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Renato Russo

RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar os modelos de organizacdo do trabalho
fundamentados em padronizagdo na era da descontinuidade, que se caracteriza
pela inevitabilidade de mudancas profundas na maneira como 0s nego6cios sdo
conduzidos. Destarte, foi estabelecido um didlogo entre os modelos de
organizacdo do trabalho fundamentados em padronizacédo, os escolhidos para esta
pesquisa foi a administracdo cientifica de Frederick Taylor e as normas de
padronizagdo: NBR ISO 9000 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e
Vocabulédrios, NBR ISO 9001 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos e
NBR ISO 19011 Diretrizes para Auditorias de Sistema de Gestdo da Qualidade
e/ou ambiental e as disciplinas sociologia do conhecimento (principalmente o
estudo de Berger e Luckmann), psicologia, gestdo/administracdo, ergonomia,
psicodindmica do trabalho (principalmente as obras de Dejours), filosofia da
ciéncia; para poder compreender melhor quais as possiveis conseqiiéncias desses

modelos de organizacdo do trabalho no processo de inovacéao.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze work organizational models based on
standardization of the era of descontinuity, which are characterized by the
inevitability of deep changes in the way business is conducted. It was
established that a diaologue between three chosen work organizational models
based on standardization, and the subjects involving sociology of knowledge
(mainly the study of Berger and Luckmann) psychology, management/business,
ergonomics, work psychodynamics (mainly Dejours), science philosophy; to
better understand which are the possible consequences of these work
organizational models in the innovation process. The choice of these three works
being scientific administration by F. Taylor and the standardization: NBR 1SO
9000 Quality Management Fundaments and Vocabulary, NBR ISO 9001 Systems
of Quality Management - Requeriments and NBR 1SO 19011 Pointers for

Auditing of Systems of quality and/or enviromental management.
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1. INTRODUCAO

A corrida por estratégias competitivas traz junto com ela novas formas de
gerenciar empresas e também de organizar o trabalho. Durante a historia pode-se
verificar o aparecimento de varias teorias que procuravam organizar o trabalho
para possibilitar que as empresas pudessem garantir um aumento, cada vez
maior, na produgdo e no lucro; sO que produziu também danos a saude dos
homens, e hoje podem estar comprometendo, também, o sucesso da propria

organizacéo.

A padronizacdo ocupou e ocupa um papel de destaque na histdria, ndo sé da
organizagdo do trabalho, mas também da sociedade e da ciéncia. A organizacao
do trabalho e da sociedade, da metade do século XVIII & metade do século XIX,
foi dirigida para a maxima estandardizagdo dos produtos, especializacdo das

tarefas, divisdo das atribuicdes e sincronizacdo do tempo (DE MASI, 1999).

N&o obstante, a organizacdo do trabalho fundamentada em padrdes ter inicio bem
antes da obra de Taylor, esta pesquisa o tomara como referéncia principal, em
virtude da histéria perceber o seu trabalho como marco na organizacdo do
trabalho. Haja vista, que seus principios de administracdo cientifica do trabalho
sdo, ndo somente discutidos nas universidades até os dias atuais, como também

aplicados nas organizacoes.

E inquestionavel que dentro de um contexto historico (séc. XIX - Revolugéo
Industrial), a obra de Taylor produziu conseqiéncia positivas do ponto de vista
da economia: aumentou a producédo e o lucro. Observando que, neste momento da
historia a economia era baseada na transformacdo de matéria prima em produtos

e na maximizacdo da producéo.



Muita coisa transformou a realidade atual. A era da economia baseada em
producdo deu lugar a uma era focada em mudancas, em criatividade e

descontinuidade. Como observam Foster e Kaplan (2002, p. 25/26)

As empresas estavam no negécio para transformar matéria-prima em
produtos finais,[...]Jessas configura¢gdes estavam protegidas de tudo,
exceto da mudanca incremental[...]JAfirmamos que este periodo do
desenvolvimento corporativo chegou ao fim.

Hoje, na era da descontinuidade, conceituada por Foster e Kaplan (2002) como a
inevitabilidade de mudangas profundas na maneira como 0S negdcios sdo
conduzidos. Era denominada por Peter Drucker (1999) como a era da competicéo
baseada no conhecimento e ndo mais em recursos. Era em que o pensamento ndo
deve mais possuir carater linear, ndo deve mais obedecer a continuidade, como
observa Peter Senge (1990). Era em que a ciéncia recebe criticas quando nao
chama para si a responsabilidade de ndo mais produzir conhecimento e pesquisa
baseada em uma ou mais realizacbes passadas, denominada por Thomas Kuhn
(2003) como "ciéncia normal”. Pois, essa préatica cientifica ndo tem como
objetivo trazer a tona novas espécies de fendbmenos. Era caracterizada por
inovacOes e criatividade, é coerente pensar e estudar o homem como o centro

da gestdo organizacional, como sendo o préprio neg6cio da organizagao?

Se, na era da descontinuidade, o sucesso das organizagdes depende do quanto ela
estd inovando, das novas idéias que estd produzindo, como observa De Masi
(2000), paises ricos sdo os que produzem idéias, como Foster e Kaplan (2002),
também observam que, a exceléncia é resultado de suas inovag¢fes mais do que
de seu desempenho gerencial sustentdvel. E, tendo a inova¢do origem na
criatividade e estd € uma realizacdo inerente ao homem, pode ser coerente pensar
que, mesmo do ponto de vista da l6gica empresarial, este deveré ser o negdécio de

todas as organizacdes?

Se, antes, "rico" era quem detinha os meios de producdo, hoje, sdo os que

compreenderam que o lucro, na atualidade nasce do agenciamento de talentos,



de pessoas criativas, portadoras de modelos mentais flexiveis, que possibilitam a

inovacdo, que sdo os criadores do futuro.

Drucker (1999) observa que as industrias que passaram para o centro da
economia nos Gltimos quarenta anos baseiam-se na producdo e distribuicdo de
conhecimento e informacgdo, e ndo na producdo e distribuicdo de coisas, e
conclui que o produto real da industria farmacéutica é o conhecimento; as pilulas

e unglentos ndo passam de embalagens do conhecimento.

Lembrando, também, que inovacfes constantes impdem um ritmo acelerado de
mudanc¢as na organizacdo, e essas sO podem ser tornadas factiveis através das

acdes humanas.

Portanto, a organizacdo do trabalho fundamentada em padronizacdo, na
atualidade, disponibiliza ao homem um ambiente que o possibilite a desenvolver-
se criativamente? Faz-se necessario observar que um ambiente criativo ndo quer
dizer um ambiente anarquico, mas quer dizer, criar possibilidades para que a
criatividade tenha espago dentro do ambiente de trabalho, possibilitando
inovacOes. Os pensadores modernos enfatizam mais ainda o papel desempenhado
pelo ambiente, hoje (CSIKSZENTMIHALYI, 1997).

Portanto, como a organiza¢do do trabalho fundamentada em padrdes interfere no

desenvolvimento da organizacéo?

1.1 Formulacdo da Situagdo Problema

A leitura de obras que estudam o pensamento complexo e a era da
descontinuidade deram origens as questdes abordadas neste trabalho. A questédo
principal é com relacdo a influéncia de modelos de organizacdo do trabalho

baseados na padronizacdo: a administracdo cientifica do trabalho de Taylor e as



normas 1SO 9000, ISO 9001 e ISO 19011; e o sistema de controle imposto por

esses modelos para a organizacdo na era da descontinuidade. Levando em

consideracdo a logica empresarial baseada no lucro.

Qual a importancia da padronizacdo como modelo de organizacdo do
trabalho na era da continuidade quando a economia era baseada na
producdo e hoje na era da descontinuidade onde o foco é a inovacdo; e a
necessidade de mudancas requer velocidade? Esses modelos de
organizacdo do trabalho baseados na padronizacao viabilizam a aceleracao

do processo de mudancgas impostos pelas inovacgdes?

Quais as consequéncias da padronizacdo como forma de organizacdo do

trabalho no processo de inovagédo?

E, ainda, os sistemas de controle impostos pela organizacdo do trabalho
baseada em padrfes sdo coerentes com 0 processo de inovacdo ou limitam
a criatividade dentro das organizagdes? Quais 0s possiveis efeitos dos

sistemas de controle?

1.2 Objetivos, Delimitacdo e Importéancia do Estudo

Esta pesquisa tem como objetivo levantar questdes relacionadas com a influéncia

da organizacdo do trabalho fundamentada em padrées no desenvolvimento

organizacional e seus possiveis efeitos.

Einstein (apud COOPER E SCHINDLER, 2003, p. 68) entende que

A formulacdo de um problema é muito mais essencial do que a sua
solugdo, que pode ser simplesmente uma questdo de capacidade
matematica ou experimental. Levantar novas questdes, novas
possibilidades e ver velhos problemas a partir de um novo angulo
exige imaginacgdo criativa e representa avanco real na ciéncia.



Logo, sera realizada a andlise de modelos de organizacdo do trabalho
fundamentados em padrdes como proposta de continuidade, ou seja, em uma
economia baseada em producdo, na era da descontinuidade, baseada em

inovacao, destruicdo e criacao.

Como organizacdo do trabalho é um assunto amplo, este estudo focalizara
principalmente dois modelos de organizacdo do trabalho baseados na
padronizagdo, o modelo de organizacdo do trabalho proposto por Taylor, a
administracdo cientifica do trabalho, e as normas de padronizacdo NBR ISO
9000 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e Vocabulario, NBR ISO
9001 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos e NBR ISO 19011 Diretrizes

para Auditorias de Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou Ambiental.

Serd realizada uma abordagem analdgica entre os dois modelos. E, ainda, as suas
possiveis conseqliéncias ndo s6 para os trabalhadores/empregados. Este trabalho
ndo se limita ao estudo das possiveis conseqléncias das formas de organizacao
do trabalho estudadas pela autora aos empregados, mas também aos que
gerenciam, tomam decisdes visando o rumo da organizagdo, 0S gerentes,
empresarios, a alta direcdo, os donos do negocio e do capital. Para a organizacao
como um todo, para a saude e sucesso da organiza¢do, levando em consideracdo

a logica da mesma.

E, ainda, o que acontece, quais 0s possiveis efeitos da padronizacdo, nos
individuos submetidos a esse modelo de organizacdo do trabalho, que, por ser
excludente, estabelece ferramentas de controle para o sistema, que podem,

também, funcionar como controladores do processo de inovacao.

Este trabalho pode contribuir para que as empresas possam refletir melhor sobre
momento econdmico atual e repensar seus modelos de organizacdo do trabalho
baseados na producdo e qualidade, em um momento em que o mercado solicita

inovacdes e mudangas continuas. E, ainda, para as universidades e comunidade



prevencionista, pois essas questdes podem abrir discussdes e contribuir para que
as mesmas possam criar alternativas de modelos de organizacdo do trabalho

coerentes com a era da descontinuidade.

A importancia desta pesquisa consiste no fato de que as mudancas no cenéario
econdmico estdo acontecendo em uma velocidade muito grande, e este trabalho
chama a atencdo para o fato de como modelos de organizacdo do trabalho
fundamentados em padronizacdo podem deixar estatica, podem "engessar" a
organizacdo. Desta forma, podendo até tornar-se um obstaculo ao

desenvolvimento da mesma.

Esta pesquisa vai na contramdo do que geralmente é tratado pela literatura
existente. Pois, pretende estudar os possiveis efeitos da padronizacdo, ainda néo

levados em consideracdo pelos autores pesquisados da &rea da qualidade.

1.3 Referencial Tedrico ou Conceitual

O referencial tedrico pesquisado foi o trabalho de Frederick Taylor: a
administracdo cientifica do trabalho; as normas de padronizacdo: NBR ISO 9000
Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e Vocabularios, NBR ISO 9001
Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos e NBR ISO 19011 Diretrizes para

Auditorias de Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou ambiental.

A sociologia do conhecimento (principalmente o estudo de Berger e Luckmann),
psicologia cognitiva, gestdo/administracdo, ergonomia, psicodindmica do
trabalho (principalmente as obras de Dejours), filosofia da ciéncia e

neurociéncia.



1.4 Organizacédo do Estudo

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos. O primeiro é a introducdo, o
segundo e terceiro capitulos apresentam o referencial tedrico, o segundo capitulo
apresenta a pesquisa do historico, o inicio da padronizacdo e a importéncia da
mesma para o desenvolvimento da humanidade. Um resumido historico da
padronizagdo na ciéncia, no trabalho e inddstria; o surgimento de Taylor e da
administracdo cientifica do trabalho, e o inicio da padronizagcdo nos programas
de qualidade. E, ainda descreve o controle em Taylor e nas Normas NBR ISO
9000, NBR ISO 9001 e NBR ISO 19011. E, ainda, a funcdo/atribuicdo dos
supervisores na administracdo cientifica e das auditorias nos programas de
qualidade (I1SO 9000, ISO 9001 e ISO 19001).

O terceiro apresenta uma reflexdo analdgica do referencial tedrico. Foi realizada
uma analise comparativa dos padrdes na Administracdo Cientifica com os das
Normas NBR ISO 9000, NBR ISO 9001 e NBR ISO 19011. A analise
comparativa leva em consideracdo a relagdo entre os conceitos, a elaboracéo, o
planejamento, a responsabilidade da geréncia e da alta direcdo, o ciclo do PDCA,
o treinamento, os objetivos, documentos, grupos de trabalho, supervisores e
auditorias nas duas propostas de organizacdo do trabalho fundamentadas em

padrdes.

O quarto capitulo aborda questdes relacionadas aos possiveis efeitos dicotémicos
da padronizacdo no processo de inovacdo, nos campos da ciéncia, do trabalho e
da organizacdo do trabalho. Estabelecendo um dialogo entre padronizacao e as
disciplinas: sociologia do conhecimento, a filosofia da ciéncia, o pensamento

complexo e a psicodinamica do trabalho.

O quinto capitulo analisa os sistemas de controle propostos nos dois modelos de
organizacgdo do trabalho: a administracdo cientifica de Taylor e as Normas NBR
ISO 9000, NBR ISO 9001 e NBR ISO 19011 no processo de inovagdo, levando



em consideragdo o0s possiveis efeitos do controle para a organizacdo com
relacdo: ao estresse e sindrome de Burnout; processo de tomada de decisdo;
inovacao; melhoria continua e benchmarking. Estabelecendo um didlogo com as
disciplinas: sociologia do conhecimento, psicologia, neurociéncia e o

pensamento complexo.

O sexto capitulo apresenta a conclusao.

E encerra a dissertacdo o referencial bibliogréafico.

1.5 Metodologia

O método utilizado para nortear a pesquisa estd voltado para o pensamento
menos mutilador possivel, na tentativa de superar alternativas e concepgdes
mutiladoras, que separam ou unificam abusivamente (MORIN, 2005-2).

O objetivo desse método ndo é fornecer formulas, nem dar receitas e fechar a
realidade em uma caixa, mas é convidar a pensar sobre o assunto, é fortalecer o
pesquisador na luta contra a doenca do intelecto, que cré que a realidade se pode
deixar fechar na idéia e que acaba por considerar o mapa como territorio, e
contra a doenga degenerativa da racionalidade, que € a racionalizacao, a qual cré

que a realidade se pode esgotar num sistema coerente de ideias (MORIN, 2005-

1).

Logo, a proposta metodologica é de estabelecer um didlogo dos modelos de
organizagdo do trabalho fundamentados em padronizagcdo com as disciplinas:
sociologia do conhecimento (principalmente o estudo de Berger e Luckmann),
psicologia, gestdo/administracdo, ergonomia, psicodindmica do trabalho
(principalmente as obras de Dejours), filosofia da ciéncia; para poder
compreender melhor quais as possiveis conseqliéncias desses modelos de

organizacgdo do trabalho no processo de inovacao.



1.5.1 Metodologia para pesquisa bibliogréafica

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica foram consultadas varias obras de
autores que estudam o assunto que originou o problema a ser pesquisado. A
pesquisa foi realizada através da aquisicao das obras, consulta em bibliotecas de
universidades e também na internet, em sites de buscas por assunto. A maior
parte dos artigos, dissertacfes e teses que constam na bibliografia foram
conseguidas através da internet. Quando a citacdo nesses trabalhos era

interessante, a bibliografia da referida citacdo era adquirida.

A pesquisa também foi realizada em normas (ISO 9000, 1SO 9001 e I1SO 19011)
haja vista, que elas foram fundamentais para a realizacdo do trabalho; e Normas

Regulamentadoras do MTE, principalmente a NR-17.

Foram utilizados também como meio de consulta revistas cientificas e néo-

cientificas e participacdo da autora em eventos.

Outras fontes foram pesquisadas sem muita metodologia, em livros, jornais,
periodicos, programas de televisdo, como o "Café Filosofico"”, apresentado pela
TV Cultura, ou ainda, quaisquer outros instrumentos que pudessem subsidiar a

pesquisa.



2. HISTORICO DA PADRONIZACAO E CONTROLE EM TAYLOR E NAS
NORMAS NBR ISO 9000, NBR ISO 9001 E NBR ISO 19011.

2.1 Padronizacao na Pre-histéria

A histéria do homem é marcada por constantes buscas. Busca por alimento, por
abrigo, por formas de melhorar sua vida na Terra e sua relagcdo com a natureza.
Porém, o homem ndo é um corpo, ele possui um corpo; logo, essa busca nao se
limita apenas na realidade fisica/material. Entdo, ele parte para outras buscas;
explicagcbes que extrapolam sua realidade fisica, como a busca do conhecimento,

da verdade e dele mesmo.

Cada fase da historia da humanidade é marcada por um tipo de busca e uma
espécie de descoberta, de invencdes, que sdo propiciadas pelas buscas ou ndo. E,

também, de desenvolvimento intelectual e social.

No inicio da histéria do homem na Terra, a busca para a satisfacdo das
necessidades materiais ou fisicas dependia totalmente dos recursos disponiveis
no ambiente. A primeira maneira paleolitica de viver foi marcada pelo
scavenging, ou seja, o homem como gari, alimentando-se de plantas e de restos
de animais encontrados por acaso. O segundo modo paleolitico de viver foi
marcado, pela caca e selecdo mais cuidadosa de ervas e frutas. O homem
descobrindo que podia cacgar experimentou a sensacdo da necessidade de criar

algo, uma ferramenta com a qual poderia viabilizar essa idéia (De Masi, 2003).

Com a criacdo do primeiro utensilio, realizada pelo Homo habilis,
aproximadamente ha dois milhdes e meio de anos, nasce 0 pensamento
conceitual. Segundo Chiarelli, Masetti e Pieraccioli (apud DE MASI, 2003, p.
37), trés paleontdlogos italianos "é necessario que exista na mente do autor uma
ideia, um modelo que ele execute, mediante uma série de operacOes efetuadas

segundo uma ordem precisa”.



Com esse modelo na mente, pode-se concluir que ele ndo criava apenas um
unico utensilio, porém varios utensilios iguais. Todas as vezes que a necessidade

era a mesma a construcao do utensilio seguia 0 mesmo modelo.

A criacdo desse modelo de construcdo de utensilios deve-se, segundo Thomas
Winn (apud DE MASI, 2003), ao desenvolvimento da inteligéncia de tipo pre-

operacional.

A criacdo de modelos, ou seja, de padrdes, ndo foi importante somente na
criacdo de utensilios, pois, ainda nesse periodo, esse mesmo Homo habilis

padronizou os sons por eles emitidos, o que deu origem a fala.

Essa pequena viagem ao passado foi apenas para verificar a origem e a
importancia da padronizacdo na historia da humanidade. O padrdo criou a
possibilidade das diversas formas de comunicacdo, para legitimar esse novo
universo simbdlico, através de mecanismos conceituais especificos. E, como
cada descoberta produzia um novo conhecimento, foi gracas a comunicacao, que
se tornou possivel repassar essas informacBes as novas geraclGes, e dar
continuidade ao desenvolvimento do conhecimento em uma época em que isSsO
era importante e essencial. Mance (1994) observa que informacgdo e os sistemas
de signos organizados para transmitir a cultura entre os homens, de uma geracao
a outra, sempre desempenharam um papel fundamental na totalidade da vida de
todos os povos, desde os mais primitivos até a civilizagdo contemporanea. Criou
regras de convivéncia, que possibilita ao homem a vida em sociedade, até os dias

atuais.

Porém, esse ndo €é o Unico caminho percorrido pela padronizacdo no
desenvolvimento da humanidade, ela possui outras conseqiiéncias, que serao

abordadas ao longo desse estudo.



2.2 Padronizacdo na Filosofia e na Ciéncia

O homem, um ser dotado de inteligéncia e inquietacdes, ndo se limitou apenas
em satisfazer suas necessidades materiais, fisicas. E parte para novos desafios, o

de compreender e transformar o mundo onde vive.

A necessidade de compreender o mundo imaginou e criou formas de simplifica-
lo para poder entendé-lo. Foster e Kaplan (2002, p. 90) observam que a

necessidade de simplificacdo surge de nossas capacidades cognitivas limitadas

Nossas capacidades mentais, dizem os psicologos cognitivos, sdo
bastante limitadas em comparacdo com as complexidades da vida.
Temos limitagBes no nosso tempo de atencdo, memoria, lembranca e
processamentos da informacéo.

O homem assume essa tarefa e cria um universo de simbolos, objetos,
tecnologias e de mobilidade. E, parece 6bvio, a reflexdo, de que a realidade

ordenada segundo padrdes contribuiu para viabilizar isso.

O corpo de conhecimentos, resultado dessa criacdo, tornou-se muito grande para
a mente humana. O homem, entdo, ordena tudo e parte para a busca da verdade,

de uma uUnica verdade e/ou da utilidade desse corpo de conhecimentos.

O processo de compreensdo passa pela busca de verdades, de conseguir obter a

concepcdao clara de uma realidade. O conhecimento ultimo das coisas.

Percorrendo a historia se pode observar a trajetéria dessa busca, que neste
estudo, terd inicio na frase de Socrates (469/499 a.C.) "SO sei uma coisa é que
nada sei”. Por ser agnostico, Socrates, acreditava na impossibilidade de se

conhecer a natureza ultima das coisas, ou seja, a verdade.

Apo6s Sécrates, dois filosofos, considerados seus discipulos, Platdo e Aristételes,
ao contrario do mestre, acreditavam na existéncia da verdade. Platdo (429-347



a.C.) definiu a filosofia como um trabalho de busca da verdade e/ou delimitacéo
de sua natureza. Para Platdo a verdade sé pode ser alcancada por intermédio de

nossos pensamentos, ndo pelos nossos sentidos (PECANHA, 1979).

Racionalista, Platdo (384-322 a.C.) acreditava que o conhecimento é obtido pelo
uso da mente e da razdo e pela reflexdo sobre o mundo ideal. Ao contrario de
Platdo, AristOteles acredita que a realidade situa-se somente no mundo concreto

de objetos que nossos organismos percebem (BLANCHE, 1985).

Esses dois filésofos ndo diferiram somente quanto a natureza da verdade, mas
também quanto ao metodo de investigacdo proposto para a busca da mesma. O
método proposto por Platdo era de deduzir exemplos especificos de um
fendbmeno, baseado em principios gerais. Aristoteles, ao contréario, induzia
principios ou tendéncias gerais, baseado em observac6es de muitos exemplos de

um fendbmeno.

Apo6s esse periodo, a filosofia sofreu a influéncia de idéias orientais, que nédo ¢

objetivo deste estudo.

Surge, entdo, no seculo XVII, Francis Bacon. Na percepc¢do de Bacon a filosofia
havia caido em descrédito, e ele decide reorganizar o conhecimento para partir
novamente em busca da verdade (DURANT, 1956).

E nessa busca, por creditar novamente a filosofia, Bacon retoma o método
indutivo, do qual inadvertidamente é reconhecido como seu criador. Esse método
consiste em concluir o geral do particular, o que é obtido pela experiéncia e pela

observacao.

Outro filésofo retoma o método dedutivo de Platdo, René Descartes, no metodo
dedutivo o conhecimento deve ser rigorosamente demonstrado e inferido de um

principio Gnico e fidedigno. Toda ciéncia deve ter o rigor da matematica, e o



critério para que o conhecimento seja verdadeiro é a clareza e a evidéncia
(DESCARTES, 2005).

Assim, a humanidade acreditando na existéncia da verdade e de um caminho para
consegui-la, organiza o conhecimento e cria um método padronizado para
percorrer esse caminho. O homem constréi a ciéncia, como um corpo de
conhecimentos com objeto determinado e método préprio. Percebendo o mundo
como sendo o real, algo que possui vida prépria e que pode ser conhecido e

apreendido pelo homem.

Na pesquisa realizada para este estudo, a padronizacdo da ciéncia teve suas
bases no pensamento de Bacon, haja vista que na criacdo do método por
Aristoteles tudo era filosofia. O método de Bacon tinha como objetivo a
reorganizacdo do conhecimento, uma nova classificacdo das ciéncias denominado

por ele de Instauratio Magna.

Na obra Novum Organon (1620) Bacon descreve o método experimental, que
estuda a sistematizacdo e padronizacdo da observacdo e da experimentacao.
Bacon reivindicava uma nova ciéncia, que seria baseada em experimentos

organizados e cooperativos, com o registro sistematico dos resultados.

Porém, a obra mais conhecida sobre método cientifico, ou seja, o caminho para
encontrar a verdade, é "Discurso do Método" (1637) de Descartes. Nesta obra
Descarte descreve vinte e uma regras para o encontro da verdade, e segundo ele

a Unica forma de se produzir ciéncia.

Como observa Vaitsman (1995), foi especificamente com Descartes, que o0
projeto cientifico assumiu que existia uma verdade no mundo da natureza.
Descoberta, essa verdade seria transformada em leis e expressariam as
regularidades que regem o movimento da natureza. A razdo comeca a ser vista

ndo apenas como traco distintivo do ser humano, mas como habilidade a ser



aprendida, um modo de pensar estruturado num método, diferente de outros

modos de pensar.

Pode-se observar que o método dedutivo, que segundo Descartes (2005, p. 79) ¢
o0 "modo pelo qual entendemos tudo aquilo que se segue necessariamente de
outras coisas conhecidas com certeza™ construiu o que Thomas Kuhn (2003, p.
29) denominou de "ciéncia normal” que segundo ele "significa a pesquisa

baseada em uma ou mais realizagdes cientificas passadas".

Assim, foram criados regras e padrBes para a pratica cientifica e organizacdo e
producdo do conhecimento. O homem, segundo esse raciocinio s6 pode conhecer
a realidade ultima das coisas, ndo podendo interferir no processo de criacao

desse mundo, dessa realidade.

2.3 Padronizacdo na Induastria/Trabalho

Desde os tempos primoérdios ja se organizava o trabalho e como conseqiéncia a
sociedade, os homens saiam para cacar e as mulheres para apanhar frutos e
cuidar dos filhos (OLIVEIRA, 1999).

Ainda na era pré-industrial os artesdos organizavam seu trabalho e dos
ajudantes, eles tinham essa liberdade, essa autonomia, dominio e ingeréncia
sobre o contetdo das tarefas realizadas (OLIVEIRA, 1999).

Porém, foi a era industrial, no século XVIII, que fez com que se pensasse de
forma mais estruturada no assunto, onde varios pensadores conduziram Seus
estudos em propostas de organizacdo do trabalho baseadas em regras e padrdes

transportados do método cientifico de Descartes.



Com a criagdo da indudstria nasce uma nova necessidade de organizagdo, a
organizacdo do trabalho, dentro do contexto da inddstria. Dessa forma o método
de Descartes € também aplicado na busca da verdade econdmica: a maximizacao
da producdo e do lucro (PALEWSKI, 1971).

O metodo de padronizacdo da ciéncia foi transportado para o mundo do trabalho.
Com objetivo de organizar o trabalho de tal forma que possibilitasse conseguir

uma maior produtividade dos trabalhadores e lucro para as empresas.

Segundo George Jr. (1986) o primeiro nome citado na histéria da administracao
com a proposta de padronizac¢do foi James Watt Matthew Boulton, em 1800, ele
estabelecia a padronizacdo de procedimentos operativos, especificacfes, métodos
de trabalho e planejamento. O segundo foi Charles Babbage, em 1832, ele dava
énfase ao método cientifico, especializacdo, divisdo de trabalho e estudo de
tempos e movimentos. Juntamente com Babbage foi encontrado o nome de
Andrew Ure, mas nao foi atribuido a ele a elaboracdo de nenhum trabalho. Até
entdo, o estudo dos autores referidos, possuiam caradter essencialmente

empirico.

Em 1900 Frederick Taylor publica Principles of scientific management. Nesta
obra, Taylor (1990, p. 23) estabelece como um dos principais objetivos deste
estudo, a comprovacéao de "que a melhor administracdo é uma verdadeira ciéncia,
regida por normas, principios e leis claramente definidos". E nessa mesma obra

propde a padronizacdo para o aumento de produtividade.

Os principios propostos por Taylor na Administracdo cientifica do trabalho
foram resultados baseados na experiéncia pessoal dele proprio na Midvale Steel
Company, na Bethlehem Steel Company e em outras empresas com as quais

colaborou como consultor.



Em 1909 Harrington Emerson, também propde padrdes e instrucles
padronizadas. Em 1913, Henry Ford propde o método cientifico no trabalho,
tempos e movimentos, padronizacdo e especializacdo (George Jr., 1986). Em
1925 Henry Fayol padronizou as tarefas através do uso de maquinas e esteiras
(FERRAZ, 1999).

Frederick Taylor, criador da Administracdo Cientifica do Trabalho é considerado
pela histéria como o mais importante de todos. Por isso, a autora deste trabalho

0 escolheu como o referencial para ser analisado.

Apos esse periodo, de criacdo de teorias centradas nas tarefas, e na estrutura;
surgiram, na década de 30, em contraponto a essas, as teorias humanistas. A

preocupacdo principal dessas teorias € centrado no componente humano.

2.3.1 Padronizacdo na Administracao Cientifica do Trabalho

O estudo de Taylor constitui uma orientagcdo pragmatica para aumentar a
eficiéncia do trabalho. A administracdo cientifica ou administracdo das tarefas é

toda direcionada neste sentido.

Para chegar a padronizagdo das tarefas ou a uniformidade na execucdo, Taylor
(1990) propde a substituicdo dos métodos empiricos pelos cientificos. Segundo o
proprio Taylor, a idéia de tarefa é o elemento mais importante da administracao
cientifica, pois somente ap06s a divisdo do trabalho em tarefas é possivel estuda-

las e especificar o que deve ser feito e como fazé-lo. Ele préprio explica "a
administracdo cientifica, em grande parte, consiste em preparar e fazer executar

essas tarefas™ (1990, p. 42).



Torna-se necessario aqui uma observacdo, hoje existem autores que fazem uma
distingdo entre tarefa e atividade, que talvez Taylor ndo tenha levado em

consideracdo.

Segundo Dejours (2003), tarefa é aquilo que se deseja obter ou aquilo que se
deve fazer e atividade é, em face da tarefa, aquilo que é realmente feito pelo

operador para chegar o mais proximo possivel dos objetivos fixados pela tarefa.

Mas, até se chegar a conclusdo de como deverdo ser executadas, um longo

caminho de observacdo e estudo é percorrido.

Segundo Taylor (1990, p. 55) a sele¢cdo correta do trabalhador era essencial para
0 estudo da elaboracdo da administracdo cientifica "escolher entre homens

comuns 0s poucos especialmente apropriados para o tipo de trabalho em vista".

Assim, Taylor (1990) no inicio da pesquisa investigou tudo o que havia sido
escrito pelos fisiologistas, que estudaram a resisténcia do animal humano, e
pelos engenheiros, que ensaiaram determinar a que fracdo de cavalo-de-forca

correspondia a poténcia do homem.

O objetivo de Taylor (1990) era descobrir quanto um trabalhador poderia
produzir em um dia de trabalho, e ainda, saber o que, realmente, constitui um dia
completo de trabalho do operario de primeira ordem, isto é, o melhor

rendimento diario que um bom operéario pode realmente obter.

Apos esse estudo, Taylor (1990) seleciona dois trabalhadores, considerados por
ele os dois melhores, por possuirem robustez fisica; e lhes disse que eles
deveriam trabalhar, usando toda a capacidade em menor tempo. E iniciou o
estudo de tempos e movimentos, e os resultados foram transformados em

padrdes.



Estava criado o padrdo na administracdo cientifica "a sistematizacdo e
padronizacdo da observacdo e da experimentacdo e o registro sistematico dos
resultados” (TAYLOR, 1900, p. 41).

2.3.2 Padronizacdo nos Programas de Qualidade

Uma observacdo mais atenta cuidadosa das idéias de organiza¢do do trabalho
transportadas do método dedutivo, pode concluir, que talvez, as mesmas nao
tenham virado historia e ficado no século XIX. O modelo de organizacdo do
trabalho de Taylor pode ter dado origem a modelos "atuais™ de padronizagdo nas

organizacdes.

N&o houve lapso de tempo na evolucdo da padronizacdo, a pesquisa realizada
encontrou relato de que ja nesta mesma década tiveram origens os programas de
qualidade. Em 1935, os trabalhos sobre controle da qualidade do estatistico
E.S.Person foram utilizados como base para a elaboracdo de Padrdes Normativos
Britanicos "British Standart BS 600" (BUENO, 2005).

Nos Estados Unidos naquela época os procedimentos para o controle da
qualidade foram publicados sob a forma de normas, conhecidas como “American
War Standarts Z1.1 — 21.3" (BUENO, 2005).

Na pesquisa realizada a nog¢do de administracdo da qualidade total foi
introduzida por Feigenbaum em 1957. Posteriormente sugiram novas abordagens
introduzidas por Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby (SLACK, 2002).

Garvin (apud BUENO, 2005) comenta que a qualidade evoluiu até os dias atuais
principalmente através de quatro eras, dentro das quais a arte de obter qualidade

assumiu formas especificas:



A primeira foi a era da Inspe¢do. Um sistema baseado em inspecdes, onde um ou
mais atributos do produto eram examinados, medidos ou testados, a fim de
garantir sua qualidade. Radford, com a publicacdo do livro The Control of
Quality of Quality in Manufaturing, legitima a funcdo do inspetor de qualidade,
delegando a ele a responsabilidade e autoridade pela qualidade dos produtos. O
objetivo nesta fase era obter qualidade igual e uniforme em todos os produtos e a
énfase centrou na conformidade. Esta fase prevaleceu por muitos anos, ndo havia

uma analise critica das causas do problema ou dos defeitos.

A segunda era foi a do Controle Estatistico da Qualidade Walter A. Shewhart
criador da Carta de Controle que foi aluno do professor Clarence Irwin Lews
com sua Teoria Pragméatica do Conhecimento, Harold Dodge, Harry Romig, G.D.
Edwards e, posteriormente, Joseph Juran que dedicou esforcos considerdveis em
pesquisas que levaram ao surgimento do Controle Estatistico de Processos.
Shewhart foi o mestre de W.E. Deming foi o primeiro a reconhecer a
variabilidade como inerente aos processos industriais e a utilizar técnicas
estatisticas para obter o controle de processos. Uma ferramenta desenvolvida por

ele na época foi o Grafico de Controle de Processo e até hoje muito utilizada.

Em julho de 1944 era lancado o primeiro jornal especializado na &rea de
Qualidade, industrial Quality Control, que deu origem mais tarde a revista
mundialmente conhecida, Quality Progress, editada pela American Society for
Quality Control (ASQC). A ASQC foi fundada em 1946 a partir da formagdo, em
outubro de 1945, da Society of Quality Enginers, tornando-se a fonte
impulsionadora da dissemina¢do dos conceitos e técnicas da Qualidade no
Ocidente e no Japdao com a JUSE-Associacdo dos engenheiros e cientistas

japoneses.

A terceira era foi a era da Garantia da Qualidade. Mais uma ferramenta foi
criada a prevencdo e as tecnicas foram além das ferramentas estatisticas,

incluindo conceitos, habilidades e técnicas gerenciais. Os quatro principais



movimentos que compde esta era sdo: a quantificagdo dos custos da qualidade, o
controle total da qualidade, as técnicas de confiabilidade e o programa Zero
Defeito de P. Crosbhy.

A quarta era foi a da Gestdo da Qualidade Total: Gestdo Estratégica da
Qualidade (Total Quality Management -TQM). Esta era teve inicio a partir da
invasdo no mercado americano dos produtos japoneses de alta qualidade no final
da década de 1970. A Era da Gestdo da Qualidade Total ou Gestdo é a soma e
conseqléncia das trés que a precederam e esta em curso até hoje, onde sofreu
uma alteracdo para Gestdo Estratégica da Qualidade, onde se posiciona dentro
dos enfoques da moderna Gestdo Estratégica de Porter, Mintzberg, Prahalad &

Hamel entre outros.

Para Kaoru Ishikawa (apud BUENO, 2005) , considerado o guru da qualidade
japonesa a qualidade é uma evolucdo da propria filosofia administrativa,
exigindo uma mudanca de mentalidade de todos os integrantes da organizagéo,

principalmente da alta cupula.

Hoje, o trabalho padronizado, em versfes atualizadas, 0s programas de
qualidade, invadiram as organizacdes, através de normas de certificacdo, que
possuem como proposta a padronizagdo através de procedimentos, como as da
série NBR ISO 9000 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e
Vocabuléarios (item 3.4.5), NBR ISO 9001 Sistemas de Gestdo da Qualidade -
Requisitos e a NBR ISO 19011 Diretrizes para auditorias de Sistema de Gestédo

da Qualidade e/ou ambiental. as quais sdo objeto de estudo deste trabalho.



2.3.2.1 Resumo do histérico da padronizacdo através dos programas de

gualidade no Brasil

Segundo Barcante (1998) o movimento da qualidade no Brasil obedeceu o

histérico abaixo:

ANO EVENTO

1876 Criado do Instituto Nacional de Pesos e Medidas — INPM, RJ.

1922 Criado o Instituto Nacional de Tecnologia — INT, RJ.

1930 Criado o Instituto de Pesquisa Tecnologica — IPT, SP.

1940 Criada a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, 28/09/40,RJ.

1973 Criado o Instituto Nacional de Metrologia, Normatizacdo e Qualidade
Industrial- INMETRO, em substituicdo ao INPM, RJ.

1974 Criada a Fundacdo Christiano Ottoni, ligada a UFMG, BH.
1978 Criado o Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear- IBQN, RJ.
Enviada ao Japdo a primeira turma de brasileiros para ser treinada pela Japanese

Union of Scientist and Engineers- JUSE.

1981 Criada a Associacao Mineira de Circulos de Controle da Qualidade -
AMCCQ,MG.

1982 Ishikawa ministra uma série de palestras a executivos brasileiros.



1983 Feigenbaum ministra uma série de palestras para executivos brasileiros.
Realizado o | Seminario da garantia da Qualidade do Instituto Brasileiro do
Petrdleo- IBP,SP.

1985 Crosby ministra uma série de palestras a executivos brasileiros.

1986 Deming ministra uma série de palestras para executivos brasileiros.
Lancado, pelo governo, o Projeto de Especializacdo em Gestdo da Qualidade -
PEGQ.

1987 Criado o curso de pés-graduacdo lato sensu em Controle de Qualidade, na

Universidade Catolica de Petropolis, RJ.

1988 Criada a subarea de mestrado Qualidade Industrial do Programa de

Engenharia de Produgdo da COPPE/UFRJ, e inicio da primeira turma.

1989 Emitido o primeiro certificado 1SO 9000 no Brasil. Criada a marca de
conformidade do INMETRO.

1990 Lancado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade -PBQP.
Instituido o més de novembro como sendo o Més da Qualidade.
Promulgado o Coédigo de Protecdo e Defesa do Consumidor. Lei n 8078, de

11/09/90.

Realizado o Congresso Internacional de Normatizagdo e Qualidade da

ABNT, Séo Paulo, SP.

Lancada a série de normas NBR- 19000, traducdo da série ISO 9000, pela

ABNT.

1991 Realizado o | Congresso Brasileiro de Qualidade e produtividade da UBQ-
| CBQP, Vitdria-ES.



Publicado um dos primeiros trabalhos no mundo(British Deming
Association) sobre os Principios aplicados a Educag¢do: Deming vai a escola
(anais do I Congresso Brasileiro de Qualidade & produtividade, UBQ(1991).

Criada a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade- FPNQ.

1992 Criado o Comité da Qualidade — CB 25, da ABNT.

Concedido pela primeira vez o Prémio nacional da Qualidade- PNQ, na
categoria "Manufaturas”.

Realizado o Il CBQO da UBQ, Rio de Janeiro, RJ.
1993 Realizado o Il CBQP da UBQ, Gramado, RS.
1994 Realizado o IV CBQP da UBQ, belo Horizonte, MG.
1995 Realizado o V CBQP da UBQ, Curitiba, PR.
1996 Emitido o milésimo certificado 1SO 9000, em solenidade oficial no Rio de
Janeiro. Defendida e registrada a 422 tese de mestrado em Qualidade na
CPPE/UFRJ. Realizado o VI CBQP da UBQ, Salvador, BA.
2.4 Controle
Ao se refletir sobre os modelos de organizacdo do trabalho que impdem
procedimentos-padrdo para 0s movimentos dos atores pertencentes a um cenario,
verifica-se um alto grau de controle.

2.4.1 Controle em Taylor

Taylor (1990) afirma que, a implementacdo da administracdo cientifica do

trabalho possui como fundamento a constante ajuda e vigilancia da direcéo.



A existéncia de padrdes rigidos requer um controle também rigido. Nesse sentido

Taylor (1990, p. 90) criou a figura do instrutor. Ele entende que

A natureza humana é de tal sorte que muitos operarios, abandonados a
si mesmos, dispensam pouca atencdo as instrucdes escritas. Assim,
torna-se necessario designar instrutores, chamados chefes funcionais,
para observar se os trabalhadores entendem e aplicam as instrucdes.

O controle em Taylor existe, também, para impossibilitar a mobilidade do
individuo no momento da execucdo do trabalho, ndo deixando espacos para a
escolha de como realizar a atividade. A organizacdo do trabalho em Taylor néo
permite ao individuo uma mobilidade tanto fisica quanto psiquica (DEJOURS,
1988), pois, essa mobilidade era considerada por Taylor (1990) como

"vadiagem™", "fazer cera"”, "handing it out” como se chama na Inglaterra.

O proprio Taylor (1990) define as causas da vadiagem: A primeira causa seria a
indoléncia natural, que é a tendéncia ou instinto nativo de fazer o menor esforgo
e a segunda causa é a indoléncia sisteméatica que nasce das idéias ou raciocinios

mais ou menos confusos, provenientes da intercomunica¢do humana.

Para ndo permitir a "vadiagem” no trabalho, Taylor (1990) afirma que ¢
necessario que o empregador tenha conhecimento e melhor compreensdo de um
dia de trabalho comum, registrando-se o maior rendimento obtido pelo

trabalhador e sua eficiéncia

Assim, Taylor (1990) entende que os atos dos trabalhadores devem ser
precedidos de atividades preparatorias da direcdo, que habilitam os operéarios a
fazerem seu trabalho mais rdpido e melhor do que em qualquer outro caso.
Taylor normatiza, padroniza, todas as acGes dos operarios, institucionaliza um
comportamento como realidade objetiva. Ou seja, reifica a organizagdo do
trabalho, tentando fazé-la parecer como a Unica possibilidade de realizacdo de
uma atividade, considerando-a como uma realidade exterior ao individuo. E

ainda estabelece sistemas de controle para que o individuo ndo possa se



movimentar nem fisica nem psiquicamente de forma diferente da que foi

previamente estabelecida pelos padrdes.

E, ainda, para garantir a qualidade Taylor implantou a superinspecédo, que é o
controle da qualidade. A superinspecdo acontecia em amostras dos lotes ja

verificados no dia anterior pela inspetora responsavel.

2.4.2 Controle nos programas de qualidade (I1SO 9000, ISO 9001 e ISO
19011)

Edward Deming (SLACK, 2002) ¢ considerado no Japdo como o pai do controle
da qualidade. A filosofia basica de Deming é que a qualidade e a produtividade
aumentam a medida que a "variabilidade do processo” (imprevisibilidade do
processo) diminui. Em seus quatorze pontos para a melhoria da qualidade ele

enfatiza a necessidade de controle.

Slack (2002) observa que, a certificacdo da ISO 9000 exige avaliacdo externa
dos padrdes e procedimentos de qualidade de uma empresa e sao feitas auditorias

regulares para assegurar que 0s sistemas ndo deterioraram.

O item 3.2.10 da ISO 9000 define controle da qualidade como, parte da gestdo da

qualidade focada no atendimento dos requisitos da qualidade.

Os programas de qualidade estabelecem como formas de controle, explicito, as
auditorias, para que o padrdo seja cumprido, e ainda, para que as atividades

acontecam como previsto.



2.4.3 Supervisores na administracdo cientifica e as Auditorias dos
programas de qualidade (ISO 9000, ISO 9001 e ISO 19001)

Tal qual a administragdo cientifica, a ISO também estabeleceu critérios de
controle. Substituiu os instrutores/supervisores, por verificacGes rotineiras e

auditorias.

Arantes (1996) descreve "verificagdo rotineira” como o momento que tem como
objetivo maior verificar continua e continuadamente o cumprimento do padréo.
N&o existe aqui necessidade de planejamento formal. O supervisor regularmente
conduz a equipe através do cumprimento do padrdo, ensinando-os a trabalhar
melhor. E uma atividade do supervisor, rotineira, diaria e intransferivel. Aqui o
supervisor ndo esta auditando, até porque ndo tem nenhum sentido ele ser o
auditor de si mesmo. A sua preocupagcdo em ensinar a sua equipe, a trabalhar
melhor, com mais seguranca e com o0 menor desperdicio possivel! A sua
preocupacdo estd em buscar o cumprimento do padrdo e ter sempre a equipe
atenta as anomalias, registrando-as e relatando-as de forma a solucionar as ruins

e agregar valor pela adocédo das boas.

Arantes (1996) ainda observa que, tdo somente, este momento ndo é suficiente
para se ter a idéia e a medida do todo, ou seja: O padrédo foi elaborado conforme
modelo da empresa? O padrdo estd constituido de todos os elementos? O padréo
esta sendo cumprido por todos, em todos os turnos de trabalho? O resultado
esperado pelo padrdo estd sendo alcancado? O treinamento foi eficaz? Os
padrbes estdo disponiveis para o usuario? O supervisor estd "verificando

rotineiramente " o cumprimento dos padrbes? As acles corretivas estdo sendo
tomadas? Estas e outras questdes afetam profundamente a padronizacdo da

empresa e por isso devem constar de uma auditoria.

Arantes (1996) entende que deve-se ter em mente que as auditorias sdo

ferramentas de extrema utilidade ao gerente na busca dos ajustes necessarios ao



atendimento dos processos sob sua responsabilidade, e por isso ndo devem ser
negligenciadas nem interpretadas como acdes repressoras, mas sim incentivadas

e recebidas como colaboragdo gerencial.

A 1SO 19011, no item 3.1, define auditoria como:

Um processo sistematico, documentado e independente para obter
evidéncias de auditoria (3.3) e avalid-las objetivamente para
determinar a extensdo na qual os critérios de auditorias (3.2) sdao
atendidos.

Segundo Rebelo (1998, p. 13), auditoria

E uma atividade formal e documentada; executada por pessoal
habilitado; que ndo tenha responsabilidade direta na execugdo do
servico em avaliagdo; evidéncias objetivas e imparciais.

Cerqueira e Martins (1994, p. 27) conceituam auditoria da qualidade como

Um exame sistematico e independente para determinar se as atividades
e resultados relacionados a qualidade satisfazem disposic8es
planejadas e se estas disposigOes estdo eficazmente implementadas e
sdo adequadas para atender aos objetivos[...]O processo de auditoria
visa levantar fatos ou evidéncias objetivas que permitam avaliar o
estado de conformidade e adequagdo do sistema da qualidade contra
procedimentos, instrucGes, especificagdes, cdédigos e normas
estabelecidas e outros requisitos contratuais, e para monitorar a
efetividade da implementacéo.

Prazeres (1997, p. 20) define como auditoria da qualidade

Avaliacdo planejada, programada e documentada, executada por
pessoal independente da 4&rea auditada, para determinar mediante
investigacdo e avaliagdo de evidéncia objetiva, o ambiente, a
adequacdo e observancia de normas, especificacGes, procedimentos,
instrucdes, codigos, atividades ou programas administrativos ou
operacionais e outros documentos aplicaveis, bem como a efetividade
da implementagdo dos mesmos e os resultados que estdo sendo obtidos.



Maranhdo (2001) informa que auditoria é um processo independente, de
verificagdo do sistema de gestdo da qualidade, realizado para comparar a
fidelidade entre as atividades e um padrdo especificado por um documento. E,
ainda, que os auditores devem possuir plena autoridade para identificar
eventuais ndo-conformidades nas atividades que estdo sendo verificadas ou

auditadas.

2.4.4 Atribuicdo dos Supervisores/Instrutores na Administracdo Cientifica
do Trabalho

Em nota, o tradutor da obra "Principios de Administracdo Cientifica”, observa
que a traducdo pode ser: chefe ou encarregado de turma, chefe de andamento do
servico, chefe de reparagdo ou conservacdo e chefe de controle. Taylor (1990)

define a denominacéo e as atribuicdes dos supervisores:

a) Inspetor: observa se o trabalhador compreendeu os graficos e instrucdes

de execucdo da tarefa;

b) Segundo Instrutor (chefe de turma): Ensina a colocar o material na

maquina, como executar os movimentos de modo mais rapido e melhor;

c) Terceiro Instrutor (chefe da velocidade): Encarregado de observar se a
maquina esta sendo acionada na velocidade conveniente e se as
ferramentas adequadas estdo sendo usadas, para que a producao se realize

no prazo de tempo mais curto possivel.

Além dos acima especificados, ainda na mesma obra:

a) Chefe da Reparacdo: Observa o ajustamento, limpeza e cuidados gerais da

maquina, correia...,



b) Contador Encarregado: Estabelece as ordens de pagamento,

c) Chefe da Rotina: Indica em que ordem o trabalho deve ser feito e de que

maneira as pecas devem passar de uma oficina para outra,

d) Chefe da Disciplina: No caso de um trabalhador entrar em conflito com um
dos varios chefes, o entrevista.

2.4.5 Finalidade das Auditorias na I1SO

Texto da 1SO 9000,

8.2.2 A organizacdo deve executar auditorias internas a intervalos
planejados, para determinar se o sistema de gestdo da qualidade:

a) estd conforme com as disposi¢cdes planejadas (ver 7.1 -
Planejamento da Realizacdo do Produto ), com os requisitos desta
Norma e com o0s requisitos do sistema de gestdo da qualidade
estabelecidos pela organizagéo;

b) estd mantido e implementado eficazmente.

ISO 19011, introducao:

A importadncia das auditorias como uma ferramenta de gestdo para
monitorar e verificar a eficacia da implementacdo da politica da
qualidade e/ou ambiental de uma organiza¢do. Auditorias também sdo
parte essencial das atividades de avaliacdo da conformidade, tais como
certificacdo/registro externo e avaliagcdo e acompanhamento da cadeia
de fornecedores.

Maranhdo (2001) comenta que, para obter melhores resultados com seu sistema
de gestdo da qualidade, a empresa deve auditd-lo de maneira regular. Ele ainda
elenca dois objetivos fundamentais para as auditorias internas: manter a sadde
do sistema, detectando e identificando as ameacas e disfuncbes; e melhorar o

sistema, através da identificacdo de oportunidades de melhoria.



Rebelo (1998) enfatiza que ndo basta verificar apenas se esses requisitos estdo
sendo cumpridos, o mais importante é verificar: se eles estdo sendo cumpridos
como foi estabelecido no sistema, e ainda, evitar a tendéncia eventual, porém

natural, de ocorréncia de um afastamento dos requisitos preestabelecidos.

Continuando, Rabelo (1998) ainda observa que €& importante esclarecer
amplamente os objetivos da auditoria, procurando conscientizar os auditados da
importancia do trabalho a ser realizado e da dependéncia de todos para o total

sucesso da mesma.

Maranhdo (2001) comenta que as auditorias atuam como sensores e podem
desencadear poderosos atuadores (ac¢do corretivas) do sistema de gestdo da
qualidade, identificando suas partes frageis e permitindo a eliminacdo das causas

dos problemas.

Segundo Maranhdo (2001), quatro sdo os elementos que devem ser cobertos pelas

auditorias:

pessoas,

item (de produto ou servigo),

equipamento (recursos que viabiliza o processo),

e documentacao.

E, ainda que, no aspecto mais geral as auditorias devem ser conduzidas na

seguinte seqléncia:

e verificar se 0os documentos do sistema sdo conformes com a norma ou

padrdo adotado (chamada de auditoria de adequacgéo);



e verificar se as atividades estdo sendo realizadas em conformidade com o

estabelecido pela documentacéo;
e verificar se as atividades realizadas efetivamente atendem ao objetivo
maior do sistema: conformidade com as especificacdes dos clientes

(satisfacao dos clientes).

A ISO 19011 no item 5.2.1 exemplifica alguns objetivos do programa de
auditorias:

a) satisfazer requisitos para certificacdo em uma norma de sistema de gestéo;

b) verificar conformidade com requisitos contratuais;

c) obter e manter confiancga na capacidade de um fornecedor;

d) contribuir para a melhoria do sistema de gestéo.

2.4.6 Programacao das Auditorias

A 1SO 19011 exemplifica programas de auditorias:

a) uma série de auditorias internas que cobrem o sistema de gestdo da

qualidade de toda uma organizagdo durante o ano em curso;

b) auditorias de segunda parte de sistema de gestdo de fornecedores potenciais

de produtos criticos a serem realizadas em um periodo de seis meses;

c) auditorias de certificagdo/registro e de acompanhamento realizadas por uma

organizacdo de certificacao/registro de terceira parte em um sistema de



gestdo ambiental dentro de um periodo de tempo acordado contratualmente

entre a organizacdo de certificacdo e o cliente.

Segundo Rebelo (1998), quanto a programacdo as Auditorias sdo classificadas

em:

a) Auditoria Interna (Inicial, Acompanhamento e Periddica)

b) Auditoria  Externa: (Avaliacdo, @ Acompanhamento, Periddica e

Reavaliacdo).



3. TAYLOR E NORMAS ISO 9000, 1SO 9001 E ISO 19011

O objetivo deste capitulo é analisar a relagdo existente no modelo proposto por
Taylor, a administracdo cientifica do trabalho e no modelo dos programas de
qualidade. Como referencial as normas ISO 9000 Sistemas de Gestdo da
Qualidade - Fundamentos e Vocabularios, 1SO 9001 Sistemas de Gestdo da
Qualidade - Requisitos e ISO 19011 Diretrizes para Auditorias de Sistema de

Gestdo da Qualidade e/ou ambiental.

A analise tera como foco central a padronizacdo e controle, e como questdes

marginais, outros quesitos dos modelos.

3.1 Relacgdes entre os conceitos de Padrdo e Padronizacdo na administracéao
cientifica e nos programas de qualidade (1SO 9000 e I1SO 9001)

Segundo Prazeres (1997, p. 165), padrdo, nos programas de qualidade, possui
quatro definicdes, mas a que torna-se importante para este estudo € a definicao

de padrdo como:

Um conjunto de normas, procedimentos, instrugdes, diretrizes e planos
de acdo estabelecidos pela administracdo de uma organizacdo, de
forma a possibilitar a execu¢do padronizada de todas as principais
operacBes, processos , atividades e tarefas.

Prazeres (1997, p. 168) também define padronizacdo como

Uniformizacdo de materiais, itens, produtos, servigcos, métodos,
processos, procedimentos etc. pela adocdo de modelos. Reducdo do
nimero de caracteristicas ou especificidades de um sistema ou reducéo
do nimero de formas que podem variar ou interagir. Aplicacdo de
normas a um ciclo de producdo ou a todo um setor industrial,
comercial ou prestador de servi¢cos. Requisitos validos.



Segundo Arantes (1998, p. 08), padronizagdo € uma ac¢do tripartite, elaborar-
treinar-verificar. A este conjunto de acdes planejadas, de elaborar o padrdo,

educar, treinar e verificar continuamente denomina-se padroniza¢do. E ainda,

Se a organizacdo estd preocupada com que todos sejam gerentes dos
seus processos e desenvolvam consequentemente a fungdo de
padronizacdo para ter dominio dos mesmos, urge o desenvolvimento de
um sistema que ajude a todos a desempenhar uniformemente esta
funcdo. Neste momento, surge entdo o Sistema de Padronizacdo, onde
um conjunto de elementos sdo pensados para que juntos e
organizadamente fagam fluir a implementagdo da padronizacdo. Este
sistema ndo permitira que cada gerente padronize a sua maneira, 0 que
fatalmente se constituiria em uma Torre de Babel. O sistema de
padronizacdo é o veiculo pelo qual a padronizacdo se faz uniforme,
estruturada, eficaz e eficiente na organizacdo.

O site da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) descreve assim

normalizacao:

Atividade que estabelece, em relacdo a problemas existentes, ou
potenciais, prescricdes destinadas a utilizagdo comum e repetitiva com
vistas a obtencdo do grau 6timo de ordem em um dado contexto.

E, ainda, em anotacOes de aula, padréo:

Compromisso documentado, utilizado em comum e repetidas vezes
pelas pessoas relacionadas com um determinado trabalho. E, termo
genérico para qualquer referéncia normativa, de natureza técnica ou
administrativa, consensado pelos 0rgdos envolvidos. Pode ser
documentado ou ndo e inclui normas, procedimentos, especificacdes,
medida material, instrumento de medicdo, material de referéncia e
sistema de medigdo (AGOSTINHO, 2004).

No dicionadrio padronizacdo: Conjunto de atividades sistematicas para
estabelecer, utilizar e avaliar padrdes quanto ao seu cumprimento, a sua

adequacdo e aos seus efeitos sobre os resultados.



TAYLOR (1990) 1ISO 9000

3.4.5 procedimento:

Fichas de instrucdo (p. 18). forma especificada de executar uma
atividade ou um processo.
InstrucGes escritas completas que
minudenciam a tarefa de que ¢ 2.7.2 e) documentos que fornecem
encarregado e também os meios informacOes sobre como realizar a
usados para realiza-las...na tarefa é |atividade e processos de forma
especificado o que deve ser feito e |consistente; tais documentos podem
também como fazé-lo (p. 42). incluir procedimentos documentados,

instrucdes de trabalho e desenhos.

Quadro 1 - Definigdo de Padrdo em Taylor e nas Normas 1SO

Slack (2002) define, ainda, como documentagdo do sistema da qualidade as
"instrucdes de trabalho™ como especificacbes e métodos detalhados para o

desempenho detalhado das atividades.

Ainda, Slack (2002) entende que, o propdsito da 1SO 9000 é fornecer a garantia
aos compradores, e a melhor forma de fazer isso é definir os procedimentos,
padrbes e caracteristicas do sistema de controle administrativo que governa a

operacao.

Como se pode perceber, a relacdo entre os conceitos € quase literal, porém, isso
¢ facil de compreender, jd que padrdo ndo é um termo polissémico. Mas, o0 que
esta sendo analisado neste ponto é a relacdo dentro de um contexto, enquanto
documentacdo que estabelece o Unico modo de execucdo da tarefa. E nesse
sentido tanto na administracdo cientifica quanto nas normas de padronizacgédo, o
padrdo, o procedimento, as instru¢cdes de trabalho sdo utilizados como modelos

objetivados de realizacdo possivel.



Prazeres (1997) comenta que, o procedimento da qualidade por si s6 ndo basta,
havendo necessidade de maior detalhamento que deve constar de um
procedimento de trabalho ou instru¢des de trabalho, que define como uma

atividade é executada. Ildem as instru¢des do modelo de Taylor (1990).

3.2 Analise quanto a elaboracdo dos procedimentos e instrucdes de trabalho

nos modelos de administracéo cientifica e ISO 9000 e 1SO 9001

O aspecto abordado, neste item, sera a separacdo da concepcdao, elaboracdo e

execucdo do trabalho.

TAYLOR (1990) 1ISO 9001 Observacdes/
Comentarios

A geréncia é atribuida, |[4.2.2 A 1SO 9000 define

a funcdo de reunir todos |A organizacdo deve organizagdo como:

0s conhecimentos estabelecer e manter um

tradicionais que no manual da qualidade que |3.3.1 organizacdo:
passado possuiram os inclua: grupo de instalagdes e
trabalhadores e entéo pessoas com um
classifica-los tabula-los, |b) os procedimentos conjunto de

reduzi-los a normas, leis |documentados responsabilidades,

ou férmulas (p. 40). estabelecidos para o autoridades e relagdes.

sistema de gestdo da

O trabalho de cada qualidade, ou referéncia
operario € a eles,

completamente
planejado pela direcéo
(p. 42).

Quadro2 - elaboracdo dos procedimentos e instrugdes de trabalho nos modelos
de administracdo cientifica e 1ISO 9000 e ISO 9001.



No modelo de Taylor (1990, p. 18), a administracdo cientifica dividiu a
elaboracdo, o planejamento, a idealizacdo do modo pelo qual aquela atividade
seria executada, da realizacdo em si, atraves da criacdo de padrdes rigidos de
execucdo dessas atividades e o controle das a¢des dos trabalhadores. "Um dos
pontos principais do trabalho de Taylor € a separagdo entre as func¢des de

preparacdo e as de execucado".

Taylor (1990, p. 41) afirma que a administracdo cientifica, em grande parte,
consiste em preparar e fazer executar essas tarefas. E, ainda "que um tipo de

homem € necessario para planejar e outro para executar o trabalho".

Entdo, o primeiro principio da administracdo, desenvolvida por Taylor, consiste
na separacao entre as funcdes de preparacdo e as de execucdo, o trabalho
intelectual e o trabalho manual (levando em consideracdo que naquele contexto
histérico, a economia era focada na producdo, ou seja, na transformacdo de

matéria-prima em produto).

Nesse sistema de padronizagdo, somente a direcdo poderia planejar as tarefas,
Taylor (1990) afirma que é funcdo da geréncia a reunido de todo conhecimento
tradicional que no passado possuiam os trabalhadores e entdo classifica-los,
tabula-los, reduzi-los a normas, leis ou formulas grandemente Gteis ao operario

para a execucdo do seu trabalho diéario.

Mas, Taylor (1990, p. 93) permite a participagdo dos trabalhadores na elaboracao
dos métodos "Todo estimulo, contudo, deve ser dado a ele, para sugerir
aperfeicoamento, quer em métodos, quer em ferramentas”, porém, o0s
administradores deverdo fazer andlise cuidadosa do novo método, e no caso de

ser aprovado, substituird o antigo processo padronizado.

O que se verifica na ISO, é que toda a organizacdo, ou seja, todas as pessoas

podem, teoricamente, participar da elaboragdo dos procedimentos. Porém,



Arantes (1996) entende que padronizar é uma funcdo gerencial. Ele mesmo
sugere que nas empresas onde a padronizacdo esta sendo implantada, e ndo é
pratica a participacdo dos executantes na elaboracdo do padrdo, propde-se como
metodo de treinamento o envolvimento de todos os funcionarios da unidade.
Somente treinamento, quando ndo h& a participacdo na elaboracdo do padrao. E
ainda, a 1SO 9001 esclarece que é responsabilidade da alta direcdo que "5.4.1,b)
a integridade do sistema de gestdo da qualidade seja mantida quando mudancas

no sistema de gestdo da qualidade sdo planejadas e implementadas”.

Arantes (1996, p. 21) esclarece que,

Esses padrdes, na sua elaboracdo envolverdo seus usudrios, que serédo
os relatores do padrdo, principalmente para os procedimentos
operacionais. Nesta fase, todos os envolvidos deverdo opinar na busca
de um conteddo de consenso, e para isto é necessario se definir a
figura do relator do padrdo. Esta pessoa deve ter conhecimentos
técnicos e praticos sobre o tema/titulo e de preferéncia pertencer a
unidade gerencial basica, além de j& ter sido treinada no sistema de
padronizacdo da empresa, que na altura dos acontecimentos ja deve ter
sido desenvolvido e aprovado pelo comité de implantagdo do TQC. O
mais importante é que esses padrdes sejam fruto do consenso, tenham
a participacdo dos envolvidos e traduzam a melhor prética, a mais
segura, a mais econdmica e eficaz.

Prazeres (1997) observa que a obtengdo da qualidade desejada exige o
comprometimento de todos da organizagdo, mas a responsabilidade pela sua

administracdo pertence a alta administragdo.

Percebe-se que tanto na administracdo cientifica quanto nas normas ISO o
trabalhador, pode participar da elaboracgdo; isso quando ele ja trabalha na empresa
nesse momento, pois, se ele for admitido depois da elaboracdo, o padréo ja existe.
Porém ele pode sugerir modifica¢gdes, que se forem aprovadas pela alta direcéao

poderdo ser inseridas no modelo, tal como acontece na administracdo cientifica.

Observa-se também, que os trabalhadores ndo possuem autoridade/autonomia,
para modificacfes na gestdo desses procedimentos. A contribuicdo do trabalhador

possui limites de atuacdo no sistema, essa limitacdo € o proprio padrdo. Padrdes,



esses, utilizados como o Unico modo de realizagdo das tarefas no processo
produtivo; que passa a ser uma atividade repetitiva sem a participacao
intelectual/mental do trabalhador, principalmente no momento da execucdo da

tarefa.

Como observa Zarifian (apud DAVEL E VERGARA, 2001, p. 155), no sistema
Taylor

O operario podendo ser solicitado a fazer proposi¢fes de melhoria dos
métodos de trabalho. No entanto, esse engajamento subjetivo do
operdrio é estritamente limitado as dimensdes diretamente
operacionais de realizagdo de sua tarefa.

Uma questdo importante a observar, € que no contexto histérico em que Taylor
criou a administragdo cientifica do trabalho, a padronizacdo obedecia critérios
para o trabalho repetitivo manual. Taylor (1990, p. 77) "por trabalho manual
compreende-se o trabalho que depende da destreza manual e da rapidez do

trabalhador e independe completamente da maquina”.

Hoje, em uma era que ndo somente transforma matéria-prima em produtos, era em
que ndo existe somente a economia de producdo, mas também, uma economia de
servigos, os programas de padronizagdo estabelecem também formas unicas e

repetitivas de trabalho intelectual.

A padronizacdo nos atendimentos em call center, por exemplo, aparentemente de
natureza cognitiva, obedecem, na atualidade, um script, que padroniza todos os
atendimentos, impondo frases previamente estabelecidos como padrdes de
atendimento; tendo o espa¢o de resolucdo restringido pelo script. A prescrigcao
ndo permite alteracdo dos procedimentos (ABRAHAO E TORRES, 2004).

Segundo Segnini (apud Davel e Vergara, 2001), o simbolo contemporédneo dessa
extensdo do taylorismo é dado pelos centros de chamada telefénica (call center),

e a taylorizacdo ai consiste:



e em padronizar os atos de linguagem, no que tange tanto as palavras
pronunciadas, quanto aos rituais de direcionamento da linguagem aos
clientes (ritual de formulas de polidez e de desmontagem das fontes de

descontentamento dos clientes, por exemplo);

e em colocar os atos de linguagem sob uma restricdo de tempo, representada
pela fila de espera das chamadas telefénicas e pelas cronometragens de
tempo, que se apoiam sobre as referéncias de tempo de resposta que nédo

deve ser ultrapassado;

e em controlar o conteddo das respostas, por uma escuta, realizada pela
hierarquia, e, se necessario, por uma recuperacdo das instru¢des, uma vez
que as empregadas (ja que elas consistem, em sua maioria, em mulheres) se

descartam dos scripts que se lhes mandam respeitar.

De Masi (2000) observa que, quando uma pessoa era escrava, era vendida por
inteiro, incluindo o cérebro. Na sociedade industrial, o fato de vender somente
uma parte do proprio corpo poderia ser considerado um progresso relativo. O

préprio Taylor (1990, p. 51) afirmava que

N&do existe trabalho que ndo possa ser com vantagem submetido a
estudo de tempo, apds dissociagdo de seus elementos, salvo as
operagcGes mentais.

Porém, hoje, o que se pode perceber € que a padronizacdo também requer a
compra da mente, haja vista que, efetivamente ela ndo pode ser utilizada no
trabalhar, em algumas atividades. Pois, a padronizagdo que imp8e método Unico
de gestos no trabalho, impde, hoje, a padronizagdo do pensar no trabalho. Pode-se
concluir que o proprio Taylor se assustaria ao ver a padronizacdo sendo usada

como modelo de organizacdo do trabalho no trabalho mental.



3.3 Planejamento na administracao cientifica e nos programas de qualidade
(1SO 9000 e I1SO 9001)

TAYLOR (1990) 1SO 9001

0.2 / Nota:

A finalidade do planejamento ¢é|Plan (planejar): estabelecer os
caracterizar qual o trabalho que deve |objetivos e processos necessarios
ser feito, como deve ser feito esse|para fornecer resultados de acordo
trabalho, onde e por quem devera ser|{com 0s requisitos do cliente e
executado e, finalmente, quando |politicas da organizacdo;

devera ser feito (p. 18).

Quadro 3 - Planejamento na administracdo cientifica e nos programas de qualidade (1SO
9000 e 1SO 9001)

Prazeres (1997, p. 172) comenta sobre Plano de Ac¢éo

E imperativo que a alta administracdo determine as metas ...e depois
as distribua por toda a organizacdo com indicacdes claras sobre o que
deve ser feito, quando deve estar concluido e quem é o responsavel
pela execugdo.

Maranh&o (2001) define plano de acdo como instrumentos gerenciais para planejar
e acompanhar (fazer o follow-up) de cada objetivo tragado, isso é fazer girar o
PDCA.



3.4 Responsabilidades da geréncia na administracdo cientifica e da alta

direcdo nos programas de qualidade (ISO 9000 e ISO 9001) com relagcdo ao

planejamento

TAYLOR (1990)

1SO 9001

Os atos dos trabalhadores devem ser
de
da

habilitam os operéarios a fazerem seu

precedidos atividades

preparatorias direcéo, que
trabalho mais rapido e melhor do que

em qualquer outro caso

(p. 34).
O trabalho de cada operario &
completamente planejado pela

diregdo (p. 42).

Essa atribuicdo de impor padrdes e

forcar a  cooperagdo  compete

exclusivamente a geréncia (p. 66).

Administracdo de acordo com tarefas
individuais, previamente

determinadas (p. 34).

5.4.1 Objetivos da qualidade

A alta direcdo deve assegurar que 0S
objetivos da qualidade, incluindo
aqueles necessarios para atender aos
do

nas

requisitos produto, sdo

estabelecidos fungdes e nos
niveis pertinentes da organizacao.
Os objetivos da qualidade devem ser
coerentes

mensuraveis e com a

politica da qualidade.

5.4.2 Planejamento do sistema de
gestdo da qualidade:

A alta direcdo deve assegurar que:

a) o planejamento do sistema de
gestdo da qualidade é realizado de
forma a satisfazer

aos requisitos

citados em 4.1, bem como os
objetivos da qualidade, e

b) a integridade do sistema de gestédo
da qualidade é mantida quando
mudancas no sistema de gestdo da
qualidade sdo planejadas e

implementadas.

Quadro 4 - Responsabilidades da geréncia na administracdo cientifica e da alta direcéo

nos programas de qualidade (ISO 9000 e ISO 9001) com relacdo ao planejamento.




Na andalise da responsabilidade quanto ao planejamento, observa-se que a
administracdo, no caso do modelo de Taylor, e a alta direcdo, no modelo 1SO
chamam para si a responsabilidade do planejamento. No caso da ISO, se néo a

elaboracdo em si, pelo menos, a responsabilidade pelo planejamento.

3.4.1 Plano de Ac¢do no modelo atual

O QUE COMO ONDE QUANDO QUEM
O que deve |[Quais meios |Onde o Plano |Quando sera |Quem sera o
ser feito? seréo sera realizado ou |responsavel
Quais as utilizados executado? alcancgado pelo plano?
etapas? para realizar esse
o plano? objetivo?
Tempo.

Quadro 5 - Plano de Acédo nas Normas I1SO.
Fonte: Adaptacdo Campos, 2004, p. 245



3.4.2 Analise do PDCA

O PDCA, segundo Watson (1994) é o método administrativo fundamental
ensinado por W. Edward Deming. Esse modelo de raciocinio, que teve origem no
trabalho anterior de Walter Shewhart, foi influenciado pelo método cientifico de
Frederick Taylor, que propés uma abordagem de planejar-fazer-ver. Como
ferramenta de gestdo da qualidade, o PDCA é um método de controle. Método &,
por definicdo, um caminho para se atingir a meta. O ciclo PDCA tem quatro

etapas, que produzem os resultados esperados de um processo.

Adaptar,
melhorar e
Implementar JE Planejamento do
constatacdes Estudo
AGIR PLANEJAR \
DESEN
CHFCAR VOLVER
. Realizacédo da
Analise dos Qﬂ Pesquisa
Dados

Figura 1: PDCA
Fonte: Watson, 1994

As quatro etapas do PDCA de Deming, segundo Bueno (2005) sdo:

a) Planejamento (Plan). Consiste no estabelecimento da meta ou objetivo a ser
alcancado e do método (Plano) para atingimento da meta. A meta deve ser clara,
quantificavel, realista, envolvente e contendo um desafio para estimulo e
crescimento das pessoas. A falta de uma definicdo clara da meta é uma das
principais razdes do insucesso de muitos projetos. O método e a descrigédo

detalhada de uma estratégia para atingimento da meta previamente estabelecida.



Um bom Plano de Acdo deve conter os chamados 5W2H: o que fazer, quem deve
fazer, quando fazer, onde fazer, como fazer, porque fazer e, finalmente, quanto
investir. Todos esses elemento sdo importantes, mas 0Ss seguintes merecem

cuidado especial: o responsavel (quem), o prazo (quando) e o motivo (porque).

b) Execucdo (Do). A transicdo do planejamento para a execucdo é a fase mais
critica. Por isso é recomendavel cuidado especial nos seguintes passos:

Educacédo, treinamento e execucao.

Somente ap6s a educacdo e treinamento deve-se executar o plano, tomando

cuidado para que seja feito de acordo com o que foi realmente planejado.

c) Verificacdo (Check). Durante e apds a execugdo, deve-se comparar 0s dados
obtidos com a meta planejada, para se saber se esta indo a direcdo certa ou se a

meta foi atingida.

d) Acédo corretiva (Action). A acdo pode ser de duas formas distintas:
Padronizacdo ou Contramedidas. A padronizacdo é feita quando a meta ¢€
atingida. Padronizar é transformar o plano que deu certo na nova maneira de
fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe a ser chamado de SDCA
(Standard, Do, Check, Action). Agdo corretiva consiste em se fazer uma analise
para descobrir em que etapa se cometeu um erro (meta, plano, educacéo,
treinamento, execuc¢do) e tomar as medidas necessarias para que se possa atingir

a meta.

PDCA EM TAYLOR (1990) PDCA NA ISO 9001

Encontrar normas ou leis que|Plan (planejar): estabelecer o0s
habilitassem um chefe a conhecer, de |objetivos e processos necessarios
antemdo, que quantidade de certo|para fornecer resultados de acordo
trabalho, pesado e continuo, umj|com os requisitos do cliente e

homem habituado a ele podia fazer|politicas da organizacdo;




diariamente (p. 50).

Planejar 0 trabalho, com
antecedéncia, a fim de mobilizar os
homens sem perda de tempo e de

determinar a sua remuneragdo diaria
(p. 59).

Quatro elementos que constituem a

esséncia da administracéo
cientifica... terceiro: trabalhar de
acordo com a administracéo

cientifica (p. 47).

Do (fazer): implementar 0sS

processos;

Saber o que, realmente, constitui um
dia completo de trabalho operario de
o melhor

primeira ordem, isto €,

um bom

(p.

rendimento diario que

operario pode realmente obter
51).
Os resultados notaveis e
invariavelmente bons, da aplicacdo
correta da administracdo das tarefas
devem

e gratificacdes, ser

observados para o julgamento devido
(p. 89).

Check (checar): monitorar ou medir
processos e produtos em relacdo as
politicas, aos objetivos e aos
requisitos para o produto e relatar os

resultados;

Aperfeicoamentos, quer em métodos,

quer em ferramentas (p. 93).

Act (agir): executar

promover continuamente a melhoria

acbes para

do desempenho do processo.

Quadro 6 - PDCA em Taylor e PDCA na I1SO 9001




Pode-se observar que, o PDCA, como entende Watson (1994), teve sua origem na

administracdo cientifica do trabalho de Taylor.

3.5 Treinamento em Taylor e nas Normas de Qualidade

Segundo Drucker (1999), o maior impacto de Taylor foi provavelmente em
treinamento. Taylor (1990) elege quatro elementos como constituindo a esséncia
da administracdo cientifica, entre eles o treinamento, porém antes do treinamento

ele propde a instrucdo do trabalhador.

Deming (1990) entende treinamento como o desenvolvimento das habilidades
necessarias para que o projeto possa ser levado com éxito ao final. Para Deming
treinar significa ensinar como fazer. O treinamento sem ser precedido de
educacdo ndo passa de adestramento e inutil para o trabalho dentro do conceito
de TQC.

Segundo Arantes (1996), apds elaborado o padrdo, surge entdo, a necessidade de
capacitacdo das pessoas como meio de dar habilidade & execucdo. E 0 momento
denominado Educacdo e Treinamento, onde se busca a uniformizagdo do

comportamento tendo como base o padréo.

Continua Arantes (1996, p. 23),

E através da educacio e do treinamento que as pessoas compreendem o
seu trabalho e o seu papel dentro da organizacdo. Pela educacdo, sdo
transmitidos conceitos e explica¢gdes dos fendmenos; é o que se chama
de "off job training"[...Jutiliza-se os recursos pedagoégicos pertinentes
para transferir (grifo nosso) o conhecimento tedérico de um
assunto...quando se treina alguém espera-se que o0 seu desempenho
seja compativel com resultados claramente definidos e os objetivos
descritos no padrdo[...]somos treinados para cumprir o que estabelece
0 padréo.



TAYLOR (1990)

1SO 9001

Tomar um homem, depois outro, e
exercitd-lo por meio de um instrutor
competente nos novos métodos (p.

55).

A selecdo cuidadosa e subsequente
treinamento dos pedreiros (p. 67).
Treinar, ensinar
trabalhador (p. 40).

e aperfeicoar o

6.2.1 determina que, o pessoal que
executa atividades afetam a
do
competente, com base em educagéo,
habilidade e

experiéncia apropriados.

que

qualidade produto deve ser

treinamento,

Quadro 7 - Treinamento em Taylor e na 1SO 9001

3.5.1 Responsabilidade pelo treinamento em Taylor e nas Normas de

Qualidade

TAYLOR (1990)

1ISO 9001

A direcdo deve fornecer professores

para instruirem o novo trabalhador
(p. 66) .

Aqueles, na administracdo, cujo

dever, é incrementar essa ciéncia,
devem também orientar e auxiliar o
operario sob sua chefia e chamar a si
a maior soma de responsabilidades
de que, sob condi¢cbes comuns, sdo

atribuidas a direcdo (p. 34).

6.2.2 A deve: b)

fornecer treinamento ou tomar outras

organizacéo

acoes para satisfazer essas

necessidades de competéncia

Quadro 8 - Responsabilidade pelo treinamento em Taylor e na 1SO 9001




Segundo Arantes (1996) a responsabilidade pelo treinamento é do supervisor
imediato, embora a acdo propriamente dita possa ter o apoio de técnicos,
especialistas e do escritério de padronizacéo.

3.6 Anélise dos objetivos da padronizacdo em Taylor nas normas de
gualidade

TAYLOR (1990) 1ISO 9000

Méaximo rendimento da melhor qualidade |2.5 qualidade do produto
(p. 71).

Trabalho mais rédpido e melhor do que em

qualquer outro caso (p. 34).

Grande aperfeicoamento na qualidade do
produto (p. 74).

Uniformidade na execucdo (p. 38). 2.5 eficacia operacional

Acréscimo de rendimento (p. 33). 2.5 desempenho financeiro

Melhor qualidade, que vinha a resultar em

baixo custo da producdo (p. 71).

Reducdo material no custo da inspecéo (p.
74).

Relagfes mais amistosas entre a 2.5 satisfacdo e confianca das
administracdo e os empregados, tornando |partes interessadas.

impossiveis conflitos no trabalho e greves
(p. 74).




O publico em geral seria 0 mais
beneficiado (p. 101).

Aumento de prosperidade e diminuicdo de
pobreza, ndo somente para 0s
trabalhadores, mas também para toda a

comunidade (p. 103).

Quadro 9 - objetivos da padronizagdo em Taylor na ISO 9001

Pode-se observar que, quanto aos objetivos, existe semelhanca entre as duas

propostas de gestdo.

Com relagdo a qualidade, Taylor (1990) também preocupava-se com a qualidade,
ele afirmava que um dos perigos a ser evitado, quando se paga, tendo em vista a
quantidade do trabalho produzido, é que no esforco de aumentar a quantidade

ndo venha o operario a prejudicar a qualidade.

Segundo Taylor (1990) faz-se necessario tomar providéncias para evitar
prejuizos na qualidade, antes de adotar meios tendentes a elevar a quantidade.
Ele ainda entendia que, no trabalho das operarias, de uma fabrica de esferas de
bicicletas, cujo servico era separar as esferas defeituosas, a qualidade era tudo.
O primeiro passo, entdo, foi tornar impossivel a diminui¢cdo da qualidade, sem
que fosse logo percebida. Isso se conseguiu com o que foi chamado de

superinspecéo.

Do ponto de vista de Taylor (1990), o que o patrdo mais almejava era 0 maximo
rendimento e da melhor qualidade, que vinha a resultar em baixo custo da

producéo.

Para Taylor o maximo de prosperidade somente pode existir como resultado do

maximo de producédo.



Neste item existe uma diferenca de foco. Na administragdo cientifica, néo
obstante Taylor (1990) levar em consideracdo a qualidade, o foco estava em
maximizar a producdo e baixar os custos. Nos programas de qualidade SO 9000
e 1SO 9001 o foco, teoricamente, esta na qualidade para aumentar a satisfacdo do
cliente. A finalidade de baixar os custos também encontra-se na literatura.
Maranhdo (2001) entende que fazer com qualidade é sempre a forma mais
econdmica de produzir qualquer coisa. E também que a margem de lucro é maior,

pois com a qualidade se obtém menores custos globais.

Outra diferenca seria quanto o que cada uma considera como parte interessada. A
ISO 9000 (3.3.7), considera como parte interessada "pessoa ou grupo que tem
interesse no desempenho ou no sucesso de uma organizacdo", e cita como
exemplo: clientes, proprietdrios, pessoas em uma organizacdo, fornecedores,
banqueiros, sindicatos, parceiros ou a sociedade. Taylor (1990) considera parte
interessada, somente uma parte das que sao consideradas pelo 1SO 9000 , os
empregadores, empregados "o verdadeiro interesse de ambos sdo um Unico e 0
mesmo" (p. 25), "os consumidores, o terceiro interessado” (p. 100) e a sociedade

"aumento de prosperidade...para toda a comunidade” (p. 101).

Esta pesquisa ndo encontrou relato de "parte interessada" em autores antes de
Taylor. Verifica-se entdo que mais uma vez as Normas ISO apropriaram-se de

definicdes de Taylor.

Segundo Taylor (1990, p. 25) os trabalhadores, tanto quanto os donos do neg6cio

teriam 0s mesmos interesses.

A maioria desses homens cré que os interesses fundamentais dos
empregadores e empregados sejam necessariamente antagbnicos. Ao
contrario, a administracdo cientifica tem, por seus fundamentos, a
certeza de que os verdadeiros interesses de ambos sdo um Udnico e
mesmo.

Entdo, Taylor (1990) propde que, o objetivo principal da administracéo
cientifica seja 0 maximo de prosperidade para o dono do negdcio e, a0 mesmo

tempo, o maximo de prosperidade para o empregado.



Neste aspecto a historia mostra que este principio ndo foi respeitado pelos
donos do neg6cio da época, haja vista as lutas operarias ocorridas naquele
periodo. Hoje ndo muito diferente, a realidade brasileira deixa claro a vida de

necessidades do trabalhador.

3.7 Analise Documental

3.7.1 Manual da Qualidade

TAYLOR (1990) 1SO 9001

Taylor previu para uso das empresas, [4.2.2 A organizacdo deve estabelecer
um manual que desenvolveria os|e manter um manual da qualidade
melhores métodos de execugdo das|que inclua:

tarefas e os tempos minimos gastos|b) os procedimentos documentados
para cada operario excelente e |estabelecidos para o sistema de
principiante, em seu trabalho: A |gestdo da qualidade, ou referéncia a
piece rate system (p. 66). eles, e

c) a descricdo da interagdo entre os
processos do sistema de gestdo da

qualidade.

Quadro 10 - Manual da Qualidade em Taylor e na ISO 9001

Slack (2002), ainda, descreve outro manual, o manual de procedimentos. Que
segundo ele descreve as funcdes do sistema, a estrutura e as responsabilidades

de cada departamento.



3.8 Grupos de Trabalho

Na administracdo cientifica do trabalho Taylor (1990) estabelece grupos de
trabalho no desenvolvimento deste modelo. Segundo Taylor tal organizacdo

consiste, no caso, em encarregar:

a) um grupo de homens de desenvolver a ciéncia do trabalho, mediante o

estudo dos tempos, como foi descrito;

b) outro grupo mais habil em auxiliar e orientar, como instrutores, 0s

operarios no servico;

c) outro grupo de armazenar as ferramentas e guardar todo material em

perfeita ordem;

d) outro, enfim, de planejar o trabalho, com antecedéncia, a fim de mobilizar
0s homens sem perda de tempo e de determinar a sua remuneracao diaria

etc.

Os programas de qualidade também estabelecem a necessidade de grupos. O
primeiro seria um grupo de comando, cuja tarefa é planejar a implementacdo do
programa e assegurar o funcionamento crescente e auto-sustentado do programa
(SLACK, 2002).

Slack (2002) ainda cita outros grupos como o circulo da qualidade, a forca-

tarefa, equipe tigre, nos Estados Unidos tiger team.

No entendimento de Maranhdo (2001), a implementacdo de programas de
qualidade nas organizacdes € um momento apropriado para a formacdo e o
funcionamento de grupos de trabalho. Ele cita o grupo de coordenacgdo (steering)

e 0s grupos de trabalho (working groups). No grupo de coordenacdo devem



participar pessoas-chaves da empresa e 0s grupos de trabalho serdo os

responsaveis em determinar e elaborar os procedimentos dos processos.

Os dois modelos de organizacdo do trabalho fundamentados em padrdes
entendem a importancia da formacdo de grupos para viabilizar um melhor

entendimento pelos individuos na implantagdo dos programas.

3.9 Analogia entre os supervisores da administracdo cientifica e as

auditorias

SUPERVISORES AUDITORIAS

Inspetor: observa se o trabalhador |Verificar se as atividades estdo
compreendeu os graficos e|sendo realizadas em conformidade
instrucdes de execucdo da tarefa|com 0 estabelecido pela
(Taylor, 1990). documentacdo (Maranh&o, 2001).
verificar: se eles estdo sendo
cumpridos como foi estabelecido no
sistema (Maranhd&o, 2001).

Chefe da Reparacdo: Observa o |Entre os elementos que devem ser
ajustamento, limpeza e cuidados|cobertos pelas auditorias, esta
gerais da maquina, correia...|relacionado o equipamento

(Taylor, 1990). (Maranhédo, 2001).

Quadro 11 - os supervisores em Taylor e as auditorias nas Normas de Qualidade

Os itens citados no quadro acima podem ser considerados 0s que possuem
semelhanca quase literal. A anélise verifica que a finalidade dos supervisores,

no sistema Taylor, e das auditorias nos programas de qualidade atuais é o da



identificacdo e eliminacdo de erros, de ndo conformidades com o planejamento,

do que foi estabelecido pela documentacdo do sistema.



4. PADRONIZACAO E INOVACAO

A organizacdo do mundo, da sociedade, do conhecimento, do trabalho, com o
objetivo de tornar todo esse cenario de facil compreensdo e controle, para a
satisfacdo das necessidades humanas, criou padrées. Como Albert Einstein
observou: "O homem busca para si uma imagem simplificada e ldcida do
mundo”. E esses padrdes permitem a mobilidade do ser humano dentro do
universo simbdlico criado por eles, que da significado a sua realidade. Padrdes
que dentro de um contexto histérico, como foi abordado anteriormente,

ocuparam um papel de destaque no desenvolvimento da humanidade.

Porém, De Masi (2000) observa que simplificar significa separar artificialmente,
em qualquer sistema, as estruturas das funcdes, sem levar em conta a reciproca
interferéncia entre elas. E, faz-se necessario refletir que, hoje as necessidades
ndo mais possuem extensdo no tempo, mudam com uma velocidade ano luz. Pois,
as buscas, hoje, ndo sdo mais, do ponto de vista da sobrevivéncia,
preponderantemente materiais, o que permitia ao homem ir buscar na experiéncia
a mesma solucdo, pois, a necessidade, os problemas e questfes a serem
solucionados eram 0s mesmos ou muito proximos. O que permitia ao homem

acumular conhecimentos e criar habhitos.

Mas, o homem €& um ser com varias possibilidades, é multidimensional,

possuindo dimensdes fisica, bioldgica, cognitiva, psiquica, social e espiritual.

Sendo assim, ¢é coerente refletir que os padrdes também constréem
conseqliéncias dicotébmicas. A formacdo de hadbitos que produzem os padrdes ou
que sdo produzidos por esses pode possibilitar a limitacdo dos movimentos do

homem dentro desse universo simbdlico criado por eles.

Berger e Luckmann (1985, p. 159) observam que "o habito e a

institucionalizacdo limitam por si mesmos a flexibilidade das acdes humanas".



Pois, este universo simbdlico, segundo Berger e Luckmann (1985), localiza,

legitima e controla as a¢des humanas, atribuindo a essas significagéo.

Os universos simbolicos sdo originados através da institucionalizagdo de padrdes
"A institucionalizacdo ocorre sempre que hd uma tipificacdo reciproca de acoes
habituais por tipos de atores” (BERGER E LUCKMANN, p. 79). Segundo
Carrieri  (1999) a representacdo de papeis localiza o individuo em uma
determinada realidade. Uma vez instituido um tipo de comportamento ou de
conhecimento, ou seja, de um padrdo, este pode tornar-se, no entendimento do
homem, realidade objetivada.

Realidade objetivada, Berger e Luckmann (1985, p. 11, 38) entendem, como

Uma qualidade pertencente a fendmenos que reconhecemos terem um
ser independente de nossa prépria volicdo (ndo podemos "desejar que
ndo existam")[...]Apreendo a realidade da vida diaria como uma
realidade ordenada. Seus fendmenos acham-se previamente dispostos
em padrBes que parecem ser independentes da apreensdo que deles
tenho e que se imp8em a minha apreenséo.

O entendimento do mundo como realidade objetivada abre caminho para um
processo de reificacdo, que ainda segundo Berger e Luckmann (1985, p. 122) "a
reificacdo é a apreensdo dos fendmenos humanos como se fossem coisas”. No
processo de reificacdo o individuo percebe os fendmenos humanos como néo
humanos ou super-humanos, como se fossem fatos da natureza, resultado de leis

cosmicas ou manifestagdes da vontade divina.

O termo reificacdo, segundo esta pesquisa, apareceu pela primeira vez na
literatura nas obras de Marx. Segundo este autor, reificacao significa que o que é

Vivo se comporta como morto.

Emile Durkheim (2004), em seus estudos, atribui ao fato social um estado de

independéncia em que se encontra em relacdo as suas manifesta¢cdes individuais.



E, ainda o mesmo autor, estabelece como regra fundamental & observagdo dos

fatos sociais é tratar os fatos sociais como coisas.

Destarte, o fato social, segundo Durkheim; e a realidade objetivada, segundo
Berger e Luckmann acompanham um raciocinio de estaticidade, ou seja, 0 ser
humano se sente psicologicamente impossibilitado de realizagbes que possam
modifica-los. Pois, a realidade, seguindo esse raciocinio é uma verdade que

independe do sujeito.

A reflexdo, neste ponto pode ser: se a realidade é apreendida como um fendmeno
independente da vontade humana, parece coerente que nada se pode fazer para
romper com esse padrdo, com essa realidade. Seja pela impossibilidade material,
de concretizar uma acdo transformadora ou, porque isso, constitui uma

transgressdo, um comportamento inadequado socialmente.

E ainda, qual a capacidade do individuo de duvidar, de questionar a realidade
circundante? Ainda Berger e Luckmann (1985, p.40, 41) observam:

Embora seja capaz de empenhar-me em dlvida a respeito da
realidade[...], sou obrigado a suspender essa dulvida ao existir
rotineiramente na vida cotidiana. Esta suspensdo da ddvida ¢é tdo firme
que para abandoné-la...tenho que realizar uma extrema transigao.

Ainda, os mesmos autores observam que, as instituicbes controlam a conduta
humana estabelecendo padrdes previamente definidos de conduta, que a
canalizam em uma direcdo por oposi¢cdo as muitas outras direcGes que seriam

teoricamente possiveis.

Supondo que, individuos consigam romper dentro de si esse controle
inconsciente imposto por essa realidade e construir um caminho alternativo de
movimentar-se no mundo e de apresentar-se diferentemente, essa conduta é
considerada dissidente, por desafiar a realidade social como tal, pondo em

questdo seus procedimentos operatorios cognoscitivos admitidos como "certos".



Na obra O Manifesto Comunista, Karl Marx refere-se a esse fato como a velha
"satanizacdo" do adversario, que estd "fora da ordem", o "desobediente". Pois,

toda ideologia baseada em padrGes é excludente.

E necessario observar aqui, que essa conduta dissidente e desafiante da ordem
social, ndo é a conduta transgressora criminosa. A transgressdo aqui referida é
um fendmeno que pode possibilitar algo novo, uma transgressdao criativa,
inovadora. Que rompe os limites da realidade entendida como objetivada,
proporcionando-lhe um feed-back positivo. Que tem origem na capacidade de
sair das grades psicolégicas impostas, pelo entendimento do mundo como
realidade objetivada. E uma liberdade mental, que possibilita também, um
comportamento livre, que no dizer de Dejours (1988, p. 26) "comportamento
livre n6s ndo entendemos a liberdade metafisica, mas um padrdo comportamental

que contém uma tentativa de transformar a realidade circundante”.

Segundo Kant (2003), no caso de se admitir uma possibilidade dessa liberdade
mental, que produz um comportamento livre para transgredir as regras e iniciar
uma mudanca no mundo, essa possibilidade, essa faculdade esta, ao menos, fora
do mundo; ou seja fora das crencas construidas pelo entendimento do mundo

como realidade objetiva.

Faz-se necessario observar a dialetica desses fatos. Pois, continuando na
pesquisa de Berger e Luckmann (1985), mesmo apreendendo o mundo em termos
reificados, o homem continua a produzi-lo. Isto é, o homem é, paradoxalmente,

capaz de produzir uma realidade que o nega.



4.1 Padronizacao e Ciéncia

A crenca da existéncia de uma realidade objetiva deu origem ao pensamento
separatista da verdade independente do sujeito, e levou o homem a construir um
conjunto de conhecimentos baseado nesse principio denominado pelo proprio
homem de ciéncia.

Segundo Descartes (2005) ciéncia é todo conhecimento certo e evidente e a
rejeicdo de todo conhecimento que seja apenas provavel. No caminho certo na
busca da verdade ndo ha lugar para nenhum objeto acerca do qual ndo se possa

ter certeza igual as das demonstra¢cdes da aritmética e da geometria.

Miguel Reale (1991) entende que fazer ciéncia é libertar-nos do que ha de
fugace, de transitorio, de particular, de empiricamente isolado, para nos
elevarmos ao que ha de constante nos fenébmenos e, como tal, suscetivel de

expressar-se como conceitos e leis.

Segundo Vaitsman (1995) ciéncia é um conjunto de pratica e saberes,
institucionalmente articulados como fundamentos da producdo de verdades

universais.

Essas "verdades™ cientificas sdo denominadas por Kuhn (2003, p. 13) de
paradigma que sdo "as realizacBes cientificas universalmente reconhecidas que,
durante algum tempo, fornecem problemas e solu¢cbes modelares para uma

comunidade de praticantes de uma ciéncia".

Kuhn (2003, p. 220) ainda observa que paradigma significa também "toda a
constelacdo de crencas, valores, técnicas etc., partilhadas pelos membros de uma

comunidade determinada".



Foucault (apud CARRIERI, 1999) chama de "epistéme" o conjunto de relagdes
ou regularidades, onde se organizam as possibilidades de pensar, ver e dizer,
num determinado momento histérico. Algo como uma visdo de mundo, uma
matriz que delimita as variacBGes discursivas e a producdo de saber; ou "uma
certa estrutura de pensamento a que ndo saberiam escapar os homens de uma

época".

Esse modelo denominado linear-cartesiano, diz que existe uma unica realidade e
que deve ser percebida da mesma forma por todos os homens. Hoje, porém, sabe-
se que ndo existe percepc¢do totalmente objetiva (MARIOTTI, 2000). Porém, o
discurso cientifico, que aparece sob uma forma limitada, disp6e de uma matriz
organizativa que agencia a conceituacdo das coisas e dos fatos (CARRIERI,
1999).

E a ciéncia entdo, passa a ser, como observa Vaitsman (1995), a idéia de um
sujeito cognoscente que ndo se confunde com o objeto que pretende dominar
pelo conhecimento, ou seja a separacdo radical entre sujeito e objeto. E a
concepcdo de que existe um mundo objetivo e independente das pessoas que nele
vivem e dele falam, pavimentou a via sobre a qual a ciéncia construiu seus
procedimentos praticos e discursivos, afirmando a objetividade, a verificacdo e a

mensuragéao.

Scheler (apud BERGER E LUCKMANN, 1985) analisou com abundantes
detalhes a maneira em que o conhecimento humano € ordenado pela sociedade.
Acentuou que o conhecimento humano é dado na sociedade como a priori a

experiéncia individual, fornecendo a esta a sua ordem de significacéo.

Reale (1991) entende que, a ciéncia requer sempre a classificacdo ou a

tipificagdo do real, e opera segundo modelos.



Os paradigmas tanto quanto os padrdes, propriamente ditos, sdo excludentes, ou
seja, deixam a margem outras possibilidades. No caso da ciéncia, todo
acontecimento que ndo pode ser explicado pelo paradigma é considerado como
anomalia. Dessa forma, o que se percebe é que a ciéncia pretende um projeto

unificador, como a Unica forma de interpretacdo do mundo.

A vontade de verdade, é apontada por Foucault (apud CARRIERI, 1999) no
contexto das interdi¢cdes que atingem o discurso; a separacdo entre o verdadeiro
e o falso representa um sistema de exclusdo, "em poder de coercdo"” que delimita

e controla os discursos.

Anomalia, segundo Kuhn (2003), é um fendmeno para o qual o paradigma ndo
prepara o0 investigador, o pesquisador ndo consegue perceber que O
acontecimento considerado errado foi apenas o prelddio da descoberta. Kuhn

(2003, p. 131) também observa exclusdes, consideradas por ele como

Anomalias reconhecidas, cujo tra¢o caracteristico é a sua recusa
obstinada a serem assimiladas pelos paradigmas existentes[...]porém,
esse € o0 Unico tipo de fenbmeno que faz surgir novas teorias.

Kuhn (2003), ainda, observa que, homens cuja pesquisa estd baseada em
paradigmas compartilhados estdo comprometidos com as mesmas regras e
padrbes para a pratica cientifica, e ainda, que uma comunidade cientifica, ao
adquirir um paradigma, adquire igualmente um critério para a escolha de
problemas que, enquanto o paradigma for aceito, podem ser considerados como

dotados de uma solugdo possivel.

Na ciéncia, Kuhn (2003, p. 24, 25) relata que, regularmente e de maneira
apropriada, a invencdo de novas teorias evoca a mesma resposta por parte de
alguns especialistas que véem sua area de competéncia infringida por essas
teorias. Para esses homens, a nova teoria implica uma mudanca de regras que

governam a pratica anterior da ciéncia normal. E, continua "a ciéncia normal



freqlientemente suprime novidades fundamentais, porque estas subvertem

necessariamente seus compromissos basicos".

E, continua Kuhn (2003) observando que, a ciéncia normal ndo tem como
objetivo trazer a tona novas espécies de fendmeno; na verdade, aqueles que néo
se ajustam aos limites do paradigma freqlientemente nem sdo vistos. Os
cientistas também nédo estdo constantemente procurando inventar novas teorias;

frequentemente mostram-se intolerantes com aquelas inventadas por outros.

Pedro Demo (1982) observa que, essa atitude intransigente é o que ha de mais
inatil ao processo cientifico, porque, enquanto se pensa estar prestando um

servigco a ciéncia ao defendé-la, o que na verdade se faz é fossiliza-la.

Percebe-se que o paradigma enquanto verdade cientifica impde obstadculos ao
proprio desenvolvimento cientifico. Ndo permitindo a introducdo de novos
saberes, de novas descobertas. "A ciéncia normal ndo se propfe descobrir
novidades no terreno dos fatos ou da teoria; quando é bem sucedida, ndo as
encontra” (KUHN, 2003, p. 77).

Por esse modelo, Mariotti (2000) observa que A s6 pode ser igual a A. Tudo o
que ndo se ajustar a essa dinamica fica excluido. E a légica do "ou/ou", que
deixa de lado o "e/e", isto €, exclui a complementaridade e a diversidade, que
segundo Jorge Forbes (2005), s6 existe para quem tem uma versao principal dos

fatos.

Essa légica levou a idéia de que se B vem depois de A com alguma freqliéncia, B
é sempre o efeito e A € sempre a causa (causalidade simples). Na pratica, essa
posicdo gerou a crenca (err6bnea) de que entre causas e efeitos existe sempre uma
contiglidade ou uma proximidade muito estreita. Essa concepcdo é responsavel
pelo imediatismo, que dificulta e muitas vezes impede a compreensdo de
fendmenos complexos (MARIOTTI, 2000).



Kuhn (2003, p. 125) denomina os epis6dios extraordindrios nos quais ocorre essa
alteracdo de compromissos profissionais, que possibilitam transformagdes no
meio cientifico de revolucgdes cientificas. E define como tal "aqueles episodios
de desenvolvimento ndo-cumulativo, nos quais um paradigma mais antigo é total

ou parcialmente substituido por um novo, incompativel com o anterior”.

Morin (2005) entende que a evolucdo do conhecimento cientifico ndo ¢
unicamente de crescimento e de extensdo do saber, mas tamhém de

transformacdes, de rupturas, de passagem de uma teoria para outra.

Kuhn (2003, p. 129) observa que as revolucBes cientificas "ndo derivam da
estrutura logica do conhecimento cientifico”. Novas descobertas podem néo
surgir como efeito de uma causa unica. Kuhn (2003) também verifica que
somente homens pouco comprometidos com as regras tradicionais da ciéncia
normal em razdo de sua limitada pratica cientifica anterior, tém grandes
probabilidades de perceber que tais regras nao mais definem alternativas viaveis

e de conceber um outro conjunto que possa substitui-las.

J. Spencer . (apud FOSTER E KAPLAN, 2002). standish de Administracdo e
diretor do grupo de sistemas dindmicos do MIT verifica que em ambientes

complexos, quanto mais experiéncia as pessoas tiverem, pior o seu desempenho.

Vaitsman (1995) observa que, se a ciéncia revela algum tipo de verdade, essa
verdade é construida e relacionada a processos histdricos e linglisticos. Morin
(2005) entende que a ciéncia é complexa porque € insepardvel de seu contexto
historico e social. Pedro Demo (1982) também entende que a ciéncia é, assim,

muito mais um fenbmeno de busca constante, do que um encontro definitivo.

O conhecimento cientifico ndo é mais tratado como “representacdo exata” da
realidade, como “espelho da natureza”, e sim como uma forma de representacgdo

da realidade entre outras. Ndo se consideram mais as descri¢gdes cientificas como



transparentes e objetivas, mas sim constru¢cdes da realidade, discursos sobre o
mundo, o que os aproxima das formas de construcdes filosoficas, literarias e
artisticas (VAITSMAN, 1995).

Pedro Demo (1982) entende que, a posse da verdade &€ um dogmatismo que
qualquer dialética coerente ndo pode aceitar, porque destroi de partida o
pressuposto da dialética: de que as coisas mudam e de que em tudo ha

contradigdes.

Bernardini (apud DE MASI, 1999) entende que a base da epistemologia
cartesiana e mecanicista, caracterizada por uma racionalidade pura e por uma
necessidade absoluta, ruiu definitivamente sem possibilidade de ser novamente

proposta no futuro.

4.2 Padronizacdo e Trabalho

Ferreira (2005) observa que existem duas correntes que explicam o termo
trabalho. A corrente oriental entende o termo trabalho como sendo a pessoa em
movimento. A corrente ocidental entende que o termo trabalho se originou do
termo tripalium, que denominava um instrumento de trés pecas, a principio
utilizado na agricultura, depois destinado a sujeicdo animal e posteriormente
utilizado também com os trabalhadores escravos, para sujeita-los e doma-los. E,
assim consolidou a idéia do trabalho como sofrimento, expiacdo, tortura e

sujeicao.

Para Marx, trabalho é um ato que se passa entre o homem e a natureza. As
forcas, cujo seu corpo, é dotado, bracos e pernas, cabeca e méos, ele as coloca
em movimento a fim de se apropriar das matérias, lhes dando uma forma util a

sua vida.



O trabalho é apresentado na biblia como resultado de uma maldigdo. A expulséo
do paraiso que leva a fadiga "ganhards o pdo com o suor do teu rosto" (Gn.
3,19).

Dejours (2004, p. 01) observa que

Trabalho é aquilo que implica, do ponto de vista humano, o fato de
trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento do corpo, a
mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e
de reagir as situagdes; é o poder de sentir, de pensar e de inventar, etc
[...]trabalhar é preencher a lacuna entre o prescrito e o real.

Dejours entende que, o trabalho ora conduz ao prazer ora conduz ao sofrimento.
Destarte, Dejours (1994) entende que o trabalho funciona como um mediador
para a saude, quando conduz ao prazer; e um mediador da desestabilizacédo

psiquica e somatica, quando conduz ao sofrimento.

Dejours (1994) ainda observa que, o trabalhador ndo chega ao seu local de
trabalho como uma maquina nova. Ele possui uma histéria pessoal que se
concretiza por uma certa qualidade de suas aspiragdes, de seus desejos, de suas
motivacdes, de suas necessidades psicoldgicas, que integram sua historia
passada. Isso confere a cada individuo caracteristicas Unicas e pessoais.

Ainda, segundo Dejours (1988, p. 44) "a organizacdo cientifica do trabalho nédo

autoriza nenhuma evasdo mental”. Ele observa que

Ao separar, radicalmente, o trabalho intelectual do trabalho manual, o
sistema Taylor neutraliza a atividade mental dos operdarios[...]e age de
alguma maneira por subtracdo do[...] lugar da atividade cognitiva e
intelectual.

Quebrando assim o engajamento subjetivo do trabalhador com o conteddo do seu
trabalho. Ou seja, é a realidade do trabalho, que, desapropriando o conhecimento

do individuo o nega, e este deixa de ser um sujeito no trabalho e passa a ser



objeto do trabalho. Como observa Senge (2002), as organizac¢Oes industriais

viam véem as pessoas como mais um "insumo" da producéo.

Porém, Alain Wisner (1993, p. 13) observa que "todas as atividades, inclusive o

trabalho, tém pelo menos trés aspectos: fisico, cognitivo e psiquico".

As colocagdes de Dejours e de Wisner aparentemente sdo discordantes. Dejours
(1988) entende que o trabalho padronizado ndo autoriza nenhuma evasdao mental,
subtraindo a atividade cognitiva do individuo, e Wisner entende que o trabalho,
qualquer que seja ele possui um aspecto cognitivo. Em trabalhos mais recentes, a
definicdo de trabalho segundo Dejours (2003/2004) ¢é preencher a lacuna entre o

prescrito e o real.

Daniellou, Laville e Teiger (1983) entendem que os ajustes que os trabalhadores
realizam para adequar o modo operatorio ao trabalho real sdo um trabalho mental
intenso. Porém, ressaltam que essas atividades mentais sdo, em geral, totalmente
desinteressantes para o individuo e negligenciadas pela organizacdo do trabalho,
que as rejeita. Pois, entende que o padrdo deve ser cumprido rigorosamente.
Logo, esse modelo de organizacdo do trabalho fundamentada em padrdes nega o
saber-fazer do individuo que desenvolve um sentimento de impoténcia, irritacéo,

cOlera, decepcdo ou até mesmo esmorecimento (DEJOURS, 2004).

Essa atividade mental realizada, além de desinteressante, € desprovida de
significado para o individuo, e ainda segundo Daniellou, Laville e Teiger (1983)
provocam fadiga nervosa. E, dessa forma, quebra o engajamento subjetivo do
individuo com o contetdo de seu trabalho (DEJOURS, 1988).

Logo, o mundo do trabalho padronizado apresenta-se, entdo, para o individuo
como realidade objetivada, no dizer de Dejours (2004), como resisténcia ao
saber-fazer, ao conhecimento, o mundo real resiste. Ou seja, a realidade

objetivada resiste, se impGe a realidade subjetiva, a subjetividade do individuo.



Porém, a percepcao da existéncia de uma realidade objetivada, no caso da vida
cotidiana, se impde a este como uma resisténcia que 0 permite uma certa
mobilidade, pois caso contrario o homem enlouqueceria, ao viver uma rotina
inflexivel que limitasse seus pensamentos e sentimentos. O homem existe como

produto e produtor desta realidade.

Mas, o mundo do trabalho padronizado apresenta-se ao sujeito como uma

realidade pronta, uma realidade reificada.

Porém, o mundo do trabalho nem sempre foi assim, como ja foi abordado
anteriormente. O mundo do trabalho que pertencia aos primeiros homens
permitia a estes a criacdo de utensilios, a escolha de onde e o0 que colher e cacar,
a divisdo das tarefas (OLIVEIRA, 1999). E, ap0s esse periodo, ainda, antes da
era industrial, na oficina dos artesdos, 0s mesmos organizavam seu trabalho e
dos ajudantes, e possuiam dominio e ingeréncia sobre o conteudo das tarefas

realizadas.

O tempo que se sucedeu a oficina dos artesdos, a era industrial, trouxe profundas
mudancas na forma de organizar o trabalho e a sociedade. E essas mudanc¢as vém
determinando o modo de adoecer e de morrer do individuo (OLIVEIRA, 1999).
Dejours (2004) entende que o trabalho ndo é apenas uma atividade; ele e,
também, uma forma de relacdo social, o que significa que ele se desdobra em um
mundo humano caracterizado por relacGes de desigualdade, de poder e de

dominacéo.



4.3 Padronizacado e Organizacdo do Trabalho

No diciondrio uma das definicGes de organizar é "dispor para funcionar”. O
termo, organizacdo do trabalho, € polissémico. Por isso, a necessidade de
esclarecer. A norma regulamentadora 17, relativa a ergonomia, no item 17.6.2
notifica que a organizacdo do trabalho, para efeitos daquela NR, deve levar em
consideracdo no minimo: a) as normas de producdo; b) o modo operatério; ¢) a
exigéncia de tempo; d) a determinacdo do contetdo de tempo; e) o ritmo de
trabalho; f) o conteudo das tarefas. E ainda no item 17.6.1 a organiza¢do do
trabalho deve ser adequada as caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores

e a natureza do trabalho a ser executado.

Segundo Leplat e Cuny (1977), a organizacdo do trabalho pode ser entendida
como a divisdo do trabalho. Definindo o qué fazer, como fazer e por quem sera
realizado. Definicdo usada por Taylor (1990) e que hoje constituem parte dos

planos de agcdo nos programas de qualidade.

Segundo a NIOSH (National Institute for Occupational Safety and Health) o
termo organizacdo do trabalho refere-se ao caminho dos processos de trabalho
em sua estruturacdo e geracao, e a sua classificagdo em topicos como: turno de
trabalho, desenho do trabalho, aspectos interpessoais de trabalho, definicdo de
carreira, estilo de gerenciamento e caracteristicas organizacionais (QUEIROZ,
1999).

Dejours (1988) define organizacdo do trabalho como a divisdo do trabalho, o
contetdo da tarefa (na medida em que ele dela deriva), o sistema hierarquico, as
modalidades de comando, as relacdes de poder, as questdes de responsabilidade,

etc.

Os modelos de organizacdo do trabalho baseados em padronizacdo, no caso dos

pesquisados neste estudo: A administracdo cientifica do trabalho e as normas de



padronizagdo ISO 9000, ISO 9001 e ISO 19011, tentam objetivar o mundo do

trabalho determinando o Gnico modo de realizagdo de uma tarefa/atividade.

Taylor (1990, p. 33 e 38) defende a uniformidade na execuc¢do. O proprio Taylor
comenta

Entre os varios métodos e instrumentos utilizados em cada operacao,
h&d sempre método mais répido e instrumento melhor que os demais]...]
em lugar de um processo que é adotado como padrdo, ha usualmente,
digamos, cinqlienta a cem processos diferentes de fazer cada tarefa.

Segundo a 1SO 9000,

3.4.5 procedimento é a forma especificada de executar uma atividade ou
um processo.

2.7.2, que estabelece os documentos usados em sistemas de gestdo da
qualidade, descreve documentos que devem fornecer informacoes
sobre como realizar a atividade e processos de forma consistente; tais
documentos podem incluir procedimentos documentados, instrucfes de
trabalho e desenhos.

Prazeres (1997) define procedimento da qualidade, como, um conjunto de
orientacdes emitidas pelo departamento da qualidade (ou seu representante), para
comunicar métodos estabelecidos para o desempenho operacional e
administrativo das atividades relacionadas a qualidade de produtos e servigcos da
organizacao.

Daniellou, Laville e Teiger (1983) denominam de trabalho prescrito a maneira
que o trabalho deve ser executado, o modo de usar as ferramentas e as
maquinas, o tempo concedido para cada operacdo, 0os modos operatdrios e as

regras a respeitar.

Como foi dito anteriormente o mundo padronizado é um passo para a
institucionalizacdo, e a institucionalizacdo e o h&bito limitam a flexibilidade das

acdes humanas.



Arthur Koestler (apud FOSTER E KAPLAN, 2002) explica que as matrizes que
padronizam nossas percepcOes, pensamentos e atividades sdo condensacdes do
aprendizado em habito. E esse padrdo de conversdo de aprendizado em habito,
assim como a aplicacdo impensada do habito, que mina a eficacia de nossas

praticas passadas. A situacdo muda, mas ndo reconhecemos a mudanca.

Segundo Arantes (1996), a fase do "D" do PDCA, é a fase que cria o habito no

cumprimento do padréo.

Com o passar do tempo o cumprimento de procedimentos rigidos e sob controle
faz com que “aos poucos, a empresa se reduza a um amontoado de regulamentos
indteis a sua eficiéncia, danosos a sua produtividade e letais & sua criatividade”
(DE MASI, 2000, p. 174). E os trabalhadores passam a viver um quartel
psiquico. Onde esse modelo de organizacdo do trabalho pretende adequar
psicologicamente os trabalhadores as relagBes sociais de producao

contemporéaneas.

A tentativa de objetivar a realidade do trabalho, através de modelos de
organizagdo fundamentada em padrBes pode trazer sérios riscos a saude dos
trabalhadores e da prdpria organizacdao. Quais as reais consequUéncias dessa
forma de organizacdo do trabalho para a seguranca, salde e
produtividade/criatividade dos individuos submetidos a ela? O que significa um
ser humano produtivo, principalmente nesta nova era que iniciou na década de

90, a era da descontinuidade?

Na era da descontinuidade a sociedade cria e destréi padrdes em uma velocidade
muito maior do que na era industrial. A globalizacdo engravida a sociedade de
novas informacOes a cada dia, cria novas necessidades a todo instante. E querer
controlar a capacidade de pensar do ser humano pode ndo ser mais uma boa

estratégia para quem objetiva 0 sucesso.



De Masi (1999) entende que, enquanto se sabe mais como se produzem bens
materiais e como reproduzi-los, conhece-se menos como se produzem idéias, 0sS

simbolos e as informacgdes.

Assim, a tentativa de objetivar o mundo do trabalho pelos procedimentos-padréo,
descarta outras possibilidades, consideradas como anomalias, desvios, nao
conformidades e defeitos. Como ja foi dito, toda ideologia fundamentada em
padrdo é excludente. Sdo assim consideradas porque podem ferir o ambiente
fechado e estatico criado pela prdpria organizacdo, através das questdes
conceituais ou dos procedimentos padrdo adotados pela organizagdo; séo

consideradas informacdes dissidentes.

A 1SO 9000, no item 3.6.3 define defeito como, ndo atendimento a um requisito

relacionado ao uso pretendido ou especificado.

Prazeres (1997, p. 154), define

N&o-conformidade "defeito; deficiéncia; divergéncia; irregularidade.
a) Estado ou condicdo de um sistema, processo produto, ou servi¢co em
que h& uma ou mais caracteristicas ndo conforme com a especificacao
ou outro padrdo de desempenho ou inspecdo; b) Qualquer falha em
atender as necessidades e/ou expectativas do cliente; c) Qualquer
defeito de um item quanto aos requisitos especificados para qualquer
caracteristica da qualidade; d) Qualquer desvio em relacdo a
normalidade que possa vir a comprometer o sucesso de uma atividade,
processo, projeto, empreendimento, produto ou servigo; e) Qualquer
desvio de especificacdo, documentacdo, método ou procedimento. A
ndo-conformidade de um produto ou servigo com caracteristicas de
qualidade requeridas pode ser expressa em "porcentagem defeituosa” -
PD ou em "defeitos por cem unidades” - DCU. Em termos amplos, uma
ndo-conformidade pode abranger deficiéncia de acdo ou documentacao
exigida ou necessdria a um projeto, norma, contrato, produto ou
servico, e pode tornar a qualidade inaceitdvel ou indeterminada. Toda
ndo-conformidade exige ac¢do corretiva.

Slack (2002) observa que, a adocdo de procedimentos 1SO 9000 pode identificar

a existéncia de outros procedimentos desnecessarios que podem ser eliminados.



Pode-se perceber, jd& na definicdo de ndo-conformidade, a existéncia de um
"remédio"”, para trazer de volta ao rumo "certo” o acontecimento "anormal™ que

sdo os planos de acgdo, os relatorios de acGes corretivas, entre outros.

Prazeres (1997, p. 11) descreve relatdrio de agdes corretivas,

Documento que relaciona a¢cGes a serem implantadas a fim de eliminar
as causas e condigfes adversas a qualidade e evitar repetigdes.

O item 3.6.5 da ISO 9000 tambem define acdo corretiva

Como, acdo para eliminar a causa de uma nao-conformidade
identificada ou outra situacdo indesejavel. A mesma norma também
define, no item 3.6.4, acdo preventiva como, acdo para eliminar a
causa de uma potencial ndo-conformidade ou outra situagdo potencial
indesejdvel; e em nota no mesmo item, a diferencga entre as duas. Acéo
preventiva é executada para prevenir a ocorréncia, enquanto que a
acdo corretiva é executada para prevenir a repeticdo. Logo em seguida
no item 3.6.6, define correcdo como, acdo para eliminar uma nao-
conformidade identificada.
Mais informacOes sobre acdo corretiva, ver capitulo 3, item 3.4.2 analise do

PDCA.

O rumo certo nesse caso seria a estaticidade da organizacdo, pois nada de novo é
produzido, nenhuma inovacdo nasce do retorno ao rumo "certo", mesmo se
pensando na melhoria continua, que s6 consegue produzir inovacao incremental

(ver capitulo 5, item 5.4.4).

A organizacdo do trabalho pode vir a ser uma ferramenta importante no
desempenho criativo dos individuos, ou uma possibilidade de fossilizacdo da
organizagdo. Para Codo, Sampaio e Hitomi (1993), a organizacdo do trabalho

exerce, sobre o homem, uma acéao especifica, cujo impacto é o aparelho psiquico.

Roger (apud SOUZA, 2001) entende que a criatividade depende de trés fatores,
um deles é a abertura a experiéncia, a qual implica auséncia de rigidez, uma

tolerancia a ambiglidade e permeabilidade maior aos conceitos, opinides,



percepcdes e hipoOteses. E ainda, enfatiza a relagdo do sujeito com o meio e a

sua propria individualidade, acreditando na originalidade e na singularidade.

No mundo atual, onde a informacdo é a chave para a sobrevivéncia de
praticamente todas as empresas, a necessidade de criatividade apresenta-se de

forma ainda mais urgente.

A organizacdo do trabalho pode ser a chave para a criacdo de um ambiente que
possibilite o desenvolvimento do processo criativo dos individuos dentro de uma
organizacdo. A padronizacdo produz um ambiente tradicional, que segundo
Simonton (2002), pode estimular o crescimento de uma disposi¢cdo conformista e

ai frustrar a verdadeira inovacao.

Para Ghiselin (apud SOUZA, 2001), criatividade é o processo de mudanca, de
desenvolvimento, de evolugdo, na organizagdo da vida subjetiva. A organizacao
do trabalho fundamentada em padrbes tenta padronizar a subjetividade, pode
também estar eliminando a possibilidade de se construir um ambiente que seja
aberto ao processo criativo. Impossibilitando a inovacdo, o desenvolvimento e,

pode até, estar comprometendo a existéncia da prdpria organizacéao.

Rollo May (apud SOUZA, 2001), como os demais humanistas, considera a
interacdo pessoa-ambiente como fundamental para a criagdo. Assim, as
condigcbes presentes no ambiente devem possibilitar a pessoa liberdade de

escolha e agdo, pois, fazem parte do processo criativo.

Segundo Simonton (2002) o ambiente pode produzir experiéncias que podem ter
mais probabilidade de aumentar a capacidade de um individuo para a
criatividade. Para uma efetiva exploracdo de todas as estratégias cognitivas para
a aprendizagem, é necessario desenvolver um ambiente que permita as interacdes

entre os fatores.



O terceiro ensinamento da organizacao da politécnica da Wiener Werkstéatte era o
de quem produz necessita de um ambiente que respeite sua dignidade e exalte
sua criatividade (DE MASI, 1999).

A organizacdo do trabalho fundamentada em padrdes, como ja foi verificado é
excludente. E assim possui raizes no pensamento convergente, linear-cartesiano.
Segundo Simonton (2002) o pensamento convergente envolve a convergéncia em
uma Unica resposta correta. O pensamento divergente, ao contrario, resulta na
capacidade de gerar muitas respostas alternativas, incluindo alternativas de

variedade e originalidade consideraveis. E assim produzir inovacdes.

Guilford (apud SOUZA, 2001) determina uma divisdo para as categorias
produtivas, identificando duas especies de pensamentos: 0 convergente e 0
divergente.

e O pensamento convergente move-se em dire¢do a uma resposta
determinada ou convencional, a partir de um sistema de regras

previamente conhecido.

e J& o divergente tende a ocorrer quando o problema ainda ndo é conhecido
ou quando ndo existe ainda método definido para resolvé-lo. A
criatividade, portanto, estaria grandemente localizada no pensamento
divergente,

A organizacdo do trabalho fundamentada em padrdes orienta 0 pensamento no
sentido convergente. Uma organizagdo que pretende ser inovadora, pode estar
tomando uma decisdo inadequada ao implantar modelos de organizacdo do

trabalho fundamentada em padrdes.

No capitulo 3, o item 3.8 faz uma analogia dos grupos de trabalho da

administracdo cientifica de Taylor com os dos programas de qualidade. O



trabalho em grupo pode ser uma forma interessante de encontrar solugbes para
determinados problemas e também produzir inovacfes. Mas, para que isso seja
viavel, seria adequado a construcdo de grupos multidisciplinares. De Masi
(1999) ao estudar os grupos criativos da Europa no periodo de 1850 a 1950
verifica que todos os grupos estudados eram constituidos de profissionais das
mais diversas areas. O projeto Manhattan em Los Alamos foi um desses grupos.
Segundo De Masi (1999, p. 379).

Com muita freqliéncia, o problema discutido durante esses encontros
envolvia cientistas de um ramo do laboratério completamente diverso
daquele onde surgira o problema, e ndo era raro 0 caso em que eram
exatamente eles que encontravam uma solucéo inesperada.

A composicdo das assembléias do circulo mateméatico de Palermo era também
interdisciplinar, onde participavam engenheiros, matematicos, arquitetos, como
Basile, antrop6logos, como Pitré, fisicos, astronomos e filésofos, como Amato
Projero. Do grupo Bloomsburry participavam escritores, economistas, pintores e
historiadores (DE MASI, 1999).

A organizacdo do trabalho pode se tornar a ferramenta mais importante na
criacdo de um ambiente que possibilite ao individuo se construir e se perceber

como sujeito de transformacdo e inovagdo ndo s6 na organiza¢cdo mas no mundo.



5. CONTROLE E INOVACAO

O controle é aqui entendido sob dois pontos de vista:

a) as consequéncias das ferramentas de controle do sistema, entendidas como
tal, p. ex. os procedimentos e supervisores em Taylor e 0s procedimentos

e as auditorias nas normas ISO;

b) e ferramentas desses modelos de gestdo que podem funcionar como

controladores do processo de inovacdo e mudangas organizacionais.

5.1 Possiveis Efeitos do Controle

Berger e Luckmann (1985, p. 79, 89) observam que

Quanto mais a conduta é institucionalizada tanto mais se torna
predizivel e controlada e a institucionalizacdo ocorre sempre que ha
uma tipificagdo reciproca de acdes habituais por tipos de atores.

O que a organizagdo do trabalho baseada em padrdes tenta é a
institucionalizacdo total, ou seja, tornar repetitiva e habitual uma
tarefa/atividade e assim permitir maior possibilidade de controle. Arantes (1996)
observa que a padronizagcdo vem promover a mudanca do estado imprevisivel

para o previsivel. Assim, permitir uma maior possibilidade de controle.

Berger e Luckmann (1985) também observam que, conceber uma sociedade na
qual a institucionalizacdo seja total. Nessa sociedade todos os problemas sdo
comuns, todas as solucdes desses problemas sdo objetivadas e todas as acdes

sociais sdo institucionalizadas.

Foster e Kaplan (2002) ainda esclarecem que os sistemas formais de se obter

controle incluem processos de definicdo de padrdes.



Robert Simons (1995) observa que o controle precisa de um ambiente estavel
para funcionar, pois, o objetivo do controle é eliminar a surpresa. E, ainda que,
0 ambiente estdvel ndo estimula um ambiente dindmico. Os sistemas de controle
esmagam o pensamento e a criatividade. Nenhum sistema identificado como
sendo importante para controlar operacfes foi considerado também importante
para controlar o fluxo de inovacGes. Além disso, muitas vezes 0s sistemas que
eram importantes para garantir a exceléncia operacional (como, por exemplo,
sistemas desenvolvidos para manter os processos de produc¢do funcionando em
alta velocidade) minavam os esforcos para introduzir inovagfes (o que exigiria

interromper o processo de producdo existente).

Alfie Kohn (1998) observa que a caracteristica de uma organizacdo que tem mais
probabilidade de destruir a criatividade ndo € o salario inadequado, ou prazos
urgentes, mas uma falta de liberdade para decidir o que fazer ou como
desempenhar a tarefa, falta de senso de controle sobre o préprio trabalho e

idéias.

Os funcionarios da GM disseram a Drucker (1992) que o seu maior motivo de
insatisfacdo com o trabalho ndo era a remuneracdo inadequada, mas uma
interferéncia excessiva da geréncia sénior sobre os detalhes operacionais de suas

atividades.

Foster e Kaplan (2002) entendem que os sistemas de controle, uma vez
implementados e funcionando, sdo dificeis ou custosos de serem eliminados ou
modificados. E ainda que o controle deve ser realizado na sele¢cdo dos individuos
e ndo na acao deles. Hoffmann (apud DE MASI, 1999), diretor da politécnica da
Winer Werkstatte entendia que a produtividade dos individuos estd assegurada
pela propria motivacao interior, do que por um controle rigido exterior. E que o
clima participativo deve prevalecer na divisdo do trabalho, a co-responsabilidade

nos resultados deve corresponder a co-responsabilidade nas decis@es.



5.2 Controle através da padronizacdo & Estresse e Sindrome de Burnout

O termo estresse vem da fisica, e neste campo do conhecimento tem o sentido de
grau de deformidade que uma estrutura sofre quando é submetida a um esforgo.
Foi Hans Selye em 1926 (SILVA, 2000) quem utilizou este termo pela primeira
vez, e que denominou de estresse um conjunto de reacdes que um organismo
desenvolve ao ser submetido a uma situacdo que exige um esforco para a ela se

adaptar.

Franca e Rodrigues (1997), ao tratarem de estresse ocupacional, consideram-no
como aquelas situacdes em que o individuo percebe seu ambiente de trabalho
como ameacador. Quando suas necessidades de realizacdo pessoal e profissional,
e/ou sua saude fisica ou mental, prejudicam a interacdo desta com o trabalho e
este ambiente tenha demandas excessivas a ela, ou que ela ndo contenha recursos

adequados para enfrentar tais situacdes.

Em uma visdo biopsicossocial, Franca e Rodrigues (1997) afirmam que o
estresse constitui-se de uma relacdo particular entre pessoa, seu ambiente e as
circunstancias as quais estd submetida, que é avaliada como uma ameaca ou algo
que exige dela mais que suas proprias habilidades ou recursos e que pbGe em

perigo o seu bem estar.

Como observa Silva (2000) a organizacdo atua de forma onde muitas vezes
pressiona-se o individuo, levando-o a estados de doencas, de insatisfacdo e

desmotivacdo. Dentre estes, encontra-se o estresse e a sindrome de Burnout.

Segundo Silva (2000) o conceito de Burnout surgiu nos Estados Unidos em
meados dos anos 70, para dar explicacdo ao processo de deterioracdo nos
cuidados e atencdo profissional nos trabalhadores de organiza¢des. Ao longo dos
anos esta sindrome de “queimar-se” tem se estabelecido como uma resposta ao

estresse laboral crénico integrado, por atitudes e sentimentos negativos.



Em uma perspectiva interacionista que considere um ajuste dinamico entre
pessoa, local de trabalho e organizacdo, pode-se perceber que o0 ajuste nem
sempre € adequado, e quando assim estd, o individuo tende a perceber que néo
dispbe de recursos suficientes para ajustar-se, surgindo assim o estado de
estresse (SILVA, 2000).

Golembiewski e Doly (apud SILVA, 2000) acrescentam que desde a Teoria das
Organizacfes, Burnout é entendido como conseqliéncia de um desajuste entre as
necessidades do trabalhador e dos interesses da empresa. Gil-Monte e Peird
(apud SILVA, 2000) afirmam que este tipo de organizacdo tem embasado seu
funcionamento na padronizacdo de comportamentos e procedimento logrados

mediante a profissionalizacdo ou socializacdo dos membros.

Dejours (1994) entende que o trabalho torna-se perigoso para o aparelho

psiquico quando ele se opde a sua livre atividade.

Daniellou, Laville e Teiger (1983) entendem que, entre as conseqiéncias desse
modelo de organizagdo do trabalho que separa teoria e realidade do trabalho é a
ansiedade. Segundo esses autores a ansiedade € produzida por situacBes que
comportam riscos de acidentes e ainda pela incerteza e falta de confian¢a que os

individuos tem nos indicadores teoricos, ou seja 0s procedimentos.

Na definicdo de Maslach e Jackson (apud SILVA, 2000), se verifica o
esgotamento nervoso e despersonalizacdo, onde o primeiro pode ser entendido
pela situacdo que os trabalhadores sentem quando ja ndo podem dar mais de si
mesmo afetivamente, € uma situacdo de esgotamento da energia dos recursos
emocionais proprios, uma experiéncia de estar emocionalmente esgotado. A
despersonalizacdo pode ser definida como o desenvolvimento de sentimentos e
atitudes negativos e cinismo para as pessoas destinatarias do trabalho. Estas

pessoas sdo vistas por profissionais de forma desumanizada, rotuladas



negativamente, devido a um endurecimento afetivo e os profissionais ainda os

responsabilizam de seus problemas.

O estresse € considerado pela legislacdo brasileira como risco ocupacional,

segundo a Norma Regulamentadora - 17, na legislacédo trabalhista.

Risco Ocupacional é conceituado pela Instru¢cdo Normativa INSS/DC N.° 100, de
18 de dezembro de 2003 - D.MTE.U. de 24/12/2003, em seu artigo 401.
"Considera-se risco ocupacional a probabilidade de consumacdo de um dano a
salde ou a integridade fisica do trabalhador, em funcdo da sua exposicdo a

fatores de riscos no ambiente de trabalho".

8 1° Os fatores de riscos ocupacionais, conforme classificagdo adotada pelo

Ministério da Saude, se subdividem em:

Il - ergonémicos e psicossociais, que consistem naqueles definidos nos termos
da NR-17, do MTE.

A Instrucdo Normativa INSS/dc, n.° 98 de 5 de dezembro de 2003, item 4, h),
classifica como fator de risco "os fatores organizacionais e psicossociais ligados
ao trabalho. Os fatores psicossociais do trabalho sdo as percepc¢bes subjetivas
que o trabalhador tem dos fatores de organizacdo do trabalho. Como exemplo de
fatores psicossociais podemos citar: consideragdes relativas a carreira, a carga e
ritmo de trabalho e ao ambiente social e técnico do trabalho. A “percepc¢do“
psicologica que o individuo tem das exigéncias do trabalho é o resultado das
caracteristicas fisicas da carga, da personalidade do individuo, das experiéncias

anteriores e da situacdo social do trabalho".



5.3 Controle e Tomada de Decisdo

5.3.1. O controle através de habitos criados pela padronizacdo e o processo
de tomada de decisfes

Segundo Sternberg (2000) julgamento e tomada de decisdo Sao processos
cognitivos pelos quais uma pessoa pode avaliar varias opcOes e selecionar a

opc¢do mais adequada, dentre as véarias alternativas.

De acordo com Bana (apud SCHMIDT, 1995, p. 04)

A tomada de decisdo é de fato parte integrante da vida quotidiana. Mas
¢ também uma atividade intrinsecamente complexa e potencialmente
das mais controversas, em que temos naturalmente de escolher ndo
apenas entre alternativas de acdo, mas também entre pontos de vista e
formas de avaliar essas acOes, e por fim, de considerar toda uma
multiplicidade de fatores direta e indiretamente relacionados com a
decisdo a tomar.

Vérias teorias surgiram para conceituar e interpretar o processo decisério. Os
modelos mais antigos sdo referidos como "teoria classica da decisdo". A maioria
desses modelos foi delineada por economistas, estatisticos e fil6sofos; e usam
modelos matematicos para o comportamento humano.

A preocupacdo com a racionalidade do processo decisério levou pesquisadores e
estudiosos a desenvolver pesquisas nesta area e a estudar os principios

econdmicos para subsidiar o processo decisorio.

De acordo com Schmidit (1995), antes dos anos 40, ja existiam pesquisadores e
estudiosos, tais como Adam Smith (1776), o general prussiano Carl Von
Clausewitz (1780-1831), Frederick Taylor, F. W. Harris (1915), entre outros que
contribuiram direta ou indiretamente para o desenvolvimento desta Aarea,

preocupados com a racionalidade do processo decisorio.



Neste periodo os temas estudados constituiam-se em uma sintese dos temas
originalmente tratados pela matemética financeira, pela estatistica e pela
pesquisa operacional. Com o desenvolvimento das teorias de anélise de custo-
beneficio, passou-se a considerar outros aspectos da realidade, isto €, passou-se
a considerar alguns problemas de natureza qualitativa, adicionando variaveis
relacionadas a preservacdo ambiental, fatores sociais, etc. No entanto, a analise
custo-beneficio traduz cada aspecto sob analise em valor financeiro, e no final
todos os aspectos sdo comparados por um Uunico critério. A teoria de analise
custo-beneficio faz parte do grupo de teorias mono critérios de apoio a decisao.
No entanto, a analise custo-beneficio traduz cada aspecto sob analise em valor
financeiro, e no final todos os aspectos sdo comparados por um Unico critério
(SCHMIDT, 1995).

Schmidt (1995) observa que os modelos de processo de apoio a tomada de
decisdo, em resposta a escassez dos recursos financeiros e ao 0nus crescente
desses recursos, fazem com que as decisdes sejam tomadas com base em critérios

racionais, que garantam a otimizacdo dos retornos obtidos.

Desta maneira, nasceram algumas correntes de apoio a tomada de decisdo.
Entretanto, elas concordavam, que para tomar uma decisdo que se aproximasse 0
mais possivel da realidade, era necessario considerar outros valores além dos
econdémicos-financeiros. Porém, esses outros critérios eram levados em

consideracdo para que a decisdo estivesse fundamentada na racionalidade.

Schmidt (1995) entende que o objetivo dessas correntes era interpretar com mais
precisdo os problemas do mundo real. Ou seja, partiam do principio de que o0s
cenarios nos quais teriam que intervir para um processo de tomada decisdo

estavam dissociados dos sujeitos os quais teriam que tomar as decisdes.

Entre os primeiros modelos estava a teoria do "homem e a mulher econémicos”,

que admitia que os tomadores de decisdo sdo inteiramente informados quanto a



todas as opgdes possiveis para suas decisdes e de todos os resultados possiveis
de suas opcdes de decisdes, sdo infinitamente sensiveis as sutis diferencas entre
as opcgdes de decisGes e totalmente racionais quanto & sua escolha de opcoes
(STERNBERG, 2000).

A segunda teoria € a da "utilidade esperada subjetiva". Essa teoria pregava que,
0 objetivo da acdo humana é buscar o prazer e evitar a dor. De acordo com essa
teoria ao se conhecer as utilidades esperadas subjetivas da pessoa (com base
tanto nas estimativas subjetivas de probabilidade, quanto nas ponderacfes
subjetivas de custo beneficio), se pode predizer a escolha étima para cada pessoa
(STERNBERG, 2000).

No inicio dos anos 50, alguns psicélogos comecaram entdo a contestar a
racionalidade ilimitada. Sternber (2000, p. 341) observa que

Esses psic6logos ndo apenas reconheciam que nds, humanos, nem
sempre tomamos decisdes ideais e que, via de regra, incluimos
consideracdes subjetivas em nossas decisdes, mas também sugeriam
que nés, humanos, ndo somos inteiramente ilimitadamente racionais ao
tomar decisdes.

Surgem entdo novas teorias. A terceira teoria é a "satisficing", ela explica que o
ser humano ndo considera todas as opc¢des possiveis e calcula de maneira
cuidadosa quais do universo inteiro de opc¢bes maximizardo os ganhos e
minimizardo as perdas. Assim, o ser humano considera 0 numero minimo de
opcdes para chegar a uma decisdo que acredita satisfazer suas exigéncias
minimas (STERNBERG, 2000).

A quarta teoria é a "eliminacdo por aspectos”, essa teoria foi elaborada nos anos
70 por Amos Tverky; ele observou que, quando o ser humano enfrenta mais
alternativas do que sente que pode considerar razodvel, no tempo que €
disponivel, ndo tenta manipular mentalmente todos os atributos ponderados de

todas opcdes disponiveis. E ainda, que com freqiéncia, o ser humano usa atalhos



mentais e até vieses que limitam e, as vezes, distorcem sua capacidade de tomar
decis6es (STERNBERG, 2000).

Posteriormente Amos Tversky, agora juntamente com Daniel Kahneman
mudaram a configuragcdo da pesquisa sobre julgamento e tomada de decisdes e
elaboraram a teoria "heuristica e vieses". Destarte, sugerem que pode ser muito
mais provavel que as pessoas tomem decisGes baseadas em vieses e heuristicas
do que sua pesquisa anterior sugeria. Esses atalhos mentais tornam mais leve a
carga cognitiva de tomar decisGes, mas também possibilitam uma chance muito
maior de erro (STERNBERG, 2000).

Como se pode perceber para que alguém possa decidir de forma mais coerente
sobre algo é necessario que o sujeito da acdo tenha véarias possibilidades e as
perceba, pois as possibilidades podem existir sem que o sujeito as visualize.
Essa ndo visualizacdo pode ser inconsciente, como na maioria das vezes é.
Berger e Luckmann (1985) observam que nos campos semanticos, assim
construidos, a experiéncia pode ser objetivada, conservada e acumulada. A
acumulacao, esta claro, é seletiva, pois 0s campos semanticos determinam aquilo
que serd retido e aquilo que sera "esquecido". Continuando, 0s mesmos autores
explicam que a formacdo do habito acarreta um ganho psicolégico de fazer
estreitarem-se as op¢cdes. Embora em teoria haja uma centena de maneiras de se

realizar um projeto, o habito reduz essas maneiras a uma unica.

O héabito estreitando as opc¢Oes cria atalhos mentais e até vieses que limitam e, as
vezes, distorcem sua capacidade de tomar decisdes. Como ja foi colocado acima,
esses atalhos mentais tornam mais leve a carga cognitiva de tomar decisdes, mas

também possibilitam uma chance muito maior de erro (STERNBERG, 2000).

Arantes (1996, p. 28) entende que € na fase "D" do PDCA, no cumprimento do

padrdo, que se cria o habito, ™afinal, o que se deseja é que se cumpram



padrbes". Portanto, o cumprimento de padrdes criam habitos, os habitos limitam

as possibilidades criando uma chance maior de tomadas de decisfes erradas.

Pessoas que tomam decisBes erradas é tudo o que uma organizacdo ndo precisa.
DecisGes erradas sempre causam prejuizos. Tanto as decisdes incorretas na area
gerencial como na area operacional causando acidentes do trabalho. Segundo as
estatisticas 98% dos acidentes do trabalho podem ser evitados através de ac¢des
preventivas coerentes, que decorrem de tomadas de decisdes corretas. Duarte
(2002) entende que grande numero dos acidentes sdo causados por falhas

humanas e de equipamentos.

Bill McGowan (apud FOSTER E KAPLAN, 2002, p. 297) da MCI observa:

Se as pessoas tém um procedimento-padrdo para tudo, quando é que
aprendem a tomar decisfes? Serd que se espera que vocé siga o manual
a vida toda e, de repente, comece a pensar por si mesmo? Eu
costumava reunir os funcionarios uma vez por ano e dizer, "eu sei que,
em algum lugar, alguém estd tentando escrever um manual de
procedimentos. Bem, qualquer dia desses, vou descobrir quem é essa
pessoa, e quando isso acontecer, vou demiti-la.

5.3.2 Razdo e Emocédo no Processo de Tomada de Deciséo

Descartes (2005) quando criou o método cientifico para a busca da verdade
concluiu que para se chegar ao conhecimento das coisas, sem receio de engano,
sO existem dois caminhos: a intuicdo e a deducdo. Explica Descartes (2005, p.
78,79)

Entendo por intui¢do, ndo o testemunho flutuante dos sentidos, nem o
juizo enganador de uma imaginacdo de composi¢des inadequadas, mas
0 conceito do espirito puro e atento, tdo facil e distinto, que ndo fique
absolutamente duvida alguma a respeito daquilo que compreendemos,
ou que é a mesma coisa, 0 conceito do espirito puro e atento, sem
duvida possivel, que nasce apenas da luz da razdo, e que, por mais
simples, é mais certo que a mesma deducédo.



Quando o método cientifico de Descartes foi absorvido pela organizacdo do
trabalho fundamentada em padrbes transportou junto com ele a questdo da
racionalidade, na tentativa de as tomadas de decisbes fundamentadas na
racionalidade conduzirem sempre ao rumo certo. Porém, existe a possibilidade

de decisdes completamente racionais?

O procedimento, enquanto controlador da acdo do homem, tenta objetivar a
realidade. Segundo Dejours (1988) esse fato subtrai a atividade cognitiva e
intelectual do individuo submetido a ela. Dejours ainda entende que a atividade
intelectual é a intermediaria entre o corpo e o aparelho psiquico, lugar do desejo

e do prazer, da imaginacédo e dos afetos.

Wisner (1994, p. 84) propbe que a atividade intelectual e psiquica do individuo
encontram-se juntas na nocdo de carga mental. E ele ainda entende que "a
ciéncia cognitiva ndo amadurecera de sua atual situacdo de novica até o estado
de ciéncia da vida mental sem que se confronte com a imaginacdo e com oS

sentimentos™.

A pergunta de Dejours (1988) é: o que acontece na vida psiquica do individuo
desprovido de sua atividade intelectual? Uma das explicacbes do mesmo autor é
a depressdo, cuja vivéncia alimenta-se da sensa¢do de adormecimento intelectual
e anquilose mental, de paralisia da imaginacdo por executar uma tarefa sem
investimento afetivo. E, ainda , que até individuos dotados de uma soélida
estrutura psiquica podem ser vitimas de uma paralisia mental induzida pela

organizacéo do trabalho.

A pergunta deste trabalho aqui é: o que acontece na vida do individuo
desprovido de sua afetividade e emocdo, referente ao processo de tomada de
decisdo no trabalho? A psicologia tem se ocupado desta questdo ha algum tempo.
Dois psicologos, acima citados, Daniel Kaheman de Princeton, e Amos Tversky

de Standford estudaram a psicologia da tomada de decisdes. Esses dois



pesquisadores questionaram em seus estudos a pressuposicdo de que somente o
comportamento racional pode sobreviver em um ambiente competitivo, e que

qualquer abordagem que abandone a racionalidade seréa caotica e intratavel.

Antonio Damaésio (2004), chefe do departamento de neurologia da Universidade
de lowa, sugere que as emocdes e 0S sentimentos sdo indispensdveis para a
racionalidade e explica que a emocdo estd subjacente a razdo e a tomada de
deciséo.

Damaésio, na mesma obra, descreve um acidente do trabalho onde Gage, cujo
trabalho € explodir rochas para a construcdo de uma estrada de ferro, é perfurado
no cérebro por uma barra de ferro. A regido do cérebro de Gage comprometida €

a responsavel pelos sentimentos e emocdes.

Segundo relato de Damasio, Gage teve um restabelecimento fisico completo,
Gage podia tocar, ouvir, sentir, e nem 0s membros e nem a lingua estavam
paralisados, somente tinha perdido a visdo do olho esquerdo, mas a do direito
estava perfeita.

Damésio (2004, p. 30,31) relata a descoberta de que :

Existem sistemas no cérebro humano[...], em particular, as dimensdes
pessoais e sociais do raciocinio que podem ser lesionadas...mesmo
guando nem o intelecto de base, nem a linguagem mostravam estar
comprometidos[...]As alteracGes na personalidade de Gage ndo foram
sutis. Ele ja ndo conseguia mais fazer escolhas acertadas...seus antigos
valores ndo influenciavam as decisfes que tomava...sendo as mesmas
ativamente desvantajosas.

Continuando, ele ainda esclarece que, existe um conjunto de sistemas no cérebro
humano consistentemente dedicados ao processo de pensamento orientado para
um determinado fim. Esse conjunto de sistema é denominado de raciocinio, e a
selecdo de uma resposta, denominada tomada de decisdo; esse mesmo conjunto

de sistemas estd também envolvido nas emocfes e nos sentimentos. Ou seja, uma



vez comprometido esse sistema, o aparelho psiquico do individuo, que segundo
Dejours (2004) é o responsavel pelo desejo, prazer, imaginacdo e afetos,
comprometido também estd o sistema dedicado a tomada de decisdo, e ainda,
segundo Damadsio a capacidade de antecipar o futuro e de elaborar planos de
acordo com essa antecipagdo. Schmidit (1995) entende que o que o tomador de

decisdo quer é prever o futuro, mesmo nem um ambiente onde existe incerteza.

Choo (2003, p. 11) observa que a tomada de decisdo é a etapa natural depois da
criacdo de significados e da construcdo de conhecimento. Nesse momento,
continua Choo "definem-se as alternativas possiveis para tomar a decisdo que,
em tese, deveria envolver as trés dimensdes do psiquismo humano[...]Ja do

conhecimento, a das emoc0es e a das sensagdes”.

O que se verifica na organizacdo do trabalho fundamentada em padrbes € que,
esse modelo de organizacdo do trabalho, segundo Dejours (1988), impede o

individuo de criar significado e conhecimento, portanto de tomar decisdes.

Russel (2002) levanta ainda outra questdo. Ele observa que, quando a atividade
consciente dos individuos fica totalmente concentrada num anico propdsito, o
resultado na maioria dos casos, € uma perda de equilibrio seguida de uma

espécie de disturbio nervoso.

Alfie Kohn (1998) revela que, um dos motivos do alto indice de absenteismo nos
locais de trabalho é efeito da impossibilidade dos individuos de participarem do
processo de tomada de decisdes essenciais. Em pesquisa realizada em fabrica de
automoveis nos Estados Unidos, o indice de absenteismo é de 10% ou mais,
porém na Corporacdo Ambrake, onde os trabalhadores tem mais escolha de como
desempenhar suas tarefas o indice de absenteismo é de cerca de cinco décimos
de 1% .



De Masi (2000) observa que a racionalidade nos permite executar bem as nossas

tarefas, mas sem emotividade ndo se cria nada de novo.

5.4 Controle e Inovacao

Segundo Foster e Kaplan (2002) a inovacdo é a medida do ritmo e da escala da
destruicdo criativa em um setor. O indice de inovacdo indica o ritmo e escala da
taxa liquida de novas empresas que chegam ao setor. E ainda, que a relagcdo entre
0 retorno total para os acionistas e o indice de inovacdo é tdo intensa que é a

mais forte nos setores.

Os programas de qualidade podem, através do controle rigido do sistema, criar
uma organizacdo hermeticamente fechada ao produzirem: manuais de definigcdes
e objetivos, procedimentos, instru¢cdes de trabalho e vocabulério proprio (ISO
9000: Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e Vocabulario). Berger e
Luckmann (1985, p. 58) afirmam que € necessario legitimar  universos
simbdélicos por meio de mecanismos conceituais especificos de manutencdo do
universo, assim, a linguagem objetiva o mundo "a linguagem forca-me a entrar
em seus padrBes”. O que ndo pode ser dito por esse vocabuldrio pode ndo ser

visto, nem falado.

E ainda, ferramentas de controle para que nada saia do rumo planejado, por

exemplo, as auditorias.

A tentativa de delimitar tarefas e vocabulario acabam fechando o acervo de
conhecimento. Faz com que se conheca tudo acerca do que se "deve" conhecer, €
a modelizacdo do saber e das praticas. E também proporcionar a antecipa¢do dos
problemas, pois até esses tornam-se previsiveis tanto quanto as solugdes. E
quando surgem problemas novos o individuo tenta soluciona-los com as mesmas

ferramentas com que solucionava os anteriores, porque sdo as Unicas que possui.



Li alhures "se vocé s6 tem um martelo pensa que todos os problemas sao
pregos"”. O individuo ndo consegue mais refletir sobre fatos novos e nem buscar
solucbes para 0s mesmos, ou seja, criar, inovar, operacionalizar mudang¢as na

organizacéo.

Outra questdo, é a ideologia da continuidade, que também funciona como um
sistema de controle, ao gerar questdes conceituais. As questdes conceituais,
segundo Pacheco Jr. (2000) sdo: Politica, Missdo, Principios e Propdsitos, sao
as bases fundamentais da organizacdo, os quais ddao vida a organizacdo. Que,
pode se dizer, criam a cultura organizacional, podem enrijecer e até fossilizar a

organizacéo.

Essas questBes conceituais dado origem, segundo Foster e Kaplan (2002) ao
enrijecimento gradual da arquitetura invisivel da empresa. Pois, 0 que ocorre
com essas questdes € um processo de objetivacdo, sdo apreendias como "é assim

que deve ser".

As questdes conceituais sempre oferecem a "resposta certa". Se a resposta esta
correta ndo necessita de analise. Quando a era da descontinuidade ndo esta
preocupada com a resposta, mas, com as perguntas, é esta que deve ser nova e
orientar a organizacdo rumo a inovacdo. Paulo Freire observa que inteligente néo
€ 0 que conhece as respostas, porém aquele que sabe formular as perguntas. Pois,
a era da descontinuidade solicita a mudanca da definicdo do problema a ser

resolvido ou o contexto no qual o problema é resolvido.

Pode se perceber que as questbes conceituais tentam objetivar a realidade. E,
transformar essa realidade quando apreendida € um movimento muito dificil.
Além de, na era da descontinuidade, o aprender a desaprender para aprender
novamente é um processo que deve ser a sustentacdo de toda vantagem

competitiva.



A transformacdo de modelos cognitivos, de aprendizado é um luto (Freud, 1917)
dificil e que requer tempo. John Maynard Keynes (apud FOSTER E KAPLAN,
2002, p. 174) identificou o verdadeiro problema nas empresas mais de meio
século atras:

A dificuldade ndo esta nas novas idéias, mas em escapar das velhas
idéias, que se ramificam em todos os recantos da mente e ainda, o ato
da descoberta tem um aspecto perturbador e construtivo. Deve romper
os rigidos padrdes da organizacdo mental para alcancar a nova sintese.

As questdes conceituais criando um enrijecimento, fossilizando o conhecimento
sobre a organizacdo, dificultam a producdo de idéias. Por outro lado, como uma
organizagdo, transformada em um ambiente estatico, pode ser inovadora e
criativa? Senge (2002) observa que, as organizacOes funcionam da forma como
funcionam porque as pessoas (ndo somente as da &rea operacional) que ali
trabalham, funcionam dessa forma, pois as organizacfes ndo possuem vida

prépria, elas sdao o resultado de como as pessoas pensam e realizam.

Segundo Foster e Kaplan (2002) o controle, que significa "manter as coisas no
rumo", € classificado como uma das func¢des criticas da administracdo, e ainda, o
sistema de controle pode rejeitar informacGes que ndo se enquadram nos
requisitos preestabelecidos do sistema. Informacdes novas que poderiam mostrar
0 caminho para novas oportunidades - ou riscos - sdo dificeis para o sistema

aceitar.

Com foi visto, todo cenario fundamentado em padrbes é excludente, ndo aceita
fatos que ndo se enquadrem nos padrdes previamente estabelecidos. Chris

Argyris (1990) denomina esse tipo de rejeicdo de "rotina defensiva".

Idéias novas podem ser percebidas pelo individuo, como algo inadequado, pois o
"certo" esta inscrito na missdo, nos propositos, nos principios e na politica da
organizacdo. Essa percepcdo pode ser consciente, porém pode ser também, e na
maioria das vezes €é, inconsciente. E uma tomada de decisdo baseada em

eliminacdo por aspectos. Na qual a pessoa focaliza um atributo de uma



superabundancia de opg¢des, forma um critério minimo para esse atributo e,
entdo, elimina todas as op¢des que ndo preenchem esse critério (STERNBERG,
2000).

A realidade objetivada nessas questfes conceituais, pode tornar-se, entdo, a
grade psicologica para qualquer tipo de transformacdo, de mudanca dentro da
organizagdo. Segundo De Masi (2000) a diferenca entre trabalho criativo e
trabalho executivo é que no primeiro caso as regras representam um desafio, no
segundo sdo apenas um limite. Ou seja, o0 modelo implantado na tentativa de
aumentar a vantagem competitiva da organizacdo, que segundo pesquisas
realizadas e publicadas na literatura da 4rea aumentam a qualidade e a
quantidade da producdo, pode vir a ser, exatamente, o motivo pelo qual a mesma
organizacgdo deixa de obter sucesso. Pois, como observa Foster e Kaplan (2002)
as mesmas tornam-se prisioneiras de suas proprias percepcbdes de mundo,

voltadas a protecdo de estruturas tradicionais.

Esse aprisionamento mental é tdo forte que a prdpria organizacdo pode nédo
considerar novas idéias que surgem dos prdprios funcionarios. Camp (1993)
observa, ao estudar o benchmarking, que este pode beneficiar a empresa, pois,
pode identificar, em outras indastrias, avang¢os tecnoldgicos que poderiam néo
ser reconhecidos e, portanto, ndo aplicados, quando originados na propria

industria.

E hoje, maior quantidade na producgdo e a qualidade do produto, que sdo crencas
da continuidade, ndo sdo mais os determinantes do sucesso da organizagdo. E as
anomalias - elementos que ndo se encaixam na ordem estabelecida - podem
servir como precursores para novas oportunidades. Como foi observado por
Thomas Kuhn (2003) o acumulo de anomalias descobertas que ndo podem
assimiladas em qualquer estrutura ou tradi¢cdo, prepara o caminho para a

revolucéo.



Foster e Kaplan (2002) comentam que a criagdo de rotinas defensivas nas
organizacdes, ndo consegue desafiar o status quo, ndo encoraja a diversidade de
opiniGes, leva a ndo discordancia dos superiores (e assim desagrada-los),
comunicar-se de forma ambigua e inconsistente e tornar essas falhas, mesmo

quando conhecidas, "indiscutiveis”. A mudanca se torna impossivel.

Ou seja, a organizacdo se transforma em um grupo formatado segundo um
processo de institucionalizagdo. E que segundo Berger e Luckmann (1985)

pronto para iniciar um processo de reificacao.

Como foi abordado a organizacdo do trabalho fundamentada em padrdes pode
subtrair a atividade cognitiva e intelectual e comprometer sua atividade psiquica.
E, segundo Berger e Luckmann (1985) a "receita” fundamental para a reificacédo
das instituicdes consiste em outorgar-lhes um status ontoldgico independente da

atividade e da significacdo humanas.

O processo de objetivacdo do mundo através da padronizacdo pode criar modelos
mentais inflexiveis, e dificultar ainda mais a busca pela inovacdo, hoje a chave

de uma organizacdo bem sucedida.

Modelo mental ¢ um conceito da psicologia cognitiva. Segundo Kenneth Craik
(apud FOSTER E KAPLAN, 2002), psicélogo escocés que deu origem ao termo,
em 1943, modelos mentais sdo a manipulacdo de uma grande variedade de

representacdes internas do mundo externo.

Sternberg (2000) também conceitua modelos mentais como uma representagdo
interna da informacdo, que corresponde, de alguma maneira razoavel, a tudo o

que estiver sendo representado.

E a capacidade de descartar dados que ndo confirmam o modelo mental é uma
arte antiga (MARCH, 1994).



A tentativa de controlar o sistema organizacional e a ag¢do dos trabalhadores
através de procedimentos pode oferecer o mesmo resultado, tanto para quem
controla, como para quem € controlado: entender o padrdo e as questdes
conceituais como a uUnica verdade e o afunilamento da percepcdo de outras
possibilidades. Impossibilitando um processo de mudanca nas organizacoes.
Assim nenhuma mudanca organizacional significativa pode ser realizada sem que

se efetuem profundas mudancas nas formas de pensar e interagir das pessoas.

Pode-se entender que a padronizagcdo pode ocupar-se somente da area
operacional sem atingir a alta direcdo ou a geréncia. Ou como ainda, em outra
classificacdo dada por Peter Drucker (1999): trabalhadores do conhecimento,
trabalhadores em servigos e trabalhadores de fazer e movimentar coisas. Porém,
como foi estudado anteriormente, os efeitos da padronizagdo podem ser 0sS
mesmos tanto para quem controla como para quem é controlado. Pois, 0 objetivo
do controle que é eliminar incertezas e manter as coisas em um s6 rumo pode
afetar psicologicamente os dois lados. Taylor (1990) ndo propGe a administracéo
cientifica somente aos operadrios, mas considera que quando patrdes e
empregados se submeterem a esse modelo, os problemas de toda a organizacéo

estardo resolvidos.

O modelo de organizacdo do trabalho fundamentada em padronizagdo néo
compromete somente a iniciativa e criatividade dos empregados, mas de toda a
organizacgdo, inclusive dos administradores. Na versdo atual, nos programas de
qualidade, a alta direcdo, também fica submissa aos modelos cognitivos
impostos por esse modo de organizacao do trabalho, pois, eles estdo gerenciando

a propria padronizacdo.

Além de possibilitar a construcdo de modelos mentais estaveis, inflexiveis e
muitas vezes invisiveis, que podem ter funcionado em décadas anteriores,
quando o futuro era mais ou menos como era no passado. Entretanto, pode néo

funcionar hoje em dia com o atual ritmo de mudanca do mercado, nem



funcionara no futuro, a medida que o ritmo continue a acelerar, em linha com as

tendéncias historicas de longo prazo.

E as organizacdes para obterem sucesso atualmente necessitam ser criadas,
lideradas e possuir como colaboradores pessoas inteligentes e criativas em
qualquer funcdo que desempenham. Pessoas cujos modelos mentais sejam fluidos
(FOSTER E KAPLAN, 2002).

Outras questdes a refletir: o processo de inovacdo €é extrinseco a area
operacional? Ou ainda, o processo de mundanca, que é originado com a inovacao
ocupa-se tdo somente dos trabalhadores do conhecimento, na classificacdo de

Drucker (1999), ou da alta direcdo ou geréncia? Néao.

5.4.1 Controle, Inovacdo e Melhoria Continua

Inovacdo tecnoldgica € o processo pelo qual uma idéia é transportada para a
economia, ou seja, ela percorre o trajeto que vai desde essa idéia, fazendo uso de
tecnologias existentes ou buscadas para tanto, até criar o novo produto, processo
ou servico e coloca-lo em disponibilidade para o consumo ou uso (MATTOS,
2005).

Os engenheiros dizem que uma nova idéia é "inventada" quando funciona
comprovadamente em laboratdrio. Ela s6 se torna uma inovacdo quando pode ser
reproduzida de modo confidvel em uma escala significativa a custos razoaveis
(SENGE, 2002).

Mattos (2005) cita alguns modelos que foram desenvolvidos para descrever o
processo de inovacdo. Segundo Mattos (2005) o mais antigo e também o mais
simples é denominado modelo linear. As etapas do ciclo de inovagdo previstas
por esse modelo sdo:



e Pesquisa Béasica: normalmente baseada em uma das ciéncias naturais e
envolve estudos de como as leis da natureza regulam o funcionamento do

universo ao nosso redor.

e Pesquisa Aplicada: aproxima a pesquisa de um novo produto comercial,

busca uma aplicacdo potencial para a pesquisa basica.

e Geracdo de Idéias: em algum ponto no processo surge a idéia de um
produto ou processo potencialmente comercializdvel como resultado da
pesquisa.

e Desenvolvimento do produto ou processo: atividades que conduzem da

idéia até a fabricacdo e comercializacdo do produto.

e Entrada no mercado: durante essa etapa a producdo e comercializacdo do

produto sdo efetivamente iniciadas.

O modelo linear descrito acima é criticavel por ndo descrever a verdadeira
interacdo entre os processos envolvidos na inovagdo real (MATTOS, 2005).

Segue a idéia de melhoria, como demonstra o grafico abaixo:
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Prazeres (1997, p. 144) define como melhoria continua:

Esforco continuo de melhoria da qualidade, sustentado no decorrer do
tempo, que age sobre os processos, produtos e servigos, em termos
humanos e tecnolégicos, com o objetivo de garantir que o nivel da
qualidade seja sempre mais alto do que o0 custo competitivo. E
responsabilidade de todos em uma organizagdo e resultados
significativos s6 sdo possiveis através do comprometimento e a¢do da
alta direcdo.

Segundo a I1SO 9000 no item 2.9, as acBGes para a melhoria continua incluem o

seguinte:

a) analise e avaliacdo da situacdo existente para identificar &reas para

melhoria;

b) estabelecimento dos objetivos para melhoria;

c) pesquisa de possiveis solucBes para atingir os objetivos;



d)

f)

9)

avaliagdo e selecdo destas solucgdes;

implementacdo da solucdo escolhida;

medicdo, verificagdo, anélise e avaliacdo dos resultados da implementacéo

para determinar se os objetivos foram atendidos;

formalizagédo das alteragdes.

Pode ser percebido que a idéia de melhoria continua também é linear. Mas o

processo de inovacdo ndo se opera somente de forma linear. Existindo, dessa

forma, outras classificagdes para o processo de inovacao.

Classificacdo do processo de inovacdo segundo Mattos (2005):

Inovacdo Incremental: acontece quando sdo realizadas pequenas
melhorias em um produto ou nos processo empregados na fabricacdo de um
produto. Essas mudancas geralmente aperfeicoam o desempenho funcional
do produto - ou, pelo menos, a percepcdo funcional que o usuério tem de
seu desempenho, reduzem seus custos ou aumentam a eficiéncia e a

qualidade dos respectivos processos de producéo;

Inovacdo Radical: acontece quando sdo realizadas grandes melhorias em
um produto. Essas mudancas frequentemente fazem com que 0s principios
de funcionamento do produto ou dos processos de producdo sejam
alterados, envolvendo uma nova tecnologia, que torna obsoleta a que era
anteriormente empregada e, as vezes, exige o desenvolvimento de novos

canais de marketing.

Inovacdo Fundamental: ocorre quando o impacto da inovacao for de tal

natureza que possibilita o desenvolvimento de muitas outras inovacdes.



Foster e Kaplan (2002) também classificam o processo de inovag¢do como:

Inovacdo Transformacional, que corresponde ao conceito de Schumpeter
de uma mudanca historica e irreversivel na forma de agir.
Transformacional porque transforma a indlstria. A  mudanca

transformacional desafia a estratégia e os controles da empresa.

Inovacdo Substancial, que oferece menos surpresa e abrangéncia do que o
conceito de Schumpeter, mas ainda perturba significativamente a ordem
convencional, é geralmente gerativa: assim que estabelecida, a inovagdo

leva a outra inovacdo (as vezes chamada de retorno positivo).

Inovacdo Incremental, que é o mecanismo didrio da mudanca da maioria
das empresas. A mudanca incremental desafia a estratégia atual sem
desafiar os controles tradicionais da empresa. A inovag¢do incremental é
caracterizada mais pelo que ela ndo mudou do que pelo que ela mudou de
fato. S&o melhorias com relacdo aos antecessores, mas ndo muito
significativas. S&8o produto de inumeros programas de gestdo da qualidade

total e reengenharia.

Drucker (1999) entende como tipos de conhecimentos aplicados a producao, que

segundo ele existem trés tipos:

0 aperfeicoamento continuado do processo, produtos ou servi¢gos, 0 que 0S

japoneses chamam de kaisen;

a exploracdo continuada do conhecimento existente do conhecimento para

desenvolver produtos, processos e servigos diferentes;

inovacao genuina.



O processo de melhoria continua encontra-se contemplado no conceito de
inovacdo incremental, que ndo é indicacdo do mercado. Possuindo caracteristica

da continuidade, das empresas que se prendem a seu tempo de existéncia.

As inovacgdes transformacionais ndo advém de programas de "qualidade do
produto”. V&m de pessoas intensamente criativas que estdo empenhadas em
destruir a ordem estabelecida, e destruir competéncias (FOSTER E KAPLAN,
2002).

E mesmo a inovacdo substancial, que frequentemente destroem a competéncia
para os defensores da velha ordem, geralmente ndo surgem como extensdo das
inovacOes incrementais, geradas pelos programas de qualidade. Empresas que
pensam que podem alcancar inovacdo substancial meramente intensificando
esforgcos incrementais ficardo muito desapontadas. Pois, a inovacdo substancial
ndo vém do acréscimo aleatério de melhorias marginais (FOSTER E KAPLAN,
2002).

Gerenciar a inovacdo € impossivel sem entender com que nivel de inovagao
estamos lidando. Segundo 0s mesmo autores, cada nivel de inovacdo -
incremental, substancial e transformacional - requer um processo gerencial

diferente.

Ou seja, é dificil entender que a melhoria continua possa levar a mudancas
profundas originadas das inovac¢des substancial, transformacional, radical ou
fundamental. Inova¢des que possibilitam um retorno significativo para o0s
investidores. E como foi verificado anteriormente, consideradas as organizagdes
de sucesso. Pois, o indice de inovacdo e o retorno total para os acionistas, hoje

é a relacdo mais significativa.

A melhoria continua, quer dizer melhorar algo que j& existe, e que no

pressuposto da continuidade podera vir a ficar sempre melhor, pode ndo ser mais



a necessidade da sociedade. Entdo, melhorar o resultado, produto ou servigo néo
garante a sustentabilidade, a saida, entdo sera a criacdo de novas necessidades.
Mas, como querer que pessoas que aprenderam a melhorar continuamente um

resultado possam vir a criar novos resultados?

Peter Senge (2002, p. 15) comenta que "os aviGes ndo foram inventados a partir
do estudo das locomotivas". De Masi (2000, p. 290) também observa

O rel6gio mecanico ndo é a continuacdo da ampulheta, nem o reldgio
de quartzo é o prosseguimento do mecanico. O avido a jato ndo é
desdobramento do avido a hélice, assim como o fax ndo é do telefone e
o celular dos primeiros telefones portateis. A continuidade cedeu lugar
a descontinuidade.

Portanto, quando se foca o objetivo em um Unico ponto, melhorar somente uma
situacdo ou um produto, ndo se pensa em criar um outro diferente deste, é como
se colocasse antolhos e ndo mais conseguisse perceber, neste caso, a
possibilidade de inovacdo, de criagdo de um novo produto/servi¢go, ndo se pensa

em construir uma nova realidade.

O aumento de producdo por si s6, ndo garante sucesso da organizacdo. A
qualidade, a melhoria continua, objetivo das empresas, podem ndo mais garantir
a sustentabilidade no ritmo dos mercados. Pois, hoje na era da descontinuidade,
onde a inevitabilidade de mudancas profundas na maneira como 0s negdécios sdo
conduzidos, pode ndo mais comportar apenas a melhoria continua de um mesmo
resultado, que pode ser produto ou servigo.

5.4.2 Controle e Benchmarking

Benchmark, segundo Prazeres (1997, p. 22)

E o marco referencial, o referencial de exceléncia. Indicador de
lideranca em qualidade em determinado ramo ou A&rea de atuacdo



utilizado para comparac¢do. A lideranca tem que ser reconhecida como
top de linha no "estado da arte™”.

E segundo o mesmo autor (p. 23) benchmarking é

Comparacdo com referenciais de exceléncia. Processo sistematico e
continuo de avaliagdo de estratégias, operagdes, processos,
metodologias de trabalho, produtos e servigcos de organizagdes que
efetivamente pratiquem e sejam reconhecidas como melhores de uma
determinada classe e como exemplos organizacionais. Trata-se,
portanto, de padrdes referenciais das melhores praticas do mercado.
Tem por objetivo servir de guia para melhorias continuas, dando
subsidios aos estabelecimentos de padrdes de exceléncia. O intervalo
que separa o desempenho da companhia do desempenho dos lideres do
mercado é analisado e pode vir a ser utilizado como objetivo de
qualidade da companhia, para eliminar ou reduzir a desvantagem
competitiva. Pode também ser interno, ou seja, dentro da prdépria
organizacdo. E também utilizado como uma das ferramentas da
reengenharia.

Segundo Watson (1994, p. 04), existe ainda uma definicdo de benchmarking
desenvolvido pela International Benchmarking Clearing-house (IBC) Desing

Steering Committee que representa um consenso de cem companhias.

Benchmarking é um processo sistematico e continuo de medida; um
processo para medir e comparar continuamente 0S processos
empresariais em qualquer lugar do mundo a fim de obter informacgdes
que podem ajudar a organizacdo a agir para melhorar seu desempenho.

O benchmarking, como referencial de exceléncia, pode vir a se tornar outro
elemento controlador e limitador para o processo de inovacdo da organizacao.
Pois, se existe um referencial considerado padrdo para que se possa Vir
estabelecer compara¢do, e comparar segundo o dicionario significa igualar, ter
como igual ou semelhante. Ndo existe, segundo o conceito de benchmarking, a
possibilidade de superacdo desse padrdo, ou seja de processo de inovacao
radical, fundamental, transformacional ou substancial. Possibilitando somente

melhorias, ou seja, inovacao incremental.

Camp (1993) entende que somente a abordagem do estabelecimento de metas
com base nas melhores praticas da industria conduz ao desempenho superior.

Esse entendimento pode ser traduzido como desempenho superior ao da propria



organizagcdo e ndo do mercado. O que leva a um raciocinio de melhoria continua,

que ja foi estudado neste texto.

Peter Senge (2002) coloca que em épocas de profundas mudancas, olhar sobre os
proprios ombros para como as organizacGes bem-sucedidas chegaram |4 é uma

boa forma de se manter ancorado no passado.

Foster (1986) afirma que a grande maioria dos vencedores é atacante, e que
atacante é aquele que inova.

E ainda, empresas que fundamentam o seu desenvolvimento em compara¢des com
padrbes de outras empresas, permanecem na dependéncia da criacdo de padrdes
de exceléncia de terceiros, do ambiente. Fazendo uma analise com a era
paleolitica, essa empresa permanece scavenging. Nessa era 0 homem dependia
totalmente dos recursos disponiveis no ambiente (ver capitulo 2). E uma empresa
scavenging, seria entdo, aquela que, para se desenvolver, dependeria do
desenvolvimento de outras. E assim sempre, pois, Camp (1993) entende que o
benchmarking € um processo que precisa ser continuo para ser eficaz. Que as
praticas precisam ser continuamente monitoradas, para garantir a descoberta das

melhores.

E necessario refletir que a descoberta, a busca das melhores praticas de terceiros
faz com que a organizagdo ndo produza, ndo crie novas praticas. Nonaka (apud
MENDES E SOUZA, 1999) entende que qualquer organizacdo que se inter-
relacione diretamente com um meio ambiente tem a obrigacdo de ndo apenas
processar informacfes de forma eficiente mas, também, criar informacédo e

conhecimento.

Para Mintzberg (apud CARRIERI, 1999), representante do modelo que entende
que a estratégia é uma questdo de adaptagdo, assim sendo, as estratégias

emergentes (ou ndo) possibilitariam a crescente adaptacdo da organizacdo ao



meio, cada vez mais complexo e diversificado. Essa teoria ndo considera a
propria organizacdo como atuando na mudanca do ambiente, que € o
entendimento da realidade como objetivada. Pois, quais seriam entdo as causas
das mudancas que ocorrem no ambiente, ja que o papel da organizagcdo é sempre

de adaptacdo a elas?

A pratica do benchmarking pode ter sido util na época da economia baseada na
maximizacdo da producdo. Camp (1993) observa que o benchmarking é o
processo que busca acOes que resultem em produtividade real. O benchmarking
pode ser entendido como a reorganizacdo dos padrdes de gestdo e de producéo.
Mas, na era da descontinuidade o que pode ser considerado novo para uma
organizacdo pode j& ser ultrapassado para o mercado, que opera em um ritmo
acelerado de mudancas. E, assim, essa inovagdo interna ndo agregando valor
para 0 mercado pode ser um investimento desnecessario levando a organizagdo
ao fracasso, pois as inova¢des que importam para o mercado sdo as inovacoes

radicais, fundamentais, substanciais ou transformacionais.

Foster e Kaplan (2002) observam que as grandes empresas, que adotam filosofias
de gestdo com base na suposi¢cdo da continuidade, ndo sdo capazes de mudar no
ritmo e na escala dos mercados. Como resultado, no longo prazo, ndo criam valor

no ritmo e na escala dos mercados.

Dessa forma, o benchmarking pode ser considerado uma pratica de controle de
inovacdo, ou seja uma ferramenta nociva a organizacdo, ndo agregando valor e
ainda impossibilitando processos de inovacdo que realmente importam para o

mercado.



6. CONCLUSAO E DESDOBRAMENTOS

"0 teste de uma inteligéncia superior é a capacidade de
manter duas idéias opostas na mente ao mesmo tempo e
ainda ter capacidade de continuar funcionando”
(CSIKSZENTMIHALYI)

Como foi verificado os modelos de organizacdo do trabalho: administracéo
cientifica e as normas de padronizac¢do, derivam do método cartesiano que, entre
outras caracteristicas, separa o sujeito do objeto. No caso estudado, o homem do
seu trabalho, ou pelo menos do significado deste. Esses modelos encontram
raizes no pensamento convergente, ou seja, encontram somente uma resposta
para a mesma pergunta e ainda movem-se em direcdo a uma resposta
convencional com regras previamente conhecidas. Por isso, sdo considerados

excludentes, como ja foi estudado no texto.

Excludentes, ndo somente, por ndo considerar o todo e produzir anomalias.
Quanto menos novidades aparecem, ou seja, quanto mais a rotina é habitual, nédo
surgindo "anomalias™ o programa de qualidade é tido como bem sucedido; s6 que
neste caso, ndo ocorrendo "problemas™ diferentes ndo surge a necessidade da
busca de solu¢cdes para os mesmos, levando a uma imobilidade intelectual e
psiquica, os individuos ndo buscam novas solu¢cdes e ndo criam novos problemas
porque os padrbdes ndo permitem, pois tudo tem que obedecer a um critério de
validacdo imposto pelos padrdes, dessa forma ndo desenvolvem a capacidade
criadora. Como também por ndo consideram a variabilidade do cendrio e dos

atores.

Excludentes, ainda, pela segregacdo dos colegas de trabalho, no caso do
trabalhador agir em desacordo com o procedimento-padrdo, pois este

comportamento compromete o grupo/setor de trabalho, causando até mesmo a



"despersonalizacdo das relagdes pessoais por fomentar a intrusdo de valores
econdmicos em tais relagcdes” (KHON, 1998, p. 35).

E assim, por serem excludentes, constroem mecanismos de controle, que para
funcionar, necessitam de um cendrio previsivel e estatico, pois quanto menos
movimento maior é a possibilidade de controle. E importante salientar que o
controle busca manter a ordem existente externamente, mas também controla a
ordem existente na mente do controlador, que permanece amebiamente a sondar
o fenbmeno externo na tentativa de controla-lo. O controle, dessa forma, torna
inviavel o processo de inovacdo, por ndo possibilitar um ambiente dindmico.
Pois, todo processo criativo opera mudancas na ordem existente e a ferramenta
construida para manter esta ordem ndo demolira essa mesma ordem, tornando

inviavel o processo de inovagdo, por ndo possibilitar um ambiente dinamico.

Esse cenario construido por esses modelos de organizacdo do trabalho impede ou
as vezes destroem a capacidade criativa e inovadora dos trabalhadores
submetidos a eles. Entendendo que trabalhadores aqui sdo todos aqueles que
contribuem para a organizacdo: a alta direcdo, a area operacional, a geréncia, 0s

prestadores de servico...

Como observa De Masi (2000, p. 185)

O que significa impedir a criatividade? E o que fazem,
predominantemente, as empresas: mantém milhGes de pessoas num
regime de baixo nivel das idéias, utilizam s6 as suas capacidades
executivas, fazendo com que se envolvam de uma tal maneira com a
burocracia, que elas acabam perdendo a capacidade de inventar e se
tornam outros robds.

E importante ressaltar que o problema ndo esta na padronizacdo em si; como foi
verificado a padronizacdo foi importante para o desenvolvimento da humanidade
e da prépria industria; a questdo se refere a gestdo da padronizagdo, pois, Berger
e Luckmann (1985, p. 78) entendem que



A formacdo do habito acarreta o importante ganho psicoldgico de fazer
estreitarem-se as opg¢des. O habito reduz estas maneiras a uma Unica.
Isto liberta o individuo da carga de tomar as mesmas decisdes sempre.

Porém, a forma como essa padronizacdo é gerenciada cria campos finitos de
significagdo que caracterizam-se por desviar a atencdo da realidade como um
todo, ou seja, da complexidade dos fendmenos e do mundo. Pois, elaboram uma
arquitetura invisivel na empresa que cria uma organiza¢cdo mental ou modelos
mentais estaveis e inflexiveis, que funcionaram muito bem na era da
continuidade, onde a crenca da busca pela exceléncia e a empresa que dura para

sempre eram o fundamento da economia.

Os modelos de organizacdo do trabalho fundamentados em padronizacéo
ajudaram por muitos anos a organizacdo a sobreviver a longo prazo. O proprio
Taylor (1990) publica os resultados, em uma empresa, durante 0 mesmo ano, a
economia resultante da aplicagdo do novo sistema ascendeu a $ 36. 417,69
dolares e durante os seis meses seguintes, quando todo o servi¢co do patio se
efetuou pelo sistema do novo trabalho por tarefas, a economia anual foi de $
75.000 a $80.000 dodlares. Mas, hoje, estdo condenados a necessidade de

mudancas.

E, mudanca é um movimento que precisa dos atores, todos os atores envolvidos
para viabiliza-la. Mas, os modelos de organizacdo do trabalho fundamentados em
padronizagdo comprometem os modelos mentais desses atores, pois, necessitam
de estabilidade na mente e no ambiente para funcionar. Por possuirem
mecanismos de controle para o sistema que possibilitam estaticidade mental nos

trabalhadores, limitando assim suas capacidades criativas.

Na fala de Alexis de Tocqueville (apud DE MASI, 2003)

O que se podera esperar de um homem que empregou 20 anos da sua
vida fazendo cabecas de alfinetes? E em que pode ele ainda aplicar
aquela poderosa inteligéncia humana, que freqientemente abalou o
mundo, sendo buscar o melhor meio para fazer cabecas de alfinetes?



Esses trabalhadores ndo podem agir como atores de mudanca dentro da
organizacdo, pois esses modelos de organizacdo do trabalho impbéem uma

estabilidade para os atores e para o cenéario organizacional.

Quando se coloca que o problema ndo esta na padronizacdo em si, mas no seu
gerenciamento, esta se querendo dizer que as regras Sdo necessarias, como
coloca o Manual de Aplicacdo da NR-17 "a falta de normas também ¢
ansiogénica para o trabalhador que tem de criar os modos de atingir os objetivos
da tarefa". Um ambiente completamente sem ordem, sem normas, também produz

problemas. Morin (2005, p. 72) observa que

Quanto mais o aparelho cerebral dispde de esquemas organizadores do
conhecimento; quanto mais reconhece seus limites, as regularidades e
constancias, mais consegue captar e interrogar o acontecimento
inesperado, imprevisto, isto é, transforma-lo em informacao.

Mas para que isso seja possivel é necessario que o sujeito reconheca que pode
fazé-lo. Pois, caso contrario, tratard nao como informacdo, mas como anomalia.
Pois, a organizacdo do trabalho fundamentada em padronizacdo organiza o

cerebro para que este perceba dessa forma.

Kneller (apud SOUZA, 2001) entende que a criacdo tem seu inicio com uma
configuracdo problemaética, que, de certa forma, se mostra incompleta, porém
permite ao criador uma visdo sistémica da situagdo. Entretanto, para resolvé-la,
€ necessario uma reorganizacdo do campo perceptual, o que sugere a relacao

existente entre percepcdo e pensamento.

Ambientes estaticos ndo criam novos conhecimentos que sdo, hoje considerados
a alavancagem para toda organizacdo. A Fortune Review, publicou em 1994, que
ja naquela época havia indicios que 34% do valor agregado na producgdo de bens
em manufaturas derivam da aplicacdo direta de conhecimento (apud MENDES E
SOUZA, 1999).



Mariotti (2000) entende que ndo importa o quanto o homem tente, ndo consegue,
reduzir toda a multidimensionalidade a explicacbes simplistas, regras rigidas,

formulas simplificadoras ou esquemas fechados de idéias.

Kohn (1998) observa que pesquisadores atuais estdo reconhecendo que 0s seres
humanos possuem uma curiosidade natural sobre si préprios e sobre seu meio,
que buscam e procuram superar desafios, tentam dominar habilidades e atingir
competéncia, bem como alcancar novos niveis de complexidade naquilo que

aprendem e fazem.

Logo, as organiza¢gdes devem comecar a pensar no homem como 0 negocio da
organizacdo e investir ndo s6 em treinamento, que consiste em transferéncia de
conhecimento, porem em educacdo baseada em construcdo de conhecimento. As
organizagdes podem viabilizar esse ambiente de construgdo de conhecimento.
Morin (2005, p. 265) entende que "a aptiddo para aprender permanece estéril e
até mesmo se perde quando ndo ha estimulo do meio", pois, a organizacdo do
meio se inscreve no aparelho cerebral. Organiza¢6es que busquem um modelo de
organizacdo do trabalho integrador, que levem em consideracdo a alta geréncia, a
area operacional, os terceirizados como um todo, que ndo continuem a repetir
modelos antigos, que subdividem e fragmentam, estabelecendo fronteiras
hierdrquicas e até intelectuais entre os sujeitos. E, ainda que essas diferencas
existam ndo devem ser tratadas como desigualdade mas como pluralidade.
Possibilitando que todos sejam sujeitos no processo de construcdo da

organizacgdo e assim da mudanca organizacional e do processo de inovacao.

Modelos de organizacdo do trabalho baseados em padronizacdo e gerenciados da
forma como estdo sendo gerenciados, hoje, podem ser obstdculos ao processo de
inovacao. A era da descontinuidade impde modelos de organizacdo do trabalho
mais flexiveis, para que possa produzir um ambiente que possibilite aos sujeitos

organizarem-se criativamente.



Esse é um desafio para as universidades e comunidade prevencionista: criar
novos modelos de organizacdo do trabalho que contribuam para a seguranca,
salde e produtividade dos trabalhadores, possibilitando assim, uma estratégia

para a organizagdo, mais coerente com a era da descontinuidade.
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