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A arte de possibilitar a
auto-organizacao

Para Arie Lewin, professor da Duke University, o desafio da gestao contemporanea é
administrar a auto-organizacao dos empregados

POR RICARDO MACHADO | TRADUGAO: ANA CAROLINA AZEVEDO

ocado em pesquisas para entender

como funciona o trabalho offshoring —

atividades realizadas remotamente com
empregados, as vezes, de varias partes do
mundo —, o professor Arie Lewin respondeu
por e-mail a perguntas da IHU On-Line sobre
as racionalidades da gestdao contemporanea e
falou sobre o papel do Brasil na globalizagao.
Para ele, a gestdo contemporanea precisa ter
em conta a auto-organizacdo dos emprega-
dos. “O maior desafio é a formacgdo de nivel
médio a sénior dos gerentes na nova arte de
possibilitar a auto-organizagdo. Isso implica
na necessidade de aprender a gerenciar aten-
¢do em vez de comando e controle”, destaca.
“Pequenas empresas iniciantes de tecnologia
empresarial aprenderam a se organizar na
web e obter talentos em qualquer lugar do

Arie Lewin é professor de estratégias e
negdcios internacionais na Universidade de
Duke e diretor do Centro Internacional de
Educagdo para Negdcios e Pesquisas (Ciber,
na sigla em inglés). Entre outras atividades,
foi editor-chefe da revista Journal of Inter-
national Business Studies, de 2002 a 2008, e
fundador do Program Director for Decision,
Risk and Management Science at the Natio-
nal Science Foundation, de 1986 a 1988. Além
disso, é professor convidado de vérias univer-
sidades do mundo, como a Erasmus Universi-
ty, na Holanda, e a Hitotsubashi University, no
Japdo. Autor de centenas de artigos, o profes-
sor Lewin escreveu dezenas de livros, dentre
os quais citamos Next Generation Offshoring:
The Globalization of Innovation (2007).

Confira e entrevista.

mundo”, complementa.

IHU On-Line — Quem é a nova
geragao Offshoring' e como o senhor
pensa a inovagdo global?

Arie Lewin — A nova geragao de
offshoring é o resultado de vdrios es-
forgos por parte:

1. Das empresas, que estao
aprendendo e adotando gradual-
mente a pratica de modularizar os
processos técnicos e administrativos
(empregos de escritdrio, também cha-

1 Offshoring é o modelo de realocacao
de processos de negocio de um pais para
outro. Ele inclui qualquer processo de
negocio como producdo, manufatura e
servicos. Processos intensamente su-
portados por tecnologia da informacao
sao candidatos naturais ao offshoring.
Ou seja, offshoring é quando uma em-
presa passa a produzir em outros paises
, por motivos tributarios e/ou outros, o
que antes era produzido no proprio pais,
com intuito de tornar-se mais competiti-
va. (Nota da IHU On-Line)
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mados white collar) e buscando essas
fungdes em provedores (no pais e
fora, ou seja, offshore), bem como do
trabalho em organiza¢des de servigo
compartilhado em offshoring interno.

2. Dos avangos na comunicagao e
nas tecnologias de TI, que possibilita-
ram este processo de modularizagao de
offshoring e reduziram drasticamente
a infraestrutura de comunicagdes e de
movimentacdo e compartilhamento
de arquivos de dados grandes.

3. Do surgimento e crescimento
dos prestadores de servicos ao re-
dor do mundo. A concorréncia entre
prestadores de servigos serviu para
“comoditizar” os processos (e, des-
sa maneira, reduzir continuamente a
prestacdo do servi¢o); ao mesmo tem-
po, ela compete com novas ofertas de
servicos, como a terceirizagdo de ser-
vicos juridicos.

4. Da adogdo de empresas de
rede social como intraorganizacao,
0 que aumenta muito a medida com
que os empregados de todos os niveis
colaboram remotamente, incluindo
funciondrios de outras empresas,
como parceiros de alianga e prestado-
res de servicos (por exemplo, desen-
volvedores de software).

5. Do declinio no nimero e na
propor¢cdo de jovens adultos prove-
nientes de economias desenvolvidas,
que iniciam carreiras nas areas da
ciéncia, tecnologia, engenharia e ma-
tematica — STEM (na sigla em inglés)?.

2 STEM: acronimo em inglés de science,
technology, engineering e mathematics
que serve para designar as disciplinas
académicas de ciéncia, tecnologia, en-
genharia e matematica. Este termo é
utilizado, sobretudo, nos Estados Unidos
para abordar determinados tratamentos
sobre temas relacionados com as cién-
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Isso tudo acaba conduzindo as empre-
sas a procurarem trabalho no resto do
mundo, ou seja, offshore. A Duke Uni-
versity Offshoring Research Network
[Rede de Pesquisa em Offshoring da
Duke University] estimou a escassez
de trabalhadores de STEM no ano de
2004 em cerca de 170 mil; esse nume-
ro contém o declinio das referidas car-
reiras nas empresas norte-americanas
de cerca de 40 mil.

IHU On-Line — Considerando as
economias emergentes, qual o po-
tencial dos clusters de talento, sobre-
tudo naindustria criativa e nas tecno-
logias de informagdo e comunicagdo?

Arie Lewin — A procura de talen-
tos de STEM consiste na demanda das
economias desenvolvidas (por exem-
plo, a escassez nos EUA, em 2004, de
cerca de 170 mil) e das necessidades
internas das economias emergentes.
O Brasil, por exemplo, ndo tem muito
potencial para atender ao mercado in-
ternacional, principalmente por duas
razGes: alta demanda interna e falta
de talento de STEM com proficiéncia
adequada na lingua inglesa.

A China e a india t&ém o maior po-
tencial mundial de satisfazerem a pro-
cura global por talento de STEM. No
entanto, a menos que cada pais faca
grandes investimentos na ampliacdo
das capacitagcbes das universidades
(que formam pods-graduados de mes-
trado e doutorado), é improvavel que
essas duas economias emergentes sa-
tisfardo a demanda.

Ao contrario do que se imagina,
tanto a China como india estdo pas-
sando por um dreno de estudantes
que buscam formacgdes avangadas em
areas de STEM nas universidades oci-
dentais. Estima-se que a China tenha
cerca de 1,8 milhdes de estudantes
com alta formagdo em STEM em pai-
ses ocidentais, compondo a didspora
do talento de STEM na China.

A China reconhece o impacto
negativo do crescimento da diaspo-
ra do talento de STEM no futuro de
seu desenvolvimento econdmico, es-
pecialmente porque seus objetivos
nacionais estdo transformando o de-
senvolvimento econ6mico em ativida-

cias, a educacao, a forca de trabalho, a
seguranca nacional ou a imigracao. (Nota
da IHU On-Line)

“As mudancas
mais importantes
Sao as hovas
oportunidades
que os gestores
témem
desagregar seus
projetos de
organizagao e criar
novas estruturas”

des de maior valor, representadas por
industrias criativas e pelas tecnologias
de informagdo e comunicagao. No en-
tanto, a menos que a China e outras
economias emergentes concebam po-
liticas integrativas que atraiam os ta-
lentos de STEM na didspora para seus
paises de origem e, além disso, criem
mudancgas institucionais, que, por sua
vez, criem as oportunidades e incenti-
vem atividades criativas empresariais,
tais iniciativas ndo conseguirao cons-
truir comunidades internas de talen-
tos de STEM.

IHU On-Line — O que seriam exa-
tamente esses clusters de talento?

Arie Lewin — Clusters de talento
podem aparecer de muitas maneiras.
Por exemplo, clusters biotecnoldgicos
de STEM podem ser encontrados nos
arredores da Universidade de Cam-
bridge em Massachusetts e de Cam-
bridge no Reino Unido; no sul da Di-
namarca, e no Research Triangle Park
(RTP), na Carolina do Norte. O Vale do
Silicio da Califérnia inclui muitos clus-
ters, principalmente de tecnologia da
informacdo, inovagdo digital, redes
sociais, profissionais e contetddo de
midia digital. Os clusters estdo fre-
quentemente ligados a universidades
como Stanford e a Universidade da
Califérnia, em Berkeley, que abaste-
cem o Vale do Silicio. ARTP esta ligada
a trés universidades — Duke Universi-
ty, NC State University e University of
North Carolina.

Na China, as cidades Dalian, Xian
e Xangai tém clusters voltados para o
desenvolvimento de software e jogos
(nas areas do design e da codificagdo
de videogames).

Um novo fenédmeno é o dos ta-
lentos de STEM organizados em torno
de clusters acerca de plataformas de
corretagem da web, como o talento
freelance, que alega ter 3 milhdes de
membros registrados. O projeto ORN
identificou mais de 120 plataformas
da web que ligam o talento de STEM
com empresas que tém projetos em
andamento. A ORN estima que, em
2010, havia cerca de 50 milhdes de
inscritos nesses sites. Claro, deve ter
havido uma sobreposicdo significa-
tiva nas inscrigdes. No entanto, isso
tudo representa um novo fenémeno
ligado ao novo estilo de vida — que é
encontrar trabalho para a demanda —
através desses sites de corretagem de
talento.

IHU On-Line — Que mudangas as
novas tecnologias trazem as raciona-
lidades da gestdo?

Arie Lewin — As mudangas mais
importantes sao as novas oportuni-
dades que os gestores tém em de-
sagregar (ou modularizar) seus pro-
jetos de organizagdo e criar novas
estruturas que se fundam em ativi-
dades domésticas (offshore ou local)
com as atividades e processos forne-
cidos por provedores terceirizados e
espalhados ao redor do mundo. Os
avangos no dominio das tecnologias
de comunicagdo e informacdo possi-
bilitam essas novas formas de orga-
nizacao. Paralelamente, essas novas
formas de organizagdo apresentam
novas demandas aos gestores médios
e até mesmo aos mais experientes.
Eles enfrentam o desafio de geren-
ciar uma organizacdo que depende
cada vez mais de um processamento
auto-organizador, que substitui a li-
deranca de comando e controle.

IHU On-Line — A que o senhor
se refere quando fala nas “formas
da nova organizacdo” e na “gestdo
estratégica em tempos de desordem
decrescente”?

Arie Lewin — Essas novas for-
mas surgiram de diversas maneiras.
Primeiramente, as empresas estao
comecando a perceber que uma

SAO LEOPOLDO, 4 DE JUNHO DE 2013 | EDIGAO 421



guantidade crescente de seus em-
pregados realizam seus trabalhos
através de colaboracGes na web. Em
outras palavras, muito do trabalho
é feito remotamente, em conjun-
to com alguém que estd distante. A
maior empresa do Vale do silicio des-
cobriu que 54% dos seus empregados
trabalham remotamente, seja dentro
da empresa, mas geograficamente
dispersos, ou a distancia, junto do
fornecedor ou prestador de servicos.
Esta empresa descobriu que cerca de
50% do espago para escritorios nao
era utilizado.

Quanto mais as empresas imple-
mentarem redes sociais dentro de si
mesmas, mais descentralizados serdo
os locais onde o trabalho é realizado.
Pequenas empresas iniciantes de tec-
nologia empresarial aprenderam a se
organizar na web e obter talentos em
qualquer lugar do mundo. As grandes
empresas estdo percebendo que sera
necessario fazer o mesmo. Nas pa-
lavras de um vice-presidente sénior
de fabricacdo, “devemos aprender a
identificar um engenheiro em qual-
quer lugar do mundo, e aprender a
trabalhar com este engenheiro de
maneira remota”.

IHU On-Line — Dentro desse con-
texto, quais sdos os desafios da ges-
tdo global na contemporaneidade?

Arie Lewin — O maior desafio é
a formagdo de nivel médio a sénior
dos gerentes na nova arte de possibi-
litar a auto-organizagdo. Isso implica
a necessidade de aprender a geren-
ciar atencdo em vez de comando e
controle.

IHU On-Line — O que significa
a hipercompetividade global e que
respostas a esse tema as organiza-
¢oes devem dar a sociedade? Como
os pesquisadores tém tratado este
tema?

Arie Lewin — A hipercompetitivi-
dade é um conceito muito superesti-
mado e utilizado excessivamente na
gestdo estratégica. Experimentamos
mudancas tecnoldgicas e organizacio-
nais em todas as épocas, e os gerentes
sentem constantemente como se es-
tivessem gerenciando em tempos de
mudanga crescente.

Na verdade, condigdes de hiper-
competitividade sdo raras. CondigcGes

EDIGAO 421 | SAO LEOPOLDO, 4 DE JUNHO DE 2013

“E evidente que as
pessoas precisarao
estar dispostas
a ‘reinventarem-
se’ varias vezes
durante suas
carreiras”

fundamentais exigem que as em-
presas envolvam-se em saltos estra-
tégicos, pulando de uma vantagem
temporaria para a préxima e, dessa
maneira, vivendo “no limite”. A indus-
tria de smartphones é uma dessas.
Inddstrias como a Apple, Samsung,
Google e outras estdo envolvidas
neste tipo de competi¢cdo. Sob tais
condi¢cbes, aquelas que contribuem
com a supercompetitividade podem
tornar-se fonte de desvantagem com-
petitiva, como é o caso da Apple hoje
atualmente.

IHU On-Line — Como pensar a
hipercompetividade tendo em vista
a preservagao dos direitos dos traba-
lhadores e a preservagdao ambiental,
por exemplo?

Arie Lewin — A hipercompetiti-
vidade ou as dinamicas hipercompe-
titivas ndo necessariamente afetam
a sustentabilidade ou os direitos dos
trabalhadores. E verdade que as mu-
dancgas que venho discutindo estdo
afetando a definicdo de trabalho e das
profissGes. Mas, muitas vezes, isso
somente representa uma resisténcia
arraigada a reconhecer a necessidade
de mudancga, que tem consequéncias
muito mais pesadas no trabalho.

E evidente que as pessoas pre-
cisardo estar dispostas a “reinven-
tarem-se” vdrias vezes durante suas
carreiras, e que 0s governos preci-
sardo pensar em novas estratégias
que permitam tal adaptacdo. En-
guanto alguns paises (como a China)
tornam-se lideres quando mudam
(tecnoldgica e socialmente), outros
paises ndo podem isolar-se dessas
alteragGes. Na fabricagdo, o advento
e a rapida adogdo das tecnologias de

impressdo 3D (a saber, construcdes
personalizadas em massa de um item
por vez) podem tornar-se condutores
principais da fabricacdo insourcing
nos paises de alto custo. Se essa ten-
déncia vingar, as implicacdes que a
China vai sentir, por exemplo, serdo
muito significativas. Da mesma for-
ma, o advento do gas natural como
fonte de energia estd mudando as
decisOes de localizagao das empresas
guimicas, pois afeta ndo somente o
aquecimento global, mas também
setores importantes, como o de
transportes (automoveis, caminhdes
e navios).

IHU On-Line — Os avangos tec-
nocientificos nos permitem pensar
em novas subjetividades nas rela-
¢Oes entre as pessoas envolvidas na
gestao?

Arie Lewin — N3o hd nenhu-
ma duvida de que, nos proximos 50
anos, vamos testemunhar o aprovei-
tamento das tecnologias digitais e de
web em ferramentas de organizacao,
0 que conduzird o modo como tra-
balhamos e com quem trabalhamos.
As organiza¢bes se tornardao muito
mais flexiveis a fim de reconfigura-
rem suas atividades de uma maneira
muito mais oportuna. Também va-
mos testemunhar mudangas na con-
figuracdo das instituicGes nacionais;
ao invés de fazer as pessoas serem
dependentes de servigos sociais da
regulamentacdo governamental, as
pessoas terdo maiores responsabili-
dades, mas com os governos garan-
tindo condigBes equitativas, expec-
tativas de aprendizagem, enquanto
também criam a infraestrutura ne-
cessaria para a formacgao. Fica cada
vez mais claro que os menos favore-
cidos sdo pessoas que ndo tiveram
oportunidade de aprenderem, de
adquirirem novas competéncias e ca-
pacidades. As oportunidades de me-
nor qualificacdo ou trabalho manual
vdo continuar a diminuir em todo o
mundo, priorizando a aprendizagem
e a criagdo de conhecimento e aqui-
sicdo e renovacgdo de habilidades de
maior valor agregado. A Coreia do Sul
é, provavelmente, o exemplo prototi-
pico da dinamica atual que acredito
estar em andamento e que ird pavi-
mentar o caminho da discussdo no
assunto.
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