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Resumo

Este artigo aborda as mudanças recentes nos sistemas de gestão organizacional e seu contexto. A abordagem é feita buscando os elementos de uma nova coerência do sistema de gestão dentro do contexto de mudanças e do ambiente de alta competitividade e incerteza a que estão submetidas as organizações a partir das últimas décadas. A primeira parte faz um percurso do modelo tradicional taylor- fordista até o surgimento de outros sistemas. É colocado em destaque a gestão por processos com o desenvolvimento de seus principais aspectos. 
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Introdução

As mudanças recentes sejam em nível produtivo, econômico ou social têm empreendido um ambiente de grande variedade e incerteza às modernas empresas. As condições do início do século transformaram-se radicalmente. Mudanças significativas são implementadas desde processos técnicos, sistemas de manufatura, sistemas de gestão à organização do trabalho ao mesmo tempo em que persistem ainda os modelos tradicionais. As organizações encontram-se em uma situação de transição e de busca de soluções. “Temos, com efeito, uma difícil coabitação entre o antigo sistema centralizador e hierárquico, que se mantém, e o novo sistema que tenta emergir, mas que ainda está muito incompleto” (Zarifian, 1990, p.81). Zarifian aponta para o fim necessário desta condição de coexistência de dois sistemas de gestão construídos a partir de diferentes princípios. Para compreender este momento de transição é preciso voltar às condições que deram origem às mudanças atuais e aos sistemas vigentes. Reviver este percurso permite contrapor as diferenças e reavaliar os desafios. As tendências têm dirigido as organizações no sentido de favorecer a capacidade de reagir e permitir maior agilidade de resposta, assim como um maior contato com clientes e fornecedores. Flexibilidade e velocidade são novos e importantes componentes da gestão organizacional, que levam a uma conseqüente valorização da comunicação e das relações multidisciplinares nas organizações.

Nascimento da indústria e a atualidade

Os empreendedores do início do século praticamente não possuíam concorrentes e existiam poucos recursos. A mão-de-obra era formada por camponeses que desconheciam completamente o trabalho em uma fábrica. Havia poucas pessoas com formação técnica. Os meios tecnológicos eram limitados. A dificuldade de obter fornecedores no mercado com produtos confiáveis era grande e as fábricas tendiam à integração vertical, concentrado a fabricação de todos os componentes de um produto. As relações com o consumidor eram de mão única no sentido da fábrica para o consumidor, pois com a produção industrial iminente, o cliente não possuía opção de escolha e o ciclo de vida dos produtos era bem maior. Este contexto pode ser traduzido pelo famoso comentário de Henry Ford, segundo o qual as pessoas podiam escolher o veículo do modelo e cor que quisessem, desde que fosse o Ford T preto. 

“As empresas do passado foram ativas no ocidente. No séc. XX, as empresas possuíam muitas vezes de 20 a 30 anos para explorar globalmente as suas vantagens competitivas (...) quando a exploração era global, a criação era sobretudo local. A maior parte das empresas desenvolviam vantagens competitivas em casa e os seus produtos tinham geralmente um âmbito tecnológico limitado (nos limites das respectivas divisões)” (Ridderstrale, 2000).

Em relação à gestão, o modelo tradicional taylor-fordista caracterizava-se por: estar fundamentado na execução de tarefas; a produtividade relacionada à intensificação dos gestos; a separação entre a concepção e elaboração do trabalho e sua execução; trabalho desqualificante do operário; sistemas de controle rigorosos; e intensa especialização. A função de produção ocupa posição central e as outras funções são concebidas como de apoio. As diversas funções da organização são concebidas de forma estanques e especializadas, sem uma atuação inter-relacionada intensa, assim como os cargos são concebidos como funções delimitadas e especializadas. A estrutura da organização gerada é piramidal, e a comunicação e as tomadas de decisão seguem um fluxo de mão-única do topo para a base. Apesar das inúmeras críticas e dos conflitos gerados, este modelo foi intensamente reproduzido pelas organizações, especialmente no ocidente. A produção em massa atingiu seu auge em 1955, e as formas de produção em série podiam ser vistas em diversos países. “Somente nos anos 50 — 30 anos depois do pioneirismo de Henry Ford na produção em massa de alto volume —difundiu-se plenamente essa tecnologia comum nos Estados Unidos, para além dos domínios nativos da Ford” (Womack, 1992, p. 33). As indústrias norte americanas se tornaram hegemônicas no mundo, e durante décadas, a indústria americana foi absolutamente predominante.


Nos anos 70, a liderança da indústria americana foi abruptamente interrompida. A situação de declínio logo se tornou uma questão nacional. Seu principal concorrente foi a indústria japonesa que desenvolveu uma forma de trabalhar que ficou conhecida como produção enxuta, e que logo mostrou uma grande eficiência operacional criando grande impacto nas indústrias ocidentais. Colocado em cheque, o ocidente foi buscar principalmente no Japão soluções para alcançar padrões melhores de qualidade e competitividade.


Nas últimas décadas, as mudanças ocorreram de forma mais intensa e profunda. Novos atores entram em cena como os países asiáticos, crises internacionais associadas ao crescente processo de globalização, o desenvolvimento da Internet e de outras tecnologias como a biotecnologia e a telecomunicação montam um quadro de grandes mudanças. As empresas sentem o impacto de um ambiente dinâmico e instável e buscam as condições para a adaptação à velocidade das mudanças. Riddersträle (2000) resume assim: 

“Em muitos setores de mercado, a concorrência tornou-se verdadeiramente transnacional e as grandes empresas multinacionais controlam uma percentagem avassaladora de todos os activos físicos do planeta Terra. Da mesma forma, o conhecimento está repartido mais eqüitativamente pelo Globo. (...) O conhecimento exigido, em muitos sectores, para desenvolver uma oferta competitiva para o cliente está a aumentar em dispersão. As ofertas a clientes modernos estão cada vez mais complexas. Os produtos de sucesso são cada vez menos. (...) Em quarto e último lugar, a conversão crescente não se limita a átomos e bits, tecnologias, mercados e à necessidade de colaboração interfuncional, mas acompanha as pessoas que possuem essas competências”.


As mudanças impulsionam as organizações no sentido da flexibilidade, intensificada pela velocidade com um mercado consumidor exigente que rejeita cada vez mais o tratamento de massa. O conceito de produtividade se modifica. O que antes era entendido como adequação à especificações de projeto e passa a ser definido como  velocidade de fornecimento condicionada pela rapidez de reconfiguração dos processos produção (Zarifian, 1990).


Estas mudanças geram transformações nos princípios gerais de organização e gestão. O modelo clássico do taylor-fordismo é profundamente questionado, e mostra-se ineficiente e inadequado frente aos novos desafios gerados. Podemos visualizar resumidamente estas mudanças no quadro 1 e desta forma complementamos a visualização deste desenvolvimento da indústria e da gestão.

Quadro 1: Princípios de gestão organizacional
Princípios de Organização e Gestão


Modelo tradicional
Atualidade

Local de fabricação
Há um lugar central onde os operários trabalham.
Não há local central

Outros serviços
São considerados de apoio ou preparação para função produção.
Não há uma atividade central. Todas as atividades da organização são importantes. Desenvolvimento do conceito de cadeia de atividade.

Desempenho
Baseado na taxa de utilização da mão-de-obra e na velocidade de execução dos gestos.
Depende de dois fatores: qualidades do diálogo homem-sistema de máquinas; qualidade da comunicação interpessoal. 

Controle
O tempo de trabalho operário era a unidade básica.
Não está exclusivamente no controle da mão-de-obra, mas também no uso das máquinas e consumo de matéria-prima. Há necessidade de desenvolver compreensão da combinação destes recursos.

Fatores de produção
Há um fator principal: a mão de obra operária.
Não há um fator central. Além do fator “volume”, a complexidade, a rapidez e qualidade da inovação, e a interdisciplinaridade são fatores fundamentais.

Tomadas de decisão
Estruturada por descida hierárquica das decisões estratégicas e subida de conflitos.
São tendências observadas: poder de decisão delegado às equipes e coordenação horizontal da tomada de decisões.

Relação entre as diversas funções da organização
Separação dos centros de responsabilidade. Hierarquia vertical. 
Caráter de integração, complementação e coerência.

Fonte: Quadro adaptado a partir do texto de Zarifian, 1990.


Há uma busca por mudanças e pela superação do modelo tradicional taylor-fordista. O período de transição gera a coexistência e a incoerência dentro do sistema de gestão. As conseqüências desta situação são destacadas por Zarifian (1997):

“o grande período de decisão elaboradas a partir de bases diferentes, e portanto contraditórias, dando margem a conflitos, incompreensão, e ameaçando até mesmo asfixiar e desencorajar a iniciativa confiada ao pessoal da base, ao questionar, por razões financeiras, suas decisões e projetos de ação... Não é possível manter por muito tempo dois sistemas de gestão, construídos a partir de princípios diferentes”. 


A escola japonesa foi a que ganhou maior divulgação como modelo inovador e alternativo ao modo de gestão tradicional. Os japoneses não foram os únicos a buscar alternativas ao modelo taylor-fordista. Diferentes estruturas se formaram, impulsionadas principalmente por tentar solucionar os conflitos gerados pelo modelo tradicional. A tese de José Cláudio Cirineu Terra (1999) traz um posicionamento em relação a este tema, onde o autor divide os modelos de gestão em estruturas que se sobrepõem à estrutura hierárquica-burocrática e estruturas organizacionais que procuram romper com a tradição hierárquica-burocrática.


Terra destaca a experiência japonesa, as experiências da escola sócio-técnica e a Design for Manufacturability (ou engenharia simultânea) desenvolvidas por volta dos anos 70 como exemplo de estruturas organizacionais que se sobrepõem à estrutura hierárquico-burocrática. Outras soluções são apresentadas como exemplo: a Organização Bi- Modal, baseada em empresas high-tech nos E.U.A, Organização Hipertexto, referenciada em grandes empresas japonesas e, a Função Tecnológica, baseada em uma pesquisa-ação com pequenas empresas manufaturadas brasileiras.


Terra levanta a questão do surgimento de diversas estruturas organizacionais e uma crescente especulação sobre a configuração das organizações do futuro. Destaca ainda, que o impacto dos avanços da tecnologia de informação e comunicação é uma questão nova em relação aos desenhos das estruturas organizacionais. São destacadas como estruturas organizacionais que procuram romper com a tradição hierárquica-burocrática:

· A Estrutura Organizacional Circular surgida a partir do Projeto Saturno da GM nos anos 80. Destaca-se pelo emprego de equipes autônomas em uma empresa inteira.

· A Organização Invertida, termo cunhado por Quinn et all a partir da experiência com a empresa NovaCare. Distingue-se pelas mudanças nas funções dos gerentes de linha.

· A Organização Teia de Aranha, desenvolvida a partir da experiência da empresa Merryl Lynch, suas características se assemelham a da organização matricial.

· A Organização por Processos, que será detalhada mais adiante.

A Organização invertida e a teia de aranha são consideradas exemplos ilustrativos de formas organizacionais emergentes.

A Organização por Processos


A gestão por processos se destacou intensamente na última década. A escola sócio-técnica, a escola japonesa e as experiências resultantes do processo de reengenharia e também da engenharia simultânea formaram a base para o desenvolvimento da organização por processos (Terra, 1999). Zarifian (1990) apontada como importantes progressos alcançados na direção da organização por processos a coordenação horizontal de decisões, mudanças no papel da hierarquia e também a delegação de poder às equipes. Estes progressos remetem ao conceito de organização horizontal cunhado por Frank Ostroff e Douglas Smith (1992 apud Terra, 1999) que foi caracterizado pelos seguintes princípios:

· “As empresas precisam descobrir quais os processos (entre 3 e 5) que definem suas vantagens competitivas e quais são os clientes que definem as unidades de negócio;

· O processo de trabalho é organizado em torno de equipes;

· Os objetivos de desempenho são, então, determinados para cada processo-chave. Estes objetivos devem ter uma ligação direta com a satisfação dos clientes. Os indivíduos devem ser avaliados pelo desempenho individual e pelo desempenho de equipe;
· Redução da hierarquia ao mínimo possível: as responsabilidades da equipe devem combinar atividades gerenciais e não gerenciais e a tomada de decisão deve ocorrer no nível mínimo necessário para atender às necessidades dos clientes;
· Competências múltiplas devem ser perseguidas pela grande maioria dos componentes das equipes. Algumas atividades funcionais são mantidas para garantir expertise em algumas poucas funções;
· Informação e treinamento devem ser providos just-in-time to perform: organizações verticais, ao contrário, usam informação principalmente para controlar e não para apoiar a atuação da linha de frente. 
· O contato com fornecedores e clientes deve ser incentivado: é uma das melhores oportunidades para o aprendizado. ”
Cabe ainda destacar que a gestão por processos é um conceito mais amplo que a gestão por atividades ou por projetos. É mais que implementar trabalhar em equipes. Há uma dimensão de vínculo com a estratégia da empresa. Segundo Zarifian (1990, p.84),

“rigorosamente falando, os processos não constituem simples meios para atingir um objetivo pré-fixado, nem, e menos ainda, a fotografia passiva de um funcionamento já existente. Os processos são as vias organizacionais de acesso a um eixo estratégico, que deve indicar claramente o investimento (pela antevisão daquilo que se pretende obter), deixando porém aberto o encaminhamento capaz de dar-lhe um conteúdo inteiramente concreto”.

Trabalho em equipe, autonomia e hierarquia. A implementação e a transição de um sistema para outro não é feita de forma tão tranqüila. As experiências com trabalho em grupo têm demostrando este fato. Surgem conflitos e resistências. Salerno (1999) destaca os problemas de conceituação do trabalho em grupo e os problemas de coordenação e autonomia. A questão da autonomia é colocada no centro do debate, onde o autor define três diferentes dimensões: autonomia da produção, de recursos humanos e de gestão geral. A cessão de autonomia aos grupos conduz a mudanças diversas como a definição de novos papéis da hierarquia e a crescente redução dos níveis de gerência.

A questão da autonomia leva também à outra questão: a distribuição de poder. Com o poder de decisão descentralizado, necessariamente o papel da hierarquia se modifica: 

“a hierarquia tem a permanente responsabilidade de construir uma representação global da orientação estratégica e da gestão da organização. Mas ela não pode mais fazê-lo nos mesmos moldes de antigamente. Em primeiro lugar ela deve abandonar radicalmente a pretensão de saber tudo, conhecer tudo, controlar tudo, verificar tudo” (Zarifian, 1990).


Para exemplificar, pode-se usar o texto de Salerno (1999), onde o autor demostra a diluição da função de supervisor nos grupos e os novos arranjos na organização. A primeira solução, e a mais imediata, seria demitir os supervisores. Porém, é importante considerar que os supervisores concentram um grande conhecimento que a organização não tem interesse em perder. Sem demiti-los, temos a questão: que função irão exercer? Se colocados como coordenadores dentro da visão de líderes do grupo dificilmente conseguiriam desvencilhar-se de atuar como supervisores. Por outro lado, sua ausência aproximaria a gerência do chão-de-fábrica, o que poderia gerar outros conflitos como a exposição dos gerentes aos operários visto que eles não têm conhecimento dos eventos cotidianos da produção, e haveria ainda resistência dos gerentes em exercer uma função que seria representada como uma ‘regressão’ de função. Salerno aponta como única saída o afastamento gradual do supervisor da produção e o enriquecimento de seu trabalho a fim de aproveitar de forma consciente seu conhecimento. Vemos por este exemplo parte dos desafios a que a questão da hierarquia, da autonomia e do trabalho em equipes representa.

Avaliação e desempenho. Para implementar estas mudanças tem-se que pensar de forma integrada a função produção e a função RH. Novos sistemas de avaliação e de carreira são necessários para garantir a coerência do sistema. Parece haver uma tendência à gestão por competências, e também aparecem esquemas de avaliação do desempenho da equipe, participação nos resultados e participação acionária. É preciso também contar com a participação e iniciativa dos trabalhadores. Segundo Zarifian (1997, p.85), “o envolvimento subjetivo dos assalariados não poderá ser obtido de forma duradoura sem a concessão de contrapartidas, mesmo que os assalariados receiem perder seu emprego”. Terra destaca, e descreve alguns casos, onde obteve se sucesso na combinação da avaliação individual e coletiva, e ressaltando que o novo cenário que se forma cria também novas tensões e modifica o equilíbrio de poder dentro das organizações. “Os trabalhadores querem cada vez mais, não apenas uma compensação financeira, mas também a possibilidade de desenvolvimento pessoal, ou seja, a lealdade é mais e mais, com a profissão do que com a empresa empregadora” (Terra, 1999).

Competências múltiplas. As organizações desejam que os empregados desenvolvam competências múltiplas e fiquem atentos a um aprendizado e desenvolvimento permanente. Fleury aponta para o desenvolvimento de um conceito dinâmico de competência profissional, onde o conteúdo é visto não como estoque de conhecimentos, mas como uma “competência-ação ao mesmo tempo pessoal e engajada em um projeto coletivo” (Fleury apud Curvello). O treinamento e o aprendizado deixam a dimensão individual, expresso por certificados e currículos, e passam para a dimensão da competência-ação inserido em um contexto coletivo. Isto remete ao conceito de organização qualificada e qualificante de Zarifian (apud Terra, 1999), onde a organização passa a ser um elemento qualificante, ou seja, não apenas utiliza a qualificação, mas ela em si gera a qualificação. As características das organizações qualificantes podem ser resumidas da seguinte forma:

Quadro 2: Características das organizações qualificadas e qualificantes.

Características das organizações Qualificadas
Características exclusivas das organizações qualificantes (em adição àquelas das organizações qualificadas)

· o trabalho em equipe ou células;

· a autonomia delegada às células e sua responsabilidade pelos objetivos de desempenho: qualidade, custos, produtividade;

· a diminuição dos níveis hierárquicos e o desenvolvimento das chefias para atividades de ‘animação’ e gestão de recursos humanos;

· a reaproximação das relações entre as funções da empresa (entre manutenção e fabricação, entre produção e comercial, etc...).
· ser centrada sobre a inteligência e domínio das situações de imprevisto, que podem ser exploradas como momento de aprendizagem;

· estar aberta para a explicação da estratégia empresarial ao nível dos próprios empregados;

· favorecer o desenvolvimento da corresponsabilidade entorno de objetivos comuns como, por exemplo, entre as áreas de produção e serviços;

· Incentivar que os funcionários pensem seu know-how não como um estoque de conhecimento a ser preservado, mas como uma competência-ação, ao mesmo tempo pessoal e engajada num processo coletivo.

Fonte: Fleury & Fleury (apud Terra, 1999).
O aumento de competências, atitudes de responsabilização, colaboração, iniciativa e aprendizado constante são condições novas e desafios também para os trabalhadores. Mesmo no Japão, que possui um sistema de remuneração por contribuição individual e coletiva bem amadurecido e uma cultura que valoriza fortemente o coletivo, tem enfrentado o crescimento da resistência operária. Apenas 45% dos operários indicariam o trabalho na Toyota para seus filhos, pois é considerado muito penoso. E a empresa conseguiu reter por menos de um ano 25% dos jovens efetivados no ano de 1991 (Salerno, 1998) A responsabilização pode nem sempre ser tão desejada pelos assalariados, ou pelo menos nos níveis desejados pela organização. 

A comparação e o cruzamento de conhecimentos são vistos como formas de acelerar o treinamento e o aprendizado, realizada através da integração relacional (Zarifian, 1997), ou seja, o desaparecimento dos limites entre as funções. Esta integração conduz à criação de uma rede densa e complexa de combinação de saberes profissionais e lógicas de cada função, e representa a união de objetivos de forma que possa guiar o processo de inovação.

Informação. Para que a comunicação seja vista com o sentido de tornar algo comum como na origem da palavra comunicar, ou como definiu Zarifian, como intercompreensão mútua, é necessário romper barreiras. A cultura organizacional desempenha um papel fundamental para que isto ocorra, pois a informação deve deixar de ser usada como elemento de controle e dominação passando a ser elemento de inovação e integração (Aktouf apud Curvello). 

Contato com fornecedores e clientes. Nas mudanças observadas no relacionamento entre empresas, Salerno (1998) destaca os acordos cooperativos, o compartilhamento de projeto e a capacidade produtiva, o desenvolvimento de produto e processo em conjunto com clientes e fornecedores e o incremento na terceirização. Esta última, observada tanto na atividade produtiva quanto nas atividades de apoio e mão-de-obra. A compreensão das necessidades do cliente pode resultar em mudanças que não atingem apenas a criação de produtos. Este pode ser um importante canal de aprendizado e fonte de mudanças. No clássico de Womack, A máquina que mudou o mundo, o tamanho dos lotes e o sistema de entrega foram modificados de forma que atendesse tanto ao cliente quanto à capacidade de produção da fábrica. Assim como, o tratamento de um evento pode ser feito de forma integrada com os clientes, consultando-os e resolvendo de acordo com a necessidade de ambos, como citado por Salerno (1999). Desta forma, o cliente está realmente inserido na tomada de decisão e no processo de gestão da organização. 

O exemplo da Ford Europa

  
Podemos usar o caso da Ford Europa para exemplificar a aplicação de um processo de mudança e transição de modos de gestão. Esta é uma das poucas empresas que se sustentou por praticamente todo o período do século XX. A permanência de uma empresa por tantos anos representa necessariamente mudanças que garantiram sua sobrevivência. Em 1984, a Ford Europa teve resultados financeiros muito ruins e este foi o estopim para uma iniciativa de mudança fomentada pelo departamento de desenvolvimento de produtos. Assim como a maioria das empresas americanas, a Ford foi buscar lições nas empresas japonesas, e o fato de ser uma das acionistas da Mazda foi um facilitador para acessar o modelo de produção japonês.


O fordismo, termo gerado pelo modo de operação desta empresa, é visto como sinônimo de burocracia, hierarquias complexas, especialização for funções e poder de tomada de decisão estabelecido de cima para baixo. 

“O fordismo levou à progressiva especialização não só das funções de produção, mas também do conhecimento envolvido no design e desenvolvimento de produto — engenheiro de produtos especializados em motores, carroceiras, suspensão sistema elétricos e até mesmo tecnologia das maçanetas de portas”(Starkey, 1997, p.258). 

Havia muitos problemas de qualidade na Ford, e em relação à criação de novos produtos buscava-se uma maior coerência entre as partes, a busca de um sentido de unidade ao veículo. A comunicação era ineficiente, o controle formal era do tipo “caçar-cabeças dos culpados” e criava bloqueios ao fluxo de informação. A formalização e a burocratização faziam o procedimento ter prioridade sobre a resolução dos problemas. De forma resumida, o processo normal era intensificado também pela disputa entre setores, linearidade do processo e ceticismo à novas idéias.


Em entrevista Starkey (1997, p.263) obtém o seguinte depoimento sobre o processo de mudanças na Ford: 

“Existe tradicionalmente na Ford um processo de mudança estrutural para enfrentar toda e qualquer crise. Usamos a mudança organizacional como mecanismo causador de mudança em nossa forma de trabalho. Na verdade, usamos a mudança estrutural em lugar da mudança de processo”.


Starkey (1997) descreve as mudanças implementadas na Ford Europa nos anos 80 e 90, realizada através de uma estrutura matricial e de gerenciamento de programas, que se caracterizou pelo emprego de equipes multidisciplinares. As dificuldades não tardaram a ser reconhecidas. Um dos problemas surgidos foi a questão da responsabilidade e da autoridade: os gerentes supunham ter muita responsabilidade para pouca autoridade. Outras questões foram: os limites de atuação de cada função e a forma de interação entre elas, especialmente entre desenvolvimento de produto e produção, além do mais, havia falta de gerentes preparados e experientes, e a rotatividade inicialmente aplicada para evitar levantar-se culpados foi vista como elemento de descontinuidade do programa. A mudança de autoridade do gerente funcional para o de programa também não se completou. Em relação ao sistema de remuneração e recompensa temos ainda: “em virtude dos sistemas gerenciais de desempenho e de recompensa/ castigo, claramente concentrados em metas isoladas e mensuráveis, faz com que o comportamento dos líderes da atual organização funcional seja mutuamente antagônico” (Starkey, 1997, p.265). O autor destaca a necessidade de uma mudança cultural, uma mudança na liderança, na comunicação e no treinamento.


Foram necessários vários anos para conseguir implementar a gestão por processos na Ford Europa. Starkey & Mckinlay (apud Terra, 1999) apresentam um resumo do que foi aprendido com esta experiência:

· “as pessoas demoram para internalizar, de fato, os conceitos de interdependência;

· a criação de um ambiente de comunicação aberta e de compartilhamento de informações demanda grande esforço e insistência por parte da alta administração;

· é preciso que os sistemas de recompensa passem a levar em consideração o desempenho da equipe;

· a co-localização geográfica facilita a comunicação;

· o estímulo aos encontros e reuniões informais é fundamental para o entrosamento das equipes de trabalho;

· a engenharia simultânea deve envolver toda a empresa e não apenas a equipe de desenvolvimento de produto, ou seja, implica em uma forte mudança geral de cultura organizacional.”
Conclusões

As últimas décadas são marcadas por intensas mudanças que se refletem na organização. A intensificação das mudanças pela lógica da velocidade repercute na necessidade de investir em sistemas que permitem flexibilidade e agilidade de mudanças. As mudanças não se situam apenas no comportamento ou no arranjo de elementos já existentes, mas têm um alcance maior e mais profundo atingindo a estrutura e a base do sistema de gestão. Por isto, é preciso uma abordagem integrada com a gestão de recursos humanos e também, devido a este fato, é preciso buscar de novo a coerência do sistema. O momento de transição é também de experimentação e de observação. Alternativas surgem, e a partir destes empreendedorismos podem formar-se novos arranjos. Neste contexto surge o paradigma da empresa integrada e flexível que se contrapõe ao modelo tradicional taylor-fordista. Porém uma visão mais analítica apontará para os riscos de criar-se um novo paradigma organizacional.

A busca pelo best way parece simplista. As soluções provavelmente serão plurais. “Zarifian ressalta que a questão não é saber quais as novas formas de organização, de estrutura e regras estáveis de funcionamento, e sim qual a dinâmica organizacional que as empresas possuem para lidar com as variações de contexto” (Terra, 1999). Salerno (1998) ressalta o cuidado que deve-se ter com a criação de um tipo ideal paradigmático, “da mesma forma que a linha de montagem não diz respeito a todas as empresas, a produção integrada e flexível também não, já que não devemos nunca esquecer a grande heterogeneidade e coexistência de formas diferentes de padrões tecnológicos e sua difusão”. Acrescenta ainda que as necessidades de flexibilidade e integração são historicamente delimitadas e que não estão distribuídas de forma homogênea nem no tecido econômico, nem no interior de uma fábrica. Portanto não se deve pensar a flexibilidade como propriedades únicas e homogêneas do sistema de produção.

Mintzberg fala dos riscos de mudanças constantes na busca de um aprendizado que pode desviar uma organização de um rumo traçado por causa de um incrementalismo irracional: “o truque não é mudar tudo o tempo todo, mas saber o que mudar e quando, o que mudar e quando, o que significa equilibrar mudanças e continuidade”. O gerenciamento eficiente significa manter o aprendizado ao mesmo tempo em que é dado prosseguimento com estratégias que funcionam (Mintzberg, 2000).

A gestão de processos, portanto, tem que ser vista neste contexto, por isto não pode ser desvinculada da estratégia da empresa e do foco em sua dinâmica. Em vez de construir um modelo, parte-se para a adequação de modelos, onde (Salerno, 1998) deve-se considerar o tipo de produto, o tipo de processo, o tipo de mercado, o tipo de estratégia competitiva da organização e das relações de trabalho, entre outros elementos.
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