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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo identificar junto aos académicos do
Curso de Administracdo de Empresas de duas Institui¢des de Ensino, uma situada na
Serra e outra no Planalto Gatcho, a formagdo destes quanto ao tema controle e
aprendizagem. Para identificar o modelo de gestdao dos académicos utilizou-se uma
pesquisa quantitativa. O estudo demonstrou que o controle, a autoridade e a supervisao
burocrdatica baseadas nas abordagens racional e quantitativa ndo conduzem a
competitividade organizacional. Demonstrado, contudo, desconhecimento da relevancia
da aprendizagem organizacional sist€émica e da viabilidade de combinagdo da gestao
baseada no controle-supervisao e aprendizagem-descontrole.

Palavras-chaves: Controle, Supervisao, Descontrole-aprendizagem

Abstract

This study aimed to identify among students of the Course of Business of two
teaching institutions, one located in the Serra and one in Planalto Gaucho, training on
the subject of control and learning. To identify the model of management scholars used
a quantitative research. The study showed that control, authority and bureaucratic
supervision based on rational and quantitative approaches do not lead to organizational
competitiveness. Shown, however, lack of relevance of systemic organizational learning
and the feasibility of combining the management based on control, supervision and
learning, lack of control.

Keywords: Control, Surveillance, Lack of learning.

A competitividade nos dias de hoje caracterizada pela busca constante de
produtividade e rentabilidade vem demandando organizacdes que tenham gestores com
capacidade de desenvolver estratégias baseadas na flexibilidade de produto e quantidade

(Ballou, 2006). A flexibilidade de quantidade estd relacionada a capacidade da gestdao
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fazer frente a economias de escala e curvas de aprendizagem tipico dos conceitos

referentes a Porter e da teoria da organizacao industrial, como forma de fazer frente as
forcas competitivas (Porter, 1999). Contudo tem-se também a necessidade da
organizagdo em atuar por meio da flexibilidade de produto, isto €, diferenciacdo onde a
competitividade se desenvolve por meio da abordagem qualitativa de gestdo. Até a
década de 90, portanto, presenciavam-se organizacdes competindo em determinados
segmentos em custo ou diferenciacao.

Com o acirramento da competitividade e necessidade da organizacdo em obter
assimetria competitiva tem-se a empresa flexivel, criando a curva de rentabilidade, isto
¢, combinado competitividade baseada em custo e diferenciagdo, obtendo assim a
customizacdo em massa (Casarotto Filho, 2001). A partir da década de 90, portanto,
presencia-se nao mais a orientacdo para producdo e vendas, tipica das empresas do setor
primério e secundario que atuavam nas premissas da administracdo cldssica e moderna,
mas sim a organizac¢do voltada para a orientagdo para o valor. Orientacdo esta, que é
legitimada pela maximizag¢do de beneficios sejam estes funcionais, experimentais e
sensoriais e pela reducao de custo monetario, psicolégico e comportamental (Churchill e
Peter, 2000). Esta abordagem enquadra-se na competitividade baseada nos conceitos da
pos-modernidade onde as competéncias essenciais das organizacdes sao
complementadas em rede obtendo de tal forma a eficiéncia coletiva, tipica das
organizacdes de novo formato (VOLBERDA, 2004).

Barney (apud Hoffman, 2000), diz que: “uma empresa tem uma vantagem
competitiva sustentdvel quando ela estd implementando uma estratégia de criacdo de
valor que ndo estd sendo implementada simultaneamente por nenhum concorrente atual
ou potencial e quando essas outras empresas estdo impossibilitadas de reproduzir os
beneficios dessa estratégia”(p.102). Esse conceito refere-se a relevancia da competéncia
essencial. Para Hitt, Ireland e Hoskisson, (2002) uma competéncia essencial tem valor
quando esta apresenta-se intangivel e difere dos demais concorrentes, e também quando
ndo consegue ser copiada. Assim as fontes da sustentabilidade envolvem valor,

imobilidade e heterogeneidade.
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Nesse sentido as organizagdes precisam de gestores que focalizem nao apenas o

controle e a acdo mas a aprendizagem, o descontrole e o pensamento estratégico
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O presente artigo tem a finalidade responder ao seguinte problema de pesquisa: como 0s
académicos de administracdo acreditam que os colaboradores devem ser gerenciados
sob o enfoque do controle-supervisdo ou do descontrole-aprendizagem? Partindo desta
problematica o objetivo do trabalho consiste em identificar junto a duas universidades,
uma situada na Serra e a outra no Planalto Gatcho, o perfil e a formagdo dos
académicos de administracdo quanto a questdes relacionadas a supervisdo, ao controle,
a aprendizagem, a hierarquia e a especializacdo das atividades. Objetiva-se também
identificar junto aos académicos de administracdo os parametros entre as limitagdes e a
efetividade da gestdo baseada no controle e na aprendizagem tomando por base o foco

competitividade.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A Administracao Classica e Cientifica

Tanto as correntes da administracdo cldssica como a administragdo cientifica
objetivam a maximizacdo da efici€ncia e efic4cia tendo como resultado a rentabilidade.
As origens da administragdo cldssica remontam as conseqiiéncias oriundas da revolugao
industrial, movimento que trouxe crescimento desorientado das organizagdes bem como
a necessidade de aprimorar a eficiéncia das organizacOes vigentes (CHIAVENATTO,
1993).

Para Daft (1999) a administrag@o cldssica surge entre os séculos XIX e XX. O
sistema fabril que iniciou em 1800 apresentou desafios que até entdo nao tinham sido
enfrentados pelas empresas. Os problemas envolviam gerenciamento de fébricas,
treinamento de empregados, processo complexos de manufatura e insatisfacdo funcional
culminando com greves e paralisagcdes. Em resposta aos problemas a administra¢ao
classica evoluiu em trés sub-campos: administracdo cientifica, principios
administrativos e organizacdo burocratica. A administracdo cldssica envolve a busca
pela organizacdo racional do trabalho, engenharia de eficiéncia, métodos cientificos e

burocracia (MAXIMIANO, 1997).
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Os pensamentos da administracdo classica foram legitimados por Taylor, Ford,

Mooney, Urwick, Fayol e Weber. J4 a administracdo cientifica teve como tedricos
Taylor, Gilbreth e Gantt. A teoria da burocracia, contudo, foi impulsionada por Weber,
Blau e Etzioni.

A teoria classica define o processo de gestdo como resultado de formulagdo,
planejamento, implementagdo e controle, diante da racionalidade baseada nos principios
da engenharia e militarismo. Unidade de comando, centralizacdo, disciplina, hierarquia,
espirito de unido, assessoria e linha, divisdo do trabalho, entre outras, eram algumas das
correntes dos pensadores organizacionais. Pode-se afirmar que a contextualizacdo da
gestdo organizacional era definida como fluxo vertical de comunicacdo, de ordem
hierdrquica e centralizacdio de comando, onde as organizacdes funcionam como
madquinas, de acordo com a cadeia escalar.

Para Ansoff, Declerck e Hayes (1990) quanto maior o nivel hierdrquico maior a
busca pela eficécia, lucratividade, sendo que a eficiéncia, isto €, os meios, sdo elementos
que ndo tem atengdo consistente por parte dos gestores. Para os referidos autores, trata-
se de um processo alucinégeno. Cada corrente trouxe consideracdes acerca da
mecanizacdo. Formaliza¢do, planejamento centralizacdo de decisdo, estudo dos tempos
e movimentos, especializacdo do trabalho, produ¢do em massa sido resultados desta
corrente. A administracdo moderna, por sua vez, foi influenciada por estas diretrizes,
onde, contudo, diante da competitividade e transitoriedade dos mercados, nao se
concebe a gestdo somente do ponto de vista quantitativo e sim qualitativo
(MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006).

Entre as correntes que conduziram ao processo de mecanizagao pode-se ressaltar
as estratégias de Frederico o Grande que implementou diversas diretrizes com vistas as
maior eficiéncia do seu exército. Padronizacdo de regulamentos, de materiais e de
disciplina, entre outros, foram algumas das ag¢des implementadas. A administra¢do
cientifica, por sua vez teve como precursor o engenheiro americano Frederick Taylor.
Para Hampton (1990), o ponto inicial da administracdo cientifica s@o aqueles
precursores especializados em engenharia industrial que examinaram de forma
sistemdtica a maneira pela qual o trabalho era feito. Para Kwasnicka (2004) a

administracao cientifica, contudo, foi desenvolvido antes de Taylor. Surgiu em 1795, na
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Soho factory de James Watt Jr. e Matthew Boulton. Eles desenvolveram técnicas como

padronizacdo dos componentes dos produtos, planejamento da producdo, padrdes de
operacdo e pagamento de incentivos.

Conforme Drucker (1998), a palavra management comegava a ser divulgada por
Frederick W. Taylor para denominar aquilo que ele chamara de Work study ou task
study. A centralizacdo de responsabilidade, a implementacdo de métodos cientificos, a
selecdo e o treinamento de recursos humanos e controle do desempenho caracterizam a
administracao cientifica. A utilizacdo destes principios originou o estudo dos tempos e
movimentos. Dessa forma surge a especializacao do trabalho, tendo como finalidade, a
colocagdo do trabalhador certo na atividade definida, sendo o trabalhador avaliado
somente pela sua produtividade. Conforme Taylor, os trabalhadores ndo eram pagos
para pensar e sim produzir. A atividade de planejamento ndo era atividade destes
trabalhadores, funcao essa relegada a outras partes.

Para Daft (1999) em sintese, pode-se destacar que a administracdo cientifica
objetiva desenvolver um método padrdo para realizar cada trabalho, sendo que os
funciondrios sdo alocados por habilidades apropriadas ao cargo. Estes sdo treinados por
métodos padronizados sendo que os mesmos sdo apoiados para planejar seu trabalho e
reduzir interrupgdes. Os incentivos salariais decorrem do aumento de producdo do
trabalhador.

Como os mercados eram deterministicos a administracdo cldssica e a
administracao cientifica eram voltadas para a o enfoque em engenharia de processos,
quantitativa, racional e dogmdtica. As mudancas quando implementadas tinham o
enfoque essencialmente em processos, com vistas a racionalidade. A partir da década de
50 acirra-se a competitividade que passa da satisfacdo de necessidades do cliente para
satisfacdo de desejos. Este periodo, conforme Ansoff (1990), um dos expoentes da
corrente estratégica, caracteriza-se como afluéncias de produtos e servicos. A
mecanizagdo tem origem nos pensamentos oriundos dos tedricos da Administragao
classica e cientifica.

Embora os resultados dos estudos legitimados pela corrente cldssica tenham
promovido beneficios a administracdo, esta passa nos dias de hoje a ser analisada sob

multiplos enfoques que ndo essencialmente os da abordagem quantitativa. Os
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ensinamentos e as teorias desenvolvidas foram condizentes com a época onde os

mercados eram estdveis caracterizadas por uma demanda constante € em crescimento
num mercado com poucas ofertas, assim a eficdcia da producao legitimava o enfoque
mecanicista. As organizagdes objetivavam a obtencdo de economia de escala. Esta
tendéncia foi fortemente acentuada até por volta de 1950, onde se tem a orientacao para

a producdo, (CHURCHILL; PETER,2000).

2. 2. A Teoria de Fayol

Suas primeiras consideragdes surgiram em 1916 sob o titulo “Administration
Industrielle et Générale. Poucos exemplares foram traduzidos e postos a venda na
Inglaterra. Nenhuma versdo em inglés foi publicada nos Estados Unidos até 1949. No
entanto, Lyndall Urwick examinou a obra de Fayol. As contribuicdes residem no
apontamento das atividades que compdem o trabalho industrial, dividindo-os em seis
grupos:  técnico, comercial, financeiro, seguranca, contabilidade e administrativo
(KOONTZ E ODONNELL, 1969). Enfase foi dado também aos primeiros cinco
elementos, que segundo ele eram conhecidos.

Conforme os autores, Fayol elencou predicados necessdrios aos administradores
sendo eles: fisicos (satde, vigor e destreza), mentais (compreensdo, aprendizagem,
vigor mental e adaptabilidade), morais (energia, firmeza, responsabilidade, lealdade,
tato, iniciativa e dignidade), educacdo geral, conhecimento especializado e de
experiéncia. Conforme Koontz e ODonnel (1969) Fayol desenvolveu alguns

fundamentos da administracao, sdo eles:

- Divisao do trabalho: objetiva obter eficiéncia na utilizacdo de mao de obra;

- Autoridade e responsabilidade: a autoridade representa a combinacdo de autoridade
oficial; decorrente da posicdo do gestor, e autoridade pessoal constituida de inteligéncia
e experiéncia;

- Disciplina: requer bons superiores em todos os niveis;

- Unidade de comando: funciondrios devem receber ordens de um superior;

- Unidade de direcdo: cada grupo deve ter o mesmo objetivo;
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- Subordinacdo do interesse individual ao geral: objetiva fazer com que ndo ocorram

divergéncias;

- Remuneracdo do pessoal: deve ser justa promovendo satisfagdo funcional;

- Centralizacdo: refere-se a extensdo em que a autoridade estd concentrada;

- Cadeia escalar: corresponde a cadeia de superiores no qual todos devem seguir, exceto
em caso de obediéncia escrupulosa;

- Ordem: objetiva ordem material e social;

- Equidade: necessidade de justica e lealdade junto aos colaboradores;

- Estabilidade do pessoal: a rotatividade representa a causa e o efeito de uma ma
administracao;

- Iniciativa: € definida sob a elaboracao e execugdo do plano;

- Espirito de equipe: tem a finalidade de fazer com que a unido represente a forga.

2.3 O Modelo Fordista

O modelo Fordista de producdo caracteriza-se por meio de uma configuracao
produtiva baseada na padronizacdo de produtos, processos e distribuicdo. Caracteriza-se
ainda pela producdo em grande escala, pela divisdo e especializa¢do do trabalho sendo
altamente verticalizada e integrada. Segundo Uderman (2006) com vistas a atender a
demanda da sociedade industrial em desenvolvimento era necessdrio uma hierarquia
profissional baseada na a utilizacdo da organizagdo burocrdtica racional. Esta
organizacdo tinha como conduta o status gerencial, a subordinacdo do empregado, a

autoridade, disciplina e a centralizacao.

2.4 O Controle e a Racionalidade
O controle, em sua esséncia, representa uma interligacio com os demais
elementos organizacionais e tem sido foco de estudos profundos na gestdo
organizacional. O controle sempre existird aonde as pessoas, em um processo coletivo,
reunirem esforcos em prél da realizagdo de determinado objetivo, pois um grupo
promoverd o seu proprio interesse. O controle envolve fiscalizacdo, ajustamento,
vigilancia, repressdo e determinacao referente quanto o agir e quanto do pensar do ator

estratégico. Assim o controle relaciona-se com a capacidade de um individuo ou
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determinado grupo legitimar o comportamento social de outro ator ou equipe

organizacional (Martins e Bulgacov, 2006). Os autores ressaltam que existem trés niveis
de controle:

- Nivel econémico — diz respeito aos fatores de producdo, no que se refere a propriedade
€ 4 posse;

- Nivel politico-ideologico — refere-se a superestrutura construida por meio das relacoes
de producgdo, de posse, sua institucionalizacdo, inclusive no ambito do Estado e seus
aparelhos e de todo o aparato normativo;

- Nivel psicossocial — envolvem as relagdes entre os elementos individuais ou coletivos,

relacionados aos processos produtivos e politicos.

Para Das (1989) o controle pode ser definido como um elemento que origina a
ordem organizacional. O controle representa ainda a reducdo de incerteza. Assim o

controle organizacional, conforme Costa, Gongalves e Serra (2006), podem envolver:

- Controle burocratico: um dos fatores que tem sido foco de estudo nas organizacoes.
Estrutura-se por meio de normas, hierarquia e cargos especializados. Os requisitos
técnicos ditam a funcio de cada ator;

- Diferenciacdo horizontal: representa a subdivisdo das tarefas desenvolvidas pelos
atores do mesmo nivel organizacional,

- Diferenciacdo vertical: refere-se a estratificacdo da hierarquia que legitima a
distribuicao da autoridade e € avaliada em termos de niveis do topo para a base;

- Centralizacdo: estd relacionada ao nivel do tipo de decisdo.

Drucker (2002) salienta que todo o processo para ser produtivo necessita de
controle. Segundo ele o processo de producdo, necessita dos seguintes elementos,

conforme Figura 1:
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Quantidade
Qualidade

CONTROLE

Rumo Padroes

Economia
Eficiente

Figura 1. Elementos do controle
Fonte: Adaptado Drucker (2002)

Dessa forma o controle envolve rumo, gestdo da qualidade e padrdes, sejam
estes de mecanica ou seguranca. Abrange ainda quantidade de producdo com
determinado contetido de atividade e ainda economia na produg¢do com eficiéncia.
Costa, Gongalves e Serra (2006), abordando os conceitos de Wagner e Hollenbeck
(2000) ressaltam trés tipos de formalizacdo: tipo cargo, tipo fluxo de trabalho e tipo
regras. A primeira, formalizacdo por cargo, € representada pela documentacdo, com a
seqiiéncia das etapas que devem ser seguidas para a execucdo do trabalho. A segunda,
por sua vez, a formalizacdo por fluxo de trabalho, refere-se ao registro das metas para o
fluxo de trabalho. Ja a formalizacdo por regras, diz respeito a documentacdo de regras
gerais que direcionam o comportamento dos atores.

A racionalidade nos meios sociais foi legitimada nos séculos XIX e XX e
convergiu por ser aliada, neste contexto, com prosperidade e ordem. Fatores estes que
foram incorporados as organizacdes com o objetivo de otimizar a eficicia, a
produtividade dentro de um rigor légico.

A prética da racionalizacdo estava sendo condizente com o pensamento do
capitalismo que promovia a amplia¢do da estrutura organizacional e da produtividade.
Sendo assim, o foco no controle e na produtividade, passaram a ser uma constante. A

racionalidade desta forma caminha lado a lado com o planejamento dentro de uma
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linearidade 16gica com o objetivo de fazer com que o comportamento humano fosse

racional a fim de estabelecer ordem, controle social e eficiacia (FARIA E SILVEIRA,
2006).

Conforme os autores, a racionalidade, tomando por base os conceitos de Weber,
€ intrinseco a cada individuo, independente da situacdo. Para ele, o desenvolvimento e
estruturacdo de metas, objetivos e estratégias, depende da previsibilidade do
comportamento humano.

Na concep¢do de Maximiano (1997) as empresas sdo sistemas de normas
impessoais que regem o comportamento dos atores. Como as organizagdes buscam
produtividade, eficdcia e profissionaliza¢do ocorrem, entdo, a necessidade do argumento
técnico e racional onde a racionalidade € delimitada por regras, padrdes e regulamentos
desconsiderando fatores pessoais envolvidos no processo (FARIA; SILVEIRA, 2006).

Considerando tal afirmacdo pode-se afirmar que tanto a burocracia quanto o

controle objetiva obter uma previsibilidade comportamental, conforme ilustrado na

Figura 2.
BUROCRACIA CONSEQUENCIA OBJETIVO
A A
A 4 A 4 A 4
Formalizacao
Divisao do trabalho Previsibilidade Mixima
Hierarquia .| comportamento humano | _ eficiéncia
Impessoalidade Padronizacdo de organizacional
Profissionalizac¢do desempenho
Competéncia técnica

Figura 2. Controle e a previsibilidade

Fonte: adaptado (CHIAVENATO, 1994)
Conforme os autores, contudo, hd limitagcdes humanas na execucdo da
racionalidade imposta pelas organizagdes burocrdticas. Estas limitacdes estdo
relacionadas ao ambiente psicoldgico, pois os individuos possuem uma visdao limitada

da situacao considerando somente os fatores mais relevantes no processo de escolha.
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Segundo Loiola e Rocha (2002), abordando a complexidade da racionalidade,

“em virtude dos limites da racionalidade decorrentes da incapacidade da mente humana
de aplicar a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento
que poderiam ter importancia a decisdo representa apenas a melhor solu¢do encontrada

naquelas circunstancias”.

2.5 O Modelo Burocratico

Para Kwasnicka (2004) a burocracia “foi descrita como tipo ideal de estrutura
organizacional por Max Weber, socidlogo alemido, que escreveu “A teoria social e
econdmica da organizagdo, em 1947”. Destaca também que “Weber enfatiza o
profissionalismo na burocracia, acreditando que o sistema ndo poderia funcionar
eficientemente, a menos que estivesse provido de pessoas competentes e
especializadas”.

Chiavenato (2002), por sua vez, ressalta que o modelo burocrético, dentro da
abordagem estruturalista da administra¢do, caracteriza-se como uma inveng¢ao social
aperfeicoada na revolugao industrial. Para ele a burocracia, segundo os preceitos de
Weber, possui como caracteristicas normas e regulamentos, comunica¢do formal,
racionalidade e divisdo do trabalho, profissionalizacdo, padronizagdo, rotinas,
hierarquia, impessoalidade e meritocracia.

Conforme Gongalves, Filho e Neto (2006 ) o modelo burocratico defendido por
Weber desenvolveu elementos da teoria das organizagdes que ndo foram tao destacadas:
persisténcia, acdo social e o ciclo apropriacdo-dominagdo-legitimacdo. Apds definir o
conceito de persisténcia, continuidade sistematica de certas linhas de acdo social,
explicou que tais elementos se reproduzem, no tempo, da relacdo entre apropriagao,
dominagdo e legitimacdo. Weber define ainda trés tipos de autoridade: carismatica,
tradicional e racional legal. A carismdtica envolve as qualidades pessoais do lider. A
tradicional baseia-se no costume, uso e tradi¢do. Ja a racional legal se fundamenta no

complexo de normas, regras e procedimentos (PUGH E HICKSON, 1996)
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2.6 Formas Emergentes de Gestao

A competitividade vem sendo determinada, como a era da pdés-modernidade
onde os mercados sdo considerados voldteis, transitérios e responsivos (HITT,
IRELAND, HOSKISSON 2002, ANSOFF, 1990).

A abordagem cléssica da estratégia definida pela racionalidade e linearidade
perfeita dentro dos dogmas estabelecidos vem perdendo espaco no escopo das
organizacdes competitivas que passam a gerenciar as suas competéncias nucleares
ampliando o portfélio de produtos e servicos como na metafora da arvore competitiva
(Volberda, 2004). O foco € na organizacio que compete por meio da
complementaridade de recursos dentro de um sistema de valor, compartilhando as
atividades da cadeia.

Assim a competitividade passa a ser legitimada pela eficiéncia coletiva por meio
de um pool social de competéncias que sdo agregadas pelas organizacOes e
maximizadas pela aprendizagem (TEIXEIRA E GUERRA, 20002).

Dentro das formas emergentes de gestdo destacam-se a aprendizagem
organizacional, a gestdao de mudancas e a lideranca. A aprendizagem decorre através da
socializacdo, combinagio, exteriorizacdo e interiorizacdo sendo facilitada pela utilizagcdo
de metaforas, modelos e analogia, conforme o espiral do conhecimento (NONAKA E
KONNO,1998).

Senge (1990), retrata a relevancia do lider como o agente que interpreta nao
apenas fatos mas modelos mentais dentro de uma visao sistémica.

Destaca a delimitacdo da visdo como elemento criador da tensdo criativa que
auxilia no processo da mudanca e aprendizagem. O lider organizacional é aquele que
fomenta aprendizagem e delega poder, controla e compreende a situacdo. Conforme
Goleman (2004) o lider é alguém constituido por auto-controle, auto-consciéncia,
empatia, motivacao e pericia social.

Kotter (1995) afirma que o processo de mudanca envolve o estabelecimento do
senso de urgéncia, criacdo e comunica¢ido da visao e de vitdrias de curto prazo bem
como institucionalizacio do novo modelo. Segundo ele, a gestdo de mudanca se
desenvolve em longo prazo sendo necessdrio que os atores ndo apenas analisem,

pensem e mudem mas que sintam a necessidade da mudanga, isto é, “o querer mudar”.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista da abordagem do problema esta é uma pesquisa quantitativa
descritiva, pois conforme Malhotra (2001) a pesquisa quantitativa objetiva quantificar
os dados por meio da aplicacdo de alguma forma de anélise estatistica.

Para responder ao problema de pesquisa foram aplicados questiondrios
estruturados para os académicos de administracdo de empresas dos niveis III, IV, V, VI,
VIII e X de duas universidades. A primeira encontra-se na Serra Gaicha com vistas a
ndo identifica-la serd denominada por Universidade 01 e a segunda na regiao nordeste
do Estado do Rio Grande do Sul identificada como Universidade 02. Ambas as
universidades possuem cada uma mais de 18 mil alunos. Para coleta de dados foi
desenvolvido um instrumento, cuja escala adotada foi do tipo Likert, com 5 pontos
variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (5). O instrumento foi
submetido a pré-teste para avaliagdo, onde se buscou eliminar quaisquer problemas de
entendimento e conteido do instrumento. Os participantes foram escolhidos
aleatoriamente, a amostra foi composta por 390 académicos, considerando-se um
intervalo de confianca de 95% e um erro de amostragem de 5%.

A aplicagdo dos questiondrios ocorreu no més de novembro de 2007 nos campis
das universidades. Na universidade 01 os questiondrios foram aplicados no municipio

de Vacaria e na outra Universidade, o campus de Lagoa Vermelha.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir estdo apresentados os resultados da pesquisa nos Quadros 1, 2 e 3.

Quadro 1 - Resultados da pesquisa no que diz respeito aos elementos: eficiéncia na
producdo como conseqiiéncia da adequacdo do trabalhador na atividade, treinamento
organizacional, controle e supervisdo do trabalhador, especializacdo de atividade e

produtividade.
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Elementos

Discordo
Totalmente
(%)

Discordo
(%)

Indiferente
(%)

Concordo
(%)

Concordo
Totalmente
(%)

A eficiente gestdo de producio

22,4

40,8

2,0

20,4

14,3

depende da adequacdo do
trabalhador em determinada
atividade.

O trabalhador de chao de fébrica
necessita participar de
treinamento envolvendo outras
capacita¢des organizacionais

34,7 28,6 8.2 12,2 16,3

O trabalhador de chdo de fébrica
deve ser gerenciado sob controle
€ supervisio

18,4 38,8 10,2 26,5 6,1

Cabe ao  trabalhador  do
departamento de  producdo
especializar-se somente  na
atividade delegada a ele

10,2 30,6 6,1 28,6 24,5

Quanto mais especializada a 30,6 18,4 10,2 18,4 22,4

atividade realizada pelo
trabalhador do departamento de
produ¢do maior a produtividade

Fonte: Questiondrio aplicado aos académicos (nov/2007)

Para a maioria dos participantes da pesquisa, ou seja, 63,2%, a eficiente gestdo
de producdo nao depende da adequagdo do trabalhador em determinada atividade. Tal
afirmacdo vem contrariar as correntes da administracdo cientifica. Percebe-se portanto,
um grau de formacdo ndo apenas focada na especializacdo das atividades. Contudo
34,7% dos respondentes, afirmam que a gestdo de producdo eficiente decorre da
adequagdo do trabalhador em atividades especificas. Para 49% dos respondentes nao
existe uma ligacdo de que quanto mais especializada a atividade realizada pelo
trabalhador do departamento de
producdo maior a produtividade. Outros 40,8%, contudo, acreditam que quanto mais
focada a atividade desenvolvida pelo colaborador maior sera a produtividade.

A andlise permite inferir também que para os académicos de Administracido de
Empresas o trabalhador de chiao de fabrica ndo necessita participar de treinamento
envolvendo outras capacitagdes organizacionais, conforme 63,3% dos alunos. Aqui
observa-se que a hd necessidade de gestdo baseada na relevancia dos conceitos de
aprendizagem, como forma de fomentar o conhecimento holistico em termos de
processos, estratégias e rotinas. A finalidade € maximizar o conhecimento, habilidades e
atitudes. Nao infere-se que ocorra a necessidade, conforme demonstra-se na andlise da

http://www.edapeci-ufs.net/revista/ojs-2.2.3/index.php/edapeci
Ano Il - N#4 — abril de 2010



Revista e Interculturais

DGPEC] ISSN 2176-171X

questdo, segundo os académicos, em fomentar a aprendizagem em todos os setores.

&
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Apenas 28,5% dos académicos de administracdo concordam com a afirmac¢do de que o
trabalhador da produgdo deve participar de treinamento envolvendo outras capacitacoes.

O controle e a supervisdo, conforme os respondentes, ndo deve ser exercida para
os integrantes do departamento de produgdo (57,2%). Outros 32,6% sdo a favor da
gestdao do controle e supervisao sendo que 10,2% sao indiferentes ao posicionamento.
Constata-se que prevalece nos académicos um certo questionamento se o controle a
supervisdo devem existir na gestdo organizacional. Questionados sobre se o trabalhador
do departamento de producdo deve especializar-se somente na atividade delegada a ele a
maioria (53,1%) respondeu que concorda com a afirmacao. Outros 40,8% sdo a favor
que os colaboradores especializem-se também em outras dreas que ndo apenas o

departamento de produgdo.

Quadro 2 - Resultados referentes as repeticdes de atividades reduzem a inovagdo, a
importancia do saldrio como elemento motivacional e a relacdo entre controle e a

produtividade. Abordado ainda os elementos especializacdo e hierarquia.

Elementos Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo

Totalmente (%) (%) (%) Totalmente
(%) (%)

As atividades repetitivas 40,8 22,4 10,2 18,4 8,2

reduzem a capacidade de

inovacao

O salario é o maior motivador do 12,2 28,6 10,2 38,8 10,2

trabalhador

Os trabalhadores produzem mais 14,3 30,6 14,3 32,7 8,2

quando sdo controlados por

supervisores

Tarefas segmentadas com 18,4 36,7 10,2 24.5 10,2

trabalhadores especialistas

promovem maior competitividade

a organizacio

Organizagdes constituidas de 18,4 38,8 14,3 16,3 12,2

vérios niveis hierarquicos

promovem maior controle e

competitividade

Fonte: Questiondrio aplicado aos académicos (nov/2007)

As atividades repetitivas nao reduzem a capacidade de inovag¢do conforme

apontamentos de 63,2% dos respondentes. Apenas 20,6% afirmaram que sim que as
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o principal motivador do trabalhador. Tal afirmacdo contradiz as principais correntes
motivacionais que defendem que elementos intangiveis, sdo as verdadeiras fontes de
motivacdo. Outros 40,8% discordam que a motivagdo decorre apenas do salario.
Conforme o Quadro 2, os trabalhadores ndo aumentam a sua produtividade a
partir do momento em que sdo controlados por supervisores, conforme 44,9% dos
académicos das institui¢des. Outros 40,9% acreditam, conforme a pesquisa, que quanto
mais controlados por supervisores maiores os indices de produtividade. Para 55,1% dos
universitarios de administracdo de empresas, as tarefas segmentadas com trabalhadores
especialistas ndo promovem maior competitividade a organizacdo. As organizacdes
constituidas de vdrios niveis hierdrquicos ndo promovem maior controle e
competitividade conforme a maioria dos respondentes (57,2%). Outros 14,5% sao
e 28,5%

indecisos acreditam que o nivel hierdrquico promove controle e

competitividade a organizacdo.
Quadro 3 - Resultados referentes aos elementos autoridade e produtividade,
competitividade, controle e racionalidade, aprendizagem, relacdes sociais e senso de

equipe e combinacao entre controle e aprendizagem.

Elementos Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo

Totalmente (%) (%) (%) Totalmente
(%) (%)

A autoridade faz com que a organizacdo 14,3 46,9 12,2 18,4 8,2

tenha uma produtividade de acordo com

0s objetivos

A organizacdo competitiva promove 18,4 28,6 10,2 26,5 16,3

acoes baseadas no controle, na

racionalidade e na maximizacdo da

produtividade homem-mdquina.

A organizacdo competitiva desenvolve 10,2 22,4 22,4 32,7 12,2

acOes baseadas na aprendizagem e na

abordagem qualitativa

O relacionamento entre os trabalhadores 42,9 20,4 2,0 16,3 18,4

do departamento de produgdo, como a

amizade, promovem o senso de equipe

E possivel conciliar controle e 42,9 18,4 2,0 26,5 10,2

aprendizagem na organizacgio

FONTE: Questiondrio aplicado aos académicos (nov/2007)
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Perguntados sobre se a autoridade faz com que a organizagdo tenha uma

produtividade de acordo com os objetivos, a maioria, 61,2%, discordam da afirmacao.
Também a maioria, 47%, discorda que a organizagdo competitiva promove agdes
baseadas no controle, na racionalidade e na maximizag¢do da produtividade homem-
maquina. Outros 42,8% concordam que sim que a racionalidade aumenta a
produtividade homem-madaquina. Observa-se um certo equilibrio em termos de visdo
sobre controle e produtividade. Demonstra-se também um certo desconhecimento dos
futuros gestores de que o relacionamento entre os trabalhadores do departamento de
producdo, como a amizade, promovem o senso de equipe. A maioria, 63,3% dos
académicos, discorda desta afirmativa.

Prosseguindo com a andlise identificou-se que 44,9% dos académicos
concordam que a organizacdo competitiva desenvolve acdes baseadas na aprendizagem
e na abordagem qualitativa. Outros 32,6% discordam com tal questionamento. Destaca-
se que um numero expressivo dos académicos, 22,4%, sao indiferentes a esse tema, fato
que denota desconhecimento do assunto que € emergente na competitividade
organizacional (Mintzberg, Lampel e Quinn, 2006). Por final questionou-se se ¢é
possivel, na condi¢do de gestor, conciliar controle e aprendizagem na organizacdo. Para
a maioria, 61,3%, ndo € possivel unir as duas correntes de pensamento administrativo.

Outros 36,7% concordam que € possivel e apenas 2% sdo indiferentes.

A andlise dos dados conduz a conclusdes acerca da formacgdo dos académicos do
curso de administracdo de empresas. Percebe-se que o controle e a supervisio nao
devem ser exercidos de forma a fazer com que a agressividade competitiva se acentue.
Elucidado ainda que o controle, a autoridade e a racionalidade ndo aumentam a
produtividade homem-méquina e nem torna a empresa mais competitiva. Demonstrou-
se também que ndo ha relacdo de que quanto mais hierarquizada a organiza¢do maior o
controle e de que quanto maior a autoridade maior a produtividade. Alguns
apontamentos demonstram questionamento dos fundamentos da administragdo cléssica
cientifica como a questdo de que ndao hd relacdo entre especializacdo da atividade e
produtividade. Pode-se inferir que ha por parte dos futuros gestores o conhecimento de

que os fundamentos da administracdo cldssica-cientifica passam a ser questionados no
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momento em que ocorre nas organizacdes a busca da flexibilidade de produto e

processo onde a produ¢ao em massa e a customizacao e individualizac¢do se fundem.

Assim demonstra-se conforme a andlise dos dados que h4 por parte dos
académicos conhecimento critico acerca do tema controle, contudo, alguns
apontamentos devem ser revistos pelos respondentes, como a ndo necessidade do
trabalhador de chao de fabrica de participar de treinamentos em outras dreas
organizacionais bem como ao fato de que as atividades repetitivas ndo reduzirem,
segundo os futuros administradores, a inovacdo. Demonstra-se a necessidade da
formagdo académica focar ndo apenas nos conceitos fragmentaristas da gestdo, como a
especializacdo de atividades e a gestdo organizacional focada em departamentos.
Frequentemente tem-se pesquisado e debatido sobre gestdo sistémica aberta interativa.
Assim deve-se focar na formagdo do futuro gestor partindo dos conceitos holistico e
sist€tmico com forte enfoque na teoria da complexidade, da aprendizagem, e da
configuragdo em rede, tipico da abordagem pds-moderna. O enfoque da gestdao
ortodoxa, departamentalista dentro de uma linearidade 16gica, deve ceder lugar para as
formas emergentes de gestao como cooperagdo e aliangas.

Nesse sentido, percebe-se também, uma caréncia por parte dos futuros gestores
em identificar a importiancia das normas sociais como um dos elementos para a
produtividade e competitividade organizacional dada a relevancia da formagdo de
equipes. Infere-se necessidade de formacao aos futuros académicos com base em fatores
intangiveis da gestdo, como cognicdo, normas ¢ valores. Conforme os resultados
demonstrados, infere-se ainda a necessidade de maior atencao por parte dos formadores,
quanto ao tema aprendizagem organizacional. Os académicos demonstraram
desconhecimento sobre a relevancia deste tema que € emergencial. Demonstrou-se
assim que o foco no controle e na estabilidade se sobressai se comparado a
aprendizagem. Preocupante também, conforme andlise dos dados, de que para os
académicos, ndo é possivel conciliar aprendizagem e controle na gestdo organizacional.
Infere-se assim um desconhecimento sobre temas relevantes para a atualidade, como a
mudanca organizacional, a lideranca e a gestdo de pessoas. A gestdo estratégica, quando
nao aborda o enfoque da aprendizagem e do descontrole como elementos emergentes no

processo, ndo contempla os pilares e os insumos da competitividade.
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A andlise dos dados permite destacar, que segundo os respondentes, a gestao

baseada no controle, na racionalidade e no determinismo, sdo expoentes vistos pelos
académicos como certo questionamento pois destacaram que tal posicionamento nao
resulta em maior competitividade e produtividade. Por outro lado, apontam que a
aprendizagem organizacional pode conduzir a organizacdo a competitividade. Contudo,
uma parcela representativa foi totalmente indiferente ao questionamento, demonstrando

desconhecimento sobre o tema.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho demonstra que os académicos de administracdo questionam a
efetividade da gestdo baseada no controle e na racionalidade tipico das organizacdes
burocraticas como um dos fatores que aumentam a competitividade. O tema
aprendizagem organizacional € um dos elementos que devem, conforme apurou-se na
pesquisa, ser aprofundado pelo quadro docente das institui¢cdes, pois uma parcela
representativa desconhece a relevancia do processo. Desconhecimento também da
capacidade de combinacdo da gestdo baseada no controle e na aprendizagem, fato
preocupante, tendo em vista que a competitividade atual demanda organizagdes com
flexibilidade de processo e produto.

O artigo apresenta como contribui¢cdes o apontamento de estudos futuros acerca
do tema como a identificagdo das vantagens e desvantagens da gestdo baseada no
controle e na supervisdo e identificacido dos fatores que dificultam e tornam complexa a
gestdo baseada na aprendizagem intra e inter organizacional. Pesquisas futuras
poderiam ainda ser desenvolvidas junto aos coordenadores do curso de administracao
questionando se a atual grade curricular focaliza temas emergentes na gestao
organizacional. Pesquisas futuras poderiam também trazer respostas acerca do porque
os elementos intangiveis, como normas sociais, ndo sdo vistos pelos académicos de
administracdo, como relevantes para o senso de equipe e porque ndo € possivel, segundo
eles, a combinacdo da gestao fundamentada no controle e na aprendizagem.

O trabalho desenvolvido também apresenta limitagdes, entre estas, destaca-se a
necessidade do trabalho abranger uma amostra ainda mais representativa podendo ser

estendida aos demais campis e também na sede central das universidades.
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