade, atitudes e valores, até promover as
revisdes, como, por exemplo, de processos perpetuais e conceptuais, processamento de
informagdes oriundas de enfoques como inteligéncia emocional, imagens e mitos, tdo
presentes nas organizacfes atuais e do futuro. Os modelos psicolégicos foram sendo
desenvolvidos e foram assumindo grande complexidade e importancia no decorrer do

tempo.

Na consideracdo do ambiente externo, houve maior incremento ao passarmos a
priorizar a dimensdo social e ndo s6 o ambiente fisico, buscando as causas do
comportamento na nova nocédo de limites, antes sequer considerada no ambiente
sociologico. Como exemplo, temos a quase explosdo no estabelecimento de limites ou
fronteiras, proporcionada pela teoria de sistemas que possibilitou, por exemplo
simplificar o estudo com a compreenséo do significado da complexidade, extrapolando o
conteldo das visbes da organizacdo formal e informal e sua riqueza inerente,

abandonando a visdo dicotdmica ligada ao velho paradigma.

llgen e Klein, apud Bittencourt (1991), dizem que "o campo hoje encontra-se
profundamente influenciado pela abordagem cognitivista, cujas diversas orientagdes
partiiham em comum o pressuposto de que os individuos pensam e seus pensamentos

jogam o principal papel no comportamento humano”.

Ha concordéancia quanto a necessidade de criar uma "Teoria Geral do
Comportamento”, mas, até hoje, ndo se encontrou um modelo que atendesse aos
requisitos, havendo entre os trabalhos sobre o assunto o que propde a seguinte

estrutura basica:

(...) (@) uma definicdo funcional do comportamento; (b) o papel do ambiente (fisico e social)
sobre o comportamento e uma explicita conceituacdo sobre 0os meios pelos quais o ambiente
influencia o comportamento - o processo de atribuicdo de influéncia e o da criacdo de
atributos; (c) o papel das diferencas individuais como varidvel moderadora atuando em todas
as etapas do modelo e que fixasse restricdes ou limites ao comportamento; (d) o papel das
percepgdes, especialmente aquelas que formam os que chamamos de papéis; (e) o papel da
motivacdo, tomado como determinado por um estado afetivo temporario, necessidades
basicas, percepc¢bes do produto e atratividade antecipada dos resultados de atos futuros; (f) o
papel da aprendizagem, que permite mudancas nas habilidades, expectativas, experiéncias e

resultados e papéis; (g) o papel do afeto, um conceito central no modelo e necessario para o
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sistema motivacional. (Bittencourt, 1991)

Evitei pesquisar o assunto a exaustdo, por falta de tempo e porque o
comportamento humano é uma das partes do trabalho, também, por perceber que a
sequéncia de estudos na linha "qualitativa”, conforme o autor acima citado produz
melhores resultados que o enfoque "quantitativo".

Espero que esta analise possa auxiliar na compreensédo do porqué desta area ser
tdo complexa, menos explorada do que devia ou poderia sé-lo e tdo rica em
oportunidades para quem a ela se dedicar. Por outro lado, acredito que muitos se
afastem dela devido a complexidade, inexistindo, por isso, pesquisas quanto ao efeito da
virtualidade sobre o comportamento humano, o que somado aos pouco mais de dez
anos de emergéncia do conceito, ndo incentivam o estudo sistematico. O préprio fato de
a organizacao virtual tender a ndo se repetir, ser atomizada, aterritorial e atemporal, traz
nova preocupacao para o pesquisador, pois pode ocorrer fato igual ao ocorrido na
pesquisa de uma colega da biologia que levou nove anos para concluir sua tese de
doutorado sobre abelhas; isso porque, muitas vezes, quando ela ia finalizar suas

observacgdes, a colméia ia embora, impossibilitando estabelecer conclusdes.

Assim, se o comportamento humano nas organiza¢fes classicas ja € tao dificil de
ser modelado e, em consequUéncia, predito e determinado, o futuro, que hoje ja é

presente por meio das novas organizagdes, o0 é ainda mais.

3.2. Recursos humanos nas organizagdes virtuais

Ha décadas € conhecida a necessidade de mudancas na formagcédo de Recursos
Humanos para ocupar posicbes na vida organizacional. Mesmo a organizacao
tradicional, estruturada com base em tarefas, burocratica, ressente-se do fato de os RH
necessarios para muitas de suas areas de atuacdo estarem sendo formados pela
sociedade em grande quantidade, numero maior do que as organizacfes atuais
necessitam, porém, em face de mudangas como a automatizacao intensiva, a qualidade

estd aquém das necessidades.
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O proprio sistema educacional ainda apresenta muitas caracteristicas
dicotbmicas, que levam a vicios na formacdo cultural e profissional. Segundo Rios
(1997:8,9):

Acostumamo-nos a raciocinar usando alternativas exclusivas (ou.../ou...), quando realidade
nos obriga a tomar consciéncia de que a conjuncéo correta é aditiva. A realidade ndo é sim
ou nao - ela é sim e ndo. No caso da competéncia, na verdade, nem sequer estamos diante
de elementos contraditérios; pelo contrario, eles se interpenetram e completam o sentido da
competéncia.

O interesse deste trabalho sdo os seres humanos, empresas e organizacOes
(principalmente as virtuais). Estudo as constatacdes quanto a métodos utilizados por
organizagOes reconhecidamente de e do futuro, considerando que o caminho para a
efetividade organizacional e pessoal é a derrubada de barreiras por meio da remocéao da
porcado negativa da burocracia e seus efeitos sobre as pessoas, por intermédio da qual
tende-se a depreciar a iniciativa, desencorajando-a até; também procuro tratar da falta
de estabelecimento de objetivos claros, de visdo estratégica de missdo, mudando, se
preciso, a forma da organizacao, evitando a mesmice, as pessoas frustradas (que em
alguns casos parecem ser maioria), que nao tém idéias e ndo inventam nada e, quando

tém idéias, nao sao incentivadas.

Sabemos que as pessoas sao a verdadeira razao de ser das organizacdes atuais
do futuro, e este fato constitui certeza e ponto de vista comum em praticamente todos os
escritos pesquisados dentro do enfoque proposto; entdo, além das hipoteses levantadas
no inicio do trabalho, acrescento questdes complementares aquelas, nos seguintes

termos:

Quem sao as pessoas requeridas para participar nas organizagdes de hoje e de
amanhd, ou, como serdo 0s recursos humanos de que as organizacfes precisam? Qual
seu perfil profissional e necessidades quanto a sua formacgao? Qual(is) o(s) curso(s) que
devem(riam) fazer/ter feito? Como essas pessoas devem se preparar para as novas
atividades surgidas? Quanto a gestdo das organizagbes, como se deve formar
administradores comprometidos com a visdo organizacional do futuro: ndo recursos,
mas seres humanos; objetivando ndo apenas o lucro, mas a qualidade com e para o0s

parceiros?
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Procuro ajudar a responder questdes como as acima, porque as respostas tém
sido buscadas por varios segmentos da sociedade e, neste trabalho, exploro algumas
linhas de verificacdo com base em pesquisas e na experiéncia pessoal de mais de dez

anos na area, por meio de visdes inovadoras.

3.2.1. Visao ampliada sobre formacéo e desenvolvimento de recursos
humanos para a empresa - alguns determinantes da mudanca

Sabemos que mais de 85% do conhecimento cientifico que nos proporcionou o
padrdo de vida e desenvolvimento atuais séo fruto, principalmente, dos Gltimos noventa
anos de pesquisa e de sua operacionalizacdo; porém, apesar de a maior parte dos
produtos disponiveis ser feita nas industrias, quase tudo foi inventado fora delas, em
universidades, centros de pesquisas ou por pesquisadores independentes, pois as

industrias, acreditou-se por longo tempo, eram lugar de fazer, ndo de pensar.

A fantasia e o0 senso pratico tém sido fatores que transformam o valor intelectual
no capital mais importante de hoje e do futuro, o capital humano, chamado por alguns de
ativo humano, talento humano, humanware e peopleware, que constitui a matéria
prima das organizagdes que estdo no mercado e nele pretendem continuar e mesmo as

gue ainda estejam na imaginagcao de seus mentores.

Por outro lado, as pressdes de Mercado tém levado a praticas como a
reengenharia que atinge a inteligéncia, a criatividade, a iniciativa e 0 aspecto
psicoldgico, ainda que busque “fazer o bem", até mesmo salvar a organizacao; porém,
muitas vezes, tomadas como medidas de curto prazo, entre outros efeitos colaterais,
comprometem o futuro organizacional, minando as capacidades das pessoas que

colaboram com ela.

A evolucao tecnolégica assume velocidade que impossibilita muitas pessoas de
entendé-la e, pior, efetivamente acompanha-la, deixando de extrair todas as vantagens
e possibilidades. Neste contexto, o recurso inteligéncia transforma-se em desafio e arma
de maior poder na medida em que a sociedade globalizada avanca; a inteligéncia faz a

diferenga entre vencer ou perder, falar e ser ouvido.
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Apenas proporcionar cursos pouco serve se 0 ser humano (antes do recurso
humano) que trabalha na organizacdo, pois ele ndo cresce internamente, nao
desenvolve seu potencial, ndo expressa e nao desenvolve suas capacidades latentes se

nao participar.

De Masi (1995) aponta o erro das empresas que nao dao o devido valor a selecao
de pessoal de nivel gerencial, usando testes e valores ultrapassados para avaliar
pessoas inteligentes e criativas, com suas capacidades de fantasiar e de concretizar
idéias, catalogando muitas vezes essas caracteristicas como defeitos e ndo vantagens.
Ainda com base na selecdo da fabrica tradicional em que a inteligéncia era necessaria
apenas no veértice da hierarquia, varias empresas ndo entendem a necessidade da
inteligéncia competitiva ou inteligéncia cooperativa. Para essas empresas nhao
sintonizadas com a atual fase da vida organizacional e o futuro, o importante continuaria

sendo fazer mais, mais rapido e mais barato!

Neste ponto é necessario distinguir criatividade de inteligéncia. A pessoa
inteligente detém grande capacidade racional e psicomotora. JA a pessoa criativa
adiciona/agrega as caracteristicas anteriores imaginacdo fértii e a capacidade de
traduzi-la em fatos, tendendo a emotividade, opinides, facilidade de relacionamento, com
multiplos interesses e curiosidade cultural, sendo esse diferencial 0 mais importante em

termos de empresas que atuem num mercado em franca evolucéao.

Considerando néo ser a inteligéncia apenas um dote inato, fixo, concluo que, por
meio de uma educacéao de qualidade, podemos desenvolver a inteligéncia, caracterizada
como conjunto de elementos, como a rede de amizades, o lugar em que se vive, a
empatia com o comportamento dos outros, tendendo a aparecer mais inteligéncia no
meio que privilegia seu exercicio. Traduzida em parte cognoscivel de sua importancia,
pode-se concluir que sequer Marx poderia ter previsto a nova forma de mais-valia
permitida em relacdo a seu componente essencial: o cérebro, consubstanciando como
exemplos validos os casos da acumulacao de fortunas por Bill Gates (Microsoft) e Marc
Andreessen (Netscape), pela primeira vez na histéria fazendo-o eminentemente por

meio do desenvolvimento de idéias.
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Lévy (1997:97) diz ser:

(...) "inteligéncia" o conjunto canénico das aptiddes cognitivas, a saber, as capacidades de
perceber, de lembrar, de aprender, de imaginar e de raciocinar. Na medida em que possuem
essas aptiddes, os individuos humanos séo todos inteligentes. No entanto, o exercicio de

suas capacidades cognitivas implica uma parte coletiva ou social geralmente subestimada.

Analisando textos que tratam de inovacdo, qualidade e novas estratégias,
verificamos um consenso quanto a necessidade de agregar valor a produtos e servicos.
Quinn, in Campos (1995), assegura que "(...) provavelmente trés quartos do valor
agregado a um produto derivam do conhecimento previamente embutido nele (...)";
registra, ainda, a impossibilidade de realizar balanco de recursos intangiveis pela
contabilidade tradicional, pela impossibilidade de medir e administrar inputs abstratos
como o conhecimento individual, a informacédo atualizada e a engenhosidade de cada
individuo. Buscando desenvolver uma maneira de apropriar esses recursos, a holding
sueca Skandia propds e aplica (ndo encontrei dados mais esclarecedores) a analise de
recursos rentaveis que estdo na cabeca de seus colaboradores, utilizando uma férmula

que possibilitou estabelecer um modelo de medida para os recursos intelectuais.?

Handy (1995), diz que os Rl de uma empresa sdo de trés a quatro vezes mais
valiosos que seus recursos fisicos, porém, apenas 10% a 20% desse capital seriam
utilizados (sic) pelas companhias transnacionais de primeira linha. Imagine-se nas

empresas tradicionais ou pequenas.

Modelos participativos de administracdo, de cooperacdo e de integracdo séo
fatores fundamentais nesses processos, para que 0s executivos possam realmente fazer
melhor aquilo para que sao trazidos a empresa: resolver problemas (€ até necessario
rever o conceito de problema, pois, para as pessoas melhor adaptadas aos novos
tempos, nada mais sdo do que oportunidades de porem em pratica suas capacidades);
mas, hoje, ndo basta resolvé-los, € preciso criar solugfes. Disponibilidade monetéria
muitos tém; a diferenca situa-se na inteligéncia desenvolvida pelo homem e ai, a

empresa que nao souber escolher, perde.

2RI =g X g, significando:

Recursos Intelectuais = ganhos de know-how x sua generalizagéo por toda a empresa, devendo as
experiéncias e o conhecimento individuais tornarem-se um patriménio que ira beneficiar a firma inteira.
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Bennis (1996) comentou que ante a complexidade e desafios crescentes, a
solucdo do desafio estara no desenvolvimento de solu¢cdes inovadoras para novos
problemas por meio de novas estruturas organizacionais, 0 que apoiara a ascensao de
organizagfes temporarias "adaptativas" (seu termo para organicas) e voltadas para a
solucdo de problemas, em vez de rotinas de trabalho continuas. Outra denominacéo de
estrutura que se encaixa ao conceito sdo as estruturas matriciais, geralmente criadas
para resolver problemas especificos e que, de alguma forma, indicam a exatiddo do que
previu Bennis, ou seja, as estruturas teriam, por forca da dinamica do processo de

tornarem-se organicas, descentralizadas e democraticas.

Woodward conseguiu estabelecer, em suas pesquisas, uma correlacéo forte entre
a estrutura e o desempenho organizacionais, cabendo a tecnologia a variavel critica na
relacdo de demanda por eficacia, e depreende-se que, para isso, desenvolver recursos

humanos aptos a operacionalizar a tecnologia € fundamental.

Jay Galbraith, em 1973, buscou explicar como a incerteza influencia a estrutura
organizacional, concluindo que: "Quanto maior a incerteza da tarefa maior o montante de
informagdes que precisa ser processado entre os que tomam decisfes.". Essas
conclusdes tiveram por base trés fatores: a diversidade de resultados das organizagoes,
a diversidade de recursos de insumo utilizados e a dificuldade de alcancar as metas,

todas remetendo para a mesma direcéo indicada no comentario acima.

Tudo isso porque, ao crescer, a organizacdo toma-se complexa e 0s
administradores sdo desafiados a monitorar mais estritamente (apesar de terem de
processar quantidades maiores de dados e informacdes) a situacdo e a reagir mais
rapidamente as mudancas. Na estrutura tradicional, o aumento da incerteza faz com que
mais problemas sejam passados ao nivel hierarquico superior (mais competente!/?) para
a busca da solucdo, pois falta autoridade (e, pensa-se, capacidade) para assumir
responsabilidade. Resta, entdo, a hierarquia, para lidar com as excec¢des, demandando
cada vez mais capacidade de processar informacdes e muitas vezes exaurindo energias

e recursos no exercicio de um controle rigido mas nao imprescindivel.
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O trabalho, tal como é realizado hoje e o sera cada vez mais, exige 0 componente
inteligéncia aplicada. O avanco da tecnologia exige mais preparo dos profissionais. As
tarefas repetitivas, na maioria das profissdes, tendem a ser substituidas (com vantagem)
pela automacdo, restando ao homem atividades com alto teor de QI. Produtos
entregues ao consumo precisam, cada vez mais, conter novos fatores que agreguem
valor em tecnologia, e a tendéncia é de que métodos e processos desta ordem sejam
desenvolvidos para atingir todas as atividades humanas, fazendo antever profissdes
como: Engenheiro de Ecologia e Diretor de Recursos Intelectuais. Possivelmente, o
leitor reagird as idéias, mas, pec¢o, analise as situa¢cdes com mais profundidade, seja

menos reativo: sim, por que nao?

No decorrer deste estudo, pesquisei excecdes positivas em empresas como a 3M,
onde, vinte anos depois das pesquisas de Peters e Waterman para escrever Vencendo a
Crise (1983), permanece a mesma filosofia - incentivo ao pensar e a criatividade — e o
sucesso dela decorrente, conforme "Exame (Jun.1998:153), o que acaba por refletir-se

em seus resultados operacionais ano apos ano.

3.2.2. Viséo inovadora sobre possibilidade de atuacdo humana:
O teletrabalho e a Empregabilidade

Toffler (1980:191), h& quase duas décadas, previa modificacbes na forma como o
trabalho deveria ser realizado nas organizagcdes do futuro. Por se tratar de citagcéo

importante, mas metodologicamente atipica, permito-me estendé-la, por necessario:

Conquanto seja verdade que o trabalho se tornou mais abstrato e menos concreto, 0s
escritorios atuais em que este trabalho estd sendo feito sdo modelados diretamente pelas
fabricas da Segunda Onda, pelo proprio trabalho fragmentado, repetitivo, monétono e
desumanizante. Hoje mesmo muita reorganizacdo de escritério € pouco menos que uma
tentativa de fazer o escritério parecer o mais possivel uma fabrica. (...) A forca de trabalho de
fabrica é dividida em trabalhadores manuais e ndo manuais. O escritorio € dividido em
trabalhadores de "alta abstrac@o" e "baixa abstragdo". (...) Quer aceitem ou ndo a situacéao,
permanece o fato inevitavel de que a produc¢éo no escritério da Terceira Onda, por colidir com
os velhos sistemas da Segunda Onda, produzira ansiedade e conflito, assim como
reorganizagdo, reestruturacdo e - para alguns, renascimento em novas carreiras e
oportunidades. Os novos sistemas vao desafiar todos os velhos habitos dos executivos; as

hierarquias, as divisbes do papel sexual, as barreiras departamentais do passado. (...) O
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certo é que o escritério e a fabrica igualmente estdo destinados a ser revolucionados nas
décadas a frente. As duas revolugbes no setor dos colarinhos brancos e na fabricacéo
contribuem nada menos do que com um modo inteiramente novo de producdo para a
sociedade - um passo de gigante a raca humana. Este passo traz consigo implicacbes
indescritivelmente complexas. Ele afetara ndo s coisas atuais, como o nivel do emprego € a
estrutura da industria, mas também a distribuicdo do poder politico e econdmico, o tamanho
das nossas unidades de trabalho, a diviséo internacional do trabalho, o papel das mulheres
na economia, a natureza de trabalho e o divércio do produtor e do consumidor; ele até

mesmo alterard um fato aparentemente tdo simples como o "onde" do trabalho.

O onde do trabalho passa a ser fora da empresa (aterritorialidade), em casa, se
necessario, e, hoje, envolvendo fracdo cada vez maior da populagdo, transformou-se
rapidamente numa pratica muito comum na sociedade e, se melhor desenvolvido, no
sentido de ser melhor negociado entre todos os participantes do processo, poderia
significar maior estabilidade comunal (Toffler, 1980:209) por participacdo direta -um alvo
gue agora parece fora de nosso alcance, em muitas regifes, devido a elevada
mobilidade em relacéo a enderecos.

Uma das principais mudancas ocorridas esta ligada a visdo sobre o Mercado de
trabalho: as relagdes de trabalho que hoje ainda sdo mais comuns, apesar de estarem
mudando, foram estabelecidas a partir de um paradigma ultrapassado sobre trabalho,
formacgao profissional e empregos fixos. Podemos dizer que este mercado (numa Vvisao
ampliada) subsiste e deve continuar por longo tempo; porém, emprego como afirmam

Rifkin e Bridges (1996), esta saindo do contexto.

Torna-se cada vez mais necessario ao individuo que trabalha em uma
organizacao (em qualquer funcdo), preparar-se e ser preparado para trabalhar para
organizagdes, sendo habil em tecnologia de ponta nos campos da informética e

comunicacdes, unidas por atividade organizacional especifica.

Se os participantes podem realizar algumas ou todas as suas tarefas em casa,
nao precisam mudar toda a vez que mudam de tarefas, como muitos somos compelidos
a fazer atualmente. Simplesmente, podem ligar-se a um terminal ou nimero de acesso a
computador diferente, implicando menos deslocamento forcado, menos tensdao no
individuo, menos relacbes humanas passageiras e maior participacdo na vida

comunitaria.
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Ocorre, entdo, um choque comportamental no ser humano: formado e preparado
por decénios para buscar emprego num lugar, ligado a salas, mesas, cadeiras e material
(a uma base fisica) para obter um bom desempenho profissional, acostumado a uma
boa ancora psicoldgica nas relagdes com tempo, espaco e lugar, é treinados e comeca
a obter a liberdade de, inclusive, trabalhar, a qualquer tempo, em casa.

A complexidade crescente das organizacdes, que ja levara a criacdo da
Administracdo na virada do século, em menos de cem anos, convive com a emergéncia
(nos sentidos de emergir e da pressa) dos conceitos de geréncia e de gestao, aliados a
evolucao do pensamento para o campo da estratégia.

Concomitante ao aumento da disponibilidade de facilidades tecnoldgicas,
emergem com as rapidas mudancas questbes relativas a adaptacdo as novas
tecnologias, a quantificacdo e a mensuracdo de desempenho pessoal e organizacional,
incremento qualitativo e participativo da produtividade, exigindo o incremento qualitativo
do capital humano e, ante os cenarios, conquistam-se vantagens sob o ponto de vista da

gestao estratégica.

Nesse periodo, conforme Silva (1997) volta-se a tratar o conceito filosofico,
evoluindo tecnologicamente o trabalho a domicilio, conhecido desde os tempos de
Marx, para o teletrabalho ou telecommuting, como citado por Davidow & Malone
(1993), para o conceito que parece mais adequado, explicando o novo e complexo

sistema de relacbes conhecido como telepresenca ou presenca virtual.

As mudancas profundas e integradas provocam modificacbes em aspectos
intrinsecamente ligados a vida organizacional: muda a educacdo de jovens e adultos,
exige-se cada vez mais a reciclagem dos adultos, surgem novas formas de comunicacao
e novas relacdes globais em termos de respeito pessoal e hierarquico afrontam o status

vigente, exigindo novas praticas de autoridade, lideranca, controle e coordenacao.

A mudanga e a inovagao, em termos de racionalizagéo nos ambientes de trabalho
- a0 menos 0s que se mantém em termos fisicos - e naqueles em que o novo homem da
organizacdo prové a sua telepresenca em locais e situacdes diferenciadas, em termos
préximos do real quanto ao tempo, suportado pela tecnologia, provocam a exigéncia de
novos requisitos de preparo profissional dos envolvidos, reforcam a necessidade da
autoconfianga e das confiangas interpessoal e interorganizacional, e outras habilidades
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antes relegadas a segundo plano.

Barreto Jr. (1993), em estudo sobre estacdes remotas de trabalho, discorre sobre
0 assunto, numa época em que o teletrabalho (atividade incipiente sob o ponto de vista
moderno) e sua base tedrica estavam em um continuum entre futurologia e cobertura da
midia. O nascimento da idéia atrelava-se ao esforco interdisciplinar ocorrido durante a
primeira crise do petréleo, nos anos 70, como alternativa de economia de energia:
transporte versus comunicacado, atualizando a visdo de autores como Toffler (1980), até

hoje vistos com reservas apesar do alto indice de acertos.

Também houve estudos mais aprofundados sobre a realidade, sob 6tica menos
restrita do ponto de vista comercial e industrial, considerando as inovacdes e suas
implicacdes sobre a estrutura organizacional e design do trabalho, melhoria no sistema
de oportunidades, atitude em relacdo ao teletrabalho, comparacées com formas
tradicionais de trabalho em casa e extensédo das necessidades de emprego as pessoas

deficientes, considerando-o como alternativa para a comutacéo fisica.

A antitese, prevendo pressdes pela falta de adaptacdo as novas relacdes que se
criavam, dava-se por analises em artigos de jornais populares ou ligados a sindicatos,
enfatizando o aspecto critico, tratando da possibilidade de isolamento, fragmentacéo e
exploracdo, editados sob titulos sugestivos como: "Programacdo de longa distancia",
"Conectado a Exploracdo" e "Trabalhando em Casa: Pior Lugar para a Mulher”. Essa
mudanca foi analisada como um aumento do desemprego ou uma apropriagcdo do
"exército de reserva", conforme Drucker (1970), considerada como "(...) reserva de
lavradores marginais que possam ser empregados em novas industrias, pois essa
mudanca do campo para cidade ja tinha ocorrido ali cem anos antes."!

Na imprensa americana e européia do inicio dos anos 80, criava-se 0 mito da
liberdade concedida e conseguida via tecnologia, tal como ocorre hoje por meio de
jornalistas e/ou jornais e outros orgaos de imprensa brasileiros que tratam do assunto de

forma favoravel e pouco profunda, quase unilateral, sem analise critica.

21 - . . : . . L
Sob outra otica, mais socialista, Braverman (1987) analisa essas diferengas sociais, como participante
do processo em varios angulos da experiéncia.
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A OIT trata do assunto sob a Otica da automacdo de escritérios. Outras
organizacdes locais, nacionais e regionais de diversas partes do mundo, ligadas ao
trabalho, estabeleceram politicas, conferéncias, relatos, simpdésios e estudos

académicos e examinam problemas de definicéo e classificacéo.?

Operacionalmente, podemos exemplificar, hoje, por meio de uma biblioteca, que
sempre foi considerada um lugar, um prédio, ao qual recorriamos quando desejavamos
algum livro; devido a pressdo decorrente da profusdo de novas edicdes e titulos, das
restricdes construtivas e econémicas para atualizagdo do acervo e, principalmente, pelo
advento da tecnologia, a biblioteca classica sofreu um reposicionamento conceitual e,
atualmente, passou a ser mais um conceito que um lugar, uma atividade antes de um
prédio, constituindo-se, na verdade, num conceito cuja alma é a informacado. Hoje,
muitos acervos cabem em um CD-ROM (com vantagens de animacao, cores,
diversidade e facil atualizacdo, busca facilitada dos assuntos e outras) e, ainda, existe a

disponibilizacao pela internet.

De forma assemelhada, a maior parte das atividades de um escritorio pode ser
racionalizada com vantagens e levada para casa; isso ocasiona uma modificacédo
inédita nas relacdes de trabalho, mais uma mudanca a impactar a administracéo, pois as
relacdes classicas de comando e controle ndo prevéem a figura do teletrabalho.

Handy (1995b), tratando da inovacao trazida pelos novos conceitos, diz que a
proliferacdo de organizacdes virtuais traz novos problemas: Como administrar
funcionarios com quem nao se convive fisicamente (mesmo podendo-se contata-los, as
vezes com vantagens, por meio da tela do micro, som, videoconferéncia etc.)?
Prosseguindo a andlise, em uma espécie de contrapartida, ressalta o problema dos
gerentes e as previsdes de que o trabalhador virtual, ao conquistar a liberdade, perderia
parte de sua identidade em relacdo ao grupo. Em linha semelhante, Fromm (1977 e
1983) coloca que a responsabilidade é o preco da liberdade e que muitas pessoas ndo

estao prontas para ela.

22 para melhor compreenséo do tema e aprofundamento, a pesquisa sobre o teletrabalho pode ser feita.
entre outros, nos livros de Toffler (1980 e 1984), Davidow & Malone (1993), Kugelmass (1996), Meggison
(1998) e Senge (1990).
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Essas modificagbes no enfoque do trabalho obrigam o administrador a
desenvolver, mais ainda, as habilidades (em relacdes) humanas e conceituais,
demandando formacdo mais profunda neste campo a medida que se desenvolva em sua

carreira.

Podemos considerar como consequéncia natural da organizagéo virtual o
trabalho virtual ou, para muitos, o teletrabalho; nessas organizac¢des o trabalho é, via
de regra, confundido com o antigo trabalho em casa. Maximiano (1997:358) cita os
casos de redatores, tradutores e outros profissionais cujas tarefas podem ser feitas em
casa, sem prejuizos para o0s interessados, do investidor ao consumidor final.
Acrescento, ainda, o0 caso de escritores que viajam ao redor do mundo, gerando

(hi)estorias que entretém, encantam, divertem e educam a humanidade ha séculos.

Pessoalmente, tenho um exemplo familiar em que, depois de quinze anos de
experiéncia em orcamento de construcdo civil, minha esposa resolveu, em 1984,
trabalhar sem vinculo empregaticio, reposicionando seu tempo, conhecimento, redes de
relacdes na area para executar sua atividade em casa ou, quando é necessario, prestar
servicos a empresas, 0rgdos publicos ou entidades quaisquer em que for requisitada,

desligando-se dos padrées classicos de local, subordinacéo, etc.

Como em outros exemplos citados, sua atuagdo esta ligada a tecnologia, o que
nao constitui verdade absoluta; porém, a eficacia e efetividade do trabalho estdo
associadas ao uso intensivo de computador, telefone comum e/ou celular, fax, planilhas

eletronicas, editores de textos e as conexdes associadas a esses facilitadores.

De maneira semelhante a teoria e outros exemplos, também noto que, apesar de
haver um nucleo de profissionais conhecidos que normalmente trabalham prestando
servigos auxiliares na realizacdo dos projetos, muitas vezes trabalhamos com pessoas
gue ndo conhecemos, e contatos pessoais dependem de oportunidades ao acaso para
ocorrer; isso, muitas vezes, influencia o comportamento das pessoas que trabalham de
forma autdbnoma, pois os contatos ficam mais dificeis de serem estabelecidos, o que foi
retratado pelo cinema no filme “Denise Esta Chamando” (1992), ainda que o exemplo
nao seja ligado ao desempenho profissional; em decorréncia disso, aumentam a

impessoalidade e suas desvantagens.
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O profissional passa por fortes mudancas de habitos, dependendo de sua
condicdo pessoal, de seu perfil psicologico para se adaptar a nova situacdo; o fato de
nao depender de horarios, deslocamento para algum lugar todos os dias, néo ter de se
vestir da maneira certa, nao ter chefe ou supervisao, leva a um tipo de autogestao que
pode ser sinérgica ou nao, havendo muitos casos em que ocorrem Sérios problemas

com as pessoas que sao levadas a, ou escolhem, trabalhar assim.

Em muitos casos, fica dificil para a pessoa gerir todos os papéis que |lhe sao
exigidos, levando a comportamentos que ndo se coadunam com os padrbes das
empresas (como dificuldades em relacéo a prazos e metas), ou com a familia e grupos

proximos, como amigos.

Sob o ponto de vista pessoal, podemos organizar tempo para a ginastica, o
aperfeicoamento profissional, trabalhar de acordo com o proprio ritmo biolégico, atender
de forma mais efetiva as novas condicbes impostas pelo ambiente, entre outras
vantagens. Porém, parece haver concordancia quanto ao fato de a grande maioria das

pessoas ndo estar preparada, por nao ter sido educada para viver assim.

Quem opta por essa forma de atividade tende a obter sucesso quando tem como
caracteristicas pessoais, entre outras, a autodisciplina, independéncia, experiéncia,
senso de responsabilidade e habilidade de relacionamento interpessoal direto (face a
face) ou indireto por telefone, email, fax etc. Do contrario, os que tendam a
desorganizacgédo, a indisciplina, a desinformacéo e a dependéncia tém mais chances de
ter problemas em trabalhar ligados ao conceito que se convenciona chamar de empresa
virtual, pois ndo trabalhardo em uma empresa virtual. Entretanto, sempre ha a

possibilidade de se treinar e adaptar a pessoa para a nova condicao.

Desde héa pelo menos sete anos o conceito prevalecente e em franca evolugao
para a mediacdo entre a mao-de-obra e o capital € o da empregabilidade, cujas bases
repousam sobre competéncias que as empresas requerem de seus participantes em
diferentes graus, como: agregar valor e contribuir para a empresa, ser responsavel, ser

leal, ter iniciativa pessoal e senso de empreendedor.
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Drucker (1995) diz sobre os homens e mulheres de mais ou menos quarenta e
cinco anos, executivos participantes de programas por ele orientados: "Quando
comecamos, ha quinze ou vinte anos atras, as pessoas nesse estagio estavam
perguntando: 'Como podemos nos preparar para a proxima promocdo?”, Hoje, elas

perguntam: 'O que preciso aprender para que possa decidir para onde irei a seguir?' ".

E completava: “Ter uma educacdo ndo € mais adequado, nem mesmo uma
educacdo em geréncia. (...) provavelmente teremos que partir por cima da busca por

critérios objetivos e entrar nos subjetivos, naquilo que chamo de competéncias.".

Chiavenato (1998:6) escreveu que “empregabilidade significa o conjunto de
competéncias e habilidades necessario para uma pessoa manter-se colocada em uma
empresa. Significa a capacidade de conquistar e de manter um emprego de maneira

sempre firme e valiosa.".

Minarelli, apud Chiavenato (1998:8), diz que:

0s principios bésicos que devem ser desenvolvidos (...) na trajetdria para a empregabilidade

sdo: avalie e diversifiqgue suas atividades; melhore e amplie sua capacidade de comunicacao;

recicle-se constantemente; trate sua carreira como se fosse um verdadeiro negécio;
desenvolva sua networking (rede de relagdes sociais); ndo pense como um mero funcionario,

aja como fomecedor; aprenda a lidar com as pessoas; e adicione mobilidade e

multifuncionalidade. (...) O profissional (...) de hoje e do futuro precisa reunir trés requisitos

fundamentais para sua sobrevivéncia organizacional e desenvolvimento pessoal:

Conhecimento, Perspectiva e Atitude.

Podemos entdo concluir que a saida para o profissional do futuro reside na
democratizacdo e universalizacdo da informacdo por meio da comunicagcdo eficaz e
efetiva e da provisdo de recursos (ou talentos ou ativos) humanos que, cada vez mais,
tenham capacidade de analisar informacdes, processa-las e decidir, com éxito, sem
necessidade de intermediarios ou intérpretes. No Brasil, ainda ndo foi possivel eliminar
essa figura das organizacGes, mas, na medida em que melhore a qualidade na formacéao
profissional, como ocorre nos paises mais desenvolvidos, fatalmente serd necessario

reposicionar as pessoas e rever 0s conceitos relativos a essa area.
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Essa € uma verdade para todos 0s niveis organizacionais, mas €, sobretudo,
importante para os administradores, pois ja estd demandando preparo adicional exigindo
atributos ndo sO de eternos estudantes, como cada vez mais se exige deles a
capacidade de desenvolverem e treinarem seu pessoal, responsaveis que somos pelo
desenvolvimento das atividades produtivas humanas e até pelo desenvolvimento de

nossos colaboradores.

3.3. Formacgé&o de administradores de organizagdes do futuro

3.3.1 Uma viséo sobre o0 ensino superior no Brasil

A formacdo de administradores é complexa, multivariada, multidisciplinar e
multifacetada, envolvendo o exato e o conceitual, em um contexto de esperanca de
melhoria pessoal que abrange todos os segmentos da escala social e se insere no

contexto complexo do ensino superior.

No Brasil, a educacdo superior sobressai-se e cresce em importancia,
constituindo-se, cada vez mais, em uma Instituicdo Social destinada a formar massa
critica capaz de, por meio da pesquisa, do ensino e da extensdo, preparar a elite
intelectual e cientifica da sociedade em funcdo da qual existe. O objetivo da educagéo
superior, mais do que preparar o homem para o Mercado de trabalho (o que bons cursos
técnicos fazem, e bem), em esséncia consiste em preparar pessoas, que tenham
demonstrado condic¢des iniciais, para elaborar "a constante redefinicAo dos rumos da
sociedade moderna em direcdo a melhoria efetiva da qualidade da vida humana".
(Colossi, 1998)

Nesse contexto, verificamos que 0 ensino superior constitui-se em um objetivo
permanente de toda a populacdo que tenha acesso a um ensino regular, além de
perspectiva social, constituindo um sonho a ser realizado, para muitos, tido como Unica

chance de ascensao social, o que sabemos néo ser verdade universal.

O ensino superior vive uma luta social em busca da estabilidade e durabilidade de
sua missdo, com base nas normas e valores da sociedade. Esse lutar, entre outras
caracteristicas, refere-se a necessidade de entregar, em tempo habil, a sociedade,
profissionais de alto nivel, formados de acordo com o estado-da-arte na técnica, nos métodos

e processos, tarefa tida por muitos como impossivel ante a constante mudanca que
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demanda evolucgéo interna e acompanhamento da dindmica social.

Em alguns casos, instituicdes de ensino e érgdos de classe, pressionados pela
sociedade por continuas cobrancas qualitativas e quantitativas, antes de definir o
cenario em que os futuros profissionais (também sob diversos tipos de pressoes, além
de, em sua maioria, serem jovens e inexperientes) vao atuar, agem de forma ineficiente

e de pouca sinergia.

Ensinam aos alunos ser essencial aproveitar oportunidades e o tempo da melhor
maneira possivel, o que é possibilitado pela tecnologia traduzida em equipamentos e
técnicas, métodos e processos modernos. No entanto, ao buscar solu¢cbes para as
pressdes, reagem aumentando as cargas-horarias dos cursos e, conseqgientemente, o
tempo de duragdo dos cursos, apesar de, em alguns casos, submeterem alunos a

»n 23

"janelas” “* por semestres a fio, sem que 0s motivos disso fiquem claros.

Alguns avancos sdo conseguidos por meio de novas interpretacdes da Lei de
Diretrizes e Bases, das quais tenho apenas noticias sobre cursos cuja duracao teria sido
reduzida (espero que ndo com visao reducionista) para cerca de dois anos. O problema
do tempo de duracéo dos cursos tem provocado discussfes importantes, pois se, de um
lado, por exemplo, os jovens ndo estdo dispostos a esperar muito tempo pela
oportunidade de irem ao Mercado de trabalho com seu diploma de nivel universitario,
pois se consideram e sao considerados por muitos educadores como suficientemente
informados para isso, por outro lado, outras correntes de educadores ainda acham que,
apesar da assimilacéo de forte conteudo informativo recebido, ndo apressa o suficiente a

assuncéao da questdo da maturidade integral do ser humano.

Podemos afirmar, contudo, que, apesar dos Obices financeiros, de planejamento e
outros, a histéria da aceleracdo do progresso humano, neste século, esta intimamente
ligada ao incremento da histéria e do desenvolvimento das instituicbes de ensino
superior (Odelius e Maluf, 1998).

No Brasil, ndo h& consenso sobre se a primeira dessas instituicdes foi a Escola de
Medicina do Rio de Janeiro ou a da Bahia ou a Escola de Engenharia e Arte Militar do

Rio de Janeiro, criadas logo apos a vinda da Familia Real, em 1808.

Nesta década, fim de século e de milénio, o Brasil ultrapassa as mil instituicbes de

ensino superior, buscando universalizar o ensino superior de qualidade. Segundo dados

2 Tempos de aulas vagas em dias de aulas regulares
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do INEP levantados em 26 mar. 99%*, entre universidades, centros tecnoldgicos federais,
estabelecimentos isolados, federacbes de escolas, faculdades integradas e
estabelecimentos isolados néo-federais, existem mais de 900 instituicbes, mais de
1.860.000 alunos matriculados, #° 5.600 cursos, 156.000 docentes e 640 mantenedoras,

cujos dados constam do Cadastro Nacional das Instituicdes de Ensino Superior.
Aproximadamente 62,24% dos alunos estudam em instituicdes particulares.

O INEP lista, aproximadamente, 900 instituicbes, que se desdobram
numericamente em 1.064, por haver mais de uma ocorréncia ligada a algumas
instituicbes por meio de descentralizacdo geografica, como nos casos de centros
universitarios funcionando em localidades distantes. Constam do cadastro 154
universidades, 24 centros universitarios,”® 79 faculdades integradas e 807

estabelecimentos isolados de ensino superior.

1.3.2. Ensino superior de administracdo — histéria e aspectos tedricos

Os autores da Escola Classica da Administragdo, com maior énfase para Taylor e
Fayol, propugnavam pelo estudo, pelo tratamento e pelo desenvolvimento da
Administracdo de forma cientifica, com a substituicdo do empirismo e improvisagao por

técnicas e métodos que possibilitassem estabelecer a Ciéncia da Administracao.

Desde o inicio do século XX "(..) Fayol ja afirmara a possibilidade e a
necessidade do ensino organizado e metddico da Administracdo, de carater geral para
formar melhores administradores, a partir de suas aptiddes e qualidades pessoais.
"(Chiavenato, 1987)".

Vimos, ainda, que a capacidade mais necesséria aos agentes superiores das grandes
empresas € a capacidade administrativa. (...) Ora, enquanto se fazem - e com razao 0s
maiores esfor¢cos para ampliar e aperfeicoar os conhecimentos técnicos, nada ou quase nada
se faz, em nossas escolas industriais, a fim de preparar os futuros chefes para suas funcfes
comerciais, financeiras, administrativas, etc. (...) na realidade, a capacidade administrativa

% Dados disponiveis nos enderecos: [http://www.inep.gov.br/censo/superior.html]
[http://www.inep.gov.br/censo/evolucao/evol.sup10.html] e
[http://mww.inep.gov.br/censo/evolucéo/evol.sup44.html].

% Dados de 1996.

% Em Brasilia, em fev. 1999, foi reconhecido mais um centro universitario, ndo consta do niimero oficial
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pode e deve adquirir-se, assim como a capacidade técnica, primeiramente na escola e depois

na oficina.
Mais a frente, ao concluir, ressalta:

o0 dia em que a administracdo constituir parte do ensino, os professores das escolas

superiores sabero, naturalmente, organizar de modo adequado o plano desse curso. E mais

dificil, porém, conceber o que deve ser o ensino administrativo primario. Fiz a esse respeito

um ensaio que exporei sem pretensdo de espécie alguma, convencido de que um bom

professor sabera melhor do que eu formular a doutrina e pdr ao alcance de seus alunos tudo

gue a estes convenha ensinar.

No inicio do século, essa visdo era inovadora, pois precisava contar com a
aceitacdo das comunidades cientifica e administrativa, advindo dai dois problemas
iniciais: primeiro como acontece até hoje, havia a resisténcia em aceitar a Administracdo
como Ciéncia ante as dificuldades geradas pela visdo quantitativista em relacdo as
ciéncias, além da classificacdo ainda presa as definicGes newtonianas; e, em segundo,
agueles que administravam - responsaveis pela geréncia, planejamento, funcionamento
e resultados das empresas - ndo acreditavam poder darem-se "ao luxo" de teorizar
sobre a pratica que, devido a crescente complexidade de entdo, tomava-lhes a maior

parte do tempo e energia.

A complexidade fez, também, com que o0s responsaveis pelas empresas, na
medida em que se lhes exigia mais e melhores resultados, recorressem ao
aconselhamento externo para melhorar a qualidade de suas decisfes, 0 que significou
uma espécie de "cunha histérico-pratica” para passarem, cada vez mais, a encarar a
necessidade de uma Administracdo com base em pressupostos e praticas considerado a
época como cientificos, incentivando, mais que a possibilidade, a necessidade de
ensinar formalmente essa atividade em escolas e universidades, tal qual defendera

Fayol.

Warlich (5 ed., 1986) cita Roethlisberger, o qual dizia, em 1941, que "embora
teoria sem pratica constitua especulagdo improficua, a pratica sem a teoria €
intransmissivel. As duas devem ser cultivadas conjuntamente, se quisermos aprender

pela experiéncia e estar em condi¢cdes de transmitir o que aprendemaos."”
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Quanto as bases para o progresso da idéia, Dimock (1967) apud Marcelino,

escreveu:

Ha uma afinidade entre técnicas e ciéncia de um lado e arte e filosofia de outro. A
administragdo, em seus escalfes mais elevados € temperamental e criadora, exatamente
como todas as formas de expressdo artistica sdo temperamentais e criadoras. Porém,
qualquer filosofia de administracdo deve estar apta a passar pela prova de fogo da ciéncia:
deve ser capaz de validade empirica, isto &, de julgar pelos resultados e deve ser também

capaz de posterior previsdo e planejamento.

Marcelino (1991), quanto a propriedade incremental da unido entre a teoria e a

pratica, defende:

... a tese de que o conhecimento em administracdo avanca através da pesquisa cientifica e
da observacdo resultante da pratica. ... teoria e pratica, pesquisa e observacgéo sdo dois lados
da mesma moeda que se completam para o avan¢co do conhecimento administrativo. Atingir
uma integracdo real entre esses dois elementos componentes do conhecimento
administrativo deve ser 0 objetivo fundamental de todos os que se dedicam a essa area. ... a
administracdo é, antes de mais nada, uma filosofia de a¢do, composta de teoria e pratica. ...
A énfase é, portanto, instrumental - um conjunto de teoria e a¢do que, juntas, dao origem ao

crescimento e desenvolvimento organizacional.

Drucker (1995), analisando a oportunidade da consideragéo dos fatores tedricos e

praticos, analisando mais profundamente e com viséo de futuro, expressou:

Ha a divisdo entre 'literatos' e 'gerentes’. Ambos s8o necessarios: aqueles para produzir
conhecimento, estes, para aplica-lo e torna-lo produtivo. Porém, aqueles se concentram em
palavras e idéias, ao passo que estes focalizam pessoas, trabalhos e desempenho. Existe a
ameaca a propria base da sociedade de organizagfes - a base do conhecimento - que surge
com a especializagédo cada vez maior, com a mudanga de conhecimento para conhecimentos.

Mas o desafio maior e mais dificil € aquele representado pelo novo pluralismo da sociedade.

Beatty (1998) apresenta outra visdo, dedicada a analisar a participacdo de Peter

Drucker na Historia da Administracao:

Em meados da década de 40, quando Drucker comecou a se interessar pela administracdo,
s6 encontrou duas empresas -a Sears, Roebuck e a Marks & Spencer, varejista inglés, que
buscavam desenvolver seus gerentes. Apenas trés universidades ofereciam programas de
educacdo avancada continua para esses profissionais: a faculdade de administracdo da
universidade de Nova York, na qual Drucker lecionava para gerentes e profissionais das

areas bancéria e financeira; o Sloan Program no MIT. e o Programa de Administracédo
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Avancada na Harvard Business School. Dez anos mais tarde, uma pesquisa revelava que trés
mil empresas possuiam programas de desenvolvimento gerencial, e dezenas de
universidades, chegando a centenas no final da década de 60, ofereciam cursos de
graduacéo em administracao.

Nesta virada de século e milénio, certamente irdo surgir novas formas de cursos
profissionais, serdo aperfeicoadas as formas existentes de acesso ao ensino superior,
deve-se, certamente, melhorar a oferta de cursos de duragdo adequada, que realmente
preparem profissionais para exercerem atividades ligadas as formas de operar das
unidades produtivas do futuro. E, neste contexto, minhas pesquisas levam a crer que a
formacdo do administrador, apesar de ser pressionada por diversos tipos de
concorréncia, quanto a outras profissbes e demandas em curto prazo de novas e mais
profundas habilidades, além de ja ser preponderante nos dias atuais, continuard a sé-lo

no futuro, demandando cada vez mais qualificacdes de todos os envolvidos no processo.

3.3.3. Ensino superior de administracao e visao do futuro

As consideracdes iniciais, contidas no item 3.3.1, aplicam-se a Graduacdo em
Administracdo, pois a formacdo do Administrador deve possibilitar, ao profissional,
avaliar o trabalho realizado, sob os aspectos macrossocial, organizacional e operacional,
considerando, de forma integral, o nivel macro, seara da Sociologia e, por extensdo, da
administracdo, que considera o ser humano como peca-chave no ambito da sociedade.
Em nivel organizacional, existe a visdo da formac&o quanto a geréncia e o atingimento
das metas e dos objetivos organizacionais, analisando o individuo e seu desempenho

sob o ponto de vista da psicologia em seus diversos campos.

Parece que o desconhecimento sobre as organizagGes virtuais, suas realidades,
seu significado historico, atual e possibilidades para o futuro € grande entre académicos

e profissionais de Administracao.

Os académicos, cada vez mais jovens, carecem de visao global e experiéncia,
possuem conhecimento especifico, pratico e fragmentado sobre informatica e alguns
softwares, métodos e técnicas da area, mas parecem nao enxergar o todo ou holos,

perdendo, com isso, importante oportunidade de potencializar seu conhecimento,
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potencializacdo essa cada vez mais exigida pela sociedade em relacdo a todas as

categorias profissionais.

Muitos jovens sdo bons operadores de microcomputadores, pois Sao usuarios
contumazes da maquina e algumas de suas conexfes (como a Internet), sdo habeis em
jogos complexos e afins, sendo essa caracteristica um handicap que os habilita a operar
na area emergente da informética, se bem que, muitas vezes, entram na area para
trabalhar como especialistas e ndo se adaptam ao ter de comecar de baixo e subir, de
acordo com o velho paradigma. Entretanto, oriundos de um ensino secundario que ainda
estd se adaptando as mudancas ocorridas no inicio da década de 90, ndo recebem a
base necessaria para abracar o conhecimento disponibilizado pelas boas escolas de

terceiro grau e apresentam dificuldades de adaptacgéao.

Os docentes e muitos profissionais, assoberbados por outros aspectos da
mudanca que os obrigam a se adaptarem e se especializarem cada vez mais para
prover a subsisténcia, imersos em um dia-a-dia de problemas reais, tendem a néo
cogitar profundamente a respeito, a ndo ser que suas areas de pesquisa estejam ligadas

diretamente a campos como tecnologia, gestao, informatica ou informacéao.

A abrangéncia ou amplitude conceitual, o despreparo e o desconhecimento de
parte da sociedade, vistos globalmente, bem como a urgéncia em sua adaptacdo ou
adequacao, tém de ser compreendidas e resolvidas ante a necessidade de dar
continuidade a sequiéncia histérica do desenvolvimento humano, no que tange ao "lado

bom" da mudanca, além de reestudar o lado menos eficaz dela.

Segundo Lodi (1971):

“Antes de 1850, muito poucas empresas americanas precisavam dos servicos de um
administrador em tempo integral, ou poucas exigiam uma estrutura administrativa claramente
definida. As empresas industriais eram muito pequenas em comparacédo com as de hoje. E
eram comumente negdcios de familia. Dois ou trés homens responsaveis pelo destino de
cada empresa manejavam todas as suas atividades basicas econdmicas e administrativas,

operacionais e diretivas.”

No Século XIX, industriais emergentes das revolu¢des social e industrial dos
séculos XVII e XVIII demandavam a acao de técnicos especializados. Na Franca, as
escolas técnicas eram criadas, até a segunda década do século XVIII, para preparar
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oficiais, especialistas militares ou administradores publicos e a era industrial ja exigia

formacdo de engenheiros para a industria, demandando escolas especializadas.

Ante a necessidade de dominio de disciplinas quantitativas, os primeiros
administradores foram requisitados e recrutados entre os engenheiros formados nas
escolas técnicas, até que, anos mais tarde fosse iniciada a formacdo de

administradores.

Nos anos 30, iniciou-se o movimento pela formacdo de uma concepcéao brasileira
de desenvolvimento com base no sistema capitalista. Buscava-se, na racionalidade do
planejamento e nos diversos aspectos da racionalidade, por meio da ado¢do da técnica
gue se desenvolvia na Europa e nos Estados Unidos, estabelecer uma administracdo
gue suportasse, em bases cientificas, o desenvolvimento do Pais, o que, em termos de
recursos humanos, foi realizado a principio no Exterior, por meio da formacdo de

técnicos aptos a operacionalizar a idéia.

Ainda nos anos 30, a volta dos técnicos formados no exterior € o ponto de partida
da formacao de profissionais de administracdo de empresas no Brasil, criando-se o
primeiro curso de administracdo de empresas em 1941, conforme Quadro 5,

apresentado na pagina seguinte.
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BNO
1755

1776

1810
1820

1831
1832

1881
1886

1886
1886

19C0

1900

1911

1914
1916

1941

1952

1955

1964
1969

1908 |

Morellym
Adam Smith

Robert Cwen

Penes, Laffite,
Termaux e outros

Joseph Warthon
Henry Metcalfe

Henry Toewne

Frederick Winsiow
Tayior

Leonard Stem

1

i
; Fredenck Winslow
Tayior

Sioan
Henry Fayol

" CONTRIBUIGAO
Caodigo da Natureza propde o treinamento
do trabaihador

Aplicagdo do principio da especializacéo
dos operarios

Recomendagdc do treinamento dos operarios.
Criagdo da Escola de administragdo de Paris

J Criagdo da New York University

i College of Arts and Sciences da Universidade
de Nova lorgue

Estabelecimento dos primeiros cursos em nivel
colegial para o estudo de administragéo

A arte e a ciéncia da administragio. Filosofia
Administrativa

Proposta de uma Ciéncia da Administragdo

Criagdo da Graduate School of Arts and
Sciences

Estabelecimento das primeiras idéias sobre a
Administragao Cientifica

Criacdo da Schoof of Business — Universidade
de Nova lorque

Cnacao do Professional Management Training

Publicacdc de “Principios de Administragido
Cientifica”

Cracgdo do curso Administration Engineering

Publicagao de “Administration Industrielle et
Géneéralle”.

NO BRASIL
Crniagdo da Escola de Negdcios (ESAN), em
Sdo Paulo

Criagao do Cadeira de Ciéncia da
Administragao na Faculdade de Ciéncias
Econdémicas e Administrativas da USP

Cnacao da Escola Brasileira de Administracédo
Publica da Fundagio Getuiio Vargas

Criacdo da Escola de Administracéo de
Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio
Vargas

Criagdo do Curso de Admin}stragéo da USP

Criacdo do Curso de Administracdo da UnB

Lodi
Motta

internet
Internet

Lodi !'

Lodi

 Lodi

 Internet
f

‘Taylor
Intermet

Internet
' Silva
!

|

Hnternet
l Silva

|
|
i
|
|

' Odelius
e Maluf

i

Quadro 5 - Cronologia sobre treinamento de trabalhadores e formagao de agministradores
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Os cursos de graduacdo em administracdo tém duracdo plena, com integra-
lizacdo no minimo em quatro anos (diurno) ou cinco anos (noturno), com habilitacdo
geral ou com énfases.

Segundo Chiavenato (1996:31), as énfases atendem as necessidades surgidas
h& tempos e intensificadas nesta época de competicdo crescente, apoiando segmentos

da sociedade que sentem o aumento da complexidade:

Além de atender a esses requisitos, existe ainda a necessidade de atender demandas
regionais, como no caso de moédulos ou disciplinas como administracdo bancéria, agricola,
hospitalar, hoteleira, de turismo, de lojas, microempresas, de infra-estrutura multimodal em

transportes - portuaria, rodoviaria, aeroportuaria, etc.

No caso da formag&o superior em administragdo, podemos estender e adaptar o

conceito de Rios (1997:9) substituindo o termo educador por administrador:

O fato de estabelecer uma polémica com relacdo a competéncia ja revela uma preocupacgao
com o dever ser do desempenho do [administrador]. Se analisarmos a expressdo saber
fazer bem como explicitadora do que é necessario ao [administrador] para que ele “ocupe o
lugar que lhe compete" na organizacéo social, vamos verificar que o advérbio bem indica algo
que diz respeito tanto a verdade, do ponto de vista do conhecimento, como ao valor, do

ponto de vista da atitude que se exige do [administrador]. Ser competente é saber fazer

27
bem o dever.

Mais de trés décadas decorreram até que se atingisse a primeira centena de
cursos; em parte devido ao boom do periodo 1973 a 1978, com incremento quantitativo
préximo de 100%, passamos em cinco anos a barreira das duzentas, ante a idéia da
necessidade de universalizar o acesso ao ensino superior em geral, autorizando a
criacdo das unidades isoladas particulares de ensino, atendendo a demanda por vagas
No ensino superior que 0 governo, na época, nao podia atender, segundo palestra que

assisti em agosto de 1998, com o ex-Ministro da Educacéo, Jarbas Passarinho.

Esse processo tendia a ndo considerar a relacéo entre qualidade e quantidade e a
maioria dos cursos fossem de entidades particulares ou publicas, no que transigiram da

gualidade, fizeram crescer a pressao pela melhora e adequacgao do ensino.

2T Aqui substitui o termo educador por administrador.
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Segundo dados do INEP, os cursos de Administracdo apresentam vinte e

cinco denominagdes, que sao apresentadas no Quadro 6:

Administracdo -Administracdo Rural

Administracdo -Andlise de Sistemas
Administracdo -Comércio Exterior
Administracao -Finangas
Administracdo -Gestao de Negdcios
Administracao -Gestao Estratégica de Empresas
Administracdo -Gestao Internacional de Negécios
Administracao -Informética
Administracdo -Marketing
Administracao -Negdcios Agroindustriais
Administracdo -Producéo Industrial
Administracdo -Recursos Humanos
Administracdo -Servicos de Saude
Administracdo -Sistemas de Informagéo
Administracdo de Cooperativas
Administracdo de Empresas
Administracdo de Empresas Rurais e Cooperativismo
Administracao Hospitalar
Administracdo Hoteleira
Administracao Mercadoldgica
Administracao Publica
Empreendedorismo e Negdcios
Geréncia da Producéo do Vestuario
Geréncia de Servicos Hospitalares e Hoteleiros

Graduagdo em Administragdo

Quadro 6 — Varia¢cdes ou énfases dos cursos de administracdo

Existe, ainda, o Curso Superior de Tecnologia em Administracdo Rural, entre

outros, cuja denominagdo pode provocar controveérsia quanto ao enquadramento.

O sistema de ensino despreparado para fazer face ao novo, afeito a um olhar
acostumado, agia de forma incompativel, justificando-se, quando o exigido € o inovar -
dizia-se e ainda se diz (...) a mudanca é necessaria, porém, a pressa € inimiga (...);
faltam recursos para (...); ndo podemos competir com (...) e, assim, abriu-se

oportunidade para a critica destrutiva e, as vezes, fundamentada em fatos negativos e
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incompeténcia. Em face destas indecisfes, a evolucéo fez-se em ritmo incompativel (ja

se admite atraso de pelo menos dez anos) com as exigéncias do futuro-presente.

Devemos, ainda, lembrar ser natural, apesar de arriscado, as organizacdes e
instituicbes demorarem mais tempo que os individuos para decidir, ainda mais, decisdes
relacionadas e sintonizadas com o futuro; isso ainda € um resquicio da educacao e da

visdo do paradigma em substituicdo que precisa ser revisto e modificado.

No caso da administracéo, as cobrancas da sociedade tiveram resposta, por parte
da area governamental, no aspecto macro, e profissional no especifico, por meio dos
Conselhos Regionais e o Federal de Administragdo. Muitas vezes, apontavam-se
problemas, mas ndo se apresentavam propostas ou se ofereciam solucdes ineficazes,
uma vez que se sabia que simples aumentos quantitativos ndo seriam solucao; a visado

de longo prazo exigia criatividade e visdo de longo prazo.

Um resultado prético da pressao da sociedade pela melhora da qualidade no
ensino da Administragdo consolidou-se por meio de acdes para que as mudancgas se
efetuassem no melhor tempo possivel, entre elas, a edicdo da Resolucdo N° 2 do CFA,
de 4 de outubro de 1993, que "Fixa os Minimos de Conteudo e Duracdo do Curso de
Graduacédo em Administracao” (Anexo 1), (ainda optando por aumentar a carga horaria),

com uma seérie de outras acdes, entre elas 0 Exame Nacional de Cursos.

Outra acdo ocorreu em 1994, quando do primeiro Seminario Nacional sobre a
Qualidade e Avaliacdo dos Cursos de Administracdo, promovido pela SESU/MEC e
CRA-DF, em Brasilia (do qual participei, pela Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul), onde se propuseram ac¢fes para mudanca no ensino da area. Muitas das propostas
de cujas discussdes participei, hoje estdo sendo implantadas e, nos Seminarios

seguintes, outras propostas foram apresentadas e estdo sendo implementadas.

Em 1991, havia pouco mais de trezentos cursos de administracao de empresas e,
segundo listagem datada de 26 set. 95, j4 eram 368. Muitas das instituicbes sdo
carentes de recursos humanos, fisicos (instalagbes), pedagdgicos, tecnoldgicos e
financeiros, ensinando o conhecimento administrativo como ha vinte anos, usando

ementas, programas e planos de ensino incompativeis com o que hoje é necessario.

%8 Recebida da SESU/MED — Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educacéo e do Desporto.



140

O Informativo ANGRAD n2 11, de 1994, dizia "Ha um novo curso por ano para
cada dez existentes". O texto relata que 240 mil vestibulandos disputavam 60 mil vagas
para graduacéo e, quanto ao numero de graduandos, era de 30 mil. Em estimativa, a

ANGRAD previa chegarmos a 400 cursos em 1994.

Apesar das criticas conhecidas, desde 1996 o Exame Nacional de Cursos avalia 0
ensino universitario, e a Tabela 2 apresenta nimeros sobre o aumento quantitativo dos

cursos avaliados que mais aumentaram em quantidade nos ultimos anos:

Area 1996 1997 Variacao 1998 Variacao
N° N° 96/97 % N° 97/98 %
Administracéo 335 354 5,7 391 10,5
Direito 179 196 9,5 212 8,2

Tabela 2 — Aumento do namero de cursos de Administracéo e Direito — 1996°°

O numero de inscritos no exame foi de 27.535 em 1996, 36.205 em 1997 e de
42.224 em 1998. No entanto, as faltas ao exame tém sido crescentes, da ordem de
2.587 em 1996 (10,36%), 4.759 em 1997 (15,13%) e de 6.126 em 1998 (16,97%). Nao

analisei mais profundamente esses numeros, por ndo ser objeto deste trabalho.

Avaliando-se criticamente e considerando que o ENC s6 avalia 0os cursos que
terdo alunos graduandos no ano seguinte, podemos constatar alguns fatos que servem a

uma analise mais consistente:

a) que, ante a nova legislacédo vigente, € possivel que existam mais de uma
centena de cursos autorizados que ainda nao participam do sistema; s6 na
regido de Brasilia e entorno, um levantamento simples mostra pelo menos

10 novos cursos;

b) a diferenca significativa entre os dados (considerando datas) da ANGRAD
e do ENC, apresentam tal diferenga que merece uma atualizacéo urgente,
dificil de realizar devido a confusdo de dados e 6rgédos que podem interferir

na criacao de cursos, ainda que a pesquisa se restrinja ao quantitativo;

2% Dados de 16 mar. 99, confirmados pela Internet, no endereco:
http://www.inep.gov.br/encresultados/nomes/sintese/cap2.21.html)
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c) - a diferenca entre os 400 cursos previstos pela ANGRAD e os 391
avaliados pelo ENC significa que, no periodo de cinco anos, houve

incremento numeérico superior a 25%, tomando por base 1994; e

d) por inferéncia, ao relacionarmos a indispenséavel visdo entre abertura de
Novos cursos, as regides onde séo oferecidos e a titulacdo dos docentes, é
de se questionar a qualidade do ensino a ser ministrado, pois ela ndo deve
estar, em sua maioria, adequada aos requisitos do paradigma emergente

de ensino na area.

Odelius e Maluf (1998) citam questbes fundamentais na vida da sociedade, as
guais impactam de forma profunda a formacdo de administradores, como a rapidez das
mudancas, a concorréncia internacional, a escassez de recursos, a evolucao tecnologica
crescente e a alta velocidade de informacdes, o tempo disponivel para os estudos e a
dificuldade em estabelecer a abrangéncia da formagéo.

Essas caracteristicas levam a decisdo pela educagdo continuada na area de
administracdo, formando profissionais aptos a atuarem no contexto atual e prontos a se

desenvolver e se aperfeicoar em relacdo aos requisitos do futuro.

Na busca de interpretacdo mais objetiva sobre as demandas globais que recaem
sobre a formacédo do novo administrador, cujo perfil a sociedade especifica cada vez
melhor, encontrei um rol de caracteristicas que o MEC prop8e, por meio do Informativo
do Provdo 1999, a ser avaliado no ENC, propondo pelo menos seis caracteristicas

fundamentais:

a) internalizacéo de valores de responsabilidade social, justica e ética profissional,

b) formacdo humanistica e visédo global que o habilite a compreender o meio social, politico,
econdmico e cultural onde esta inserido e a tomar decisdes em um mundo diversificado e

interdependente;

c) formacdo técnica e cientifica para atuar na administracdo das organizacBes, além de

desenvolver atividades especificas da pratica profissional;

d) competéncia para empreender, analisando criticamente as organiza¢des, antecipando e

promovendo suas transformagoes;

e) capacidade de atuar em equipes interdisciplinares;
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f) capacidade de compreenséo da necessidade do continuo aperfeicoamento profissional e do

desenvolvimento da autoconfianga.

Além das condicbes ja assinaladas, hd a crescente necessidade de
complementacdo de estudos, devido a velocidade incremental da mudanca e
atualizacdo de conhecimento demandando cursos de pds-graduacdo, um dos mercados
mais promissores existentes, pois as opcoes classicas de Mestrados, Doutorados e Pos-
Doutorados ndo atendem a demanda da forma como o Mercado exige, sendo o tempo
de duracdo e o escopo dos cursos os limitadores mais discutidos nos ultimos anos.
Esses limitadores levaram ao boom de extensdes, MBAs, MPAs e especializagdes em

geral, 0s quais séo cada vez mais requisitados, abrangendo diversas areas.

A demanda atinge os mais variados segmentos da sociedade, interessando as
universidades e faculdades para fins de qualificacdo, atualizacdo e ascensao
profissional; as empresas, para aperfeicoar seus executivos ou preparar quadros para o
futuro e até para continuar a existir e progredir; as comunidades, pela necessidade de

desenvolver projetos e outras formas de atender as exigéncias da sociedade.

As recentes modificacdes na legislacdo do ensino superior, com base na atual Lei
de Diretrizes e Bases da Educacéo, criaram novos horizontes para a abertura de cursos
e criacdo de opcbes que possibilitam e incentivam a busca de solucdes inovadoras,
recorrendo-se a modelos de ensino antes proibidos ou no minimo, nao-incentivados pela

legislacao.

Alternativas como 0 ensino nao-presencial, orientado a distancia, dirigido a
publicos especificos, prospectados junto a sociedade, e outras formas, como a
complementacdo de estudos para graduados em outros cursos, que podem, em dois
anos ou menos, obter a habilitacdo em administracdo, como um caso oferecido em
Brasilia, considerando a formacdo anterior e a exiglidade de tempo disponivel dos
profissionais ja em atividade, além de visdo mais abrangente, da atualizacdo e
consolidacdo pela agregacdo dos conhecimentos novo e anterior, unidos pela

experiéncia. E, sabemos, outras novas formas estado sendo desenvolvidas.
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Quanto as mudancas na formacdo de administradores, Chiavenato (1996:31)
previa que alguns dos alunos formados ocupariam posicdes operacionais e burocraticas,
como auxiliares de pessoal, de orcamento, programadores de producdo, de materiais,
analistas financeiros, etc. Para eles, o conhecimento e a utilizacdo de técnicas seria

imprescindivel e o saber fazer bem, fundamental.

Outros, em numero menor, atuariam como gerentes financeiros, de producéo,
comerciais, de Recursos Humanos, de informética, etc. Neste caso, ao conhecimento de
técnicas e processos bastaria acrescentar habilidades gerenciais, como planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, bem como lideranca, motivacdo, comunicacao,

negociacao, etc.

Uma minoria chegaria a postos de direcdo, no nivel institucional de empresas,
como diretores de RH, financeiros, de marketing, industriais e, quem sabe, presidentes.
Para este grupo o conhecimento definido para os grupos anteriores precisaria ser

complementado com habilidades que um executivo de altissimo nivel deve desenvolver

como visdo global da empresa, conhecimento do mundo dos negocios, estratégia

empresarial, espirito empreendedor, comportamento proativo, etc.

Essa andlise mostra parte da complexidade exigida na formacdo do
administrador, pois é impossivel saber a priori quem chegara a qual posi¢céo, obrigando
ao ensino equilibrado de todos os aspectos possiveis durante o curso, de forma a ndo
prejudicar qualquer um deles, por meio da distribuicdo equilibrada dos ensinamentos e

da criagéo de novas disciplinas.

Nossos alunos, cada vez mais jovens, trazem anseios, desejos e necessidades,
visdes e vivéncias parciais sobre o novo paradigma, porém, submetidos ao sistema de
ensino atual, acabam por depender de conseguirem pelo menos alguns bons
professores para terem a formacdo e informacdo necessarias. Conforme ja comentei,
muitos ainda vém para a academia com caréncias ainda do ensino basico, dificultando
mais ainda o desenvolvimento profissional, por meio de uma formacdo compativel com
suas (dos alunos e da profissdo) reais necessidades, devido a deficiéncias nos graus
anteriores. S&o varias as reacfes quanto a rever os fatos conhecidos, reavaliar

conhecimentos, revisar conceitos e reelaborar as novas sinteses.
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Parte dos professores, formados no passado, sob-- a égide do antigo paradigma,
em muitos casos lutam para entender, trabalhar, reconhecer e adaptar-se ao presente,
sobrevivendo e interagindo com o futuro que chega e exige novas interpretacdes do
conhecimento, além de novos saberes a fim de estarem preparados para agir, formar,
informar (noticiando o novo e separando o modismo estéril), discutir as novas
tendéncias, reconhecer e separar a ilusdo do real, sem prejudicar suas organizacdes e,
realmente, mostrando ao discente os melhores caminhos para a administracdo e o

administrador de e do futuro, possibilitando as melhores escolhas.

Alguns reagem contra a necessidade de reciclar conhecimento por meio de
cursos de mestrado, doutorado ou pelo menos pés-graduacgdo, pois atuam mais como
horistas, que preenchem as horas que, cada vez menos, sobram-lhes apés as atividades
estafantes do emprego em organizacbes que, cada vez mais, exigem dedicacao,
enquanto sobreviverem a processos de racionalizacdo de quadros. Ao chegar a
faculdade, j& vém cansados e suas aulas muitas vezes sdao semelhantes ao que era ha
dez anos, inclusive o referencial teérico, ainda que de excelente qualidade; de positivo,
trazem, em troca, exemplos da vivéncia, da pratica profissional, mas a base ainda é a
mesma. E a inovacdo? E as novas tendéncias? E a agregacdo necessaria? E a

interpretacdo do conhecimento novo? A atualizacéo, enfim?

Quando selecionamos docentes nas instituicdes particulares, muitas vezes somos
obrigados a fazé-lo com base na titulagdo e na experiéncia docente, sem poder
aprofundar o processo por problemas de tempo e pela oferta restrita de docentes com a
formacdo integral necessaria, além de problemas na formacdo do sistema de
remuneracao, dependente de varios fatores, que ficam mais orientados ao fluxo de caixa

do que ao projeto de ensino.

No contexto de Brasilia, parecem ser relativamente poucos os pesquisadores em
tempo integral, ao menos na area de administracdo, pois a maioria desenvolve
atividades intensivas para garantir um padrdo de vida consideravel, o que exige o
desdobramento em varias atividades como consultoria, planejamento, orientacdo; além

de um emprego fixo (as vezes como docente).

Além do mais, parece que praticamente inexistem bolsas de pesquisa na area e
as exigéncias para sua obtencédo e o tempo de resposta exigido para obter resultados

relevantes é grande, levando a um impasse: orgaos financiadores ndo querem/podem
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fomentar sem retomo ligado a orcamentos e prazos curtos ou, ho maximo, médios; por
outro lado, os resultados de pesquisas, neste campo, dificilmente ocorrem dentro desses
prazos, obrigando a realizacdo de pesquisas parciais, de pouca abrangéncia ou
consisténcia, o que dificulta a relacdo, o que torna dificil justifica-las e provar sua

importancia no universo de cientistas e financiadores.

Também o0 sucesso na pratica da administracdo, desde as empresas juniores,
acaba por afastar o aluno da pesquisa tedrica e até pratica (nos moldes tradicionais),
pois os resultados destas entidades e o consequente retorno acabam por priorizar o

retorno financeiro pessoal proporcionado por esse sucesso.

Tudo isso se une em um circulo vicioso perpetuador da falta de pesquisa, por ndo
nos incluir nas areas mais talhadas para os resultados tradicionais e, de certa forma,
afastar-nos do status necessario para reverter o processo. Para completar, a mudanca,
na velocidade em que esta ocorrendo, torna o quadro ainda mais dificil, pois, em relacao

a administracdo e suas manifestacdes mais proximas, ela é muito prodiga.

O conjunto de pressdes citado se espelha bem ao observarmos o quadro de
pesquisas em nosso Departamento, na UnB, onde, apesar de contarmos com um dos
melhores quadros do Pais, 0 que se prova pelo "Triplo A" no ENC e posi¢ao no "ranking"
de 1999, resultado construido no decorrer dos anos, ha relativamente poucas linhas de

pesquisa sendo intensivamente exploradas.

Para encerrar esta andlise, sirvo-me de outra proposta do MEC, por ser ela
inteiramente compativel com o prescrito pelos autores, consultores e professores mais
respeitados no exterior e no exterior, para citar um modelo de nove habilidades que deve
possuir um administrador ao se apresentar ao mercado profissional, em principio, para

gue possa desempenhar seu papel efetivamente. Sao elas:

a) capacidade de comunicacdo interpessoal e expressdo correta nos documentos técnicos

especificos e de interpretacédo da realidade das organizacoes;

b) capacidade de utilizar raciocinio légico, critico e analitico, operando com valores e

formulacdo matematicas e estabelecendo rela¢c@es formais e causais entre fenébmenos;

c) capacidade de interagir criativamente ante os diferentes contextos organizacionais e

sociais;
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d) capacidade de demonstrar compreensdo do todo administrativo, de modo integrado,

sistémico e estratégico, bem como de suas relagdes com o ambiente externo;

f) capacidade de resolver situacdes com flexibilidade e adaptabilidade diante de problemas e
desafios organizacionais;

g) capacidade de ordenar atividades e programas, decidir entre alternativas, identificar e
dimensionar riscos;

h) capacidade de selecionar estratégias adequadas de acdo, visando a atender interesses

interpessoais e institucionais;

i) capacidade de selecionar procedimentos que privilegiem formas de atuacdo em prol de

objetivos comuns.

3.3.4 A Formacao de Administradores das Organizacdes Virtuais

O administrador do futuro precisa ser preparado para dominar ao maximo a
capacidade de se relacionar face a face ou a distancia, por meio de novos instrumentos
tecnoldgicos e interpretar informacdes em profuséo, pois s6 assim podera coordenar as
atividades sob sua responsabilidade, ou seja, tende cada vez menos a chefiar ou
controlar e mais a coordenacgédo de informacgédo, conforme Toffler j& predizia em 1987, em

numa entrevista a Mark L. Goldstein, da IndustryWeek.

Mais que outros participantes das organizaces modernas, o administrador tem
de desenvolver caracteristicas pessoais como autodisciplina, independéncia, tem de
adquirir experiéncia no campo de atuacao, senso de responsabilidade e habilidade de

relacionamento interpessoal, ou seja, incrementar as habilidades de relacées humanas.

Devera gerenciar em alto nivel a relacdo, por meio da comunicacdo moderna e

modernizante, ou seja:

COMUNICACAO ENTRE:

Organizacédo < clientes

Organizacao < unidades descentralizadas

Organizagéo < fornecedores

Organizacao < prestadores de servicos

Empresa < funcionarios

(Dados adaptados de Robbins, 1999 e Maximiano, 1997)
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O administrador do futuro, principalmente aquele que atuara nas organizacfes
virtuais, devera, ainda, unir as caracteristicas de um excelente professor, técnico de
equipes dos tempos modernos, apto e pronto a ensinar e mostrar as "jogadas" ou
opcdes, dirimir duvidas com base em conhecimento adquirido numa formacao
interdisciplinar, na complexidade, compreensdo e assuncdo de uma visao holistica,
muitas vezes, ndo podera sequer contar com experiéncia pratica, pois, cada vez mais,
deverd ocupar fungbes independentemente dela, resultando dai maiores obrigacfes
guanto a responsabilidade e a qualidade na educacao geral e no ensino profissional.

Quando em funcionamento, a organizacao virtual necessita operacionalizar tipos
diferentes de informacbes e, para que o administrador possa bem gerencia-la, séao
necessarios estilos de gestéo diferentes. O estudo sobre estilos de gestédo apresentado
por diversos autores permite estabelecer uma visao nao dicotdmica e simplificada, mas
inicialmente bipolar, de maneira que o ideal de sua operacdo estd num oscilar entre as
propostas mais conhecidas, geralmente divididas entre o estilo conservador, conhecido

por newtoniano, e o estilo organico ou quantico.

Newtoniano Quantico
Certeza Incerteza
Previsibilidade Mudancas rapidas
Hierarquia Redes néo-hierarquicas

Divisao de trabalho e fragmentacao
g ¢ Esfor¢o integrado (holistico)

de funcbes
O poder vem do centro ou do topo O poder vem de varios centros
Empregados passivos Empregados-sdcios
Uma maneira correta Varios pontos de vista
Competicéo Cooperacgéo
Controle burocrético Estruturas flexiveis
Eficiéncia Relacionamento
Operacédo de cima para baixo (reativa) Operacdo de baixo para cima (experimental)

O autodesenvolvimento em relagcdo a seu futuro € imprescindivel e uma das
acOes mais importantes de sua vida profissional pois, aquele que esperar que a
organizacdo, ou seja quem for, deva conceder-lhe algo, tera perdido seu espaco, atue

em que nivel atuar. Os administradores de todos os niveis, cada um de acordo com
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seu escopo de atuacdo e capacidade de antever - e construir - 0 seu préprio futuro,

cada vez mais, investe na busca do trabalho que Ihe possibilite crescer profissional

e economicamente; buscando, na medida do (im)possivel, realizar cursos de

especializacdo e pos-graduacdo lato e estrito senso.

Desse administrador espera-se, ainda, que esteja em processo de constante

atualizacado em termos de:

fluéncia em idiomag(s);

capacidade de trabalho interdisciplinar em grupos ligados ou nédo no contexto da

territorialidade;

conhecimento de meios atualizados de acesso para recuperacdo do material
disponibilizado e técnicas para transformar material tradicional em digitalizado ou
de qualquer outra fonte, além de capacidade analitica para sistematizar a busca,
interpretar e reapresentar dados e informacdes para subordinados ou em reunides

para tomada de deciséo estratégica;

sensibilidade quanto as fontes de seu trabalho, para equacionar, da maneira mais
eficaz, seu trabalho (incremento quanto ao fator tempo, eficacia);

sensibilidade quanto ao cliente de seu trabalho que, na verdade, serdo todos

aqueles com que se comunique direta ou indiretamente;

sensibilidade quanto a uma nova cultura e clima organizacional em que, cada vez
menos, encontram-se oportunidades de convivio, troca de idéias em nivel
pessoal/corporal e toda espécie de contato humano ao qual estdvamos
acostumados, sem perder de vista a necessidade manutengdo e aprofundamento

em aspectos como ética, pontualidade e qualidade do trabalho apresentado; e

capacidade para manusear informacdo em video e bases de dados de tal forma
que cada vez menos seja necessario recorrer a base de dados tradicional em papel
e outros meios que demandem espaco fisico e dificuldade para guarda e a

manutencao.
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3.4. Questdes levantadas e ndo exploradas neste trabalho

Dado o interesse despertado pelos assuntos estudados, as visdes sistémica e

interdisciplinar, ao tratamento dado ao tema e a profundidade dos estudos, alinham-se a

seguir questionamentos ligados a realidade brasileira (na maioria dos casos) e que

podem servir de base para outros estudos na area.

3.4.1. O trabalho e o ser humano

Quais as nocOes validas e verdadeiras de qualidade de vida na sociedade

informacional?

Quais as reais relacdes com a Medicina do Trabalho, a influéncia sobre o clima

organizacional e como ficara a cultura organizacional?
Como serao resolvidos os impasses motivacionais?

A disponibilizagdo de equipamentos. como telefones celulares, bips, pagers, fax-
modems e afins, bem como da informatica e tecnologia intensivas realmente apoi-

am e ampliam a liberdade humana?

Como as pessoas conviverdo com a nova realidade: sera realmente a liberdade

no trabalho que chega, ou apenas mais uma tentativa de maximizar a producao?

A impossibilidade de desconexdo e a possibilidade de cobranca continua e
intensiva sao realmente acertadas em condicdes vantajosas para ambas as

partes quando houver negociacfes?

Como evitar casos como o de sistemas em que o chefe entre na hora em que
quiser/precisar/preferir, diretamente no computador disponibilizado ao

subordinado para que trabalhe em casa?

Como serao definidos e negociados os limites dos niveis de cobranca inevitaveis

quando da disponibilizacéo dessas facilidades?

Havera condi¢des reais de o ser humano resistir a determinadas formas de
comunicacao e pressdo ou os RH voltardo a ser usados para amestrar ante a

nova condi¢ao do trabalho?

Qual sera o reflexo sobre a estrutura familiar, acostumada a outras formas de

estada de pais e maes no lar?
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Sabe-se que a nocdo de espaco € tdo importante para as pessoas quanto 0
senso de direcdo. O desligamento de pelo menos uma mesa como espécie de
ancora psicoldgica para o individuo ndo sera um choque brutal e de dificil
absorcdo? Ha como neutralizad-la? O equipamento podera fazer a funcdo de

ancora?

3.4.2 Relagdes capital/trabalho - mudancas, riscos e possibilidades

E possivel compatibilizar interesses de capital e trabalho em vista dos objetivos

envolvidos?

Ha espaco para que os beneficios ndo privilegiem o Capital em detrimento do

aspecto humano?

Existe real disposicdo dos detentores do capital em investir na eliminagdo dos

riscos que podem resultar em males aos recursos humanos envolvidos?

Como contrapartida pelo trabalho as pessoas precisam e querem: liberdade
(lazer, tempo livre), relagbes definidas de emprego/trabalho, prazer no que fazem,
satisfacao, retribuicdo financeira condigna, proximidade da familia. Como atendé-

las ante a nova situacao criada?

Qual a forma de emprego ou trabalho que emergira da conjuntura que ora se des-
envolve, ceifando milhdes de postos de trabalho em velocidade sem precedentes,
nao parecendo haver resposta adequada por parte da sociedade, sem justificar
aos desempregados, indo em direcdo a situagdo social que antes ja provocou
convulsdes sociais de péssima lembranca na histéria da humanidade e, ainda,
apresentando respostas economicamente corretas no sentido de que ndo ha

outro jeito?

As estruturas de controle, supervisdo, coordenacao e de afericdo de rendimento
do trabalho, de afericdo de qualidade (quantitativa e qualitativa) do trabalho e
produtividade estdo aptas a atender aos novos requisitos ou adaptam-se com a

velocidade necessaria as novas situaces?
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O telecommuting (trabalho em casa) x commuting (ida a empresa): Como esta o
preparo das geréncias para trabalhar com novos tipos de relagbes, com o gerente
sendo obrigado a enfrentar as desvantagens do deslocamento para o trabalho e
coordenar os protegidos/sortudos que trabalham em casa, bem como

administrar as reac0es dos nao bafejados pela sorte?

Estudos que vém sendo aperfeicoados desde os anos 30 constatam a
necessidade de as pessoas se relacionarem entre si para criar e melhorar lacos,
com a idéia do esprit de corps saudavel. O distanciamento ou isolamento
organizacional em relacdo aos grupos formal e informal impostos aos individuos
pelo trabalho em casa exigirdo acdes muito mais técnicas por parte do RH. Ha
preparo técnico para isso na atualidade? As ligacbes e interacbes pessoais,

necessarias a formacao da personalidade do grupo, ndo serdo prejudicadas?

A possibilidade de morar mais distante do trabalho ora proporcionada é realmente

boa para o trabalhador e para o trabalho?

3.4.3. Aergonomia e as possibilidades nas novas relagdes

O uso intensivo de novas tecnologias ndo traz riscos a saude humana junto com
0s eventuais beneficios ligados a produtividade mais alta? No caso de telefones

celulares, telas de cinescoépios e afins, as radiacdes sédo realmente despreziveis?

A compactacdo de equipamentos influi direta ou indiretamente, de imediato ou a
médiollongo prazo no desempenho e na saude, trazendo problemas de

ergonomia ante o continuo uso de equipamentos pequenos ou miniaturizados?

O aparelho bioldgico humano poder4d adaptar-se, sem as sequelas hoje
causadas, a longas jornadas de trabalho, entre outros, junto a telas de
computadores, teclados, impressoras, telefones celulares e as peculiaridades de

Seu uso intensivo?

Ha solucdes que ndo condenem trabalhadores a lesGes cuja repeticdo leve a

problemas irreversiveis (como algumas LERs)?
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Ha possibilidade de a imprensa nédo estar recebendo informacdo completa sobre
beneficios e riscos inerentes as novas praticas trazidas pelas organizacdes

virtuais, como o teletrabalho?

Quais serdo os limites do esgotamento da capacidade individual de trabalhar a

distancia, em casa, considerando-se casos como cansago, stress e etc.?

3.4.4 Formagéo de seres humanos para o trabalho no futuro

E necessario formar pessoas dotadas de uma nova mentalidade em relagcdo ao
trabalho, ao estudo e o desempenho profissional. Qual o perfil (educacao,
formacdo técnica e cultura, enfim, de conhecimento) necessario para que 0s
individuos estejam aptos a integrar o mercado, atendendo as exigéncias das
organizagOes de hoje e do amanh&? Como verificar ou aferir, de acordo com o0s

conceitos universalmente aceitos de qualidade sobre o assunto?
Quais os perfis psicolégico e de socializacéo requeridos?
Quais as bases de relacionamentos em que se terd de formar os RH de amanha?

Quais as implicagbes das novas relacbes de trabalho na formacédo de

Administradores?
Que caracteristicas serdo necessarias e devem comecar a ser desenvolvidas ja?

Quais cursos devem fazer parte de um curriculo minimo que sirva para que a
pessoa esteja dentro dos limites minimos da empregabilidade, para ao menos

estar apta a ingressar no Mercado?

Qual o limite da informacdo que cada ser humano tem capacidade de assimilar

para poder desempenhar as tarefas exigidas pelas organizacfes?

Como dar-se-a a adaptacdo aos novos requisitos de horarios para descanso, e

mais, ha como garantir o direito ao repouso, no contexto da empresa virtual?
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e A organizagdo ndo vera fraqueza ou quebra de contrato se o teletrabalhador
desligar/desconectar (ndo retribuir a confianca, a liberdade recebida) os
equipamentos disponibilizados pela empresa ou cuja aquisicdo tenha sido

facilitada e/ou subsidiada para ajudar na conquista dessa liberdade?

e Tendo em vista o trabalho sem vinculo empregaticio, a constante necessidade de
atualizacdo profissional, com o consequente aumento da obrigacdo de se fazer
NOvoS cursos, 0s precos em alta dos cursos que envolvem aspectos de
tecnologias emergentes, o trabalhador autbnomo podera arcar com 0S custos
crescentes do proprio aperfeicoamento e manutencéo, além da provisao para o

futuro, traduzida em planos de previdéncia complementar?

e Como administrar o impacto sobre a nocdo de horario e tempo das novas

relacdes?

e Como conviver com as novas formas de organizacdo da agenda de trabalho, o
trabalho de madrugada, quando a calma e o siléncio sdo maiores, horario em que
a maioria das pessoas dorme ou em dias e horas em que quase todos

descansam?

e Como negociar, sem perdas significativas, fatores como a maximizacdo dos
beneficios da flexibilidade de horarios e as possibilidades reais de mais e melhor

conviver com a familia?

e Quais os reais motivos que levam as organizaces a conceder a liberacdo de uma
série de restricdes ligadas as formas conhecidas de trabalho, de controle e de

supervisao?

3.4.5. Aspectos sociais do trabalho no futuro

e Existem estudos que possam garantir a seguranca de condi¢des de trabalho?
e A legislacdo esta preparada para mediar 0s novos relacionamentos decorrentes?

e Qual o sentido predominante no cenario de organizacées emergentes e havera neles
espaco para a nocdo de segurancal/estabilidade, tal qual se conhece em paises de

primeiro mundo?
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O objetivo passa a ser quais tipos de relacdes de trabalho e emprego?

As estruturas legais estdo aptas a atender aos novos requisitos, cujas pendéncias
exigirdo solu¢cbes em velocidade compativel com seu grau de inovacdo, pois o
trabalhador tende a exercer atividades cada vez mais desligado dos padrbes
conhecidos?

Dada a sabida velocidade e capacidade de julgamento do sistema, quanto tempo

demoraremos para resolver a contento as pendéncias que certamente advirdo?

Por exemplo, no caso brasileiro, ja existem pareceres segundo os quais o teletrabalho
desobriga 0 empregador quanto ao pagamento de vale transporte e auxilio
alimentacdo; em contrapartida, sabe-se que, apesar da distorcdo, tais beneficios
foram incorporados h& muito tempo, por forca da necessidade, no conceito de

pagamento mensal.

e Se as pessoas vao arcar com seus custos para prestarem servicos, tende a haver
uma descompensacao no sistema previdenciario, pela possibilidade de diminuicdo da
receita, pois vai-se passar do recolhimento pela empresa (a principio maior), para o
individual (se houver); o reflexo sera mais uma sangria para a Previdéncia oficial,
provocara nova forma de aporte de recursos ou serd mais uma possibilidade para a

previdéncia privada?

Em verdade, ja existe hoje preocupacéo crescente com a pequena base de
recolhimento ante as obrigacdes existentes, e essa base tem diminuido na medida em
gue aumenta o desemprego e, consequentemente, cai a arrecadacao realizada pelas
empresas e, até pela cultura, os trabalhadores ndo providenciam o recolhimento por

conta propria.

3.4.6 Impacto ambiental externo ante o novo trabalho

e Se parte das atividades organizacionais passam a ser desenvolvidas em casa dos
individuos a ela ligados pelo teletrabalho, ainda que de maneira ténue, como
estabelecer a cobranca -se é que isto € possivel e desejavel-, pela apropriacao
desse espaco de cuja administracdo a empresa esta sendo libertada em

contrapartida a concessao?
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e Prevé-se que ocorrerd diminuicdo do uso de transporte publico, pois milhdes de
usuarios trabalhardo em casa, com a reducdao inicial préxima de 10% da demanda
atual? Como planejar investimentos no setor, bem como reducbes e
redistribuicbes possiveis e obrigatérias, hoje, pois ha, reconhecidamente, uma
alta demanda reprimida e, possivelmente, em poucos anos, pode haver
atendimento acima das necessidades caso o0 poder publico ndo considere a
hipotese do teletrabalho e o incremento do uso macico das comunicagfes e da
informatica? Além do exemplo do transporte publico, podem ser citados:
fabricacdo, uso e controle (transito) de veiculos, da educacdo, da energia, agua e

esgoto e das comunicagoes.

e As comunicacfes e o0s sistemas de energia elétrica, dgua e esgotos tém
condicbes de atender, técnica e economicamente, a demanda, em qualidade e
quantidade, mais exigidas no uso simultaneo, pois o desenvolvimento tera de
atender unidades produtivas distanciadas e descentralizadas, além da
concentracdo atual e ndo sé uso esporadico doméstico ou concentrado em

determinadas areas das cidades?

e Deve-se lembrar que néo serdo apenas microcomputadores a serem deslocados/

descentralizados, mas sistemas de climatizagdo, iluminacéo, adgua, esgotos, etc.

e Quais reacdes provocardo nos individuos os novos padrdes arquitetdnicos (com a
racionalizacdo e reducdo da area construida, a razdo de 10% ao decénio nos

altimos vinte anos)?

e Quais as relagdes do trabalho virtual, o teletrabalho e a ocupacédo de espaco util,
ou, onde e como trabalhar em casa, em condi¢cdes ergonémicas compativeis,
consideradas a tendéncia as reducfes de espaco e numero de comodos nas

residéncias?

Reforcando a tese apresentada, podemos acrescentar outras questdes, extraidas
da proposta pela qual o MIT veiculou, pela Internet, a idéia do trabalho "Inventing the
Organization of the 21st Century. A Partnership in Research and Education. A proposal
for a new research and education initiative.", em outubro de 1996, com um paper
apresentado em janeiro de 1997, [http://ccs.mit.edul21cl21lclupool.html#app],sob os
auspicios de empresas como British Telecom, EDS/AT. Kearney, National Westminster

Bank e Union Bank of Switzerland, além de outras de grande porte.
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Ao prospectar sobre como serdo as organiza¢des no século XXI, com base nas
atuais organiza¢des inovadoras, o estudo propde experimentos sobre novas tecnologias
gue apoiem o projeto dessas organizacdes, o desenvolvimento de novas teorias
sobre como o trabalho serd organizado e a criagdo de cenarios futuros, com
base em todos os cenarios possiveis, muitas inseridas no contexto deste trabalho e nas

guais se examine, por exemplo, se:

e Em um extremo, todas as pessoas se tornarem contratados independentes ou

estiverem em companhias separadas?

e Como poderdo ser determinados os precos se sO houver um possivel comprador e
vendedor? As pessoas poderdo perder o companheirismo se tiverem apenas

parceiros de negdcios e nao colegas de trabalho?
e As empresas nao forem mais individuais, mas pequenos times de 5-10 pessoas?

e Todas as firmas forem organizadas em pequenos grupos de holdings que, unidas,
cobririam todas as industrias (p.e., casos de automoveis, servigos financeiros,
indastria farmacéutica) ou funcbes (p.e., desenvolvimento de produtos ou

administracéo de logistica e suprimentos)?

As melhores entre as propostas surgidas estdo sendo testadas, por meio de
simulagbes, em computadores, exercicios de RPG, modelos financeiros e outras
técnicas, objetivando, por intermédio destes cenarios, estabelecer como devem ser as

novas organizacdes para seus financiadores, propiciando-lhes escolhas e decisdes.

Sei que uma pesquisa deste nivel ndo deve apresentar tantas perguntas sem
respostas, porém, a complexidade do tema e a op¢do pela abrangéncia, cujo escopo
parece ficar corroborado pela disposicdo e pelo projeto de pesquisa do MIT, e outros
encontrados na Internet, o tempo requerido para a coleta e interpretacdo de dados nao
possibilitara a finalizacdo de todos os estudos que estou realizando. Espero que o
assunto e essa lista interessem a outros estudiosos e entidades de apoio e fomento a
pesquisa, pois existe a certeza de que o desenvolvimento das organiza¢cdes de hoje e do
futuro, ndo s6 sobre a ética de Recursos Humanos, esta ligado as respostas necessarias
ao equacionamento das questdes propostas. Quanto a pesquisa do MIT citada, o texto
propde que, em determinadas condicdes, sera aceita cooperacdo de pesquisadores e
estudantes de diversas partes do mundo, estando franqueado o endereco para contato e

o documento disponivel em: [http://ccs.mit.edu/21c/prop.html].
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CAPITULO 4

PESQUISAS SOBRE ORGANIZACOES VIRTUAIS

Uma das primeiras observacdes a ser feita € que a imprecisdo terminologica
provoca problemas de interpretacdo sobre a questdo béasica. Antes da empresa, da
corporacédo e do trabalho virtual, devemos estabelecer o conceito da organizacéo virtual
e até propor modelos de comportamento humano, o que procurei fazer no decorrer do

trabalho.

Considerando o comportamento humano nas organizagdes um campo de
estudo ligado a uma abordagem interdisciplinar contemporanea, desenvolvida com o
objetivo de estudar, identificar atividades da administracéo, investigando o impacto que
individuos, grupos, estrutura e ambiente tém sobre a organizacédo, sob o ponto de vista
da eficacia e, em consequéncia, do sucesso; neste caso, é necessario que todos os
esforcos sejam dirigidos para que a relacao entre esses integrantes do sistema venham
a agregar o maior valor possivel a produtos e servicos, atendendo, da melhor maneira,

as expectativas dos clientes.

Esse objetivo demanda, também, a compreensédo do outro lado da moeda, ou seja,
trabalhar pela melhor interpretacdo do impacto que a organizacdo causa no ambiente,
atendendo as expectativas e satisfazendo as necessidades dos clientes, Unica forma de

atingir a perenidade.

A idéia de uma homepage para pesquisa foi levantada inicialmente, porém, néo
foi possivel dar continuidade ao projeto devido ao meu afastamento da UnB e
impossibilidade de fazer a pesquisa particularmente, monitorando-a a partir de casa, o que
s6 seria factivel a partir de fevereiro de 1999, sem condicbes de atender aos

necessarios prazos.

Em vista das varias intercorréncias havidas, ante a possibilidade identificada de
participar de um dos projetos do MIT, optei pela pesquisa na Internet, junto ao MIT,
aproveitando o momento em que a organizacao universalizava 0 acesso de participantes
de todo o mundo, implementando a idéia de que qualquer questdo é importante e deve
ser analisada e, para eles, o melhor € que seja por meio de seus instrumentos de
pesquisa, pois ali fermenta a pesquisa, havendo condicbes de abrir as necessarias

frentes.
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4.1 Pesquisa sobre o aspecto "Possibilidade de pressdo da organizacao
virtual sobre o comportamento humano nas organizacdes"

Essa pesquisa compreendeu uma consulta junto ao MIT, tratando de uma questao
gue chama a atencédo quanto ao fato de varias facetas da nova forma de organizacéo
nao serem questionadas e a sociedade parecer estar perdendo tempo ao nédo utilizar as
licdes da historia, descurando da visao holistica de Recursos Humanos preparados para
a nova condicéo.

Segundo Morgan, a concepc¢ao de uma organizacao holografica repousa sobre a

implementacg&o de quatro principios integrados:

Aprender a aprender

Variedades de
Requisito

Redundancia
de fungbes

] ~ e
Especificagdo critica
rF
minima
Figura 8 — Principios para concepc¢éo e consecucdo de uma organizagcao holografica.
(Adaptada de Morgan, 1996:103)

Essa questdo pode ser associada as duvidas-iniciais deste trabalho ou: "A forma
como tém sido implantadas as organizagcdes virtuais prioriza 0s aspectos da tecnologia,
dos métodos, dos processos, da eficiéncia, enfim, descurando do lado humano,
provocando isolamento, dependéncia cada vez maior da tecnologia, em detrimento da
necessidade de interacdo humana e concedendo as organizacbes maior retomo

econdmico, sem equilibrar a relagao”.



159

Para universalizar a apreciacdo da proposta, idéia quase inconcebivel ha pouco
mais de dois anos, usei a Internet, meio de comunicacdo mais conhecido ligado ao
estudo, suplantando limita¢cdes geograficas, conceituais, de formacéo, orientacéo politica
ou académica; assim, apresentei um texto simples sobre as organizagdes virtuais, o qual
foi aceito no grupo de discusséo "ldea Exchange" do CCL - Center for Coordinating
Learning, do MIT - Massachussets Institute of Technology. Posteriormente, para atender
aos conceitos operacionais e proporcionar ampliagdo do universo de pesquisa, a
proposta foi transferida para a recém criada "The Societyfor Organizational Learning -
SOL", por meio da qual o MIT desenvolve as pesquisas no campo das organizacoes de
aprendizagem, coordenada, entre outros, por Laubacher, Malone e Senge. O endereco
da SOL é: [http://leaming.mit.edu/ide/BI/BI-017.html].

O texto foi submetido ao Or. Steven Buckley, responséavel pelo grupo de
discussdo do MIT, com o titulo: "Problems Caused by Virtual Organizations” (Anexo 2).
Esclarecidos os objetivos, a proposta foi colocada para a comunidade da Intemet
iniciando-se logo a seguir o retorno. por meio de e-mai/s de pesquisadores de
universidades, professores, alunos de graduacdo e poOs-graduacdo da Inglaterra,

Venezuela, Holanda, Espanha e Brasil. além de um empresario norte-americano.

Quanto ao processamento estatistico, estdo disponiveis apenas os dados sobre

namero de participantes, nota média numa escala de 1 a 10 e desvio-padréao.

Até o dia 04 mar. 99, contdvamos 70 votos, ficando a média em 7.4 e o desvio-
padrdo em 2.2. Ha observacdes de periodos em que a média chegou a 8,5 e outras
vezes ab6,2. No ultimo acesso, em 04 abr. 99, o niUmero era de 86 votos, a média 7,5 e

o desvio padréo 2,1, numa ascensdo em relacao a aceitacdo da proposta.

Considerando a nota atribuida pelos participantes e o empate com outros textos
guanto ao numero de votos (3 casos com 7,5 de nota) e passando meu texto para o
altimo lugar entre elas, entre 61 propostas era a 333 na apuragcdo de margco, huma
ascensd9 em relacdo ao més de dezembro de 1998; ja a apuracdo de abril, mostrou

também evolucao, passando a proposta para 18° lugar.

De acordo com o objetivo deste trabalho, considerando os resultados obtidos e
agregando-os aos das entrevistas realizadas na UnS com professores ligados a area, e

ainda a pesquisa bibliogréfica, conclui que: .
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1. Existe interesse pelo tema proposto por parte da comunidade, em relagdo ao
assunto, ainda que ndo tenha sido o resultado de maior nota no site em que foi

divulgado, parece que essa linha de pesquisa deve ser aprofundada.

2. H4 necessidade de tratar do tema de forma cientifica e sisteméatica: Apls a
divulgacdo da questdo, considerando o 6rgdo de divulgacdo, a média obtida e as
respostas recebidas, além da forma esparsa pelos meios de divulgacao tradicionais e
modernos, cientificos e jornalisticos com que o tema estd sendo tratado, parece
comprovada a hipétese de que é preciso melhorar a abordagem e publicar mais e
melhores trabalhos de pesquisa béasica e secundaria. Este trabalho pode ser

considerado como um dos que contribui para satisfazer essa necessidade.

3. Implantacdo das organizagdes virtuais: A qualidade das respostas, as questdes
apresentadas e o crescimento das operacdes de organizacdes virtuais, sua influéncia
diferenciada sobre o comportamento humano, seja impactando ou sofrendo o impacto
do ambiente, deve ter estudos aprofundados, pois, nestes poucos anos de
funcionamento, ja se inicia 0 movimento de compra de empresas do ramo pelas mais
fortes, modificacdo das caracteristicas e, algumas, consideradas modelos de
organizacao virtual, estdo tendo de inovar, assumindo caracteristicas, por exemplo,
da organizacao tradicional, criando centros de preparo e distribuicdo de produtos,
como a livraria virtual Amazon [http://amazon.com]. Com menos de quatro anos de
funcionamento, oferece quase 5 milhées de titulos de livros, CDs, videos, DVDs e
jogos. Em 1998 atendeu mais de 6 milhdes de clientes, recebendo mais de 252
milhdes de ddlares em ordens de compra s6 no ultimo trimestre do ano e estima-se
faturar mais de US$ 1 bi em 1999, com um patriménio que valia, no inicio do ano, algo
como 22,1 bilhdes de dodlares. E, em termos de recursos humanos, a empresa conta
com apenas 2.000 pessoas (ou empreendedores, segundo o fundador da empresa,

Jeff Bezos) e relativamente pouca estrutura fisica.

Pelo conteddo das mensagens recebidas, constatei um ponto comum aos
pesquisadores na area, ou seja, ndo parece haver material sistematizado para apoiar
pesquisa comportamental, o que se desdobra em outra conclusédo, ou seja, diminuir a
possibilidade de que houvesse um erro de enfoque, tatica ou precisdo na proposta de
pesquisa. Até entdo eu acreditava poder existir erro na pesquisa, porém, mesmo
pesquisadores mais experientes chegaram a resultado semelhante e, todos pediam meus

resultados, pois ndo conseguiram material suficiente em outros trabalhos.



161

Outra constatacdo € a tendéncia a considerar que estas organizacfes estao
sendo implantadas com menos rigor na analise das pressdes sobre o fator humano, ainda
preparado para atuar nas organizacdes tradicionais, desprezando licbes da historia
sobre os maus resultados obtidos em outras fases da evolugdo, quando se incorreu no
mesmo erro. Essa visdo fica mais evidente nas manifestacdes de estudantes de
graduacdo e pods-graduacdo, sendo menos evidente nos pesquisadores mais

experientes.

4.2. Pesquisateorico-bibliogréafica sobre as organizacdes virtuais

A pesquisa com base em escritos sobre Organizagcdo virtual apresenta, no
AltaVista, mais de duas mil e seiscentas referéncias em Inglés, enquanto termos
préximos ou decorrentes apresentam entre quatro milhdes e quatrocentas mil
ocorréncias (organizacdo virtual associada com comportamento) até 32 (empresa
virtual). Essa pesquisa foi preterida por ter sido constatado que a evolugdo dos nameros
relativos aos termos pesquisados ndo apresenta perfil que se possa acompanhar na
forma tradicional de pesquisa, demandando desenvolver sistemas de medicéo
especificos, em uma énfase que ndo € a do trabalho. O nimero de ocorréncias tanto
aumenta quanto diminui, sem uma logica aparente e, principalmente ante o tempo
disponivel e o escopo da pesquisa, ndo apresentou ocorréncias qualitativas que
justificassem prosseguir.

Uma explicacdo para a variacdo, principalmente o decréscimo numérico, parece
se dever a fatos como o ocorrido quando, ao sair da UnB, minha homepage como
professor-substituto foi suprimida. Neste raciocinio, como muitos sites e homepages séo
ligados a provedores comerciais, quando o contratante deixa de pagar ou se transfere,
muitas vezes a pagina € simplesmente suprimida ou, quando ndo, na propria renovagao
h& supressdes parciais, ocorrendo entdo o "sumi¢o” de dados.

Constatei, nesta etapa da pesquisa, a validade da observacdo de que mais de
80% das ocorréncias sao repeticdes sobre alguns sites e homepages que tratam da
oferta de servigos ou produtos comerciais, enderecos de bibliotecas com acervo sobre o

assunto e, tratando o termo genericamente, consultarias e disciplinas oferecidas em
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cursos diversos. Assim, conclui que menos de 5% das ocorréncias tém foco no assunto

sob o ponto de vista académico e de pesquisa eu utilizei as mais compativeis.

Pesquisei as areas de Psicologia, Comportamento e Administragcdo no Prossiga,
site do CNPq, e praticamente nada foi encontrado, referendando a opgao de trabalho,
porém, sinalizando a dificuldade na pesquisa na énfase escolhida.

Apesar do aumento da complexidade da pesquisa e das dificuldades sinalizadas,
como a forma prioritaria de pesquisa escolhida foi a secundaria, uni a opgao classica a

eletrbnica e optei pela andlise conjunta das seguintes questdes.

Existem, em termos gerenciais, diferencas entre 0 comportamento humano nas
organizacbes virtuais em relacdo ao verificado nas organizacbes tradicionais e

diferencas a desenvolver, em um ou em outro caso, na busca da maior eficacia.

Existe um perfil especifico de administrador/gerente a desenvolver, para o

desempenho efetivo e de sucesso numa organizacgao virtual.

Em relagdo a elas, ndo foi possivel evidenciar diferencas fundamentais no
comportamento de gerentes e outros participantes de organizacdes atuais ou virtuais.
Configurou-se, sim, como imperativo, que determinadas caracteristicas e capacidades
dos participantes terdo de ser mais desenvolvidas e, no caso de gerentes que

trabalharéo nas organizacgdes virtuais, o grau de exigéncia tende a ser maior.
Dessas, cito as capacidades que julguei mais importantes:

Capacidade de estabelecer objetivos da organizacdo de maneira mais clara
possivel, em termos de eficacia e efetividade, juntamente com a visdo sobre a relacdo

com o tempo, atingimento de metas e consecucéao de objetivos.

Capacidade de comunicacédo, imprescindivel, pois a aterritorialidade e 0os meios
impessoais de comunicacdo exigem mais clareza, intensidade, concisdo e completude
da informacéo. Incluo, aqui, ante a realidade do mercado atual, a proficiéncia em lingua

estrangeira e, no contexto brasileiro, basicamente Inglés e Espanhol.

Em relacdo a comunicacdo organizacional, o administrador deve considerar e

adaptar-se a evolugdes, como:
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¢ aumento da velocidade da comunicacédo - exigindo maior conhecimento

para poder agir de acordo com as necessidades, com eficacia e prontidao;

¢ aumento do escopo, alcance e da importancia da comunicacdo para a
vida organizacional - a medida que a comunicacdo se solidifica como fator

de uso continuo, passa a fazer parte do cotidiano de toda a organizacao;

¢ reducdo de custos da comunicacdo - a medida que domine novos
requisitos e os implante, a comunicacdo aumentarda em intensidade na
dindmica organizacional e serd mais requerida; uma administracdo eficaz
evitard que os ganhos em qualidade sejam suplantados pela demanda e

processamento de informacdes desligadas do objetivo focal da organizacgao:

¢ aumento da conectividade - o incremento da idéia da comunicacao faz que
métodos, processos e técnicas cada vez mais insiram-se na vida
organizacional, aumentando a possibilidade de criacdo de novas idéias e
solucdes, atividades, integragdo com o exterior, outras areas de interesse

etc.;

¢ maior integracdo da comunicacdo com a computacao - a medida que a
comunicacao intensifica-se, aumenta a demanda pelo uso e distribuicdo de

equipamentos, meios e sistemas ligados ao conceito de computacéo;

¢ capacidade de recrutar, selecionar e integrar participantes para suas
equipes - os tém de possuir alta capacidade de potencializar o
processamento das informagfOes, de maneira que elas possam indicar 0s
melhores caminhos para a execucado eficaz de qualquer atividade que lhes

seja atribuida.

Capacidade de ensinar (inclusive a distancia) também é uma constante, devido a
conexdo tender a ser mais eletrbnica que direta. Saber escolher meios de apoio a
instrucdo (videos, COs), orientar o preparo do material porventura nao-encontrado
pronto sdo habilidades inerentes as funcdes que se apresentam. Neste caso, 0 ensino
teria de "entrar no sangue" do pessoal e inserir-se em seu cédigo genético, prescindindo

da instalacdo, mas fazendo prevalecer a filosofia, a postura e os valores da organizacao.
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Um caso que serve de exemplo € o do presidente da Amil, que apresenta em seu cartao

de visitas o titulo de gerente de treinamento.

Capacidade de unir os esforcos de equipes que normalmente ndo vao se
encontrar € outra necessidade, levando a busca de formas de unir e motivar as pessoas,
gerando espirito de corpo, de participagdo, encontrando as solucdes ja desenvolvidas

ou, normalmente, criando as novas formas necessarias.

Capacidade de formar, desenvolver, adaptar, coordenar e liderar grupos,
preparando-os para exercer as especialidades de cada membro, de acordo com os
objetivos do(s) projeto(s), independentemente de fatores tipicos da organizacao

tradicional, como local, tempo (horario), controle e subordinacao.

Capacidade de relacionamento e compreensdo sobre os requisitos dos
clientes, desde um entre milhares, dos que procuram um shopping ou supermercado,
(tecnicamente estratificados) cuja anélise ou consultaria esteja a seu cargo, até um cliente
especifico, grande investidor numa consultoria financeira ou outras formas de

atendimento segmentado.

Discernimento ético sobre as relacdes que permeiam a organizacdo, desde
a relacdo pessoal entre o publico interno, entre o publico interno e o externo, outras
organizagbes, governo, etc., enfim, todas as possibilidades de relacionamento que

interfiram no escopo de atuacéo da organizacao pela qual seja responsavel.

Warren Bennis ha décadas afirma que o mais relevante ndo € saber se
lideres ja nascem feitos ou podem ser treinados, sendo a premissa mais importante e
resposta urgente para a pergunta "por que as organiza¢gdes nao sdo mais eficazes em
criar lideres?". Se essa preocupac¢ao era transcendente para organizacées burocraticas,

temos de trabalhar intensamente esse item ao tratar das organizacdes virtuais.

Esse conceito coincide com a avaliacdo de Zabiski (1988), no comentario
sobre a comparagao entre orquestra sinfénica e banda de jazz feita por Drucker e, neste

caso, cabe dizermos que:

as organizacbes sdo em sua esséncia um grupo de jazi. Cada maestro de empresa
componente se integra num grupo de jazz e, quanto mais eles tocam unidos, maiores a

harmonia do conjunto e a quantidade de inovagfes, e melhor a qualidade dos desempenhos
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solo. As empresas componentes se percebem como um todo e com potencial para atender

aos clientes como nunca.

As perguntas e respostas pertinentes estardo mais ligadas as possibilidades
ligadas a vinculacdo ou espera pelo lider carismatico, jA considerada obsoleta e,
principalmente, como montar uma organizacdo que, além de atender muito bem o
cliente, ainda seja auténtica forja de lideres aptos ao ambiente hipercorporativo em que

se apresenta.

Entre outras caracteristicas, esses lideres, apenas gerentes, ndo servem, terao
de ser desenvolvedores de outros lideres, ndo s6 visando as operagfes comuns, COmMo
suprimento de pessoal apto a participar do processo de horizontalizacdo, gerador de
necessidade muito maior de lideres para as decorrentes unidades de negocios
desmembradas e ainda aptas a cobrir sua propria substituicdo, cada vez mais uma

realidade principalmente no meio organizacional virtual.

Sei que essas caracteristicas podem também, ser interpretadas como validas para
gerentes da organizacéao tradicional que pode subsistir no futuro, porém, ressalto, elas
terdo de ser muito mais desenvolvidas no administrador que se dedicar a gerir as
organizagbes virtuais. Se comparadas a conceitos como 0sS de organizacbes de
aprendizagem, eles tém de ser atualizados para organizacdes de aprendizagem e
ensino, devido as pressdes de mercado; € necessario, ainda, enfatizar que o alcance da
acdo dos gerentes esta, muito provavelmente, muito mais exigida no ambiente externo a
sua organizacao, que tanto melhores resultados vai conseguir quanto melhor gerenciar
as relacdes com o cliente e seu pessoal, que trabalhara em equipes externas e/ou em

casa.

Além desses desafios, apresentam-se outros, como a necessidade simultanea de
preparar pessoas para operar em culturas sul, norte e centro-americanas, européias e
asiaticas;, lidar com privatizacbes, formacao-de conglomerados nacionais e mistos,
demandando trabalhar com executivos brasileiros e de qualquer outra parte do mundo,
numa situagcdo nova no Brasil ou em qualquer outro lugar, deslocando-se, ou néo, para

participar do planejamento e desenvolvimento de produtos ou empresas.
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Quanto a possibilidade de haver outras caracteristicas cuja citacdo coubesse
acrescentar segundo outras interpretacdes e até alguns pontos apresentados antes
neste trabalho, mantenho a tese de que as citadas acima sdo as principais ante 0s

estudos realizados.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No inicio do trabalho, julguei necessario ampliar a base de analise para poder dar
tratamento abrangente e, tanto quanto possivel, inovador e integrador ao tema, o que
parece ter sido alcancado ante as constatacdes e, principalmente, a abertura e visbes

possiveis de continuidade de andlise.

Ao tratar do virtual e das organizac¢fes virtuais, o tratamento amplo, tendendo a
considerar mais até que 0 necessario as vertentes sistémica e tecnoldgica talvez possa
ser explicado pelo fato de haver atuado na area técnica de eletrbnica antes de na
administragdo, o que leva algumas vezes a buscar entender mais que o estritamente
necessario nessa linha; mas espero que esse desenvolvimento ndo atrapalhe a validade
do trabalho para o entendimento dos que buscam informagdes prioritariamente sobre a

administracdo dos recursos humanos que participardo das organizacdes virtuais.

Se, de um lado, vemos a necessidade de modificar profundamente a relagao da
organizacdo com seus participantes, o que jA fazem as empresas consideradas
melhores para se trabalhar, conforme levantamos (principais exemplos a 3M, no geral, e
a FIAT, no caso do Brasil, segundo publicacdo de Exame "Quais as Melhores Empresas

para se Trabalhar"), no caso da organizacéo virtual ainda ha muito mais a fazer.

As organizacdes virtuais sdo a manifestacdo pratica, com base em novos
conceitos de existéncia organizacional - aterritorialidade, informalidade com alto
compromisso com o0s resultados, adaptabilidade, iniciativa, cultura, objetividade e
confianca entre as partes, entre outras -, o que demanda recursos humanos preparados
para, entre outras inovacgoes, o teletrabalho, como forma de participar mais de equipes,

times, grupos do que organizacdes no sentido classico.

Os administradores dessas organizacfes deverdo estar aptos a apresentar,
a sociedade, produtos e/ou servigos virtuais, estratégia global que seja compartilhada

por toda a organizacdo e que seja visivel a seus clientes e a todos os que com ela se
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relacionem e um sistema de comunicacdes perfeito, sob todos os aspectos que se

possam analisar, pois a informacao e seu fluxo sdo a alma dessas organizacoes.

A dimensdo humana dissemina-se sobre todas as pessoas que participem do
sistema, clientes e trabalhadores, mas redobra a responsabilidade dos empresarios e
administradores, a medida que todos atuardo, cada vez mais, em uma sociedade "sem
empregos”, com base em um dos mais modernos requisitos econdémicos - 0
conhecimento. Este possibilita inovacédo constante, mas que, simultaneamente, exige
menor autonomia individual e maior cooperacao dentro da nova organizagao integrada,

0 que possibilita a total dedicac&o ao objetivo final, ao resultado obtido pelo todo.

Em ambientes nos quais grandes lucros obtidos por unidades isoladas
constituem-se em objeto de andlise de auditoria, em que conhecimento, inteligéncia e
informagdo - em consequéncia, a mobilidade e adaptatividade - sdo ativos mais
importantes que os demais -, assim como liderar mercados € objetivo de todos, a busca
dessa lideranca deve ser estado de consciéncia e, ndo, busca desesperada. Ali, restara,
aos segundos ou terceiros colocados, horizontes de dificuldades; a organizacgéo virtual
apresenta-se como meio de conquistar vantagem competitiva, desde que a viséo
adotada seja a de longo prazo e, principalmente, de todos os interessados - dos

acionistas ao participante menos graduado.

O administrador devera estar apto a coordenar atividades, orientar, educar
e apoiar o desenvolvimento das pessoas, utilizando, como principal exemplo, 0 seu

préprio, estando em constante aprendizado e usando o mote: "Sigam-me”.

A capacidade de trabalhar deve ser desenvolvida no sentido do preparo para a
opcéao pelo trabalho em casa, considerando:

e O tipo de atividade do profissional;
e O grau de interacao necessario para que desenvolva suas funcoes; e

e O perfil biopsicofisioldgico, todos atrelados a infra-estrutura pessoal e a que possa ser

criada em casa.

Assim, aos conceitos classicos de vivéncia e desenvolvimento social, agrega-se

toda uma adequacdo a vida ligada & comunicacao, a tecnologia.

A maioria das manifestacbes sobre o trabalho no futuro (em tomo de 96%),

incluindo atividades gerenciais, considera a mudanca como facilitadora da vida das
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pessoas e 0s novos meios de trabalho e a distribuicdo - de atividades pela empresa

como auxiliares do ensino e do trabalho a distancia.

Quando analisamos as caracteristicas sobre o trabalho em organizacdes virtuais,
o desempenho geral e, principalmente, o0s gerentes, €& costume considerar

prioritariamente 0os ganhos obtidos com aspectos como:

reducao de custos administrativos e gerais;

e reducdo do espaco fisico utilizado; e

e reducao de problemas de seguranca.

Em relacéo aos beneficiados aparecem como principais contribui¢cdes:

e maior liberdade e possibilidade de evitar-se o desgaste fisico e psicolégico dos

deslocamentos;
e mais flexibilidade na jornada de trabalho;
e menor perda (ou ndo-perda) de tempo (valendo para os dois lados);
e melhora na qualidade de vida pela ndo-obrigatoriedade da estada em um so lugar;

e menos interrupcdo por conversas laterais (as desnecessarias, a0 menos) e menos

interrupcédo por telefonemas e visitantes;

e menor perda de energia pessoal e a demandada pelos sistemas de transporte e

transito;
e maior possibilidade de concentrag&o no trabalho;

e maior possibilidade de atender melhor e dedicar-se intensivamente ao cliente; e

agilizacdo no fechamento de contratos.

Poucas manifestacdes lembram dos fatos que devemos analisar, em conjunto
com os demais parametros dessa evolucéo, tidas como desvantagens para ambas as

partes envolvidas, como:

e menor interacdo pessoal com colegas, podendo trazer a despersonalizagéo;
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e diminuicdo da competitividade intelectual, ou integracdo, advinda da troca de idéias
guando se enfrentam situacbes dificeis, ocorrida no trabalho em equipe, que

dificilmente pode ser feita por computador ou telefone;
e menor unido do grupo (o sprit de corps de Fayol);

e possibilidade de desbalanceamento entre horarios de trabalho e descanso; e
e sobreposicdo de papéis (como no caso de mulheres e maes).

De inicio, € necessario prover 0s meios e a logistica necessarios para prover 0s
melhores meios para levar a informatizacdo estruturada a equipe; porém, ndo podemos
esquecer que, para isso ter validade, € necessario preparar toda a organizacdo para a
mudanca, sendo necessarios, de um lado, confiar, estimular e definir a atuacédo que se
espera; planejar cuidadosamente as agendas de reunifes (semanais, mensais ou em
periodos julgados ideais) dos grupos e pessoas, planejar 0 espaco remanescente para que
se possa utilizd-la em regime de rodizio, prover comunicacéo eficaz e instantanea entre

todos os membros envolvidos no sistema.

Drucker (1999:39) diz que uma decorréncia das novas situagcdes € que todos os
individuos terdo de aprender a trabalhar, ao mesmo tempo, em diferentes estruturas
organizacionais. Para algumas tarefas, terdo de trabalhar em equipe. Para outras, vao
trabalhar em uma estrutura de comando e controle. Noutras, ainda, tera de ser o faz
tudo. O mesmo individuo que é chefe em sua prépria organizacao € parceiro em uma
alianca, ou mesmo socio minoritario em uma joint venture ou entdo solista solitario (o
one man show) de uma imensa orquestra de um homem sé, um organizador e executor

gue pode executar qualquer partitura, ainda que nao pré-escrita.

Pensemos nos seguintes termos: o executivo do futuro vai precisar manter
sempre pronta uma caixa de ferramentas (talvez uma arquivo tendendo ao infinito de
clip arts seja a terminologia mais compativel) repleta de estruturas organizacionais. Ele
tera de selecionar a ferramenta apropriada para cada tarefa especifica, ter conhecimento
de sua composicao, estrutura, requisitos, métodos, processos e técnicas de instalacao,
acompanhamento e desenvolvimento, para que possa sempre estar apto a apresentar

solucéo a novos e antigos problemas.

Isso significa que teremos de aprender a usar essas ferramentas e saber qual
delas funciona melhor para cada tarefa. E, ainda, durante o desempenho da tarefa,

sabermos passar de um tipo de organizagdo para outro € outra questao crucial, para a
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gual sé o desenvolvimento sistémico de nosso conhecimento pode contribuir para que
estejamos aptos. Passarmos dos conceitos tradicionais para a banda de jazz, a equipe, 0
time, a unido de esfor¢cos séo saidas naturais, que terdo de ser cada vez mais ser

buscadas pelos participantes da organizacao, sob pena do fracasso.

O ensino que devera desenvolver os futuros gerentes esta a cargo de uma
instituicdo nacional universal, o Sistema de Ensino Superior. Este, em todos os paises
pesquisados, esta sob severa critica por parte das sociedades a que serve, uns estando
mais aperfeicoados e, outros, como 0 brasileiro, em processo de crescimento, de
revisao, de analise. A finalidade é que possa, por meio da nova sintese - que certamente
advir4 de sua mudanca - responder a questfes - a que certamente terd de enfrentar -
especificas a sociedade, incluindo-se ai, conforme muitas das caracteristicas expostas
neste e outras mais que nado fiz constar aqui, o desenvolvimento da formac&o de

administradores preparados para gerenciar as organizagdes virtuais.

A pesquisa apresentou resultados importantes quanto ao perfil do
administrador e gerente dessas organizacdes. A composicao destas ainda esta sendo
feita, ndo parecendo haver contornos precisos e muito menos nitidos de como ele sera,
assim como acontece com a prépria conceituacdo sobre o que € uma organizacao
virtual. Estreitamente ligada a conceituacdo da Teoria Contingencial da Administracéo, a
organizacdo virtual e seus participantes certamente ndo serdo totalmente diferentes

daqueles que atuam em organizacdes tradicionais ou burocraticas.

Porém, certamente, ndo serdo iguais esses dois tipos de trabalhadores,
sendo importante sabermos que o perfil abrangente da organizacdo virtual e dos que
nelas atuaréo pode e deve ser adaptado e ou desenvolvido em cada situacdo, sendo, o

mais importante, o preparo basico para o desempenho desafiador.
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GLOSSARIO

Utilizei, na elaboracdo deste glossario, principalmente dados dos livros de Lévy
(1997), Megginsson, Mosley e Pietri Jr. (1998), Maximiano (1997), Bateman e Snell
(1998) e Albino Nogueira de Faria (1980).

Active X - Tecnologia da Microsoft cedida ao opengroup. E a 32 geracéo do OLE. Este
era um método que permitia a interoperabilidade entre aplicac6es windows. O Active X &
a evolucdo para a Internet. Com o Active X, é possivel um servidor enviar pela rede um
controle, instala-lo e executa-lo automaticamente num computador pessoal (cliente).
Esta tecnologia quando ligada as Bases de Dados permite, por meio de um 8rowser
cliente, efetuar um pedido (Sal) ao servidor, que 0 executa e fornece a resposta ao

cliente sem ter de criar dinamicamente uma pagina HTML.

Administracdo virtual - Administracdo de uma organizagcdo por meio de atividade
indireta, porém engajada com objetivos e metas. Nem sempre sera sentida pela
presenca fisica, mas por acbes e protocolos de atuacdo envolvendo os membros da

organizagao.

Alianca estratégica - Ocorre quando duas ou mais empresas se juntam para

compartilhar investimentos e custos, visando atuar em parceria no mesmo mercado.

ATM - Asynchronous Transfer Mode - Sistema de transferéncia assincrona de dados,

som e imagem a alta velocidade.

AVI - Audio Video Interleave - Aplicacdo que permite captacdo e armazenamento de

video e audio.

Backbone - E o "cabo dorsal" de uma rede local (LAN), & qual os véarios computadores de

diferentes departamentos de uma organizagéo vao se ligar e comunicatr.
Bankware - Dinheiro eletrénico. Ligado ao conceito de Homebanking.

BBS - Bulletin Boards Systems - Unidades de intermediacdo de comunicacdes por

computador, predecessoras da Internet.

Benchmarking - E o processo de comparar praticas organizacionais e tecnologias com
as de outras empresas, suplantando-as em qualidade naquilo em que puder desenvolver

melhor aptidao.
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Bit — Binary Digit — Sistema binério (0 e 1) no qual os computadores operam.
Byte — Conjunto de 8 bits, o necessério para representar 1 caractere.

Boot up - Série de diagnodsticos internos a performance do computador quando este €

ligado.
BPS - Bits por Segundo -Velocidade de transmisséo de dados.

Brainstorming - E um processo em que os membros de um grupo geram tantas idéias a
respeito de um problema quanto puderem; as criticas sdo evitadas até que todas as

idéias tenham sido propostas exaustivamente.

Browser - Programa que facilita a havegacao na Internet por meio da sua capacidade

de ler ficheiros(arquivos) de HTML.

CAD - Computer Aided Design - Programa de ajuda ao desenho complexo, quer seja
industrial ou de arquitetura em duas e trés dimensées. E a interagdo entre um projetista
e um computador, resultando em um produto que atende a determinadas

especificacoes.

CAE - Computer Aided Engeneering - Engenharia apoiada por computadores,
destinada a prover mais efichcia nos projetos, por meio da utilizacdo intensiva do

computador para facilitar suas fases de execucao.

CAM - Computer Aided Manufacturing - Fabricacio apoiada por computador. E 0 uso
de computadores programados para ajustar e mudar as maquinas e ferramentas com o

fim de produzir varios tamanhos, formas, texturas e outras caracteristicas desejadas.

Cartao inteligente - Semelhante ao cartdo de crédito, possui um microchip que permite

fazer transacdes sem utilizar telecomunicacodes.

CASE - Computer Aided Software Enginhering - Software a servigco da producdo do
software, isto € sistema altamente especializado de ajuda a concepcao de Aplicacdes

Informaticas.

CDI - Compact Disc Interactive - Sistema desenvolvido pela Phillips, que permite a

utilizacao de aplicac6es multimidia em televiséo (semelhante ao CD-ROM).
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CD-ROM - Compact Disc Read-Only Memory - Sistema de armazenamento de
informacé&o por leitura otica. Por volta de1996, armazenava 650MB de informacé&o, ou

seja, aproximadamente 250 mil paginas de texto, ou 843 livros de 300 péaginas.

Cenario - Proposicao conceitual ou narrativa por meio da qual seja descrito um conjunto
particular de condi¢des futuras levantadas de acordo com o interesse de pessoas ou

organizagoes.

Ciclo de vida da tecnologia - Padréo previsivel seguido por uma inovagéao tecnoldgica,
comecando de seu inicio e desenvolvendo-se até a saturacdo de mercado e

substituigdo.
Coalizao - Rede informal de aliados que apoéia e auxilia a implementacéo de idéias.

Cbédigo de Barras - Altamente utilizado na codificagcdo de produtos de acordo com

varios tipos standard, como sejam:
Cbdigo EAN (European Article Numbering) - Numeracao Européia de Artigos); e

Cdédigo ISBN (International Standard Book Number - Numero Internacional Normalizado

do livro).

Coesdo - Grau em que um grupo € atrativo para seus membros, os quais estdo

motivados a permanecer nesse grupo e gue se influenciam mutuamente.

Competéncias essenciais - Os talentos ou conhecimentos especificos que uma

organizacao possui.

Corporacgfes virtuais - S&o redes temporarias de companhias independentes,
cooperando cada uma com seus melhores recursos e possibilidades, unidas

rapidamente para explorar oportunidades em ambientes de mudancas rapidas.

CUI - Caracter User Interface - Interface de caracter do Software, normalmente

Sistema Operativo (GUI).

Cyberespaco (Cyberspace) - E o espaco "ndo-real" por meio do qual circulam
informac6es no mundo informéatico, cibernético. Termo criado pelo romancista de ficcao
cientifica americano William Gibson, no seu livro Neuromancien, escrito em 1984, para
designar a representacdo grafica dos dados provenientes de todos os bancos de dados
de todos os computadores gerados pelo homem.
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Cyberglove - Nome da luva de dados inventada por Jim Kramer durante pesquisas

sobre realidade virtual.

Cybersex - Transposicédo especializada do conceito correspondente ao cyberspace no

campo das relacdes e interacdes sexuais.

DBMS - Data Base Management Systems - Sistemas Gestores de Bases de Dados

(SGBD), de apoio ao negdcio ou a atividade gestora da organizacao.

DOE - Dynamic Data Exchange - Troca dinamica de dados entre aplicagdes diferentes,
sendo tendencialmente substituido pelo OLE (p. ex.: alterar dados no Excel e obter a

alteracéo do gréfico correspondente no relatorio do Word).

DDL - Data Definition Language - Linguagem de definicdo da estrutura de dados num
SGBD.

DIAL-UP - Ligacédo a Internet por meio de uma empresa que presta esse tipo de servico

(Service Provider ou provedor), mediante o seu pagamento.

DML - Data Manipulation Language - Componente de um SGBD para 0 acesso aos

dados.

Download - Recepcédo de arquivos a partir de servidor remoto (Telecarregamento) (UP
Load).

Downsizing - Estratégia gerencial segundo a qual o ideal é as organizacGes
descartarem todas as operacfes ndo-inseridas em seu propésito operacional basico,
utilizando, entre outras, a terceirizacdo e outras formas de se tornarem “"enxutas" e

assim dedicarem-se a sua atuacao focal. Eliminacdo planejada de posi¢des e cargos.
DSS - Decision Support Systems - Sistemas analiticos de apoio a tomada de deciséo.

DVD - Digital Video Disc - Sucessor do CD-ROM com capacidade de armazenamento
de 17 GB, quando for de dupla face e dupla camada, sendo todavia lancado em 1996

com "apenas" 4,7GB (1face, 1camada).

EDI - Electronic Data Interchange - Troca eletrénica de documentos segundo normas e

formatos predefinidos, (X400).

Edutainment - Convergéncia entre "Education” e "Entertainment”.
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EISA - Enhanced Industry Standard Architecture -Tipo de arquiteturas de computador
sucessoras do ISA (ISA).

E-mail (Correio Eletrbnico) - Sistema de envio e arquivo de mensagens individuais,
numa rede local ou tipicamente entre sistemas remotos. A norma X.400 possibilita a

compatibilidade entre sistemas diferenciados.

Empowerment - Processo de repartir poder com os empregados, aumentando, desse
modo, sua confiangca em suas habilidades para desempenhar seus cargos e sua crenca

de que séo contribuintes influentes para a organizacéo.

Empresas virtuais - Empresas destinadas a atender, em tempo real, as especificacées
dos clientes, utilizando-se, para atingir seu objetivo, de tecnologia intensiva. Oferecem
vantagens aos clientes, como no caso de custos mais baixos, devido a ndo-existéncia de
um local tradicional, porém oferecendo integridade, qualidade, entrega no prazo, como

se fosse uma empresa comum.

Engenharia simultanea - Abordagem de projeto em que todas as fungdes relevantes
cooperam unidas e continuamente, em um esforco maximo direcionado a producdo de

produtos de alta qualidade que atendam as necessidades dos consumidores.

Escritorio virtual - E um conceito segundo o qual uma pessoa que tenha determinada
capacidade profissional, munida do competente aparato tecnologico, pode trabalhar em
gualquer lugar, dispensando a territorialidade.

Estereoscopia - Processo de elaboracdo e de apresentacdo de duas imagens planas
destinadas, respectivamente, ao olho direito e ao olho esquerdo, que permite,
respeitando a diferenca de ponto de vista de cada um no espaco, restituir a percepgao

da profundidade e dos volumes.

Estereotipagem - Percepcédo e avaliagdo inadequada das contribuicbes, capacitacoes,
aspiracfes e motivacbes das pessoas com base em valores, interesses e experiéncias

de alguém.

Executive Information Systems - Sistemas de organizagdo, andlise e apresentacdo da

informacé&o, isto é, sistemas de sintese de informacado para apoio ao ato de gestao.
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Fabrica flexivel - Planta de fabricacdo que trabalha com pequenos lotes —de-produgéo:

€ organizada em torno dos produtos e utiliza programacao descentralizada.

Fabricacdo integrada por computador — Utilizacdo de CAD/CAM para ordenar e

otimizar muitos processos produtivos.

FAQ - Frequently Asked Questions - Respostas a perguntas técnicas vulgarmente

colocadas e tipicamente disponiveis na Internet.
Freeware - Software de utilizacéo livre, sem direitos de autor.

Franchising - Acordo por meio do qual uma empresa vende direitos limitados de
utilizacdo de sua marca a um franqueado em troca do pagamento de uma taxa fixa e de

uma parte dos lucros dos franqueados.
FTP - File Transfer Protocol - Transferéncia remota de arquivos.
Full Motion - Reproducéo de Filmes Digitais com 30 imagens (trames) por segundo.

Full Screen - Reproducdo de filmes digitais utilizando a totalidade do monitor do

computador.

Graus de liberdade - Dire¢Bes independentes segundo as quais um objeto sélido pode
deslocar-se. Por exemplo, um sélido no espaco pode deslocar-se segundo seis graus:

trés de translagéo e trés de rotagao.
Groupware - Sistema de trabalho cooperativo sobre meios informaticos (Workflow).

GUI - Graphic User Interface - Interface grafica do software, normalmente Sistema
Operativo (CUI).

Hipermidia — Sistema de hipertexto com multimidia.

Hipertexto - Sistema que permite organizar fragmentos de documentos com pontos de
ligacdo entre si, identificados por um destaque convencional (Bold, Sublinhado, outra

cor, ...).
Homebanking - Software para realizagdo de opera¢des bancarias a partir de casa.

Homepage - Pagina inicial de abertura de um servigo na Internet.
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HTML - Hyper Text Markup Language - Sistema de criagcdo de paginas em hipertexto
para a WEB. Existem varias ferramentas que convertem textos ou até mesmo Bases de

Dados em paginas de HTML.

HTTP - Hyper Text Transfer Protocol - Protocolo que permite, a um browser web,

receber arquivos de um servidor da rede WEB.
IDE - Integrated Drive Electronics - Tipo de Drive com controlador incorporado.

Imersdo na Imagem - Técnica de interface entre 0 homem e o computador na qual,
gracas a ajuda de um dispositivo de visualizacdo especial, se da, ao operador, a
sensacao de encontrar-se no interior de um espaco tridimensional constituido de objetos

visiveis em volume.

Infovia - Desiganacdo proposta e aceita por usuarios para o "caminho" néo fisico por

onde trafegam e s&o buscados dados e informacdes no cyberespaco.

Inteligéncia artificial - Disciplina da informatica que tem por objetivo dar, as maquinas,
faculdades de percepcéo, raciocinio e acéo artificiais, semelhantes ou ndo as do
homem, permitindo-lhes realizar tarefas de forma autbnoma (sem a intervencao
humana) num ambiente real. Tentativa de, por meio de solu¢cbes matematicas e

tecnologias (informatica avancada), procurar simular esquemas de raciocinio humano.

Interacdo (ou interatividade) - A¢do ou atividade mutua de um agente (0 homem ou a
maquina) e outro (igualmente homem ou maquina), implicando, os dois, um processo de

ir e vir.

Interface - Orgdo material que assegura a ligacdo entre o homem e o computador ou

entre dois elementos de um sistema informatico.

INTERNET - Rede de redes, resultando na maior rede mundial de computadores
"gerida” pela INTERNET Society.

INTRANET - Rede privada com a filosofia de organizagéo e utilizagdo da INTERNET.

IP — INTERNET Protocol - Base do funcionamento da INTERNET que permite a divisao

dos arquivos em pacotes, seu envio pela rede até o destino e empacotamento local.
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IRC - Internet Relay Chat - Software para grupos de didlogo em tempo real.
ISA - Industry Standard Architecture - Tipo de arquitetura de computador (EISA).

JAVA - Linguagem derivada do C++ e criada por James Gosling, da Sun Microsystems,
orientada a objetos, especialmente concebida para utilizagcdo na WEB, com capacidades

multimidia.

Job shop - Unidade de manufatura com grande variedade de produtos, cada um deles

produzido em quantidades Unicas.

Joint venture - Ocorre quando duas ou mais empresas se juntam para entrar em um
novo negoécio de risco, compartilhando investimentos e/ou tecnologia, para atuar no

mercado nacional ou internacional.

JPEG - Joint Photographic Experts Group - Norma ISO/CCITI para compressao de
imagens fixas (MPEG).

LAN - Local Area Networks - Redes locais que incorporam diferentes computadores,

podendo utilizar diferentes tipologias e protocolos.

LCD - Liquid Crystal Display — Tela de Cristal Liquido, utilizados nos computadores

portateis.

LICOS - (http://lycos.cs.cmu.edul) — E o segundo (1995) "motor" (catalogo), mais usado

na busca de informagdo na WEB. O nome parece inspirado na aranha urbana

Cycosidae, ... com grande capacidade de se mover na teia em busca de suas presas.

Log Off - Senha para desconeccédo ao sistema informatico ou cibernético, considerando-
se que sO por meio dele se tende a ter seguranca de que arquivos, softwares e senhas

nao serao utilizados indevidamente.

Lobbying - Estratégia que envolve esforcos de politicos profissionais ou de executivos
da empresa para estabelecer canais de comunicacdo com o0s grupos de

regulamentacdo, legisladores e suas assessorias.

Logistica - Movimento de produtos a partir de bens e volumes corretos para o local e no

tempo certo.
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Mainframe - Sdo computadores poderosos, capazes de lidar com quantidades enormes
de dados, custando milhares de ddlares, o que os toma acessiveis somente as grandes

corporacgoes.

Manufacturing Resource Planning (MRPII) - Sistema abrangente de planejamento e

controle de producdo computadorizado.

Materiais Requirements Planning (MRP) - Sistema de programacdo e controle de

producdo computadorizado.

Maximax - Método de tomada de decisdo em que o tomador de decisdo avalia a tabela

de resultados e depois seleciona o0 maximo desses retornos.

Mega Hertz - (Mhz) - Velocidade de um processador (Milhdes de ciclos elétricos por

segundo).

Memorizacdo/memaria informética - Processo e dispositivo que permitem conservar
informacdes codificadas (sob forma de elementos binarios, no caso da informatica, para

uso posterior).

MIDI - Musical Instruments Digital Interface - protocolo de comunicagdo entre

sintetizadores de musica e computador.

Modelagem - Método pelo qual representamos a causa ou o fundamento de certos
fendbmenos, caracterizados pela experiéncia, com a ajuda de leis matematicas ou de

algoritmos informéticos.

MODEM - Modulador-Demodulador - Liga um computador digital a rede telefénica

analdgica ou digital.
Morphing - Sistema de transformacao de uma imagem em outra.

MPEG - Motion Pictures Experts Group - Grupo que criou a norma de compressao de
video do mesmo nome. Existe a norma MPEG1, destinada essencialmente a ler video
de CO-ROM, e MPEG2, criada para transmissao digital.

Multimidia - A juncdo em um sé media de todo o tipo de dados (Texto, Som, Imagem,

Video),delJmaforma interativa com o utilizador.
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NC - Network computer - duas perspectivas:

- Centralizada (a funcionalidade esta centralizada na rede), perde-se a autonomia
do PC;

- Descentralizada, porque cabe ao utilizador a decisdo, de acordo com as suas
necessidades;

- N&o ha "pirataria” de software, pois ndo tem disquete nem CD-ROM.

OCR - Optical Caracter Read - Reconhecimento éptico de caracteres a partir de

documentos digitalizados.

ODBC - Open Data Base Connectivity - Norma desenvolvida pela Microsoft que
permite a troca de dados entre produtos diferentes (compatibilidade entre Bases de
Dados).

OLE - Object Linked Embedding - Capacidade de arrastar e largar (Drog and Drop)

objetos entre aplicacdes diferentes, mantendo ou néo a ligacao ativa.

ONNOW - Capacidade de o computador estar sempre pronto a responder a qualquer
solicitacdo de utilizacdo, como 0 movimento do mouse, sem ser necessario esperar pelo
tradicional tempo de partida.

[http://www.microsoft.com/hwrtey/onnow.htm] Anunciado como disponivel como

disponivel com o Windows 97.
00 - Object Oriented — Nova filosofia de andlise e programacéao.

Organizacao de aprendizagem (Learning organization) - Organizacdo habilidosa em
criar, adquirir e transferir conhecimento e, também, em modificar seu comportamento

para refletir novos conhecimentos e insigths.

Organizacao virtual - Produto da possibilidade de transmitir e receber informacdes
entre locais distantes, apoiada na evolucdo da tecnologia de informatica e
comunicacdes, proporcionando uma integra¢do nunca antes possivel entre o cliente, que
especifica diretamente o produto ou servico que deseja, e a organizacdo, que dedicara

seus melhores esforcos e toda sua potencialidade para atendé-lo.

Outsourcing - Processo pelo qual o responsavel pelo suprimento de uma organizacao
busca adquirir produtos ou servigos, onde quer que eles estejam, fora da organizagéo-

base (podendo ser na subsidiaria de um mesmo grupo), procurando-0s na regiao, pais
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ou no exterior, desde que atendam as especificacfes e, ainda, condicdes como preco,

prazo, custos, fluxo etc.

PERL - Pratical Extraction and Report Language - Linguagem de programacao
utilizada na INTERNET.

Photo-CD - Sistema da Kodak para compressdo e gravacao digital de fotografias e

slides em CD.

Pixel - Menor unidade de superficie de uma tela de visualizagdo, da qual podemos
controlar a intensidade luminosa e a cor, independentemente de suas vizinhas, para

criar uma imagem.

PLUG-IN - Pequenos programas que se "encaixam" em outros para os completar e/ou

aumentar funcionalidades.

POP-UP - Tipo de menu que surge, quando invocado, por se pressionar com 0 mouse
(PULL-DOWN).

POS - Point-Of-Sales - Ponto de venda informatizado, como nas caixas dos
hipermercados, possibilitando o registro de dados e a transferéncia eletrénica de

dinheiro.

Quick Time - Sistema usado pela companhia Apple para suporte de video, som e

animacao.

RAM - Random Access Memory - Memoria de Acesso Aleatério, disponivel para leitura

e escrita, por meio de programas informaticos.

Realidade Virtual - Relaciona-se a possibilidade de um computador criar imagens
animadas em tempo real. E um paradoxo em termos de experiéncia sensorial, criando
um espaco de interacdo onde a presenca fisica é evidente, mas as identidades sdo
evasivas e efémeras. Sua realizagdo se da por projecdes, simulacdes criadas e
condicionadas em meio eletronico. E a "arca do nédo é!", sobretudo usada na area do
entretenimento, mas, também, no treino profissional, possibilitando a simulacdo da

realidade.



204

Replicar — Técnica ligada aos sistemas gestores de bases de dados relacionais, que
permite a atualizacdo de dados armazenados em computadores diferentes (ex.:

computador portatil e servidor).

Representacdo - Significa apresentar novamente, reportando-se a todo processo que
consiste em substituir um objeto, um fenémeno ou uma entidade abstrata por um outro
objeto (ou um outro fendbmeno), assegurando entre os dois uma certa correspondéncia
de propriedades, de forma a estabelecer com o substituto interagcdes diversas,
equivalentes as que teriamos com o substituido. A representacdo coloca em

correspondéncia um representante e um representado.

Representacao integral - Qualificativo integral que exprime, aqui, que o representante
manifesta-se a totalidade de nossos sentimentos coordenados (visual, auditivo, tatil etc.)
e que se pode estabelecer uma interacdo material efetiva entre ele e nés, por meio de

nossos gestos em particular.

RISC - Reduced Intruction Set Computer - Filosofia da arquitetura dos processadores
gue surgiu para a sua otimizagao, pois, em 80% dos casos, apenas 20% das instru¢des

sao utilizadas.

Rightsizing - Esforco bem-sucedido para alcancar porte apropriado, em que a empresa

opera mais eficazmente.

Rodovia do conhecimento - Designacdo dos canais por onde trafega a informacéo,

possibilitando a transferéncia de idéias e sua transformacao quando da interpretacao.
ROM - Real Only Memory - Memoaria s6 de leitura.

Scanning - Processo que busca colocar a organizagcdo no ponto mais avancado da
tecnologia, pela identificagcdo e monitoria das fontes das tecnologias em evolugdo e

emergentes.

Shareware - Software de experimentacdo gratuita, devendo ser paga pequena licenca

por exploragao.
SIMM - Single Incline Memory Module - Moédulo de memoria.

Sinal — Fendmeno fisico, as vezes elétrico, pelo qual se transmite uma informagao.
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Sintese da palavra - Processo de reconstrucdo dos sons da palavra com a ajuda de um
computador, por meio de técnicas de sintese de som apropriadas. A sintese da palavra

€ uma das disciplinas da comunicacdo homem/maquina.

Sintese do som - Reconstrucdo artificial dos fendmenos sonoros com a ajuda do

computador.

Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) - Sistema computadorizado de informacdes
gerenciais que usa computadores para facilitar o processo de tomada de decisdo da
administracdo; é interativo e auxilia os tomadores de decisé@o a resolver problemas mal-
estruturados (na visao de Bateman e Snell), ou estruturadas (na visdo de Meggison,
Mosley e Piettri Jr.).

Sistema de controle estratégico - Sistema projetado para apoiar administradores na
avaliacdo do progresso da organizacdo com respeito a sua estratégia e, quando

existirem discrepancias, realizar agdes corretivas.

Sistema de Informacdo Administrativo (SIA) - Sistema em que a informacdo é
coletada, processada e transmitida por meio de uma rede integrada a base de
computadores. Tem por fim ajudar a administracdo a tomar decisbes em situacdes

estruturadas e recorrentes.

Sistema de Informacéo Gerencial (SIG) - Processo planejado, pelo qual os dados séo
recebidos, computados, armazenados e convertidos em informacgdes para o objetivo

gerencial.

Sistema de Informacé&o para Executivos (SIE) - Tipo de sistemas de informacdes
gerenciais, que vai ao encontro das necessidades dos executivos dos altos escalbes, de
acesso facil as informacdes importantes, apresentadas de forma compreensivel, clara e

simples.

Sistema de Processamento de Operagdes (SPO) - O mais fundamental dos sistemas
de informacdo gerencial, projetado para ajudar a organizacdo a executar varias

atividades rotineiras da administracao.

Skunkwork - Equipe de projeto-que consiste de oito a dez pessoas designadas a

produzir um produto novo ou inovador.

Slot - Expansion port - Capacidade de alocacdo de novas placas controladoras
(SomNideo, etc.)
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Spin-off - Nova empresa, iniciada por inovadores que se frustraram pela falta de apoio

dentro da organizacdo de origem.

SOL - Structured Query Language - Linguagem de interrogacdo dos Sistemas

Gestores de Bases de Dados Relacionais.

SVGA - Super Video Graphics Array - Carta de Video de 256 cores, com resolucao de
1280x1024 pontos (VGA).

TCP - Transmission Control Protocol -VProtocolo de transferéncia de dados,

complementar do IP.

Teleccomuting/Teletrabalho/Te/eWork - Descentralizagédo do local de trabalho. Esta
terminologia € a mais usada na Europa, enquanto nos Estados Unidos da América
utiliza-se, preferencialmente, Telecommuting (Groupware a distancia). De forma mais
comum, esta ligado ao uso de computadores pessoais, que permite aos empregados
trabalhar em casa e se comunicar com seu empregador ou aquele que requisita o

servi¢o, sem vinculo empregaticio.

Teleconferéncia - Uso de meios eletrdnicos que permitam que varios individuos, em
diferentes locais, realizem uma reunido com maior interagdo do que uma tomada de

decisdo ou troca de idéias por telefone ou correio eletrénico.

Telemanipulacdo - Manipulacdo de objetos, a distancia, por intermédio de dispositivos
de transmissdo dos movimentos de um operador e, algumas vezes, das reagdes do

objeto ao operador.

Telepresenca - Simulacéo de interacdo entre um operador e um ambiente distante, na
qgual, por meio de dispositivos de transmissdo bidirecionais das informacdes e das

acOes, damos ao operador a sensacéo de estar presente no ambiente.

Terceirizacao - Transferéncia, por parte da organizacao, de todas as atividades que néo
estejam ligadas ao seu principal foco de atuacdo. Como exemplo, podemos citar a
transferéncia, com vantagens, a empresas especializadas, por parte de montadoras de
automoveis, dos servigos de transportes, de alimentagdo, de servicos meédicos e outros.
Também é chamada de subcontratacdo industrial ou de servicos. E a transferéncia a
terceiros, mediante contrato, de atividades normalmente julgadas nao-essenciais a

empresa ou organizacgao.
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TIFF - Tagged Image File Format - Norma criada pela Aldus e a Microsoft para definir a

imagem.
UP Load - Envio de arquivos para computador remoto (Down Load).

URL - Uniform Resorce Locator - Norma de identificacdo e localizacdo de documentos
na Web.

Video On Demand - Sistema de televisdo pago a partir do programa pedido.

Video Telefone - Utilizacdo de comunicacdes em video e audio, na Internet, segundo a

norma H.323. Apoio a projetos - Net Meeting (Microsoft) e Internet Video Phone (Intel)

VGA - Video Graphics Array - Carta de Video com 256 cores a 320x200 pontos ou 16
cores com 640x480 pontos (SVGA).

Video Conferéncia - Tipo de teleconferéncia em que os membros, em locais

longinquos, podem ser vistos, ao vivo, por meio de cameras e monitores.
VRML - Virtual Reality Modelling Language - Capacidade de navegar na Web em 3D.

WYSIWYG - What Vou See Is What Vou Get - O que se vé no monitor € o que se

imprime.

Workflow - Regras impostas por software que permitem, em uma organizagao, otimizar

0 circuito outrora manual dos documentos (Groupware).

WWW - World Wide Web - Software com base em hipertexto que permite navegar na
rede, ligando todos os pontos da INTERNET, do qual a Netscape é 0 expoente maximo,

COMO precursor.

YAHOO - [http://www.yahoo.com/] - Um dos mais famosos catalogos (1995) de consulta
na INTERNET, com cerca de 1 250 000 consultas diarias. Criado em Abril de 1994 pelos

estudantes David Filo e Jerry Yang.
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ANEXO 1

(TRANSCRIGAO DE RESOLUCAO CONTIDA NA PAGINA 15422, SEGAO |, DO
DIARIO OFICIAL DA UNIAQ, N2 196, DE QUINTA-FEIRA, 14 DE QUTUBRO DE
1993.)

MINISTERIO DA EDUCACAOQ E DO DESPORTO

CONSELHO FEDERAL DE EDUCACAQ

RESOLUCAO N2, DE 4 DE OUTUBRO DE 1993
Fixa os minimos de conteudo e duragdo
do curso de graduagdo em Administragdo.

O Presidente do Conselho Federal de Educagdo, usando das
atribui¢Ges que lhe conferem os arts. 99, letra “e”, e 70 da Lei de Diretrizes e
Bases, ¢ tendo em vista o Parecer-CFE n® 433/93, que a esta se incorpora,
homologado pelo Senhor Ministro da Educagdo e do Desporto, resoive:

Art. 12 O curriculo minimo do curso de graduagic em
Administragio, que habilita ac exercicio da profissio de Administrador, sera
constituido das seguintes matérias:

FORMACAQ BASICA E INSTRUMENTAL:

Economia

Direito

Matematica

Estatistica

Contabilidade

Filosofia

Psicologia

Sociologia

Informatica

Total: 720 h/a — 24%

FORMACAO PROFISSIONAL:

Teorias da Administracdo

Administragdo Mercadoldgica

Administra¢do de Producio

Administra¢do de Recursos Humanos
Administragdo Financeira e Orgamentaria
Administra¢do de Recursos Materiais e Patrimoniais
Administra¢do de Sistemas de Informagao
Organizagdo, Sistemas e Métodos

Total: 1.020 h/a - 34%
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DISCIPLINAS ELETIVAS E COMPLEMENTARES:
Total; 960 h/a — 32%

ESTAGIO SUPERVISIONADO:
Total: 300 h/a — 10%

Art. 22 O curso de Administragdo sera ministrado no tempo util
de 3.000 horas-aula, fixando-se para usa integralizagdo o minimo de 04 e o
maximo de 07 anos letivos. Aquele limite incluira o tempo a ser dedicado ao
objetivo de conhecimento da realidade brasileira de que trata o artigo 2° da
Lei 8.663, de 14 de junho de 1993, segundo critérios fixados pelas
instituigdes. A pratica de Educagdo Fisica. também obrigatoria, tera a carga
horaria adicional.

Art. 3° Além da habilitagdo geral prescrita em lei. as
instituigdes poderdo criar habilitagdes especificas, mediante intensificagio de
estudos correspondentes as matérias fixadas nesta Resolugdo e em outras que
venham a ser indicadas para serem trabalhadas no curriculo pleno.

Paragrafo unico. A habilitagdo geral constara do anverso do
diploma e as habilitagdes especificas, nio mais de duas de cada vez. serdo
designadas no verso, podendo assim o diplomado completar estudos para
obtencio de novas habilitagdes.

Art. 42 Os minimos de conteido e duracdo, fixados nesta
Resoluciio, serdo obrigatorios para alunos que ingressarem a partir de 1995,
podendo as institui¢des que tenham condigdes para tanto & assim desejarem,
aplica-los a partir de 1994,

Art. 5% Na obtengdo da graduagdo em Administragdo, por
diplomados em outros cursos, cabera as escolas o estabelecimento de
critérios flexiveis de aproveitamento de estudos obtidos pelo aluno em seu
curso anterior, especiaimente quanto aos programas de estudos respectiva
dosagem, obedecidas as normas legais (Sumula-2/92 CFE).

Paragrafo unico. A graduagdo obtida nos termos deste artigo
devera ser ministrada no tempo minimo de 1.350 horas-aula.

Art. 6° A presente Resolugdo entrard em vigor na data de sua
publicacdo, revogadas as disposigSes em contrario.

MANOEL GONCALVES FERREIRA FILHO
(Of. n? 331/93)
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Anexo 2

Resumo de Pesquisa no MIT, extraido via Internet, em 19 de Fev. de 99
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. In the Spotlight: Ruminations on KM vs. Corporate Reality

Welcome to the Idea Exchange!

Please browse through the ideas and rate them. The tables below show which ideas are the most
popular, giving the rating along with a standard deviation calculation®. You are encouraged to
submit** ideas of your own using our form, or by emailing olc-support@mit.edu.

Topics Statistics Submit ** Find

Organizational Design &  Newest Ideas Submission Form Search Through Ideas
Culture Highest Ranked Ideas Via Email Random Idea
Visioning Other Ratings

Knowledge Management

Implementation &

Learning

Organizational Design & Culture

Dialogue on Hierarchy and Boundary

Vulnerability Promotes Trust

A New Relationship Between Workers and Companies
Forums in organisations - a vision

Research: Applied vs. Pure

Boundries as Natural Enhancements to ( Organizations
Diagnosing The Changing, Learning and Improving Organization
Learning from Transitions in Career/Job?

Learning from "Job Hopping"

10. Organizational Apaptation vs. Radical Restructuring

L. Exploring the Unconscious of Organizations

12. Teams As The Functional Building Blocks Of An Organization: Are They The Best Option?
13. Understanding Emergent Behavior

14. The Parts Are A Pattern For The Whole

15, The Creation of New Career Paths

16. Organizations As Actor-Observers

17. "System" Vs "People”

18. Problems Caused By Virtual Organizations/Corporations
19. The I-Corp

20. The Virtual Office at Chiat/Day

21. Concept of "Boundarylessness"
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Visioning
1. Dialogue vs. Editing: Inherent Risk?
2. Industry. Academia and Research
3. It would not have been the same without YOU!
4. Capitalism-Communisin Synthesis: Gaia Brain
5. Visioning Alone
6. Logical Levels Supporting a Visioning Process
7. Virtual Organizations Must Have Compelling Purpose
8. Lack of Shared Vision
9. Aligning Visions
Knowledge Management
1. Taylorism for the 90's (2)
2. Taylorism lor the 90's (1)
3. The Depersonalisation of Knowledge
4. Ruminations on Knowledge Management vs. Corporate Reality
5. What Are Some Practical Examples of Knowledge Management?
6. Closing the Applied Learning-Netwaork Circle
7. Credentialing Information Sources
8. Scouting
9. Corporate Storytelling
10. Knowledge:the act of a human being
11. Knowledge Management - what is a business to do?
12. Leaming takes place within life/group context
13. KSSFFs of Knowledge Management
14. Sharing Knowledge
15. Whati is Sysiem/Plan?
16. Kipling SWH1 Updated
17. Continuous Reinvention of the Organization
18. Systems Thinking
19. Schoois as Learning Qrganizations
20. lLearning Ability of Organisations
21. Merging the Individual to the Organization
22. Brand Chartering in Learning Organisations
23. Kipling on Learning Organization
24. lmproving Web Query Effectiveness
25. What is Knowledge Management?

Implementation & Learning
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Individual Learning and Development
Learning From Learning

Societal Evolution
ﬁmu,rjgg_()gganizational Learning
Another Side of Organizational Learning
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These are the most recently added ideas, the most recent listed first:

g . Standard ’ #
T ’ Maning (0-10) Deviation | Ratings |
\F New ’ * 0
Individual Learning and 7 2.7000000000000001776| 63 |
Development |
. = j
|Dialogue on hierarchy and 16.2999999999999998224 2 2000000000000001776] 39
\bgund@ry ‘ | [y B
Vulnerability Promotes Trust  [6.7999999999999998224|2.3999999999999999112| 69
[Taylorism for the '90s (2) | 6 | 3 P
[Taylorism for the '90s (1) |5.7000000000000001776/2.8999999999999999112] 48
[Learning from Learning '8.1999999999999992895|1.6999999999999999556/ 86
l o iw - = 3 [ =
The depersonalistion of 4.7000000000000001776| 3 25
lknowledge (
Societal Evolution 17.7000000000000001776|2.2000000000000001776| 29
"‘ new relationship between 7.7000000000000001776 [2.6000000000000000888| 102
lworkers and companies
Highest Rated Ideas
As of 04/04/99, 7693 votes have been produced by 3878 IP addresses for 60 ideas out of 62.
These are currently the most highly rated ideas:
: . Standard #
Ll Rating (0-10) Deviation Ratings
'Schools as Learning Organizations |8.3000000000000007105(2.2000000000000001776| 172
Learning from Learning 8.1999999999999992895 1.6999999999999999556| 86
Scouting [8.1999999999999992895|2.1000000000000000888| 76 |
Industry, Academia and Research [8.1999999999999992895/2.2000000000000001776] 58
The Boundaryless Organization | 8 |2.1000000000000000888| 754
%@“5‘;‘@&0’3@@“9@-‘ 7.9000000000000003553 2.5 129
Learning
Facilitating Knowledge ‘
Management through Practice:  7.7999999999999998224(2 2000000000000001776) 57

Closing

Forums in organisations - a vision [7.7999999999999998224

11.6999999999999999556 86

Societal Evolution [7.7000000000000001776/2.2000000000000001776| 29 |
Organizations As Actor-Observers [7.7000000000000001776] 1.8999999999999999112] 57
. . I
A new relationship between 7.7000000000000001776/2.6000000000000000888| 102
workers and companies
p v ]
!L%’g.‘““l Levels Supporting 2 7.7000000000000001776|1.8999999999999999 | 12‘ 61
'Visioning Process | 7 I .
Improving Web Query 7.5999999999999996447,!2.2000000000000001776 288 '
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Compelling Purpose
Teams as the functional building
blocks of the organization:

Learning and Improving
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’L 7.5

Diagnosing The Changing, -'_( -
75

1.89999999999999991 12

2.1000000000000000888| 71

[Problems Caused By Virtual
Organizations/Corporations

2.1000000000000000888

7.5
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The Creation of New Career Paths |7. 400000000000000355;”2 100000000000000()7888, 91

[Sharing Knowledge  7.2999999999999998224/2.7000000000000001776 204

Other ratings and statistics

Click here to go to a random page.

* Nolte: Standard deviation caluations are shown only for Ideas with 7 more more ratings. Too few ratings would
not yicld a meaningful standard deviation. These numbers tell you something about the variation in the votes. For
instance, an Idea whose votes vary wildly would have a higher standard deviation then an Idea whose votes were

fairly consistent.

** Note: Ideas should be not more than 200 words in length. We do not wish to validate the worthiness of ideas
through the submission process, but merely to authenticate their authorship, and ensure that the Idea Exchange does

not become cluttered with "test" and other miscellaneous postings.

Thanks to Flensning Funch of the New Civilization Network for his help.
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ANEXO 3

Dados sobre propostas de avaliagdo no MIT
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Author: Flavio Pikana Lemos (flavio054803(@ceub.br)
Date: Fri, 14 Mar 1997 09:02:49 -0500

Since 1993 1 saw books, articles, papers, analysis, information at Internet and others documents about
VC/VO and

innovation, but few or none analysis about problems caused by changes processes. I'm not against the
"state of art"

in technology at orgamizations, but it seems to me we are repeating mistakes that have happened in
others great

revolutions of the human story: the omission of considering the "human side of changes".

Like a new research field, I'm sure that are necessary deep studies in this way, not only to help people,
but to help

organizations and managers in their decisions. If someone knows something about these researches,
please, send

information to pikana@guarany.cpd.unb.br and I'd like to share ideas about this theme that I'm sure is so
important

as the own technology in organizational (human?) future.

Thanks. Flavio.

Flavio Pikana Lemos
flavio054803@ceub.br
University of Brasilia, Brazil

|Previous Main Topic]

Problems Caused By Virtual Organizations/Corporations (Flavie Pikana Lemos) * You are here *
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Author: Flavio Pikana Lemos (flavio054803@ceub.br)
Date: Fri, 14 Mar 1997 09:02:49 -0500

Since 1993 I saw books, articles, papers, analysis, information at Internet and others documents about
VC/VO and

innovation, but few or none analysis about problems caused by changes processes. I'm not against the
“state of art"

in technology at organizations, but it seems to me we are repeating mistakes that have happened in
others great

revolutions of the human story: the omission of considering the "human side of changes".

Like a new research field, I'm sure that are necessary deep studies in this way, not only to help people,
but to help

organizations and managers in their decisions. If someone knows something about these researches,
please, send

information to pikana@guarany.cpd.unb.br and I'd like to share ideas about this theme that I'm sure is so
important

as the own technology in organizational (human?) future.

Thanks. Flavio.

Flavio Pikana Lemos
flavio054803 @ceub.br
University of Brasilia, Brazil
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