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RESUMO

O objetivo do presente trabalho € identificar os impactos e as consequéncias
que as teorias organizacionais trazem para os trabalhadores e para as relagdes de
trabalho. Para tal, foram trabalhadas a escola classica de administracéo, a teoria da
burocracia, a escola de relagdes humanas e a teoria comportamental, a teoria de
sistemas, a teoria contingencial e o modelo japonés em administracdo, bem como as
implicagdes que tais abordagens trazem para o mundo do trabalho, pensando as
consequéncias para os trabalhadores e para as relagbes de trabalho e a relagao
com o desenvolvimento da area de recursos humanos. Para atingir o referido objeti-
vo foi realizada uma pesquisa bibliografica, através de leitura e analise da literatura
especializada. As informagdes obtidas a partir da literatura referente as teorias orga-
nizacionais foram analisadas, bem como as informacdes referentes as mudancas
ocorridas no mundo do trabalho. Estes dados foram comparados, estabelecendo-se
relagdes entre eles. A partir disso, pode-se concluir que as teorias pesquisadas so-
frem inimeras criticas no que diz respeito as consequéncias que trazem para os tra-
balhadores e para as relagdes de trabalho. Uma critica que permeia todas as teorias
diz respeito a idéia de que tais abordagens séo ideoldgicas, nao se restringindo aos
limites da producéo e que as teorias organizacionais se baseiam em uma logica de
racionalidade instrumental, guiando-se pelo calculo utilitario de consequéncias. Sen-
do assim, as barreiras para a melhoria das condicdes humanas s6 serdo completa-
mente transpostas quando a racionalidade substantiva, que se baseia em critérios
éticos, ganhar espaco na sociedade.



ABSTRACT

The primary objective of the present research is to identify the impacts and the
consequences that organization’s theories bring to employees and to work relation-
ships. Therefore, classical business school, burocracy theory, human relationship
school and behavior theory, system theory, contingencies theory and Japanese busi-
ness model were researched, and also their implications to the world of work, think-
ing of the consequences to employees and to work relationship and their relation with
the development of human resource area. To achieve this goal, a bibliographic re-
search was developed, from the reading of specialized literature. Information about
organization’s theories and information about the changes in world of work were ana-
lyzed. This information was compared and relationships between them were estab-
lished. From that, one can conclude that the theories researched were much criti-
cized about consequences that they bring to workers and to work relationships. One
critic that is common among this theories is the idea that these approaches are not
restricted to the boundaries of production and also that organization’s theory are
based on a logic of a instrumental rationality, being guided by utilitarian calculation of
consequences. Therefore, the obstacles to improvements in human conditions will
only be completed transport when substantive rationality, which is based in ethical
criterions, gain a space in society.
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1. APRESENTAGAO

Em seu livro “Administragédo, poder e ideologia”, Mauricio Tragtenberg (2005)
apresenta relatos sobre as condi¢cbdes de trabalho da década de 70, no Brasil, bem
como em outros paises da América Latina. A partir de seus relatos ficam claras as
péssimas condi¢des de trabalho dos operarios da época, que, como ressalta um dos
noticiarios apresentados pelo autor, recebiam um tratamento pior do que as maqui-
nas. Consequentes problemas para a saude do trabalhador também foram demons-
trados, como o caso de altos indices de problemas psiquiatricos entre motoristas de
6nibus na Argentina, ou a reduzida expectativa de vida dos indios da Bolivia, que
trabalhavam em minas.

Relatos como estes ainda se mostram presentes no inicio do século XXI. Ao
longo do ano de 2009, pdde-se acompanhar, através de noticiarios de jornal, o caso
da empresa de telefonia francesa, France Télécom, que presenciou sucessivos ca-
sos de suicidio em um curto periodo - 24 casos em 18 meses. O caso, que se tornou
famoso na Franga, levou a uma intervengao do governo francés e disparou discus-
sbes a respeito das relagdes de trabalho, atingindo seu apice com a renuncia do vi-
ce-diretor-executivo da referida empresa (O Globo, 2009a, 2009b).

As organizagdes sofreram grandes mudangas ao longo do tempo. O mundo
do trabalho é marcado por vastas transformacdes, que derivam tanto de aspectos
técnicos, como o constante desenvolvimento tecnoldgico, quanto de aspectos com-
portamentais, ou de mudangas no proprio olhar que recai sobre as organizagodes.
Porém, mesmo diante destas mudangas, os impactos negativos que as organiza-
¢Oes trazem para os trabalhadores podem sempre ser observados, seja de uma

forma mais sutil ou de uma forma 6ébvia, como demonstram os relatos acima.
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O desenvolvimento de teorias organizacionais gera influéncia direta no fun-
cionamento das organizacgdes. As varias formas de pensar a organizagao, a énfase
em sua estrutura ou no ambiente externo, a visdo mais mecanicista ou mais huma-
nista, trazem implicacdes diretas para as relagcdes de trabalho.

Da mesma forma, a area de recursos humanos surge e se desenvolve acom-
panhando essas mudangas sofridas pelas organizagdes. Cada nova teoria traz uma
nova forma de olhar o trabalhador, levando a novas praticas de gestao de pessoas.

Neste sentido, o presente trabalho se propde a fazer uma revisdo da literatura
especializada para responder a seguinte questao: que implicacbes o desenvolvimen-
to das teorias organizacionais traz para o mundo do trabalho?

Desta forma, o objetivo deste trabalho é identificar os impactos e as conse-
guéncias que as teorias organizacionais trazem para os trabalhadores e para as re-
lagdes de trabalho.

Como objetivos especificos destacam-se:

e Caracterizar as principais teorias organizacionais;

¢ Identificar as mudancas ocorridas no mundo do trabalho;

o Relacionar as teorias organizacionais com estas mudancas e suas
consequéncias para os trabalhadores.

Para o alcance de tal objetivo, o presente trabalho ira abordar as principais
teorias organizacionais, levantando suas principais caracteristicas e enfatizando a
visdo que cada uma delas tem do ser humano. Além disso, serdo levantadas as
principais mudancas sofridas no mundo do trabalho e na area de recursos humanos,
bem como as implicacdes que estas trouxeram para os trabalhadores e para as re-

lagdes de trabalho.
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Sendo assim, o presente estudo se caracteriza como de natureza qualitativa e
carater descritivo, pois se propde a descrever as teorias organizacionais, bem como
as transformacodes sofridas no mundo do trabalho, estabelecendo relagao entre elas
(GIL, 1996). Para tal, sera utilizada a pesquisa bibliografica, através de leitura e ana-
lise da literatura especializada.

As informagdes obtidas a partir da literatura referente as teorias organizacio-
nais serao analisadas, bem como as informacdes referentes as mudancas ocorridas
no mundo do trabalho. Estes dados serdao comparados, estabelecendo-se relagdes
entre eles.

Desta forma, a relevancia deste estudo se da por trazer uma maior compre-
ensdo das praticas de recursos humanos, bem como do comportamento humano
dentro das organizagdes. Além disso, ao abordar o enfoque dado por cada teoria
organizacional ao trabalhador, o presente trabalho possibilita pensar as consequén-
cias, positivas e negativas, que cada abordagem traz para as relagdes de trabalho,
desenvolvendo um olhar critico, que gera beneficios para a pratica nas organiza-
coes.

Entretanto, este trabalho apresenta como limitagdo o fato de se restringir a
uma pesquisa bibliografica, sem que se observe na pratica a confirmagao de suas

conclusdes. Sendo assim, deve-se ter cautela na generalizagdo de seus resultados.
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2. A ESCOLA CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

2.1. Fundamentos da Escola Classica

As estruturas e fungdes das organizagdes nas ultimas duas décadas sofreram
alteragdes, passando de organizagdes burocraticas, estaveis, com fungdes especia-
lizadas, para organizagdes que sofrem constantes mudancgas, requerendo flexibili-
dade, inovagao, habilidade para trabalho em equipe e para o desempenho de suas
fungdes (PALHARINI, 2007). Da mesma forma, as atividades de recursos humanos
foram se alterando e se especializando, e os impactos sobre os trabalhadores e as
relacdes de trabalho acompanharam estas mudancas.

Algumas das praticas voltadas para o fator humano sempre existiram, mesmo
que de forma intuitiva ou assistematica. A selecao dos trabalhadores para o exerci-
cio de determinado cargo, por exemplo, estava presente na escolha de seus apren-
dizes pelos artesdos, na alocacao de escravos em diferentes fungdes, entre outros
(PALHARINI, 2007).

Com a expansao da Revolugao industrial na América, fato ocorrido no inicio
do século XX, as organizagdes sofreram mudancgas importantes, constituindo um
grande avango para a administracdo. Houve um aumento do numero de trabalhado-
res nas fabricas, com a consequente concentracdo da populagdo em centros urba-
nos. Assim, como as operagdes comecaram a acontecer em uma escala muito mai-
or, foi necessario o desenvolvimento de novos métodos de administragdo (MAXIMI-
NIANO, 2006).

E dentro deste contexto que surge a primeira teoria organizacional. Os pionei-
ros da teoria da administracdo tinham idéias semelhantes e ficaram conhecidos co-

mo fundadores da Escola Classica, que passou a ser usado como sinénimo de Mo-
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vimento da Administracao Cientifica. Motta (2003, p. 6) sintetiza as idéias destes
pioneiros afirmando que, para estes tedricos, “alguém sera um bom administrador a
medida que planejar cuidadosamente todos 0s seus passos, organizar e coordenar
as atividades de seus subordinados e comandar e controlar o seu desempenho.”.
Segundo Maximiniano (2006), os participantes deste movimento tinham como
objetivo desenvolver principios e técnicas de eficiéncia, para que pudessem resolver
0s problemas que as organizagdes industriais estavam enfrentando naquele momen-

to.

2.1.1. Taylorismo

Um dos grandes responsaveis por estas mudangas foi Frederick Winslow Ta-
ylor, que € um nome de grande destaque dentro do movimento da administragcao
cientifica. Para Motta (2003), Taylor deve ser considerado o primeiro tedrico da ad-
ministracdo e toda a teoria das organizagdes fundamenta-se ou dialoga com seu
trabalho. Segundo o autor, a atencédo de Taylor se voltava muito mais para a racio-
nalizacdo dos métodos e sistemas de trabalho do que para a racionalizagéo da or-
ganizacéao do trabalho.

Taylor (1982) desenvolve sua teoria partindo da idéia de que o principal obje-
tivo da administracdo € dar o maximo de prosperidade ao patrdo e ao empregado,
ao mesmo tempo.

Dentre os problemas que foram foco de estudo de Taylor, ele considerava
que havia uma ma administragédo, que os funcionarios eram preguigosos, além de as
relagées entre trabalhadores e gerentes serem de ma qualidade. Para Taylor, tam-
bém ndo era muito clara a divisao de responsabilidades com o trabalhador, havia

uma auséncia de incentivos que pudessem melhorar o desempenho, a partir de um
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sistema de remuneragdo considerado inadequado e muitos trabalhadores realiza-
vam tarefas para as quais nao tinham aptidao. Assim, Taylor procurava maneiras de
resolver estes problemas, o que levou ao desenvolvimento da administracao cientifi-
ca (MAXIMINIANO, 2006).

Segundo Maximiniano (2006), para a resolucéo destes problemas passa-se a
se preocupar com o aprimoramento dos métodos de trabalho. Sendo assim, a partir
de seus principios, a principal mudanga proposta por Taylor foi a criagdo de um de-
partamento de planejamento, ao qual ficaria reservado todo o trabalho intelectual
necessario para que se fizessem aprimoramentos no chao-de-fabrica, tornando este
trabalho mais eficiente. Devido a separagéo entre trabalho manual e intelectual, é
reduzida a necessidade de trabalhadores que atuem diretamente na producéo.
Quando a produtividade aumenta, essa redugao é ainda maior. Esta separagao traz
outras consequéncias, como o fato de trabalhos manuais e intelectuais serem reali-
zados em locais diferentes (o escritério e a oficina) e de serem realizados por grupos
sociais diferentes, sendo a concepgao muito anterior a execugao (MOTTA, 2003).

Como maneira de botar em pratica os principios da administragao cientifica,
Taylor propde 0 uso de mecanismos como os estudos de movimentos e tempos, a
padronizagao de ferramentas, instrumentos e movimentos e um sistema de paga-
mento de acordo com o desempenho. Taylor foi, assim, o primeiro autor a sistemati-
zar um modelo de administragdo, que para ele era uma revolugdo (MAXIMINIANO,
2006).

Motta e Vasconcelos (2008) complementam que o foco desta escola € interno

e estrutural. Sendo assim, para os tedricos da administracao cientifica,

(...) a partir do momento em que a organizagdo tem estruturas adequadas
que funcionam bem e otimizam a produgéao, todos os outros problemas se

resolvem, incluindo aqueles relacionados ao comportamento humano e a
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competicdo com outras organizagdes. (MOTTA E VASCONCELOS,

2008, p. 23).

Porém, além do desenvolvimento de novos métodos, Taylor (1982) defende
que a administracdo cientifica também envolve uma completa transformagéo na ati-
tude mental dos trabalhadores no que diz respeito ao trabalho e ao patrdo. Mas o
autor reconhece que esta mudanga € lenta, e que para ser conseguida é preciso que
se convenga o trabalhador de que ele terd vantagens ao cooperar espontaneamen-
te.

Motta e Vasconcelos (2008) ainda acrescentam que 0 movimento da adminis-
tracdo cientifica tem uma visdo simplificada do ser humano, considerando que o
homem é um ser eminentemente racional, e que sempre escolhe a melhor alternati-
va, maximizando seus resultados. Assim, o homem era visto como um ser simples e
previsivel, o que levava a idéia de que “Incentivos financeiros adequados, constante
vigilancia e treinamento eram agdes consideradas suficientes para garantir boa pro-
dutividade.” (MOTTA e VASCONCELOS, 2008, p. 25). Desta forma, o comportamen-
to ndo era um problema em si para os autores da administracdo classica. Os com-
portamentos percebidos como inadequados eram considerados decorrentes de de-
feitos na estrutura da organizagédo ou de problemas em sua implementagdo. As cau-
sas dos erros estavam na estrutura organizacional e ndo nos trabalhadores.

Pensava-se, assim, a partir do conceito de homo economicus, que considera
0 ser humano como um ser previsivel, e por isso facil de controlar, totalmente racio-
nal e que precisa receber incentivos monetarios para melhorar o seu desempenho
(MOTTA e VASCONCELOQOS, 2008).

E seguindo este pensamento que Taylor propde que se use um sistema de

incentivos monetarios, pagando mais a quem produz mais, na crenga de que assim
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se tera maior produc¢do, maiores lucros e salarios. Assim, o trabalhador alcanga o
seu potencial produtivo com o desejo de aumentar seu salario. (MOTTA, 2003)

Ainda diante desta visdo de natureza humana, Taylor considera que é um pa-
pel do administrador fazer com que os trabalhadores realizem o maior esforco de
que forem capazes. Para Taylor isso é possivel na medida em que existe uma unica
maneira certa de se realizar um trabalho, que se for adotada leva a maxima eficién-
cia. Para descobri-la é preciso que se faca um estudo do trabalho e dos movimentos
necessarios para a execugao das tarefas, simplificando ao maximo cada movimento.
A maneira mais rapida e simples deve ser descoberta (Motta, 2003). Nas palavras
do proprio Taylor (1982, p. 97):

Sob a administragao cientifica, por outro lado, torna-se dever e também sa-
tisfacdo dos que dirigem n&o s6 conhecer as leis para substituir os proces-
sos empiricos, mas também ensinar a todos os operarios, sob suas ordens,
0s métodos mais rapidos de executar o trabalho.

E dentro deste contexto que a figura do supervisor se torna tdo importante na
teoria de Taylor. Para garantir que as tarefas fossem executadas a partir destes mé-
todos mais rapidos pré-determinados, Taylor sugere o uso do supervisor, que acom-
panha cada etapa da produgao, certificando-se da correta execugao da tarefa.

Motta (2003) acrescenta que, por nao exigir mao-de-obra qualificada, o taylo-
rismo possibilita que a empresa obtenha altos lucros, pagando baixos salarios. Para
Taylor ndo havia antagonismo entre capital e trabalho, ja que, em sua visado, o su-
cesso da empresa é o sucesso do trabalhador. Para Taylor, ndo ha lugar para ten-

soes.
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2.1.2.Ford

Importante tedrico da escola classica, Henry Ford tem até hoje associada ao
seu nome a linha de montagem, um dos inumeros avancos por ele criados. Ford deu
grande destaque aos principios da produgdo em massa: pec¢as padronizadas e tra-
balhador especializado. A partir destes principios, a producéo é realizada com uma
divisdo do trabalho e cada trabalhador € especializado em uma etapa do processo
produtivo. Assim, na produgcdo em massa, as qualificacbes do trabalhador conside-
radas relevantes para o trabalho limitam-se ao conhecimento necessario para a rea-
lizacdo de uma tarefa. (MAXIMINIANO, 2006). Além disso, Ford reduz o dia de tra-
balho a oito horas e eleva os salarios, mas por outro lado intensifica o ritmo de traba-
Iho, aumentando muito a produtividade (GURGEL, 2003).

Gurgel (2003) defende que o modelo Fordista n&o se resume a linha de mon-
tagem, ja que, para o autor, o modelo ultrapassa os limites da produgéo e da distri-
buicdo, exercendo grande influéncia no modo de vida americano.

Como este modelo trazia grandes vantagens competitivas, a Ford se tornou a
primeira industria automobilistica mundial. A atividade industrial passou a se expan-
dir em todo o mundo, e teve como grande responsavel a administragao cientifica e a

aceitacao de seus principios (MAXIMINIANO, 2006).

2.1.3.Fayol

Maximiniano (2006) cita, ainda, o importante papel desempenhado por Fayol.
Ele fez parte da escola classica da administragéo, e pode ser considerado o principal
integrante do enfoque funcional de administracdo, que pensava o processo adminis-
trativo, bem como o papel do gerente, em termos de fung¢des. Segundo Motta

(2003), o trabalho de Fayol deve ser visto como complementar ao de Taylor. Diferen-
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temente de Taylor, Fayol se volta para a racionalizacdo da estrutura administrativa,
desenvolvendo uma analise l6gico-dedutiva da administragao.

Fayol defendia que a administracdo € uma fungao distinta das demais fungdes
da empresa, como as funcdes de producédo, financgas, distribui¢ao, etc, tendo uma
visdo mais ampla da administracdo, considerada por ele como a mais importante
funcdo da empresa (MOTTA e VASCONCELOS, 2008). Uma de suas idéias mais
conhecidas é a divisdo da administracdo em cinco fungdes: planejamento, organiza-
¢ao, comando, coordenacgao e controle (MAXIMINIANO, 2006).

Sendo assim, Fayol foi o primeiro a reconhecer que a administragao deveria
ser vista como uma fungao separada das demais fungdes da empresa. Isto acarreta
que o trabalho do administrador deve ser identificado e ser separado dos demais
trabalhos operacionais. O dirigente que ndo consegue fazer esta separagao, acaba
se envolvendo com as atividades operacionais e dando pouca atencéo ao seu papel
de administrar a empresa como um todo (MAXIMINIANO, 2006).

Tragtenberg (2006) adiciona que a preocupagao de Fayol recai sobre a dire-
¢ao da empresa, mais especificamente sobre suas fungbes e operagdes. O autor
explica que, em Fayol, “A empresa é vista como um conjunto de fungdes; técnicas
comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e administrativas.” (TRAGTEN-
BERG, 2006, p. 96).

Motta (2003, p. 75) sintetiza as idéias de Fayol, ao afirmar que:

Fayol € um homem das fun¢des e operagbes. A empresa ndo € mais do que
um conjunto de fungdes financeiras, comerciais, técnicas etc., numa anteci-
pacdo de uma linguagem que ainda € dominante. Para ele a concentracéo
de poder na cupula, a centralizagdo de decisado, a ordem, a disciplina, a hie-

rarquia e a unidade de comando s&o fundamentais.
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2.2. Implicagdes para o mundo do trabalho

Apesar do sucesso que os tedricos da escola classica obtiveram em sua épo-
ca, os principios por eles defendidos sofreram iniUmeras criticas. Importantes autores
apontam graves prejuizos trazidos aos trabalhadores.

Marx (1998) vé o trabalho como um processo entre 0 homem e a natureza, e
defende que através do trabalho o homem transforma a natureza e a si mesmo. Pa-
ra Marx (1998), através do trabalho o homem se apropria da matéria natural, que se
torna util para a sua vida. Na visdo do autor, o trabalho pertence exclusivamente ao
homem, mas isso se perde quando ele vende a sua forga de trabalho. Pages et al
(2008) ainda acrescentam que antigamente, o individuo tinha uma relagéo concreta
com a matéria, e “possuia” a sua profissdo. Com o método de produgéo proposto
pela Escola Classica, o trabalhador perde ainda mais o dominio do seu trabalho, a-
través da rigidez da organizagéao, prescricao da tarefa e da supervisao severa. Trag-
tenberg (2006, p. 241) vai além ao afirmar que “o operario ndo utiliza os meios de
produgao. Sao estes que o utilizam.”

Ao analisar a obra de Adam Smith, Senett (2002) observa um reconhecimento
de que a divisao de tarefas leva o trabalhador ao tédio, e que a rotina pode fazer

muito mal ao trabalhador, sendo autodestrutiva. E afirma:

E no fordismo que mais dramaticamente podemos documentar a apreensao
que Smith sentia quanto ao capitalismo industrial que acabava de surgir em

fins do século dezoito, sobretudo no lugar do qual o fordismo recebeu o no-

me. (SENETT, 2002, p. 44).

A partir desta visdo, Ford ndo tinha uma grande preocupacgao com a qualida-
de de vida de trabalho, por considerar que o salario por ele pago ja era uma boa re-

compensa pelo tédio dos trabalhadores. Ainda assim, Ford era considerado um pa-
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trao humano por oferecer bons salarios aos trabalhadores e inclui-los em um plano
de participagao nos lucros (SENETT, 2002).

Saraiva e Provinciali (2002) apresentam como uma das consequéncias mais
claras que a Escola Classica traz para os trabalhadores o aumento do desgaste fisi-
co e psicolégico, para que fosse possivel alcangar os altos niveis de produgao im-
postos.

Antunes (2003) afirma que este padr&o produtivo requer uma forma de traba-
Iho que é parcelar e fragmentado, através da decomposi¢ao da tarefa. Ele fala em
uma “desantropomorfizacéo do trabalho” e defende que o trabalhador vira apenas
um apéndice da maquina, o que possibilita 0 aumento da extragao do sobretrabalho.

Dejours (1994), ao explicitar sua teoria da psicopatologia do trabalho, explica
que o trabalhador possui uma carga psiquica de trabalho, constituida de elementos
afetivos e relacionais, que precisa ser descarregada. Quando esta energia ndo pode
ser liberada pelas vias mental ou motora, ela é liberada pela via do sistema nervoso
autébnomo do trabalhador, afetando suas fungdes somaticas. Sendo assim, para o
referido autor, deve-se investigar se a tarefa que afeta um trabalhador Ihe possibilita
a canalizagao apropriada de sua energia psiquica. Ele afirma ainda que o prazer do
trabalhador vem da liberagdo desta energia psiquica autorizada pela tarefa. Caso
isso n&o ocorra, o trabalho gera a fadiga. E a partir desta idéia que Dejours (2004)
critica essa fragmentacédo de tarefas, que impede a liberagdo da energia psiquica.
N&o podendo ser descarregada no trabalho, esta energia recua para o corpo, geran-
do um sofrimento.

Outra importante critica sofrida pela Escola Classica diz respeito a idéia impli-
cita de que o trabalhador funciona como uma maquina. Neste sentido, Weil (1993,

apud TACHIZAWA et al, p. 246, 2006) afirma que os trabalhadores resistem cada
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vez mais a idéia de serem tratados como peca de uma maquina. Relutando em se
manterem alienados, eles questionam por que e para quem trabalham.

Indo ao encontro de Weil, Moscovici (1993, apud TACHIZAWA et al, p. 246,
2006) aponta que neste tipo de produgédo o trabalhador ndo mais tem acesso ao
produto final, perdendo a alegria que tinha o artesdo, que podia se orgulhar do que
produziu.

Sendo assim, Byham e Cox (1992, apud TACHIZAWA et al, p. 246, 2006) de-
fendem que este sistema produtivo e a rotina a ele inerente sdo inadequados, por
levarem a uma desmotivagao dos trabalhadores.

Dejours (1994) defende que o organismo do trabalhador ndo deve ser visto
como um “motor humano” e que a histéria pessoal deste trabalhador, que |he da ca-
racteristicas pessoais, deve ser levada em conta, ja que faz com que o trabalhador
tenha vias preferenciais de descarga de sua energia psiquica.

Diante desta visdo do homem como maquina, autores como Motta (2003) e
Bourdieu (2007) falam na desumanizagao do trabalho, que se torna monétono e roti-
neiro. Este ultimo afirma que as condigdes desumanas de trabalho reduzem o traba-

Ihador ao seu posto de trabalho. E ainda acrescenta:

(...) a experiéncia profissional, na qual o trabalhador s6 espera do seu traba-
Iho (e do seu meio de trabalho) o salario, é vivida como mutilada, patoldgica

e insustentavel porque é desumana. (BOURDIEU, P. 97).

Neste sentido, em seu livro “O poder das organizagdes”, Pages et al (2008)
relatam uma entrevista realizada em sua pesquisa, na qual um funcionario da em-
presa investigada fala diretamente de sua visao do trabalhador como uma maquina,
como um instrumento a ser utilizado pela empresa. A partir disso, os autores defen-

dem que o trabalhador € despersonalizado, e demonstram o poder ideolégico das
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organizagbes e como os valores capitalistas das empresas sao interiorizados por
seus funcionarios.
Defendendo-se da critica de que seu sistema nao permite que o trabalhador

pense, tratando-o como um “boneco”, Taylor (1982, p. 115) afirma:

Se fosse possivel ao trabalhador aperfeigoar-se, tornando-se habil e capaz,
sem ensinamentos e auxilio de leis formuladas a respeito de seu trabalho,
entdo, poder-se-ia concluir também que o menino no colégio aprenderia me-
Ihor matematica, fisica, quimica, latim, grego, etc., sem auxilio algum e por
si mesmo. A Unica diferengca nos dois casos é que os estudantes vao aos
professores, enquanto, pela propria natureza do trabalho dos mecanicos,
sob a administragéo cientifica, os instrutores devem ir ao encontro daque-

les.

Porém, por tras desta visdo do homem como uma maquina esta a idéia de na-
tureza humana da Escola Classica: a visdo do homo economicus. Guerreiro Ramos
(1989, p. 93) afirma que “Taylor, o fundador da administragao cientifica, aceita o
conjunto de exigéncias psicolégicas do sistema de mercado como algo equivalente a
natureza humana.”. O autor defende que a Escola Classica parte do pressuposto de
que séo caracteristicas puramente econdmicas, como calculo ou interesse de ga-
nho, que qualificam a natureza humana. Para o autor, Taylor faz uma expansao e-

xagerada dessa logica. E ainda completa:

Para ele, cada ato da vida humana deveria ser focalizado do ponto de vista
da administragdo cientifica. Parece nao ter interesse no papel da interagao

social primaria (simbdlica), um campo de associagdo que nada tem a ver

com possibilidade de calculo e maximizagdo.(GUERREIRO RAMOS,

1989, p. 137).
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Uma das principais propostas inovadoras da escola, a separag¢ao entre plane-
jamento e execucdo, também traz consequéncias negativas para os trabalhadores.
A este respeito, Motta (2003, p. 64) afirma que ha uma separagao na grande empre-
sa entre os que pensam (administram) e os que executam (s&o administrados). As-

sim, o autor realiza criticas contundentes a esta idéia, afirmando que:
Na realidade, o taylorismo tem por fungéo essencial passar, para a diregéo
capitalista do processo de trabalho, os meios de se apropriar de todos os
conhecimentos praticos, que, de fato, até entdo, eram monopolizados pelos
operarios.

Para Motta (2003) esta separagao traz como consequéncia a criagao de gru-
pos hostis dentro das empresas, levando a um rebaixamento da classe trabalhadora.
Essa luta dos trabalhadores contra a hierarquia €, segundo o autor, uma luta contra
o0 monopdlio do saber. Ela rompe com a relagcéo do trabalhador com a ciéncia.

Tragtenberg (2006) acrescenta que, a partir disso, a capacidade do operario
tem um valor secundario, ja que o importante é o planejamento. Para o autor, como
0 operario no esquema de Taylor é extremamente especializado, sua qualificagao
acaba por se tornar supérflua.

Dejours (1994) também critica esta separagéo entre planejamento e execu-
¢ao, ao afirmar que, com ela, a organizagao do trabalho se torna a vontade do outro.
O trabalhador é for¢gado a agir de acordo com a vontade de outro, tornando o traba-
Ihador despossuido de seu corpo fisico. Na visao do autor, a carga psiquica do tra-
balho, que traz sofrimento para o trabalhador, surge a partir deste confronto entre o
desejo do trabalhador e as imposi¢des da organizagdo. Com a redugao da liberdade,

a carga psiquica de trabalho aumenta. Nas palavras do autor:

Parece que o conflito que opde o desejo do trabalhador a realidade do tra-

balho coloca, face a face, o projeto espontaneo do trabalhador e a organi-
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zacgao do trabalho, que limita a realizagdo desse projeto e prescreve um

modo operatério preciso. (DEJOURS, 1994, p. 26).

Sendo assim, para Dejours (1994), o equilibrio fisiolégico do trabalhador deve
ser respeitado para que ele alcance melhor rendimento, e as caracteristicas pesso-
ais de cada trabalhador devem ser consideradas. E para isso, a melhor pessoa para
determinar como realizar a tarefa é o préprio trabalhador. A este respeito Dejours
(1992, p. 42) afirma:

Taylor estava errado. O que parece correto do ponto de vista da produtivi-
dade é falso do ponto de vista da economia do corpo. Pois o operario & efe-
tivamente o mais indicado para saber o que é compativel com a sua saude

Wallon (1932/1976, apud Clot, 2007, p.14) defende que a intensificacdo dos
gestos ndo so leva a fadiga do trabalhador, mas também desqualifica o movimento
espontaneo do trabalhador. Para este autor, o sistema taylorista nédo deixa o homem
agir, requerendo dele gestos artificiais e o privando de sua iniciativa. Indo ao encon-
tro de Dejours (1994), Clot (2007) completa que estes gestos artificiais geram sofri-
mento para o trabalhador. E ainda acrescenta: “A fusao imaginaria do homem e da
maquina desemboca entdo paradoxalmente na impossivel identificacdo do sujeito
com os atos a ele prescritos.” (CLOT, 2007, p. 14).

Ao tratar deste trabalho repetitivo e prescrito, que denomina de trabalho “ta-
ylorizado”, Dejours (1992) afirma que a rigidez com que se apresenta a organizagao
a partir dos métodos de Taylor faz com que esta domine a vida do trabalhador nao
apenas nos momentos de trabalho, mas também em sua vida fora da empresa.

Dejours (1992) denuncia essa rigidez da organizagao nao apenas no que diz
respeito a prescricao das tarefas, mas também ao controle exercido sobre o tempo

de descanso dos trabalhadores. Taylor fala em uma “vadiagem no local de trabalho”,
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que considera ndo s6 os momentos em que os trabalhadores param para descansar,
mas também as fases em que eles trabalham num ritmo menor do que era conside-
rado o adequado. Esta “vadiagem” era denunciada como perda de tempo do traba-
Ihador, como uma “cera” que o trabalhador realizava. Porém, Dejours (1992) destaca

a importancia do descanso para a saude do trabalhador. Neste sentido, ele afirma:

Nés tentaremos mostrar que, além de uma simples freada da producgao, es-
te tempo, aparentemente morto, é na realidade uma etapa do trabalho du-
rante a qual agem operagbes de regulagem do bindmio homem-trabalho,

destinadas a assegurar a continuidade da tarefa e a protecdo da vida men-

tal do trabalhador.(DEJOURS, 1992, p. 37).

Porém, Dejours (2005) defende que diante de todo este controle exercido pela
organizagao do trabalho taylorista, ha uma astucia do trabalhador, que introduz uma
inovacao ao trabalho prescrito, 0 que o autor chama de pratica do “quebra-galho”.
Tais praticas trazem um paradoxo que n&o deve ser ignorado.

A partir desta separagao entre elaboragéo e execugao do trabalho, ganha es-
paco uma das principais criticas até hoje feitas ao taylorismo, inicialmente desenvol-
vida por Marx: a alienagao dos trabalhadores.

A partir das idéias de Marx, Saraiva e Provinciali (2002) apresentam criticas a
alienagado, como uma das consequéncias mais perversas do taylorismo, através da
intensificacdo do ritmo de trabalho, e principalmente da especializagao, que isola o
trabalhador do seu ambiente de trabalho. Segundo os autores, com os métodos da
administragao cientifica, o trabalhador passa a executar apenas uma fragéo do pro-
cesso de producdo, o que o torna incapaz de dar um sentido a sua tarefa.

Tragtenberg (2006, p. 242) enfatiza esta alienagéo ao afirmar que:

Esmagado pelo meio artificial do qual é servo, nas suas relagdes com a hie-

rarquia industrial, na separacéo entre o trabalho manual e o intelectual, o
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homem vé o mundo, isto €, as condi¢des de produgéo e reproducéo de sua
existéncia como algo estranho, sem relagdo com seu desenvolvimento pes-
soal; € dominado por uma criagéo de suas proprias maos: o produto final na
empresa.

Seguindo esta critica a alienagao, Motta (2003) afirma que com o taylorismo
os trabalhadores passam a desempenhar um trabalho cego, uma pratica sem idéia.
Sendo assim, “os trabalhadores, despojados de qualquer iniciativa, se transformam
em meros executores alienados.” (MOTTA, 2003, p. 68).

Antunes (2003, p. 37) também apresenta criticas a este respeito e, indo ao

encontro de Motta (2003), afirma que:
Para o capital, tratava-se de apropriar-se do savoir-faire do trabalho, ‘su-
primindo’ a dimenséo intelectual do trabalho operario, que era transferida
para as esferas da geréncia cientifica. A atividade de trabalho reduzia-se a
uma agao mecanica e repetitiva.
Neste sentido, Dejours (1992) vai além e fala que a organizagéo nao se limita
a uma desapropriacdo do saber, mas que ha também uma desapropriacédo da liber-
dade de invengao do trabalhador, gerando corpos ddceis, desprovidos de iniciativa.
Bourdieu (2007) também reforga esta critica e acrescenta que as condi¢des
de trabalho alienantes sédo suportadas pelo trabalhador que as acomoda de acordo
com sua histéria pessoal. Para o autor, ha um acordo tacito entre estas condigbes
de trabalho desumanas e os trabalhadores, que, por terem condigbes de existéncia
desumanas, estio preparados para aceita-las.
Pageés et al (2008) falam em um estagio de alienagéo ainda mais profundo, no
qual o individuo se torna alienado de sua prépria consciéncia social, de sua consci-
éncia de pertencer a uma coletividade, sendo esta uma alienagao ideoldgica. E ain-

da acrescentam que “A alienagao ideoldgica se apdia na alienagéo politica, econ6-
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mica e psicoldgica (...)” (PAGES ET AL, 2008, p. 96). Para os autores, ela esta enra-
izada na vida do individuo e é a partir dela que ele da sentido as suas relagcdes soci-
ais. Defendem que a organizagao € internalizada pelo individuo, e a empresa age
sobre seu inconsciente, gerando uma alienagéo psicolégica.

Dejours (1992) ressalta a desunido entre os trabalhadores trazida por essa
nova forma de organizagéo do trabalho. Para o autor, mesmo que os trabalhadores
convivam no mesmo local de trabalho, eles estdo sozinhos em sua ansiedade e té-
dio, ja que ndo podem se comunicar.

Neste sentido, Saraiva e Provintiali (2002) afirmam que o empenho realizado
pelos operarios para atingirem os padrdes de producéo faz com que eles pouco se
relacionam com os outros operarios. Para os autores, isto leva a uma individualiza-
¢ao, que é proposital, ja que os tedricos desta escola consideram que o contato so-
cial leva a vadiagem dos trabalhadores. Assim, ha um enfraquecimento dos lagos
sociais.

Gurgel (2003) faz uma boa analise da obra de Taylor, e a partir dela afirma
que Taylor via 0 seu modelo como uma filosofia. Segundo Gurgel (2003), uma das
principais obras de Taylor, “Principios de administragao cientifica”, esta cheia de dis-
cursos ideoldgicos. Para o autor, a teoria apresentada nesta obra ndo se resume a
organizagao do trabalho, mas também “difunde os valores ideolégicos do capitalismo
liberal e as ja indisfargaveis pretensdes hegemdnicas dos EUA.” (GURGEL, 2003, p.
23). Neste sentido, o autor afirma que Taylor defende valores do capitalismo, como o
individualismo, a ambigdo do homem, a finalidade natural da empresa de gerar lucro
e a possibilidade de sucesso para todos. E ainda completa: “Pudemos observar, to-
davia, que um exame mais atento da producéo de Taylor revela um teorico preocu-

pado com questdes que extrapolam os limites da fabrica.” (GURGEL, 2003, p. 139).
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A difusédo dos principios da Escola Classica também leva a modificagdes nas
praticas de recursos humanos. Até entdo, nas industrias nascentes do século XVlll e
XIX, a selecdo dos empregados era realizada principalmente através de indicacdes
ou do interesse demonstrado. Com os trabalhos realizados por Galton, no inicio do
século XIX, que criou métodos matematicos para a medicdo das diferencgas individu-
ais, houve um desenvolvimento mais consistente da seleg¢ao. A partir dos testes de
inteligéncia criados por Binet, o uso de testes para a selegao teve inicio. Com a ad-
ministragao cientifica, havia uma maior preocupac¢ao em dotar a organizagéo de uma
racionalidade administrativa. Com o trabalho padronizado se tornava mais facil iden-
tificar as caracteristicas individuais requeridas para cada tarefa. Assim, a selegcéao
ficava restrita a relacéo direta entre o desempenho e as habilidades motoras reque-
ridas, ndao sendo consideradas outras variaveis. O que se buscava era o “homem
certo para o lugar certo” (PALHARINI, 2007).

Segundo Marras (2009), no periodo da administragao cientifica, e sob a influ-
éncia de seus principios, surge nas organizagdes a fungcédo de chefe de pessoal, que
se importava apenas que o trabalhador tivesse uma boa saude fisica e a maior dedi-
cagao possivel ao trabalho, ja que via o trabalhador como um mero instrumento a
mais a ser usado pela organizagao. Este profissional verificava possiveis irregulari-
dades nos pagamentos, vales, descontos, etc, e punia os faltosos. Era visto como
um cargo de confianga do patréo.

Apesar da racionalidade administrativa que perpassava as praticas de recur-
sos humanos desenvolvidas até ent&o, ja neste periodo adeptos da administragcao
cientifica e seguidores de Taylor comegavam a propor a introdugéo da psicologia

nas industrias da época.
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Frank e Lilian Gilbreth deram continuidade aos estudos de Taylor, enfatizando
o estudo de movimentos, em detrimento do estudo de tempos. Mas eles vao além
das questdes da administracao cientifica e abordam as questbes que mais tarde se-
riam aprofundadas por Elton Mayo. Segundo Motta e Vasconcelos (2008), houve
uma tentativa de Lilian de aplicar a psicologia a administragdo. Ao estudar a fadiga
humana, combinam a administracao cientifica com a visdo da psicologia industrial
(MAXIMINIANO, 2006).

Maximiniano (2006) ressalta, ainda, os estudos de Henry Gantt, que trabalhou
como assistente de Taylor e se tornou famoso por seu método grafico de acompa-
nhar fluxos de producédo, que ficou conhecido como o grafico de Gantt. Tornou-se
um dos primeiros especialistas em eficiéncia do ramo da administragao. Ao longo de
seu trabalho deu atencéo ainda para o comportamento humano, levantando certos
problemas comuns de tal comportamento, como a resisténcia a mudanga e normas
grupais, que acabavam por interferir na produtividade.

Pode-se citar ainda Hugo Munsterberg, que € considerado um visionario que
previu o futuro da psicologia. Ele defendia a aplicagdo da psicologia em situagdes
praticas, realizando pesquisas que objetivavam a aplicagdo da psicologia a industria.
Para ele, o papel dos psicélogos na industria consistia em:

ajudar a encontrar os homens mais capacitados para o trabalho; definir as
condigbes psicoldgicas mais favoraveis ao aumento da produgao; produzir

as influéncias desejadas, na mente humana, do interesse da administragao.

(MAXIMINIANO, 2006, p. 62).

A partir disso, Munsterberg desenvolveu alguns dos primeiros testes de sele-

¢ao de pessoal e dava consultoria a empresas industriais.
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Até mesmo Taylor (1912, apud Locke, 1976, p. 1298) ja pensava no fator hu-
mano. O autor falava em atitudes, mas usando o termo para se referir a muito mais
do que apenas sentimentos. Ele queria fazer referéncia a filosofia dos trabalhadores
no que dizia respeito a sua cooperagdo com a geréncia e a sua visao de seu proprio
interesse. Ele assumia implicitamente que o trabalhador que aceitasse a filosofia da
administracao cientifica estaria satisfeito e seria produtivo. O problema da redugao
da fadiga dos trabalhadores foi uma das primeiras preocupagdes de Taylor e de Gil-
breth (1970, apud Locke, 1976, p. 1298), que continuou a ser investigada durante a
primeira guerra mundial até os anos 30.

Segundo Maximiniano (2006), as idéias de Taylor eram muito bem vistas na
industria e no governo, porém, entre os trabalhadores, a imprensa e os politicos, fo-
ram vistas de maneira desfavoravel. Os criticos tinham como principais preocupa-
¢bes a idéia de que o aumento da eficiéncia poderia levar ao aumento do desem-
prego, além da crenga de que a administragao cientifica consistia, simplesmente, em
uma maneira de fazer os operarios trabalharem mais e ganharem menos.

Mesmo diante de inUmeras criticas, Motta e Vasconcelos (2008) sugerem que
o taylorismo trouxe alguns beneficios para os trabalhadores. Estes autores defen-
dem que, na revolugéo industrial, a forga de trabalho, composta por homens mulhe-
res e criangas, trabalhavam em péssimas condigdes e os principios tayloristas leva-
ram a um grande aumento da produtividade. Antes do taylorismo, qualquer problema
na producao era responsabilidade dos trabalhadores. Porém, com a divisdo entre
planejamento e execugao o trabalhador é protegido, pois se ele segue perfeitamente
o que foi determinado os erros sdo de planejamento. Assim, eles ndo eram mais pu-
nidos arbitrariamente. Era uma protegéo paternalista, ja que se pensava que o ope-

rario nao era capaz de pensar por si proprio, 0 que a longo prazo podia aliena-lo. O
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préprio Taylor (1982, p. 69), em sua obra “Principios de administracado cientifica”,
ressalta essa vantagem:
A filosofia dos antigos sistemas de administracéo joga toda a responsabili-
dade sobre o trabalhador, enquanto a filosofia do novo sistema fa-la recair
em grande parte sobre a diregéo.
Motta e Vasconcellos (2008) também destacam que este sistema também se

opunha ao clientelismo e ao protecionismo até entao vigentes, ja que

a regulamentagéo das relagdes de trabalho e o estabelecimento de critérios
de selecdo e treinamento, a partir das estruturas implantadas nesse perio-
do, instituiram a igualdade burocratica e permitiram a todos que se conside-
rassem aptos ao exercicio do trabalho ao candidatar aos cargos oferecidos,

abrindo-lhes a possibilidade de serem julgados com igualdade de condigbes

pelos critérios formalmente estabelecidos. (MOTTA e VASCONCE-

LOS, 2008, p. 36).

Por ter inumeras aplicagdes, além do redesenho dos cargos de trabalho, a
administragdo cientifica acabou perdurando ao longo dos anos (MAXIMINIANO,
2006). O pensamento de Taylor exerceu uma forte influéncia pratica, encontrando
seguidores em todo o mundo. (MOTTA, 2003).

Maximiniano (2006) defende que o taylorismo teve a seu favor, para contribuir
com sua expansao, o contexto no qual se deu. As idéias de Taylor vieram a tona
justamente no momento de grande expanséao da industria, e ainda se combinou com
uma outra inovagao, que foi a linha de montagem de Ford.

Antunes (2003) acrescenta que esta fusdo do taylorismo com o fordismo re-
presentou a forma mais avancada da racionalizacdo capitalista do processo de tra-
balho durante varias décadas do século XX, e este padrao produtivo s6 comecou a

dar sinais de esgotamento no fim dos anos 60 e inicio dos anos 70. Para o autor, a
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crise do fordismo se deu, em primeiro lugar, por causa do esgotamento do welfare
state, da “regulagao” keynesiana, mas também devido ao “ressurgimento de acdes
ofensivas do mundo do trabalho e o consequente transbordamento da luta de clas-
ses.” (ANTUNES, 2003, p. 40).

Clot (2007) refor¢ca que o taylorismo ndo desapareceu no fim do século, mas
as organizagbes tiveram que tentar contornar estes problemas alvos de criticas.
Passou-se a exigir uma maior flexibilidade e variabilidade da técnica, como sera
mostrado mais adiante no presente trabalho.

Nao obstante estas criticas, este modelo de produgéo ainda é utilizado por al-
gumas organizagdes pos-industriais. Sendo assim, tais criticas devem ser pensadas
pelos profissionais de recursos humanos e levadas em consideragdo no desempe-

nho de suas fungdes.
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3. BUROCRACIA

3.1. Fundamentos da Burocracia

Segundo Maximiniano (2006), burocracia designa todas as organizagdes que
se baseiam em regulamentos, sendo todas as organizag¢des formais burocracias. ,
Max Weber se dedicou a estudar as organizagbes formais, desenvolvendo um traba-
Iho de enorme importancia, que acabou por influenciar os autores que se seguiram.

Segundo Motta (2003) a teoria da burocracia de Weber se disseminou pelas
organizagdes. Tal abordagem € vista como um conjunto de regras a serem seguidas
para uma administracdo mais eficiente, livre das “irracionalidades” trazidas pelo fator
humano.

Para Weber (1999, p. 210):

Mais do que a ampliagdo extensiva e quantitativa da esfera de tarefas da
administracdo, porém, sua ampliagéo intensiva e qualitativa e seu desenvol-
vimento interno dao origem a uma burocratizagdo. A diregdo em que se rea-
liza este desenvolvimento e sua razdo podem ser muito diversas.

As trés principais caracteristicas que diferenciam as organizagdes formais dos
grupos informais ou primarios sao a formalidade, a impessoalidade e o profissiona-
lismo. S&o0 estas caracteristicas que definem o chamado “tipo ideal de burocracia”,
desenvolvido por Weber. Este modelo de tipo ideal é abstrato, procurando retratar os
elementos que constituem qualquer organizagao formal do mundo real (MAXIMINI-
ANO, 2006).

Maximiniano (2006) apresenta a visdo de Weber das organizagbes formais
modernas como sendo baseadas em leis, que s&o aceitas por serem vistas como

racionais, tendo pessoas que representam a autoridade da lei. As pessoas devem
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obediéncia a essa lei e a quem a representa. Sendo assim, para Weber, a organiza-
¢ao que se baseia em leis racionais € uma burocracia.
Tragtenberg (2006, p. 171) sintetiza as principais caracteristicas da burocracia

COmMo se segue:
Assim, para Weber a burocracia implica predominio do formalismo, de exis-
téncia de normas escritas, estrutura hierarquica, divisdo horizontal e vertical
de trabalho e impessoalidade no recrutamento dos quadros.

Motta e Vasconcelos (2008) acrescentam que, para Weber, as crengas e va-
lores dos seres humanos eram os limites das suas capacidades de agdo, mas nesse
limite o homem é considerado um ser, livre para decidir sobre suas agoes. Isso vale
para as agdes voluntarias, mas também é assim nas situagdes impostas. Desta for-
ma,

A burocracia, segundo definicdo weberiana, é uma tentativa de formalizar e
coordenar o comportamento humano por meio do exercicio de autoridade

racional-legal para o atingimento de objetivos organizacionais gerais.

(MOTTA e VASCONCELOS, 2008, p. 130).

Estes autores ainda destacam que, com o processo de modernizagdo e a
emergéncia de estruturas burocraticas, o carater pessoal das relagbes humanas no
trabalho foi perdendo lugar para uma maior impessoalizagdo das relagdes de traba-
Iho. Passam a predominar regras e normas como forma de regulagéo social. Dentro
desta logica, existe o pressuposto legal de igualdade de todos diante das regras.
Desta forma, clientelismo e favores pessoais passam a ser malvistos.

Neste sentido, Weber (1999, p. 200) afirma que o cargo € uma profissédo, que

exige
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uma formacéao fixamente prescrita, que na maioria dos casos requer o em-
prego de plena forga de trabalho por um periodo prolongado, e em exames
especificos prescritos, de forma geral, como pressupostos da nomeagao.
Sendo assim, a fidelidade ao cargo, segundo o autor, ndo estabelece uma re-
lagdo com a pessoa que o ocupa, mas € impessoal.
Para Weber (1999), o modelo burocratico se expandiu devido a sua superiori-

dade técnica. Nas palavras do autor:

A relagédo entre um mecanismo burocratico plenamente desenvolvido e as
outras formas é analoga a relagdo entre uma maquina e os métodos nao-
mecanicos de producdo de bens. Precisdo, rapidez, univocidade, conheci-
mento da documentagéo, continuidade, discrigdo, uniformidade, subordina-
¢ao rigorosa, diminuicdo de atritos e custos materiais e pessoais alcangam
o 6timo numa administragao rigorosamente burocratica (especialmente mo-
nocratica) exercida por funcionarios individuais treinados, em comparagéo a
todas as formas colegiais ou exercidas como atividade honoraria ou acesso-
ria.

A economia capitalista moderna exige a realizagdo mais rapida possivel das
tarefas oficiais, o que torna a burocracia mais atraente. Segundo Weber (1999),
quanto mais desenvolvidas sdao as organizagdes, mas provavel € que se encontre
nelas a burocracia. Para Weber (1999), o surgimento e a expansao da burocracia
tiveram um efeito revolucionario, pondo fim as formas de dominagao que nao tinham
carater racional.

Guerreiro Ramos (1989), ao falar sobre a obra de Weber, explica que tal au-
tor, ao contrario de muitos outros, teve consciéncia da existéncia dos dois tipos de
racionalidade: a racionalidade formal e a substantiva. Além disso, segundo Guerreiro

Ramos (1989), Weber também se conscientizou de que a racionalidade formal, pre-

dominante na sociedade centrada no mercado, era apenas episddica. A partir disso,
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Guerreiro Ramos (1989) fala na resignacao de Weber, que optou por seguir esta
racionalidade formal, ndo adotando uma postura critica, mesmo diante de tal conhe-
cimento, ja que a burocracia, para Weber, seria a forma mais conveniente de organi-
zar a sociedade. Para Guerreiro Ramos (1989) a burocracia € uma manifestagéo da

l6gica instrumental.

3.2. Implicagdes para o mundo do trabalho

Apesar de suas caracteristicas aparentemente vantajosas, foram levantadas
muitas disfungbes da burocracia. Segundo Maximiniano (2006), com seu trabalho,
Weber também trouxe a reflexdo sobre as organizagdes reais, e muitos autores se
propuseram a analisar criticamente a proposta de Weber, apontando, por exemplo, o
fato de negligenciar o peso do fator humano, gerar resisténcia a mudangas devido
ao grande apego as regras e levar a uma despersonalizagéo das relagdes humanas.

Estes fatores podem ser verificados nas palavras de Weber (1999, p. 213):
A burocracia em seu desenvolvimento pleno encontra-se, também, num
sentido especifico, sob o principio sine ira ac studio. Ela desenvolve sua pe-
culiaridade especifica, bem-vinda ao capitalismo, com tanto maior perfeigao
quanto mais se “desumaniza”, vale dizer, quanto mais perfeitamente conse-
gue realizar aquela qualidade especifica que é louvada como sua virtude: a
eliminacdo do amor, do 6dio e de todos os elementos sentimentais, pura-
mente pessoais e, de modo geral, irracionais, que se subtraem ao calculo,

na execucgdo das tarefas oficiais.
Neste sentido, Vasconcelos (2004) apresenta as disfungbes levantadas por
Robert K. Merton, que desenvolveu uma teoria de disfungées estruturais que deno-

minou de “fontes estruturais da superconformidade”. Nela, o autor apresenta casos

em que pode ser verificada uma radicalizacdo dos objetivos e procedimentos buro-
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craticos. Isto gera uma ineficiéncia organizacional, ja que tais objetivos e procedi-
mentos passam a ser vistos como fins em si mesmos.
Saraiva (2002) também fala nas disfung¢des burocraticas, mais especificamen-

te nas consequéncias negativas da impessoalidade. Segundo o autor,

A impessoalidade das normas, todavia, em geral termina por transformar
um padrao descritivo de critérios e relagbes em padrao prescritivo, sem es-
paco para a informalidade e o desenvolvimento de nog¢des mais flexiveis de

gerenciamento, desconsiderando o elemento humano na organizagao.

(SARAIVA, 2002, p. 188).

Para melhor explicar sua critica, o referido autor ainda cita os trabalhos de
Merton (1966, apud SARAIVA, 2002, p. 188) que denominou esse fenbmeno de in-
capacidade treinada, caracterizada como uma situagcdo em que a preparagcdo dos
funcionarios pode se mostrar inadequada para um contexto mais dindamico. Para Sa-
raiva (2002) os objetivos formais podem acabar por se tornar dogmas, enrijecidos
pela norma burocratica. O autor ainda completa que, quando se encontram a mercé
das normas, os funcionarios podem se tornar desmotivados.

Ainda com relagdo a impessoalidade, Lane (1993, apud ARAGAO, 1997, p.
110) afirma que esta mascara as reais motiva¢des dos funcionarios que atuam sob o
modelo burocratico. A partir disso, este autor defende que as burocracias nao sao
impessoais, ja que nelas existem relagbes humanas.

Vasconcelos (2004) ainda defende que, com o crescimento das organizagdes,
torna-se cada vez mais evidente que as organizagdes burocraticas nao representam
um ideal de racionalidade e eficiéncia.

Motta (2003) afirma que a burocracia tenta se mostrar igualitaria, dizendo-se
neutra. Porém, na visdo do autor, ela ndo é igualitaria ja que permite uma grande

concentracao de poder, e afirma: “Tudo o que ela propde em termos administrativos
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apenas reflete o novo estagio do capitalismo. O controle de fato ndo € amenizado,
ele é apenas automatizado.” (MOTTA, 2003, p. 87). Sendo assim, a burocracia &,
para o autor, uma forma de dominagao, um sistema de poder. Completa, ainda, que
este poder é naturalizado, assim como a forma burocratica de organizar. O proprio
Weber (1999, p. 225) afirma que: “O poder da burocracia plenamente desenvolvida é
sempre muito grande e, em condi¢gées normais, enorme.”

Tratenberg (2006, p. 171) vai ao encontro desta idéia ao pensar a burocracia

na visao de Weber, e afirma:
O que significa burocracia para Weber? A burocracia para ele € um tipo de
poder. Burocracia é igual & organizagdo. E um sistema racional em que a
divisdo de trabalho se da racionalmente com vista a fins. A agéo racional
burocratica é a coeréncia da relagao entre meios e fins visados.

Segundo Tragtenberg (2006), Weber reconhece o importante papel que a bu-
rocracia desempenha em uma sociedade de massas, porém critica 0 dominio abso-
luto da burocracia sobre a sociedade. De acordo com Tragtenberg (2006), Weber
apenas considera a burocracia como algo racional, quando ela se limita a sua esfe-
ra. Ao se expandir para outras esferas da sociedade ela se torna irracional. Sendo
assim, para Weber a burocracia é inevitavel, mas perigosa.

E a partir desta visdo de Weber que Tragtenberg (2006, p. 226) conclui que “a
burocracia ndo se esgota enquanto fenbmeno meramente técnico; € acima de tudo
um fendbmeno de dominag¢é&o.”. Para o autor a burocracia € um instrumento das clas-
ses dominantes, tem efeitos de permanéncia e consegue sobreviver com relativa

autonomia. E ainda completa:

A ideologia da burocracia aparece quando se da a divisdo dos funcionarios

como portadores de simbolos, uniformes e signos do que do saber real,
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técnico e utilitario: hierarquia autoritaria. Hegel submete o individual e parti-

cular as determinagdes do universal.(TRAGTENBERG, 2006, p. 28).

Sendo assim, para o autor, a burocracia € assimilada pela sociedade burgue-
sa, no capitalismo, havendo um policentrismo da burocracia. E uma competigao en-
tre a burocracia das empresas privadas e publicas, impedindo a unidade de classes.
Ao mesmo tempo em que convida a participacao da sociedade, a burocracia, se-
gundo Tragtenberg (2006), refor¢a a alienagédo de todos, através de seus principios,
como o formalismo e a hierarquia.

Diante destas criticas feitas ao modelo, Vasconcelos (2004) lembra que We-
ber ndo era um defensor da burocracia. O autor ressalta que Weber tinha conscién-
cia da contradicdo presente na burocracia, que segue uma racionalidade instrumen-
tal, que nem sempre corresponde a uma adequag¢ao moral.

Tragtenberg (2006) vai ao encontro de Vasconcelos (2004) ao afirmar que
Weber estudou a burocracia porque acreditava que a sua difusao seria de extremo
prejuizo ao homem, estudando-a para se defender dela.

As mudangas trazidas pelo modelo burocratico para as organizagdes, também
se refletem nas praticas de recursos humanos. Tal reflexo é enfatizado por Tachiza-
wa et al (2006), ao afirmarem que a sele¢ao de pessoal sofreu transformacdes que
acompanharam os modelos de organizagdo: pré-burocratico, burocratico e pos-

burocratico. Estes autores explicam que:

Na fase do modelo pré-burocratico, a selegao de pessoal era feita com base
na amizade e nas relagdes sociais, com enfoque no passado. Ja no modelo
burocratico, a selecdo de pessoal tinha como pré-requisito o treinamento ou
a formacgéao especifica, de preferéncia com diploma, com enfoque no pre-

sente. No modelo pds-burocratico, a selecéo incorpora como pré-requisito o
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potencial do candidato, preferindo-se uma formagao generalista, com enfo-

que no futuro. (TACHIZAWA, 2006, p. 172).

Assim, a partir da estrutura burocratica, a divisao de tarefas é feita racional-
mente, os membros tém direitos e deveres delimitados por regras e regulamentos
que se aplicam igualmente a todos, a hierarquia € definida por regras explicitas, o
recrutamento é feito por regras previamente estabelecidas para que se garanta a
igualdade formal da contratagéo; tem-se remuneragao igual para cargos semelhan-
tes, as promogdes se baseiam em critérios objetivos e ha uma separacdo completa
entre a fungéo e as caracteristicas pessoais do individuo que a ocupa. Desta forma,
a burocracia objetiva organizar a atividade humana para que se atinja os objetivos

organizacionais (MOTTA e VASCONCELOS, 2008).
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4. ESCOLA DAS RELAGOES HUMANAS E TEORIAS COM-

PORTAMENTAIS

4.1. Fundamentos da Escola das Relagées Humanas

Na administragcao classica, burocracia e no sistema Toyota, a ser ainda traba-
lhado, o enfoque é predominantemente técnico. As necessidades e sentimentos dos
trabalhadores s&o pouco considerados. Porém, se tornou evidente que a produtivi-
dade e o desempenho das organizagbes dependem também do comportamento das
pessoas (MAXIMINIANO, 2006).

Isto se da a partir do resultado de estudos organizacionais que mostram que o
ser humano nao é totalmente previsivel e controlavel como se pensava até ent3o.
Sendo assim, ha um grau de incerteza envolvido na gestdo de pessoas (MOTTA e
VASCONCELOQOS, 2008).

Porém, como citado anteriormente, jd no movimento da administragao classi-
ca estava presente, por parte de alguns tedricos, uma preocupagéo com o fator hu-
mano. Antes do desenvolvimento da escola das relagées humanas, alguns autores
ja levantavam questdes semelhantes.

Marry Parker Follet pode ser considerada uma precursora da escola das rela-
¢bes humanas. Ela mostrou que a unidade da sociedade nao estava no individuo,
mas sim nos grupos sociais. As pessoas formam sua identidade e desenvolvem seu
potencial humano dependendo dos grupos aos quais pertencem (MOTTA e VAS-
CONCELOS, 2008). Para a autora, a coordenagao, em lugar da intimidagéo, é que
levaria a uma boa administragdo (MAXIMINIANO, 2006).

A este respeito, Maximiniano (2006) cita também os trabalhos de Chester

Barnard, que era um grande executivo, que desenvolve seus estudos independen-



-42 -

temente dos integrantes da escola das relagdes humanas, apesar de ter idéias se-
melhantes. Em seus trabalhos focalizava a dimensdo humana e comportamental dos
administradores. Via as organizacbes como sistemas cooperativos, nos quais as
pessoas cooperam pelo objetivo da organizagédo. Além disso, ele analisou o papel
dos grupos informais, que para ele eram prejudiciais ao funcionamento da organiza-
¢ao formal. Explicou o papel do comportamento humano no desempenho das orga-
nizagdes, o que ajudou a mostrar o papel dos fatores humanos no trabalho dos ad-
ministradores. Para o autor, os procedimentos como selegéo e treinamento ndo ga-
rantem a colaboragcéo e a obediéncia as regras, ja que a acdo humana é incerta. As-
sim, ele defendia o desenvolvimento de valores comuns que gerassem 0 comprome-
timento dos trabalhadores para com a organizacdo (MOTTA e VASCONCELOS,
2008).

Maximiniano (2006) ainda destaca o importante papel desempenhado pela
psicologia que, na passagem para o século XX, trouxe grandes contribuigdes para o
entendimento do comportamento humano no trabalho, ocupando-se, primeiramente,
dos problemas de selecéo e treinamento de pessoal e desenvolvendo testes volta-
dos para a selecgdo. A partir dos anos 30, a psicologia se expandiu, passando a a-
bordar temas como relagbes humanas, lideranga, comunicagéo e satisfagéo no tra-
balho, e passando a ser denominada “psicologia organizacional”.

Mas o mais importante evento que levou ao surgimento da Escola das Rela-
¢des Humanas foram os estudos realizados na Western Eletric company, em Haw-
thorne, a partir de 1927, desenvolvidos por Elton Mayo e seus colaboradores. O ex-
perimento de Hawthorne mostrou a importancia do grupo para o desempenho indivi-
dual, além de estimular estudos sobre a organizagao informal. Apesar de seu objeti-

vo original de explicar a influéncia do ambiente de trabalho sobre a produtividade
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dos trabalhadores, tal experimento demonstrou que entre os fatores mais importan-
tes para o desempenho individual estado as relagdes com os colegas e administrado-
res. Sendo assim, a fabrica deveria ser vista como um sistema social. Motta e Vas-

concelos (2008, p. 45) sintetizam os seus resultados:

a produtividade dos trabalhadores era determinada por padroes e compor-
tamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho; os padrbes e as
normas informais dos grupos de trabalhadores sao influenciados por ele-
mentos que eles trazem em sua cultura e habitos proprios, que refletem ca-
racteristicas de sua socializagdo; quando existia um conflito entre as regras
de trabalho e os padrdes informais estabelecidos pelo grupo, a tendéncia
deste era diminuir a produtividade.

Gurgel (2003) ressalta as mudancgas radicais ocorridas no pensamento admi-
nistrativo, com o desenvolvimento da Escola das Relagdes Humanas. O autor desta-
ca, por exemplo, o fato de o individualismo, considerado uma virtude pela Escola
Classica, agora passar a ser visto como uma distorgdo de comportamento. Além dis-
s0, a producao passa a ser vista como um processo social e o lucro ndo é mais ex-
plicitado como o principal objetivo da empresa.

A partir disso, Elton Mayo deslocou seu interesse para os grupos informais e
para os incentivos psicossociais. Ele se baseava na hipétese de que a produtividade
€ fungao direta de satisfagéo no trabalho e pensa 0 homem como um animal politico,
sendo o grupo uma tendéncia natural do individuo. Para Mayo, o individuo concorda
naturalmente com a organizagdo (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2008).

Motta (2003) também destaca nos trabalhos de Elton Mayo a forca que os
grupos informais tém sobre os individuos. Partindo-se da idéia de que a organizagao
lida com grupos organizados, e ndo com uma horda de individuos, ha a necessidade

de conhecé-los, desenvolvendo-se técnicas, como a observacao ou a sociometria,
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para tal. O que define os grupos séo as interagdes, e as forgas que as provocam sao
fundamentais na origem destes grupos, destacando-se a tecnologia e a semelhanca
de interesses.

Motta e Vasconcelos (2008) ainda destacam que esta escola enfatiza a moti-
vagao como uma forma de fazer os individuos trabalharem para atingir os objetivos
da organizagdo. Para tal, eles ndo podem ser obrigados a realizar tarefas que nao
sabem para que servem, devendo assim participar da decisdo que origina a tarefa
que vai executar.

Seguindo este pensamento, a Escola das Relagbes Humanas propdée o mode-
lo do homo socialis para substituir o homo economicus por ela criticado. Assim, a
partir deste modelo, o comportamento humano nao € mais simplificado, vé-se o ho-
mem como condicionado ao sistema social, e necessitando de segurancga, afeto, a-
provagao social e auto-realizagcdo (MOTTA e VASCONCELOS, 2008).

Segundo Tragtenberg (2005), os principios desta escola foram muito difundi-
dos na sociedade industrial, através de pesquisas realizadas nas grandes universi-
dades, consultorias, e a contratagdo de psicélogos pelas grandes corporagdes. O
conceito de “homem social” de Mayo vem substituir o homem econémico de Taylor,
e em lugar de preocupagdes com aumentos salariais ou reducido da jornada de tra-
balho, ganha espago uma grande preocupagao com boas relagdes humanas dentro
das organizagdes.

Neste sentido, Motta (2003, p. 11) afirma que:

A passagem da Administragdo Cientifica para a Escola das Relagbes Hu-
manas corresponde a um deslocamento da atengéo da organizacédo formal
para a informal e a uma certa ‘psicologizacdo’ das relagdes de trabalho. A

influéncia da Escola de Relagbes Humanas sobre os desenvolvimentos pos-
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teriores da teoria das organizag¢des foi muito grande na medida em que i-

naugurou a preocupagao psicossocial no campo.

4.2. Fundamentos da Teoria Comportamental

Apods a Escola de Relagdes Humanas, surgem novas teorias sobre motivagéo
e lideranga, que propdem reformas estruturais mais profundas nas organizacgdes e
que constituem as primeiras teorias de recursos humanos conhecidas.

Motta e Vasconcelos (2008) explicam que algumas pesquisas realizadas apos
os experimentos de Hawthorne demonstraram que havia uma complexidade muito
maior na relagao entre a satisfagdo das necessidades psicossociais dos emprega-
dos e o aumento da produtividade. A produtividade dependia de mais fatores do que
a melhoria do clima social.

Os estudos sobre motivacido deram uma énfase maior as necessidades hu-
manas no trabalho, especialmente a necessidade de auto-realizacdo. Esses estudos
vao além da Escola das Relacdées Humanas, pois consideram o ser humano um ser
dinamico que busca o seu autodesenvolvimento. E com base nesses estudos que os
autores passaram a propor reformas mais profundas no trabalho, realizando mudan-
¢as estruturais na organizagao e questionando os pressupostos basicos da Adminis-
tracdo Classica. Motta e Vasconcelos (2008) defendem que estas idéias deram a
base para as primeiras teorias da administracdo de recursos humanos.

Indo ao encontro desta idéia, McGregor (1999) fala sobre teorias de motiva-
¢ao e afirma que toda teoria de administragcao de recursos humanos se baseia em
alguma teoria de motivagéo.

Segundo o autor, a administragédo alcangou resultados que demonstram que o
comportamento humano pode ser previsto e controlado, mas poucos gerentes estao

satisfeitos com sua capacidade de prever e controlar o comportamento humano. Re-
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conhecendo a possibilidade de melhoria, os gerentes investem em progressos neste
campo, considerando que estes progressos levariam a grande melhoria na eficacia
da organizacéo.

A partir do enfoque comportamental, os sistemas sociais se tornam o aspecto
mais importante de uma organizagéo. Tais sistemas podem ser definidos como “for-
mados por pessoas e suas necessidades, sentimentos e atitudes, bem como por seu
comportamento como integrantes de grupos.” (MAXIMINIANO, 2006, p. 208).

Sendo assim, o enfoque comportamental tem dois principais temas de estudo:
as caracteristicas que diferenciam as pessoas umas das outras € o comportamento
coletivo das pessoas, como integrantes de grupos, de organizagdes e da sociedade.
Estes dois temas formam o campo de conhecimento denominado comportamento
organizacional (MAXIMINIANO, 2008).

Motta e Vasconcelos (2008) destacam que estes tedricos trabalham, assim,
com o conceito de homo complexus, indo além do conceito do homo socialis. Se-
gundo este modelo, o homem tem necessidades multiplas, que estéo ligadas ao seu
ego, desenvolvimento pessoal, aprendizagem e realizagcédo. Este conceito reforga a
idéia de que a agdo humana € incerta e imprevisivel e os individuos sao dificeis de
serem controlados.

Porém, o modelo do homo complexus, foi criticado por postular um modelo
ideal e unico de “saude psicologica e moral” do homem que se atualiza. Segundo
este modelo, 0 homem buscava sua realizacio e construia sua identidade necessa-
riamente nas relagdes de trabalho (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2008).

A partir desta nova visao a respeito dos seres humanos, muitas mudancas fo-
ram propostas, principalmente no que diz respeito as relagdes de trabalho. Toledo

(1996, apud TACHIZAWA et al, 2006, p. 246) defende, por exemplo, que os geren-
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tes devem ver as pessoas em suas verdadeiras dimensdes, ama-las, ouvi-las e res-
peita-las, pondo fim as frias relagdes de trabalho vigentes até entéo.

Indo ao encontro de Toledo, Mattos (1995, apud TACHIZAWA et al, 2006, p.
246) defende que o amor nas relagdes humanas precisa ser discutido, inclusive no
contexto das organizagdes. As empresas devem valorizar o ser humano, o que trara

como consequéncia a produtividade e o lucro.

4.3. Implicagées para o mundo do trabalho

Maximiniano (2006) destaca que o novo olhar trazido pela Escola das Rela-
¢des Humanas néo alterou a estrutura do modelo de Ford e Taylor. Mas alterou as
atitudes dos administradores em relacao aos trabalhadores, alcancando a educagao
formal e informal.

Com essa maior preocupagao com o trabalhador e com seu grupo social do
que com a maquina e as condig¢des fisicas de trabalho, a psicologia industrial se reo-
rienta em direcdo aos fatores sociais e motivacionais que influenciavam o trabalho
humano. Desta forma, os critérios e preditores utilizados na selegdo de pessoal fo-
ram ampliados, bem como é assumido um novo olhar nas demais praticas de recur-
sos humanos (PALHARINI, 2007).

Tragtenberg (2005) acrescenta que a escola das relagdes humanas vai se
institucionalizando ao longo do tempo dentro das organizagdes. Ja na década de 30,
tinha um Departamento de Relagdes Industriais, bem como um comité para Rela-
¢des Humanas na Empresa.

Se referindo a fungio de chefe de pessoal, criada com o desenvolvimento da
Escola Classica, Marras (2009) afirma que, com o movimento das relagées huma-

nas, este profissional passa a ser desafiado pela organizagdo, por uma mudanga
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nas relacdes entre empregador e empregado, bem como pela idéia de que se deve-
ria eliminar os conflitos para aumentar a produtividade. Assim, seu papel é radical-
mente invertido. Agora, ele tem que se preocupar com o individuo e com suas ne-
cessidades.

Porém, quando evolui para a teoria comportamental, que criticava a escola
das relagdes humanas pela sua singeleza e empirismo, o poder das relagdes infor-
mais € enfatizado. A fungéo de “cuidar do pessoal”’ passa a ser ainda mais valoriza-
da. E acrescida as tarefas deste profissional, a responsabilidade de acompanhar as
questdes legais e sindicais. Porém, ele ndo muda o seu perfil. Ainda mantinha sua
visao tecnicista e mecanicista. S6 na década de 50, com o auge da escola das rela-
¢bes humanas, esta fungdo passou a ser denominada de “gerente de relagdes hu-
manas” ou “gerente de recursos humanos”.(MARRAS, 2009).

Passou-se, assim, a se demonstrar mais interesse pelos empregados. Porém,
os problemas dos trabalhadores nao estariam resolvidos. A este respeito, Sennett
(2002, p. 46) defende que “(...) os psicélogos como Mayo eram lucidos. Sabiam que
podiam temperar as dores do tédio, mas nao as abolir naquela jaula de ferro do
tempo.”.

Para Flaishman e Bass (1976), o movimento das relagdes humanas, ao insis-
tir nas relagdes interpessoais, na satisfagao no trabalho e na importéncia dos grupos
informais, proporcionou um estimulo inicial transcendental para o estudo das atitu-
des no trabalho e a sua relagdo com a conduta humana nas organizagdes. Durante
as décadas de 1930 e 1940 foram feitos muitos estudos para determinar as correla-
¢bes de alta e baixa satisfagdo com outros fatores do trabalho. Este grande interes-
se pela satisfagdo no trabalho pode ser explicado, em parte, por um desejo simples

dos cientistas de aprender algo mais sobre este conceito. Mas grande parte deste
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interesse também pode ser entendida pela suposicdo de que existe uma relagao en-
tre a satisfagao no trabalho e o desempenho no trabalho. Segundo Brayfield y Croc-
kett (1955, apud Flaishman e Bass, 1976, p. 331), esta suposicédo esta presente na
maior parte dos estudos realizados neste periodo.

Além disso, Motta e Vasconcelos (2008) enfatizam as criticas recebidas por
esta escola, por manter o mesmo tipo de analise da Escola Classica: aos incentivos
econdmicos por ela propostos devem-se associar incentivos psicossociais e procurar
satisfazer as necessidades afetivas dos individuos, prestando aten¢do aos grupos
informais. O ser humano continua, porém, a ser visto como um agente passivo que
pode ser estimulado e controlado a partir de estimulos diferenciados e mantém a
mesma estrutura de organizagéo de tarefas que a proposta pela administracao clas-
sica.

Indo ao encontro de Motta e Vasconcelos (2008), Tragtenberg (2006) também
vé uma continuidade da Escola Classica nos pressupostos da Escola de Relagdes
Humanas. Segundo este autor, para Mayo, a cooperagao dos operarios significa a
aceitacao das diretrizes da administragdo, que escamoteia as situagdes de conflito
industrial. E afirma: “Nesse sentido, ele continua a linha classica taylorista; este a-
centuava o papel da contengéo direta, aquele a substitui pela manipulagao.” (TRAG-
TENBERG, 2006, p. 100).

Na visao do autor, Mayo da continuidade a “ideologia da harmonia administra-
tiva” iniciada por Taylor, ja que tem uma preocupagdo em evitar conflitos e obter a
colaboracao dos trabalhadores. Isto se torna possivel na medida em que, tanto Ta-
ylor quanto Mayo acreditam que os operarios tém os mesmo interesses que os ad-
ministradores. Sendo assim, para Mayo, os conflitos se ddo por pequenos desajus-

tes.
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Tragtenberg se opde a essa idéia, e considera que a fonte de conflitos é a
oposicao entre a légica do empresario, que quer maximizar lucros, € a do operario,

que quer maximizar o seu salario. E vai além:

Nesse nivel, a Escola Classica (Taylor-Fayol) era menos alienada em rela-
¢ao as determinagdes econdmicas na conduta empresarial: para ela o ad-

ministrador ndo devia falar em relagdes humanas, moral na empresa, mas,

sim, usar a linguagem dos custos. (TRAGTENBERG, 2006, p. 103).

Gurgel (2003) também apresenta um ponto de encontro as duas escolas, ao
afirmar que também a Escola das Relagdes Humanas ndo se reduz a uma teoria
que visa a reorganizar a produc¢do para melhorar a produtividade. Esta também in-

troduz valores ideolégicos nas organizagdes. Nas palavras do autor:

O pensamento humanista organizacional ndo esta, mesmo quando trata das
fungdes do executivo, nos limites do adornamento da fabrica; ele extrapola

a fabrica. Ele discute a sociedade, os projetos de mundo, as duas crengas,

como diz Barnard (GURGEL, 2003, p. 97).

Dentre as varias criticas de que foi alvo a Escola das Relagbes Humanas, po-
de-se citar a critica de Guerreiro Ramos (1989) a atuagao dos profissionais que se
dizem humanistas. Para o autor, visto de perto este humanismo é falso, ja que seus
representantes realizam o que este autor chama de uma colocagéo inapropriada de
conceitos, e como consequéncia “Os esforcos que fazem tendem a ser fragmenta-
rios, e proporcionadores de ‘remendos’ e, assim, ndo véem a floresta porque se pre-
ocupam apenas com as arvores.” (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 97).

Tragtenberg (2005) também faz criticas contundentes a escola e demonstra
as praticas ideoldgicas por tras da Escola de Relagdes Humanas. Tal autor conside-

ra que “Relagdes humanas’ significa agir sobre individuos e grupos para provocar

neles as atitudes que convém a empresa.” (TRAGTENBERG, 2005, p. 27).
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Para defender esta idéia, o autor afirma que, com o advento da escola das re-
lagdes humanas, os supervisores sdo aconselhados a ndo assumirem uma postura
autocratica, para que haja um conformismo por parte dos trabalhadores. Além disso,
ha a adogédo de novos conceitos como participagao e dialogo, que sao vistos pelos
trabalhadores como formas de manipula-los para que aumentem a producao. Sendo
assim, “Estava codificada uma técnica de manipulacido da mao-de-obra, que em tro-
ca de algo tangivel, como o aumento da produgdo, ofereceria, como veremos de-
pois, gratificagdes simbdlicas.” (TRAGTENBERG, 2005, p. 33). Tratenberg (2005, p.

38) ainda vai além, ao afirmar que:

Existe atualmente a psicomanipulagédo. Ou seja, ndo s6 a mais-valia é extra-
ida do trabalho; ha perda do seu ‘ser’ em detrimento do bom desempenho
profissional, tendo como unica finalidade a rentabilidade.

Para o autor, o profissional de Relagbes Humanas age sobre os trabalhado-
res. Esta escola se torna, assim, uma técnica de poder simbdlico.

Neste sentido, Belizario (2006) afirma que ha um interesse em se ocultar os
conflitos dentro das organizagdes, que passa a idéia de que a empresa “cuida” de
seus funcionarios. Assim, este autor afirma: “Omitir a luta simbdlica é omitir os agen-
tes. Omitir os agentes é, enfim, omitir o carater arbitrario das atribuicbes de valor e
dar ao espaco social o status de agente autdnomo além do humano.”. (BELIZARIO,
2006, p. 7).

Para Tragtenberg (2006), com a Escola das Relagdes Humanas, a regulagao
dos trabalhadores, que antes era realizada através da autoridade, agora se da atra-
vés de uma exploragéo indireta, através da manipulacéo.

Sendo assim, para autor, a partir da escola das relagcdes humanas, os execu-

tivos que adotam esses principios, passam a se responsabilizar por uma intervencao
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no plano humano e social, que o autor ira chamar de papel semimissionario que es-
tes executivos acreditam ter na organizagdao. Segundo Tragtenberg (2005, p. 28),
“Fazer relagbes humanas é seduzir no sentido estrito do tema; os inquisidores mo-
dernos estao convictos de ser portadores de uma mensagem de verdade.”.

Com o destaque dado a organizagao informal, a partir das pesquisas de Ma-
yo, Tragtenberg (2005) defende que, devido a sua importancia, ha uma preocupagao
em se “domesticar” este informal. Isto se d4, porque esta escola vé com maus olhos
tudo o que possa gerar antagonismos, e 0 que escapa ao formal constitui uma con-
tradicdo com a organizagdo. Como o informal ndo pode ser destruido, tenta-se re-
converté-lo, usando-o a favor da organizagéo.

Indo ao encontro de Tragtenberg (2005), Motta (2003) afirma que, para esta
escola, os administradores devem aprender o funcionamento desses grupos para
que consigam sua cooperagao. A atencao deve se voltar especialmente para o lider
informal, ja que sua opinido sobre a empresa ira influenciar a opinido dos outros tra-

balhadores. Em suas palavras:

De qualquer forma, porém, a marca distintiva da Escola de Real¢des Hu-

manas, em sua forma pura, € a idéia de que, em vez de suprimir os grupos

informais, os administradores devem aprender a utiliza-los. (MOTTA,

2003, p. 79).

Motta (2003) demonstra que a Escola das Relagées Humanas esta preocupa-
da com a produgédo, com seu lucro, e afirma: “Nesse sentido, relagées humanas sao:
uma teoria, uma pratica e uma ideologia.” (TRAGTENBERG, 2005, p. 28). E dentro
desta logica que, para Tragtenberg (2005), a empresa passa a exercer uma fungao

social, e a ser vista como um prolongamento da familia.
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As implicacdes das proposi¢cdes de Mayo para o desenvolvimento das teorias
organizacionais sao enfatizadas por Motta (2003). A este respeito, o autor afirma
que:

Elton Mayo, com sua énfase no ‘espontaneismo’ e no ‘grupalismo’, criara
posteriormente condigbes para o desenvolvimento das teorias administrati-
vas baseadas na integragdo e na importancia da empresa como rede de

comunicagodes, onde o operario € um decodificador. Em suma, a escola de

relagdes humanas cria condigdes para a futura teoria dos sistemas abertos.

(MOTTA, 2003, p. 80).
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5. TEORIA DOS SISTEMAS

5.1. Fundamentos da Teoria de Sistemas

Segundo Motta e Vasconcelos (2008), o pensamento sistémico teve como
principal base para o seu desenvolvimento a teoria geral dos sistemas. Tal teoria se
difundiu apdés a segunda guerra mundial, a partir dos trabalhos de Bertallanfy, que
divulgou o conceito de sistemas abertos para varias disciplinas.

Motta (2003) ainda acrescenta que Bertalanffy propde a teoria geral dos sis-
temas como uma nova disciplina cientifica, baseado na idéia de que existem leis,
principios ou modelos que podem ser aplicados a qualquer sistema ou subsistema.
Sendo assim, a tarefa da nova disciplina seria formular e desenvolver tais principios.

O pensamento sistémico introduz uma nova forma de pensar as organiza-
¢bes, acreditando que tudo € complexo, tudo depende de tudo. Maximiniano (2006,
p. 306) acredita que “entender e lidar com a complexidade sao as bases do pensa-
mento sistémico, uma das mais importantes ferramentas intelectuais do administra-
dor (...)". A partir disso, o autor propde que a ferramenta para lidar com a complexi-
dade é o enfoque sistémico, ja que ele permite a visualizagao dos componentes do
todo, sua multiplicidade e interdependéncia, possibilitando, a partir dai, que se criem
solugdes para problemas complexos.

Sendo assim, o pensamento sistémico parte da idéia de sistema, que seria

um todo complexo ou organizado; € um conjunto de partes ou elemento que

formam um todo unitario ou complexo. Um conjunto de partes que intera-

gem e funcionam como um sistema. (MAXIMINIANO, 2006, p. 308).

Desta forma, os sistemas podem ser representados por um conjunto de ele-

mentos interdependentes, que se organizam em entrada, processo e saida. E é a-
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través das entradas e saidas que o sistema interage com outros e com o ambiente,
que seria um sistema de sistemas. E dada uma forte énfase a interacdo da organi-
zagdo com o ambiente.

Tachizawa et al (2006) acrescentam que, a partir de uma abordagem sistémi-
ca, olha-se para o todo a partir da interagédo entre as partes. A organizagao é vista
como um conjunto de partes em constante interagéo, estabelecendo uma relagéao de
interdependéncia com o ambiente externo. O enfoque sistémico vé a organizagao
como um macrossistema aberto que interage com o meio ambiente.

Segundo Katz e Kahn (1976), a abordagem de sistemas abertos preserva os
pontos positivos das abordagens anteriores para lidar com organizagdes sociais,

mas foge das simplificagdes. A partir disso, estes autores argumentam que:

Nosso modelo tedrico para a compreenséo de organizagdes € de um siste-
ma de energia input-output, no qual o retorno da energia do output reativa o
sistema. As organizagdes sociais sado flagrantemente sistemas abertos, por-

que o input de energias e a conversao do produto em novo input de energia

consiste em transagdes entre a organizagdo e seu meio ambiente. (KATZ

E KAHN, 1976, p. 32).

Eles explicam que os sistemas sociais, como as organizagdes, sdo formados
por atividades padronizadas. Estas atividades s&o interdependentes em relacéo a
algum resultado comum. Assim, para que se mantenha esta atividade padronizada é
preciso que se tenha uma renovagao constante de energia. Estes autores defendem
que em muitas organizagées a nova energia é fornecida a partir da transformagao

dos resultados em dinheiro. Assim, afirmam:

E lugar-comum a observagdo dos executivos de que os negécios existem

para fazer dinheiro e, geralmente, permite-se que essa observagéo passe
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impunemente. E, entretanto, uma limitadissima afirmag&o sobre os prop6si-

tos empresariais. (KATZ E KAHN, 1976, p. 32).

Katz e Kahn (1976) consideram que € uma falha ndo reconhecer que a orga-
nizagcao depende de inputs do ambiente. Os modelos tradicionais de teorizagéo or-
ganizacional se concentram em principios de funcionamento interno, como se fos-
sem independentes do meio ambiente. Pensando na organizacdo como um sistema
fechado tem-se uma falha em usar o feddback para obter informag¢des sobre o meio.

Motta (2003) explica que, dependendo do objetivo de analise, a organizagéo
pode ser vista como sistema, subsistema ou supersistema. O sistema € mais auto-
nomo que o subsistema e menos do que o supersistema.

A teoria sistémica ainda trabalha com o conceito de Sinergia, que “indica a
nogao de que o todo é maior do que a simples soma de suas partes.” (MAXIMINIA-
NO, 2006, P. 311). E é a interagao entre estas partes que faz surgir o sistema.

Motta (2003, p. 85) apresenta também a no¢do de homeostase, “segundo a
qual os sistemas abertos como as organizagées mantém seu carater basico, isto &,
sua estabilidade, via expansao, o que implica niveis diferentes de equilibrio, ou mu-
dar para de fato ndo mudar.”.

Sendo assim, segundo Motta (2003), a partir da teoria dos sistemas, a princi-
pal preocupacao passou a ser a eficiéncia do sistema, e ndo mais a produtividade.

Katz e Kahn (1976, p. 508) sintetizam essa teoria ao afirmarem que:

Sob certos aspectos a teoria de sistema aberto ndo é teoria alguma; nao
tem pretensdes a seqliiéncias especificas de causa e efeito, nem a hipéte-
ses e a seus testes que constituem os elementos basicos de uma teoria. A
teoria de sistema aberto € mais um arcabougo, uma meta-teoria, um modelo
no sentido mais amplo de um termo superusado. A teoria do sistema aberto

€ uma abordagem e uma linguagem conceitual para a compreensao e a
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descricdo de muitas espécies e niveis de fenémenos. E usada para explicar
e descrever o comportamento de organismos vivos e combinagdes de orga-
nismos, porém € aplicavel a qualquer processo dindmico recorrente, qual-

quer sequéncia padronizada de eventos..

5.2. Implicagdes para o mundo do trabalho

Com a abordagem sistémica, a organizagcado passa a ser vista em termos de
comportamentos inter-relacionados. Ha uma grande tendéncia a enfatizar mais os
papéis que as pessoas desempenham do que as proprias pessoas. Sendo assim,
Motta e Vasconcelos (2008, p. 181) acrescentam que “(...) a organizag&o acaba por
ser entendida como um sistema de conjuntos de papéis, mediante os quais as pes-
soas se mantém inter-relacionadas.”.

A respeito destes papéis, Katz e Kahn (1976, p. 54) esclarecem:
(...) os papéis sao configuragdes padronizadas de comportamento requeri-
dos de todas as pessoas que desempenham uma parte em determinado re-
lacionamento funcional, sem que sejam levados em conta os desejos pes-
soais ou as obrigagoes interpessoais irrelevantes a tal relacionamento.
Segundo Maximiniano (2006), o enfoque sistémico & importante por dar ao
administrador uma visao integrada da organizagao e do processo administrativo. Es-
te enfoque ajuda a manejar a complexidade de muitos problemas presentes nas or-
ganizagoes, e por isso € muito utilizado na administragéo.
Também se pensa a teoria dos sistemas como ideoldgica e manipulatoria.

Motta (2003, p. 88), por exemplo, defende que:
Enquanto teoria do poder, a teoria dos sistemas abertos oculta seus reais
detentores, na mais legitima manifestagdo do pragmatismo da sociologia

norte-americana, fruto de uma sociedade onde predominam as organiza-
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¢bes burocraticas, fazendo com que uma elite relativamente pequena preci-
se legitimar o seu poder.

Na visdo do autor, a dominacao da teoria sistémica se encontra escamoteada
na idéia de integracdo. “Tudo se passa como se de fato ndo houvesse dirigentes e
dirigidos, mas apenas supersistemas, sistemas e subsistemas a serem integrados.”
(MOTTA, 2003, p. 88).

Sendo assim, o autor considera que aqui também esta presente a ideologia
da Escola das Relagbes Humanas, ja que o conflito é considerado uma disfungéo de
uma situacado de harmonia.

Motta (2003) também apresenta que, na teoria dos sistemas, os erros sao a-
tribuidos as deficiéncias do sistema e n&o ao préprio sistema, o que significa que o
sistema deve ser aperfeigoado caso alguma coisa esteja dando errado. H4 uma es-
tratégia de controle social através das idéias de cultura e clima organizacional, valo-
res, normas e sistemas de papéis, que sao fundamentais ao sistema. Indo ao encon-
tro da Escola de Relagdes Humanas, a Teoria Sistémica defende que se deve identi-
ficar, assim, os conflitos e canaliza-los para o bom funcionamento do sistema.

Guerreiro Ramos (1989, p. 79) denuncia o uso inadequado do conceito de sis-

temas pelas teorias organizacionais. A este respeito, afirma:

E muito comum que percam de vista a necessaria tensdo entre pessoas e
os sistemas projetados, apoiando-se numa concepc¢ao de sistema demasia-
do holistica. De modo geral, reificam o sistema organizacional, isto &, ddo
énfase a dependéncia das partes sobre o todo, em vez de tratar, com preci-
sdo, da interdependéncia das partes internas e externas que constituem o

todo.” (p. 79).
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O referido autor ndo nega a utilidade deste modelo no campo da administra-
¢ao, mas defende que a tensado entre as pessoas e as estruturas sociais deve ser
considerada, para que se possa lidar com a natureza dindmica dos sistemas.

Motta (2003) ainda fala no papel desempenhado pelo administrador a partir

desta nova visdo de organizagao. Para ele,

a autoridade de linha dos administradores & naturalizada numa espécie de
ordem natural das coisas. O administrador comega a aparecer como um

mero regulador do sistema organizacional, da mesma forma que o novo fra-

balhador controla o mecanismo automatico.(MOTTA, 2003, p. 88).

Katz e Kahn (1968, apud PALHARINI, 2007, p. 4) trabalham com a concepgéao
do “homem funcional” e véem o comportamento humano na organizagao como dire-
cionado para o desempenho de papéis. As mudangas sofridas pela area de recursos
humanos a partir de entdo, incluem uma orientacdo para a escolha de candidatos
que tivessem condicbes de desempenhar um maior inter-relacionamento de papéis
na organizagao (PALHARINI, 2007).

Tachizawa et al (2006) defendem que € a partir deste tipo de visdo que se
torna possivel conceber o modelo de gestdo adequado para responder a nova reali-
dade, as mudancas recentes. E ainda acrescentam que o fluxo interno da gestdo de

pessoas deve ser definido a partir de uma abordagem sistémica.



-60 -

6. TEORIA CONTINGENCIAL

6.1. Fundamentos da Teoria Contingencial

A Administracao Classica partia do pressuposto de que existem fronteiras cla-
ras que permitem distinguir o interior da organizacdo de seu exterior. E somente a
partir dos anos 60 que o meio ambiente passou a ser um importante tema em admi-
nistracao, a partir da corrente da “contingéncia estrutural” (LAWRENCE e LORSCH,
1967 apud MOTTA e VASCONCELOS, p. 209, 2008).

Segundo Vasconcelos (2004), esta abordagem surgiu a partir da sintese das
principais no¢cdes propostas pela teoria dos sistemas. O autor explica que as pesqui-
sas desenvolvidas nesta area tinham como foco aspectos como lideranga, motiva-
¢ao, satisfacao no trabalho, etc., que questionam a idéia de que ha uma racionalida-
de perfeita nas decisdes administrativas.

Motta (2003, p. 25) apresenta esta nova abordagem, afirmando que:

Por teoria da contingéncia se entende um conjunto de conhecimentos, deri-
vados de diversos empreendimentos de pesquisa de campo, que procura-
ram delimitar a validade dos principios gerais de administragédo a situagtes
especificas. A maior parte desses conhecimentos foi desenvolvida a partir
de Burns e Stalker, Joan Woodward e do Grupo de Aston, e se refere a dife-
rentes formas estruturais e processuais derivadas de variaveis contextuais,
tais como tecnologia, tamanho, interdependéncia, origem e histéria da orga-
nizagéo, cultura e objetivos organizacionais, propriedade e controle, locali-

zagao e recursos utilizados.

Um dos trabalhos que mais contribuiu para o desenvolvimento da teoria da
contingéncia foi o de Joan Woodward. A principal conclusdo de sua pesquisa foi a

da existéncia de uma ligagao entre tecnologia e estrutura social. Foram percebidas
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algumas relagbes entre as diferengas tecnoldgicas e outros aspectos organizacio-
nais, mas nunca se pensou na tecnologia como a unica variavel que exerce influén-
cia na organizacgao, excluindo a importancia dos administradores. Porém, em relagao
aos aspectos estudados, a tecnologia era um fator importante, mas que € determi-
nado pelos objetivos da fabrica. Desta forma, ha sistemas produtivos que variam em
termos de sua complexidade técnica. Sendo assim, Woodward observou relacées
interessantes entre tecnologia e estrutura organizacional (MOTTA e VASCONCE-
LOS, 2008).

Motta (2003) mostra que um trabalho semelhante foi realizado pelo grupo de
Aston, confirmando a correlagéo positiva entre tecnologia e estrutura organizacional,
ao revelar que a influéncia tecnolégica diminui na medida em que o tamanho aumen-
ta. Eles concluiram que a variavel contextual mais explicativa da estrutura é o tama-
nho, depois a tecnologia e depois a interdependéncia. A partir dai definiram sete per-
fis organizacionais diferentes.

Motta (2003) apresenta ainda os trabalhos de Burns e Stalker. Estes autores
defendem que ha dois tipos ideais de organizagao, o sistema mecanico e o organico,
que devem ser vistos como extremos de um continuum. O mecanico € mais ade-
quado para situagdes relativamente estaveis de tecnologia e mercado, caracterizado
por rigidas relagdes de trabalho, hierarquia de controle, concentragdo da autoridade,
informacdes e conhecimentos na cupula administrativa, valorizacdo das comunica-

¢des verticais e exigéncia de lealdade a organizagado. Ja o organico caracteriza-se

pelo ajustamento continuo as mudangas ambientais e pela redefinicdo con-
tinuada de tarefas correspondentes, pela valorizagdo do saber especializa-
do e das comunicagdes horizontais e verticais exigidas pelo processo de

trabalho, bem como por um alto grau de engajamento com os fins da orga-

nizagéo como um todo. (MOTTA, 2003, p. 26).
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Motta (2003) também apresenta os trabalhos de Lawrence e Lorsch, que
mostraram que fatores contextuais dentro de uma mesma organizagao também po-
dem levar a formas diferentes de integracao e de diferenciagao estrutural e proces-
sual. Construiram um modelo chamado de diferenciagdo-integracdo. Defendendo
que nao ha uma unica maneira certa de administrar e estruturar atividades, o modelo
pretende mostrar as caracteristicas organizacionais que levam a um desempenho
mais eficiente em ambientes diferentes. Para isso é preciso que se saibam os niveis
de diferenciagdo que as diferentes demandas ambientais exigem entre os diferentes
grupos na organizagdo. Também se volta para a determinagdo do grau de integra-
¢ao requerido que é fungcédo da necessidade que as unidades tém de trabalhar inte-
gradas. Motta e Vasconcelos (2008) também comentam este trabalho e explicam
que, para Lawrence e Lorsch, para poder trabalhar com um meio ambiente diverso e
segmentado as organizagcdes devem desenvolver setores especializados em deter-
minadas tarefas, gerando uma diferenciagao interna, e ao mesmo tempo devem
manter uma integragédo. Eles analisaram a influéncia das caracteristicas do meio
ambiente sobre esta tentativa de manter um nivel interno de diferenciagao e de inte-
gracao.

A respeito deste estudo, Motta (2003, p. 32) afirma que:

Alguns autores entendem que os estudos de Lawrence e Lorsch marcam o
final da primeira etapa da abordagem dos sistemas abertos na teoria das
organizagdes. Os anos 1970 e os primeiros anos da década de 1980 seriam
caracterizados por uma nova fase baseada na relagdo sistema aberto-

agente social.

Sendo assim, a partir desta visdo contingencial, ndo ha um unico tipo possivel

de forma organizacional e ha modelos de gestao diferenciados de acordo com o tipo
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de organizagao, que depende do meio ambiente no qual a organizacéo esta inserida
(TACHIZAWA et al, 2006).

A teoria da contingéncia mostra, assim, que ndo ha one best way proposto
por Taylor, o que também é demonstrado pelo principio de equifinalidade dos siste-
mas, que defende a existéncia de mais de uma maneira de atingir os objetivos. A
este respeito, Motta e Vasconcelos (2008, p. 239) defendem que “dependendo do
tipo de ambiente e do tipo de objetivo ou problema a ser solucionado, varios tipos de

organizagao sao possiveis.”

6.2. Implicacdes para o mundo do trabalho

Motta (2003) sustenta que a teoria contingencial traz o risco de que se passe
a considerar a tecnologia como uma determinante exclusiva. O autor explica que a
visao de sistema social como harmonioso e estavel também pode trazer consequén-
cias negativas, ja que impede que se analisem os conflitos, como a relagao capital-
trabalho, ndo havendo lugar para greves ou movimento operario.

Além disso, o fato de olhar para a organizagdo como algo contingencial, pode
ser usado para justificar muitas praticas, inclusive as praticas autoritarias dentro das
empresas. Como nao existe mais certo ou errado, tudo depende do contexto, prati-
cas até entdo inquestionavelmente incorretas, passam a ser relativizadas, sendo
esta mais uma forma de manipular o trabalhador. De acordo com a teoria contingen-
cial, os modelos de gestdo mais adequados dependem do contexto no qual a orga-
nizagao esta inserida. A partir desta visao, abre-se espago para justificar o uso de
qualquer modelo.

A partir da visdo da Teoria da Contingéncia, Tachizawa et al (2006) defendem

que se deve dar especial atencdo ao impacto das variaveis ambientais na formula-
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¢ao das estratégias corporativas, e nas estratégias de gestdao de pessoas. Defen-
dem, ainda, que o processo de gestdo de pessoas € contingencial, e por isso de-
pende do ambiente externo e da tecnologia empregada. Sendo assim, tais autores
destacam que o ambiente que caracteriza cada organizagdo deve ser levado em
conta, ja que uma estratégia de gestdo de pessoas pode ser adequada para uma

organizagao e nao ser para outra.
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7. MODELO JAPONES EM ADMINISTRAGAO

7.1. Fundamentos do modelo japonés

Até a década de 70, os conceitos e as técnicas de administracdo que se dis-
seminavam eram os desenvolvidos por empresas européias e americanas. Porém, a
partir da década de 70, este cenario comegou a mudar, e os conhecimentos vindos
do Japao passaram a se disseminar. As empresas japonesas aumentaram muito as
suas vendas, e seu sucesso foi atribuido ndo s6 as novas técnicas, mas também a
cultura japonesa. Assim, este novo modelo acabou se tornando universal (MOTTA e
VASCONCELOQOS, 2008).

Maximiniano (2006) destaca que o Japao sofreu grande influéncia da escola
da qualidade de Deming. Este autor explica que a Toyota foi uma empresa japonesa
que aproveitou muito estes principios e desenvolveu o Sistema Toyota de Produgao.
Desenvolvido por Toyoda e Ohno, o referido sistema se baseia nas técnicas da qua-
lidade, mas também nos principios de Ford e Taylor. Tem como seus principios mais
importantes a eliminagdo de desperdicios e a preocupagao com a qualidade, que
levam a fabricagcédo de produtos de alta qualidade e baixo prego. A partir destes prin-
cipios a Toyota teve um enorme crescimento, tornando-se a terceira montadora do
mundo. Porém, para que estes principios possam ser seguidos, € necessario que
haja um comprometimento e envolvimento dos funcionarios. Sendo assim, a Toyota
adotou a administracéo participativa, promovendo a participacao dos funcionarios no
processo decisério.

O principio da eliminagdo dos desperdicios se tornou central, principalmente
pelo fato de os japoneses estarem passando por um periodo de grande escassez de

recursos, com o fim da segunda guerra mundial. Assim, a Toyota simplificou o sis-
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tema Ford, o tornando mais racional e econdmico, para alcangar maior eficiéncia.
Desta forma, este sistema adota trés principais idéias para eliminar o desperdicio:
racionalizagao da forgca de trabalho, just in time e producgao flexivel. Para o alcance
da primeira, os operarios foram agrupados em equipes, com um lider no lugar de
supervisor, que deveria coordenar o grupo. Eles recebiam tarefas e deveriam traba-
Ihar coletivamente. Esta idéia gerou os conceitos de manufatura celular, autogestao
e trabalho de equipe, amplamente empregados atualmente. Ja o just in time objetiva
reduzir ao minimo o tempo de fabricagdo e o volume de estoques. Para tal, o fluxo
de materiais deve estar sincronizado com a programacéo da produc¢ao, para minimi-
zar a necessidade de estoque. Com relagado a producgao flexivel, consistia em fabri-
car produtos de acordo com as exigéncias dos clientes e, por isso, em pequenos
lotes. Para tal, é preciso que se fagam constantes mudangas na linha de produgao, o
que contrasta com a filosofia ocidental de fabricagdo em grandes lotes, com maqui-
nas de finalidade unica (MAXIMINIANO, 2006).

A fabricagdo com qualidade também é uma forma de eliminar o desperdicio.
Ela objetiva identificar e corrigir os defeitos, eliminando também as suas causas. No
campo da administragao da qualidade, além das idéias dos americanos, os japone-
ses também criaram suas proprias solugdes. O trabalho em circulos de qualidade foi
uma delas, que chamou bastante atencdo. O Circulo de Controle de Qualidade

(CCQ) foi desenvolvido por Ishikawa, e consistia em

um grupo de voluntarios de um mesmo setor ou area de trabalho que se re-

unem regularmente para estudar e propor a solugéo de problemas que este-

jam comprometendo a qualidade e a eficiéncia dos produtos. (MAXIMINI-

ANO, 2008, p. 192).
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Essa idéia se disseminou. Os CCQs atacam inumeros problemas de qualida-
de e eficiéncia dos produtos, e também problemas do ambiente de trabalho que ge-
rem insatisfagdes. Por isso, os CCQs sédo vistos como técnica de administragéo par-
ticipativa.

Motta e Vasconcelos (2008) defendem que, através destes Circulos de Quali-
dade, os operarios da Toyota tinham maior controle sobre o seu trabalho e participa-
vam de sua elaboragao. Assim, questionava-se a divisao taylorista entre execugéo e
elaboragao do trabalho. Os funcionarios eram premiados, reconhecendo-os por sua
sugestao. As informacgdes sobre a empresa eram difundidas. Viu-se que a participa-
¢ao dos empregados gerava comprometimento diminuindo a resisténcia dos traba-
Ihadores em adotar aquilo que eles mesmos tinham estabelecidos. Eram adotadas
técnicas como bdnus por produtividade, garantia de emprego, trabalho em equipe e
possibilidades de promogé&o para envolver os trabalhadores na organizacgao.

Outra técnica muito difundida a partir desta abordagem ¢é o sistema de luzes
para controle do ritmo de produgdo. Antunes (2003) explica que, a partir deste sis-
tema, quando a luz esta verde o funcionamento da produgao deve se dar em ritmo
normal, quando esta laranja a intensidade deve ser maxima e quando esta vermelha
significa que houve algum problema, devendo-se diminuir o ritmo produtivo.

Dentro deste contexto, como mostra Antunes (2003), as empresas que ga-
nham destaque sao aquelas que tém o menor contingente de forgca de trabalho com
indices altos de produtividade.

Além disso, as técnicas de gestdo de recursos humanos, como o controle por
resultados, desenvolvidas por Peter Drucker, foram implementadas nestas organiza-

¢bes. A administragado por resultados € vista como uma alternativa ao controle buro-



-68 -

cratico rigido. Através dela, cada funcionario define junto com seu gerente os objeti-
vos e metas a atingir e depois ele € avaliado de acordo com esses objetivos.

Antunes (2005) sintetiza o modelo japonés, afirmando que, no toyotismo, a
producdo é conduzida pela demanda, a producéao € diversificada, trabalhando com o
estoque minimo, usa-se o just in time para que se tenha o melhor aproveitamento
possivel do tempo e o trabalho passa a ser realizado em equipe. Além disso, o pro-
cesso produtivo é flexivel, permitindo que o trabalhador opere com varias maquinas,
0 que deu origem a expressao “polivaléncia” do trabalhador.

Segundo Maximiniano (2006), o interesse pelo modelo japonés aumentou na
década de 80, quando as empresas ocidentais comegaram a se sentir ameagadas
pelas empresas japonesas. Assim, comegou-se a tentar copia-las. A disseminagao
dos métodos japoneses se intensificou devido a disposicdo da Toyota e de outras

empresas japonesas em auxiliar as empresas interessadas em seus métodos.

7.2. Implicagoes para o mundo do trabalho

Porém, Motta e Vasconcelos (2008) acrescentam que, ao tentar transpor es-
sas técnicas participativas para outras organizacgdes, alguns problemas ocorreram.
Os CCQs representavam algumas horas de trabalho nao taylorista dentro de uma
rotina mecénica, o que fez com que os operarios tivessem dificuldades de voltar ao
cotidiano de trabalho alienante, optando por nao participar e se tornando resistentes
as mudancas.

As novas técnicas desenvolvidas e amplamente usadas a partir desta nova
abordagem sao alvo de criticas particulares. Uma das praticas mais criticadas é a
participacao. A este respeito, Antunes (2003) defende que esta participagdo que se

da ao menos no plano discursivo, este “envolvimento participativo” dos trabalhado-
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res, é, na verdade, uma forma de manipulagdo, que mantém a alienagao do traba-
lhador.

Indo ao encontro de Antunes (2003), Tragtenberg (2005) afirma que a partici-
pacado vem sendo usada como uma forma de aumentar a sujei¢do dos trabalhado-
res, ja que estes acreditam ter mais poder e influéncia. Segundo Tragtenberg (2005),
a participagao € entendida pelos sindicalistas como uma “desconversa”’, na medida
em que é adotada por gerar lucro e melhorar o funcionamento do sistema. Quanto
mais baixo é o seu nivel hierarquico menor é a real influéncia de sua participagao.

A técnica de controle por resultados, por exemplo, é criticada por Motta e
Vasconcelos (2008). Estes autores afirmam que, a partir desta técnica, a responsa-
bilidade do empregado aumenta e fala-se em internalizagao do controle por parte do
individuo. Excesso de controle burocratico pode levar a resisténcia e queda da pro-
ducgdo. Mas o controle do préprio individuo pode o levar a trabalhar mais horas e fa-
zer maior esfor¢o para atingir as metas assumidas. A equipe de trabalho também
exerce pressado. A partir disso, percebeu-se que a organizagdo ganhava com a des-
centralizagao administrativa, podendo cortar custos, levando a mais esforgos dos
trabalhadores. Assim, ha uma nova forma de presséo sobre o individuo.

Antunes (2005) lembra que existia uma preocupagao em enfrentar o sindica-
lismo japonés, que limitavam a expansao do toyotismo. Para lidar com isso, foi cria-
do o sindicalismo de empresa, que se caracterizava pela subordinagao patronal, ob-
tendo emprego vitalicio para uma parte dos trabalhadores e ganhos salariais devido
ao aumento da produtividade. Além disso, os sindicatos também opinam sobre a
ascensao funcional dos trabalhadores. Antunes (2005) defende que isso subordina

os trabalhadores ao universo empresarial.
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Com as mudangas tecnoldgicas ocorridas a partir da década de 70, as unida-
des de produgcao se tornaram menores € menos especializadas e a nova forma de
organizagao do trabalho é mais flexivel no modo de produzir e na valorizagao do tra-
balho participativo. (PALHARINI, 2007). Tachizawa et al (2006) ainda acrescentam
que a natureza da forca de trabalho sofre mudancas. Da realizacdo de uma unica
tarefa passa-se para um regime de multiplas tarefas, o pagamento passa a ser pes-
soal, ha uma eliminagéo da delimitagcao de tarefas, o treinamento se torna “educagao
continuada”, volta-se para a co-responsabilidade e uma lideranga participativa.

Segundo Antunes (2005), ha ainda uma flexibilizagdo da produgdo com o sur-
gimento do que o autor chama de “especializagao flexivel”. H4 uma maior descon-
centragao industrial, com a introdugao de técnicas como os CCQs, a gestao partici-
pativa ou a busca da “qualidade total”. Antunes (2005) lembra que os direitos do tra-
balho também sao flexibilizados, a partir de sua desregulamentacéo. Alguns direitos
que haviam sido conquistados pelos trabalhadores s&o agora substituidos ou perdi-

dos. Antunes (2003, p. 53) sintetiza suas criticas ao afirmar que:

Algumas das repercussdes dessas mutagdes no processo produtivo tém re-
sultados imediatos no mundo do trabalho: desregulamentagdo enorme dos
direitos do trabalho, que sao eliminados cotidianamente em quase todas as
partes do mundo onde ha producéo industrial e de servigcos; aumento da
fragmentacéo no interior da classe trabalhadora; precarizagao e terceiriza-
¢ao da forga humana que trabalha; destruicdo do sindicalismo de classe e
sua conversdo em um sindicalismo docil, de parceria (partnersship), ou

mesmo em um ‘sindicalismo de empresa’.

A necessidade de trabalhadores mais flexiveis e polivalentes é alvo de criti-
cas, por se considerar que este novo modelo exige muito dos empregados. Sennett

(2002, p. 61) defende esta idéia e questiona:



-71 -

Havera limites para até onde as pessoas sédo obrigadas a dobrar-se? Pode
0 governo dar as pessoas alguma coisa semelhante a forga ténsil de uma
arvore, para que os individuos ndo se partam sob a forga da mudanga?

Neste sentido, Clarke (1991, apud Antunes, 2005), por exemplo, defende que
0 novo modelo traz uma intensificagado do trabalho, desqualificando-o e desorgani-
zando-o.

Indo ao encontro de Clarke (1991, apud Antunes, 2005), Gounet (1991, apud
Antunes, 2005) defende que o toyotismo intensifica a exploragao do trabalho, porque
os trabalhadores devem operar varias maquinas, e ha, ainda, o sistema de luzes que
indica quando o ritmo de produgéo deve ser intensificado.

Antunes (2003, p. 56) também defende esta idéia e acrescenta que “presen-
cia-se uma intensificagao do ritmo produtivo dentro do mesmo tempo de trabalho ou
até mesmo quando este se reduz.”. Para o autor, com a introdu¢do de maquinaria
automatizada e informatizada, ha uma apropriacdo das atividades intelectuais do

trabalho. Neste sentido, o autor afirma que:
De fato, trata-se de um processo de organizac¢éo do trabalho cuja finalidade
essencial, real, é a intensificagdo das condi¢gdes de exploragdo da forga de
trabalho, reduzindo muito ou eliminando tanto o trabalho improdutivo, que
n&o cria valor, quanto suas formas assemelhadas, (...)

Para Gurgel (2003), nessa concepgao de reorganizagao do trabalho, ha ele-
mentos de desalienizagao, de uso da inteligéncia, mas ao mesmo tempo ha um re-
forco da perda de identidade dos trabalhadores, superexploragao e elevada compe-
ticdo. Sendo assim, para o autor, estes elementos sdo ambiguos, fragmentados e

aparentemente incoerentes. E ainda completa:

Longe de representar um novo e superior artesanato, a administragéo flexi-

vel aprofundou a expropriagao, em vez de permitir, como faria o artesanato,
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que o trabalhador, além de desenvolver todas as etapas de sua producgéao,

vendesse o seu trabalho. Enfim, o trabalho Ihe pertenceria, porque Ihe per-

tenceriam os meios de produgdo. (GURGEL, 2003, p. 135).

Neste sentido, para o autor, a administragédo flexivel ndo é flexivel e € uma
concepcao excludente de administracao.

Clot (2007), ao pensar este novo modelo, apresenta a idéia de que agora é
exigida uma mobilizagao integral da pessoa que passa a ter como tarefa conciliar
coisas inconciliaveis, como qualidade, segurancga, velocidade e regularidade. Assim,

este autor afirma que:

pelo equivoco recurso a uma iniciativa a um s6 tempo convocada e repudi-
ada, condena-se o homem a uma aposentadoria e por vezes a uma solidao

que se comparam a injungao ambigua a participar do que ele se torna obje-

to. (CLOT, 2007, p. 16).

Apesar de aparentemente parecer uma total ruptura com os modelos que a
antecederam, Harvey (1992, apud Antunes, 2005) destaca que a abordagem japo-
nesa, por ser ainda uma forma prépria do capitalismo, mantém algumas das caracte-
risticas dos modelos classicos, que sao: é voltada para o crescimento, se apdia na
exploragéo do trabalho vivo, e tem uma intrinseca dindmica tecnolégica e organiza-
cional. Com o avanco tecnolégico, ha um excedente da forga de trabalho, que torna
ainda mais viavel a exploragdo da mais-valia.

Para Antunes (2005), o advento do toyotismo ndo deve ser encarado como
um avango em relagao ao capitalismo da era fordista e taylorista. Ha no toyotismo
um “envolvimento cooptado”, que permite a apropriacdo do saber e do fazer dos tra-
balhadores pelo capital. Ha apenas uma aparente eliminacdo da separacdo entre

elaboracao e execucao, pois a decisdo do que e de como produzir ainda nao perten-
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ce aos trabalhadores. O trabalhador continua alienado com relagao ao resultado do

processo de trabalho. Porém, o autor completa;

(...) foi, entretanto, o toyotismo ou o modelo japonés, que maior impacto tem
causado, tanto pela revolugédo técnica que operou na industria japonesa,
quanto pela potencialidade de propagacé&o que alguns dos pontos basicos

do toyotismo tém demonstrado, expansdo que hoje atinge escala mundial.

(ANTUNES, 2005, p. 31).

Antunes (2003, p. 56) afirma que, de modo similar a Escola Classica, “o toyo-
tismo reinaugura um novo patamar de intensificagdo do trabalho, combinando forte-
mente as formas relativa e absoluta da extragdo da mais-valia.”.

Gurgel (2003) ainda vai além, e mostra a dimensao ideoldgica desta nova a-

bordagem. Sendo assim, o autor afirma que:

Se, no passado, esses valores adaptavam nido s6 o ambiente da produgéo,
supomos que hoje o discurso tedrico e as propostas metodoldgicas organi-

zacionais transformaram-se nos argumentos fortes para a revalorizagao

destas universalidades liberais.(GURGEL, 2003, p. 29).

Tachizawa et al (2006) defendem que as mudangas trazidas por este para-
digma poés-industrial trouxeram profundos reflexos para gestdao de pessoas. Estas

mudancgas se caracterizam

pelo surgimento de setores de producédo inteiramente novos, novas manei-

ras de prestagéo de servigos financeiros, novos mercados e, sobretudo, al-

tas taxas de inovagdo comercial, tecnologica e organizacional. (TACHI-

ZAWA et al, 2006, p. 27).

Com relagédo as mudangas sofridas pela gestdo de pessoas, Palharini (2007)
destaca que novos requisitos passaram a ser exigidos dos trabalhadores. Agora,

passa-se a ter importancia caracteristicas de personalidade, sociabilidade, liderancga,
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trabalho em grupo e as de ordem motivacional. Segundo este autor, as atividades de
recrutamento e selegcdo visam a encontrar o homem certo para lugares incertos. As
pessoas passam a ser selecionadas para uma carreira de longo prazo dentro das
organizagoes.

No que diz respeito as praticas de treinamento, Tachizawa et al (2006) desta-
ca que, até a década passada, este era visto como um custo para as organizagdes.
Mas com o advento da qualidade total e a busca por exceléncia, ele passou a ser
visto como investimento.

Como se pode observar, a concepgao do ser humano foi se tornando comple-
xa, passando-se a olha-lo como dotado de vontade propria e que busca sua realiza-
¢ao através do trabalho. A partir desta viséo, alguns passaram a defender que a ex-
pressao recursos humanos nao era mais adequada para referir-se a esse novo indi-
viduo, que nao podia ser considerado apenas um recurso a ser explorado pela orga-
nizagdo. Surge, assim, a expressao gestdo de pessoas, que parece ser mais ade-
quada para alguns, por considerarem o empregado como uma pessoa integral. Po-
rém, a adogao do novo termo é criticada por outros, ja que defendem que a adminis-
tracdo considera o ser humano como um recurso a ser explorado. Sendo assim, a-
penas mudar a denominagao nao altera esse fato. Esta mudancga estaria ocultando
uma relacdo de dominagdo que ainda existe (MOTTA e VASCONCELOS, 2008).
Ainda assim, esta mudanca de nomenclatura se concretizou.

Com a globalizagdo da economia, as técnicas de produgado e os produtos tor-
nam-se cada vez mais similares. O Fator Humano torna-se, assim, um aspecto deci-
sivo no sucesso de uma corporacdo. A diferenca entre as pessoas torna-se de ex-

trema relevancia para as organizagdes (PALHARINI, 2007).



-75-

Tachizawa et al (2006) acrescenta que, neste contexto pds-industrial, a tradi-
cional administragcao de recursos humanos €é transformada por novos conceitos co-
mo a gestéo do capital intelectual, a gestdo de competéncias e de conhecimentos.

Estes autores ainda defendem que a gestdo de pessoas precisa se preocupar
com as tendéncias futuras, sem deixar de se ocupar de problemas presentes, mas
olhando para o amanhé para que ndo seja surpreendida com transformag¢des que
prejudiquem sua eficacia. Segundo eles, esse é um papel fundamental que deve ser
desempenhado pelos gestores das organizagdes: olhar para transformagdes futuras.
Além disso, para os autores, nesta era da informacéao, a capacidade de inovar a poli-
tica de gestao de pessoas sera um diferencial competitivo das organizagoes.

O processo de gestao de pessoas é de extrema importancia, ja que toda a di-
namica da organizagao depende da agdo do homem. Tachizawa et al (2006) defen-
dem que, mesmo com um alto indice de automacao, a presenga do elemento huma-
no sera sempre indispensavel, mesmo que seja apenas para acionar a maquina.

Tachizawa et al (2006) ainda destacam que, a partir da analise da trajetoria
das teorias organizacionais, pode-se observar que ha uma evolugado para um con-
texto de maior valorizagdo das pessoas. Estes autores sintetizam estas mudangas

ao afirmarem que ha

uma transi¢do gerencial que vem ocorrendo desde o surgimento do tradi-
cional departamento de pessoal da década de 1950, passando pela divisdo

de relacbes industriais na década de 1960, a recente administracao de re-

cursos humanos dos anos 1990. (TACHIZAWA et al, 2006, p. 27).

Mas mesmo apds as inumeras mudangas citadas anteriormente, a adminis-
tracdo dos recursos humanos continua sendo responsabilidade de um érgao central

especifico, que tem o papel de orientar a relacéo capital/trabalho.
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8. CONCLUSAO

O caso da empresa France Télécom apresentado no inicio do presente traba-
Iho mostra como, apesar das aparentes melhorias nas condi¢des de trabalho, ainda
ha um grande espaco para se discutir as relacdes de trabalho neste inicio de século.

As teorias organizacionais foram se desenvolvendo e se transformando, em
uma tentativa de superar os aspectos negativos apresentados por suas antecesso-
ras. Houve um momento em que eram claros 0s prejuizos que tais teorias traziam
para os trabalhadores, ao tratd-los como maquinas movidas a dinheiro. Em um tem-
po de pés-modernidade, em que se prima pela liberdade como uma forma de acom-
panhar as rapidas mudancgas tecnoldgicas, culturais, econdmicas, dentre outras, as
organizagdes também se transformam e adotam modelos de gestdo mais flexiveis
(BAUMAN, 1998). A partir destas transformacgdes, torna-se mais dificil enxergar os
impactos negativos que estas novas formas de gestdo trazem para os trabalhadores.
A existéncia de tais impactos nas organizagdes atuais torna-se inquestionavel a par-
tir de relatos de acontecimentos como os suicidios da France Télécom.

Os principios da Escola Classica, que tiveram em Taylor, Ford e Fayol seus
principais fundadores, foram fortemente questionados e criticados, por trazerem pre-
juizos diretos e claros para os trabalhadores. Voltado para a racionalizagdo dos mé-
todos e com o objetivo de resolver os principais problemas de ineficiéncia das fabri-
cas de entdo, Taylor traz novas técnicas, consideradas revolucionarias, para as em-
presas da época. O Estudo de movimentos e tempos, o0 uso do crondbmetro e de su-
pervisdo, a divisdo das tarefas em movimentos simples, a especializagdo do traba-
Ihador e a separagao entre planejamento e execugéo, sdo exemplos de técnicas in-

troduzidas por Taylor, que se tornaram famosas e amplamente usadas. A adminis-
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tracdo cientifica desenvolvida por Taylor traz ainda a idéia do homo economicus,
regido por incentivos monetarios, que leva ao desenvolvimento de um sistema de
remuneragao por pegas.

O taylorismo teve a ele associado o chamado fordismo, que contribuiu para o
seu sucesso. A principal contribuicido de Ford foi o desenvolvimento da linha de
montagem, que possibilitou a expansdo da produgdo em massa. Dentro deste con-
texto, também sao de grande relevancia as contribuigdes de Fayol, que tem seu foco
na estrutura da empresa. Ao pensar nas diversas fungdes da organizagao, desta-
cando em especial a fungdo de administragao, tal teérico complementa a teoria de
Taylor.

A partir destas idéias, a Escola Classica recebe criticas de diversos autores,
que pensam nos impactos negativos que os pressupostos de tal escola trazem para
o trabalhador. Ao trata-lo como uma maquina, o trabalhador se torna alienado em
seu posto de trabalho. Esta desumanizagao é tratada por autores como Bourdieu
(2007) e Motta (2003). Autores como Tragtanberg (2006), Motta (2003), e Dejours
(2004) falam ainda em uma expropriagdo do saber operario, a partir da separagao
entre planejamento e execugdo que se impde ao trabalhador. Mas a critica mais
contundente feita a escola diz respeito a alienagao do trabalhador. Introduzida por
Marx, tal critica também foi discutida por muitos autores que o seguiram, como
Bourdieu (2007), Motta (2003), Dejours (1992) e Pagés (2008).

O modelo burocratico estudado por Weber também traz mudangas para a or-
ganizagado, na medida em que propde um conjunto de regras que devem ser segui-
das para que as organizagdes se tornem mais eficientes. Sendo assim, a burocracia

tem como principios a impessoalidade, o formalismo, o profissionalismo, a hierarqui-
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a, dentre outros. As regras e normas predominam como reguladoras nas organiza-
¢des, e as relagcdes humanas se tornam impessoais.

Devido a rigidez e inflexibilidade que traz para as organizacdes, as disfungdes
da burocracia se tornaram nitidas ao olhar de seus criticos. Autores como Vasconce-
los (2004) e Saraiva (2002) falam destas disfungdes, principalmente no que diz res-
peito ao enrijecimento dos objetivos e a impessoalidade, que ndo deixa espago para
o informalismo dentro das organiza¢des. Autores como Motta (2003) e Tragtenberg
(2006) ainda criticam a grande concentragao de poder que é permitida pela burocra-
cia.

A partir das criticas feitas aos modelos mecanicistas, € desenvolvida a Escola
das Relagdes Humanas, que traz uma nova visado sobre as organizagdes e o traba-
Ihador. A partir da experiéncia de Hawthorne desenvolvida por Elton Mayo, e que
deu origem a escola, péde-se perceber a importancia dos grupos informais dentro
das organizacdes. A producdo passa a ser vista como um processo social, e a visao
de natureza humana se altera radicalmente. A partir dai, 0 homem passa a ser visto
como um animal politico, condicionado ao sistema social, que apresenta, além de
suas necessidades basicas, necessidades sociais. E a idéia de homo socialis de-
senvolvida pela escola.

Observando que a produtividade depende de mais fatores além da melhoria
do clima social, é desenvolvida a teoria comportamental, que considera o ser huma-
no como um ser dinAmico, que busca o seu auto-desenvolvimento. Vendo o homem
como possuidor de multiplas necessidades, esta teoria pensa a partir do modelo do
homo complexus. A partir desta teoria, o sistema social se torna um fator central.

Apesar das divergéncias, os dois modelos anteriormente citados estdo proxi-

mos e podem ser pensados conjuntamente, com relagdo aos seus impactos sobre o
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mundo do trabalho. A principal mudancga foi a atitude dos administradores com rela-
¢ao aos trabalhadores, que agora se preocupam mais com estes e com seu grupo
social. Nao obstante esta aparente mudanca positiva trazida por essa nova forma de
olhar o trabalhador, a escola ndo deixa de ser alvo de criticas. Autores como Trag-
tenberg (2006) e Belizario (2006), por exemplo, criticam a escola por tentar ocultar
os conflitos dentro das organizagdes. Tragtenberg (2005) vé estas novas praticas
como formas de psicomanipulacao dos trabalhadores.

A Teoria dos Sistemas, desenvolvida a partir dos trabalhos de Bertalanffy,
passa a olhar para a organizagcdo como algo mais complexo. A organizagdo passa,
assim, a ser vista como um sistema aberto, formado por subsistemas interdependen-
tes, e em constante interagdo com o meio. Segundo esta teoria, a organizagao pos-
sui entradas (inputs), que sédo processadas e saem na forma de outputs. Passa-se,
desta forma, a se preocupar com a eficiéncia deste sistema.

Esta teoria, porém, passa a enfatizar mais os papéis que as pessoas desem-
penham do que as proprias pessoas. Maximiniano (2006) afirma que esta teoria da
ao administrador uma visao integrada da organizagéo, o que é positivo. Porém, a
Teoria dos Sistemas recebe criticas de autores como Guerreiro Ramos (1989), que
afirmam que tal teoria deve levar em consideragédo a tensao entre as pessoas e o
sistema social. Para Motta (2003) a teoria ainda contribui para uma naturalizagdo da
autoridade do administrador.

A Teoria Contingencial sintetiza as principais no¢gdes da Teoria dos Sistemas,
e defende que ndo existe um modelo de organizagdo que seja o melhor em qualquer
situacdo. De acordo com esta teoria, tudo é relativo. Estudos importantes neste sen-
tido foram desenvolvidos por Burns e Stalker, Lawrence e Lorsch, Joan Woodward e

0 grupo de Aston.
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Esta abordagem pode se tornar uma facil justificativa para qualquer pratica
desempenhada dentro das organizagdes, ja que nao existe mais certo e errado. A-
|ém disso, corre-se o risco de se dar uma énfase muito grande ao fator tecnoldgico
como determinante da estrutura organizacional, e os conflitos sdo desconsiderados,
como defende Motta (2003).

O modelo japonés de administracdo se opde especialmente a escola classica,
trazendo técnicas de producgdo mais flexiveis, eliminando os desperdicios, preocu-
pando-se com a qualidade e enfatizando a participagédo do trabalhador. Os Circulos
de Controle da Qualidade se tornaram centrais para permitir a maior participagao
dos trabalhadores e o controle sobre os seus trabalhos.

Apesar de aparentemente positivas, por se proporem a solucionar os proble-
mas da Escola Classica, esta abordagem é criticada por utilizar estas técnicas como
instrumentos de manipulagéo dos trabalhadores. A participagao, por exemplo, é vista
por autores como Antunes (2003) e Tragtenberg (2005) como uma ferramenta para
aumentar a sujeicdo dos trabalhadores. Além disso, a administragdo por resultados
€ criticada por Motta e Vasconcelos (2008) por ser uma forma de internalizar o con-
trole exercido pela organizagao.

Entretanto, uma critica que permeia todas estas abordagens, e que traz con-
sequUéncias importantes para o mundo do trabalho, é a idéia, apresentada por muitos
autores, como Tragtenberg (2006) e Gurgel (2003), de que tais abordagens s&o ide-
olégicas, nao se restringindo aos limites da producéo. Nas palavras de Gurgel (2003,
p. 22):

Sem negar a fungéo ajustadora das relagdes de produgao, entendemos, no
entanto, que os valores difundidos por essas teorias ndo se destinam a a-

dequar os trabalhos tdo-sé as novas técnicas e métodos. Foram e vao além.

Suas formulagdes e suas proprias técnicas e métodos veiculam valores uni-
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versais que se tornam historicamente necessarios ao desenvolvimento capi-
talista. Tao ou mais necessarios do que as préprias técnicas.

Tragtenberg (2006) afirma que as teorias administrativas séo transitérias (ide-
oldgicas), ja que refletem os interesses econémico-sociais transitorios, e por isso ele
se funda na perspectiva dialética. Assim, para o autor, as teorias administrativas
posteriores ainda carregam o conhecimento cumulativo das teorias preexistentes.

Segundo Tragtenberg (2006), as teorias organizacionais podem ser pensadas
como um reflexo dos interesses das classes dominantes. Para o autor, estas teorias
surgem em reposta as necessidades do sistema social.

Esta idéia apresentada por Tragtenberg pode ser pensada a partir do conceito
de transavaliagdo do social apresentado por Guerreiro Ramos (1989, p. 29), segun-
do o qual “Os critérios para ordenagao das associacdoes humanas sdo dados social-
mente” (p. 29).. Para este autor, a sociedade centrada no mercado coloca uma forte
énfase no social, e toma suas decisdes com o objetivo de se adequar a ele. Porém,

o autor defende que

Os critérios para a ordenagao das associagdes humanas sao racionais, isto

€, evidentes por si mesmos ao senso comum individual, independentemente

de qualquer processo particular de socializacdo. (GUERREIRO RA-

MOS, 1989, p. 29).

O uso destes critérios sociais se da a partir de uma racionalidade instrumen-
tal, que se baseia apenas nos calculos utilitarios das conseqiéncias, e nem sempre
esta de acordo com os critérios éticos que guiam a racionalidade substantiva, ja que
aquilo que é util nem sempre é o certo.

Guerreiro Ramos (1989) defende que a sociedade centrada no mercado vem

mostrando suas limitagdes, e desconfigurando a vida humana. Sendo assim, & ne-
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cessario um modelo alternativo de pensamento. Neste sentido, o autor afirma que a
teoria organizacional que se tem hoje é ingénua, pois se baseia apenas na racionali-
dade instrumental, se apoiando em pressupostos ingénuos.

O autor enfatiza assim, a importancia da racionalidade substantiva, que tem

sido esquecida. Em suas palavras:

Embora a ciéncia social moderna em geral e a teoria da organizagdo em
particular deixem de distinguir suficientemente entre a racionalidade funcio-

nal e a substantiva, ambas constituem, n&o obstante, categorias fundamen-

tais de duas concepgdes distintas da vida humana associada. (GUER-

REIRO RAMOS, 1989, p. 25)

Sendo assim, indo ao encontro das idéias de Guerreiro Ramos (1989), pode-
se pensar que as barreiras para a melhoria das condi¢des humanas s6 serao com-
pletamente transpostas quando a racionalidade substantiva ganhar espag¢o na soci-
edade.

As teorias organizacionais vigentes seguem um modelo de ciéncia social for-
mal, que se baseia apenas na racionalidade instrumental. Com a legitimagao de no-
vas formas de organizagdo social, um novo paradigma podera ser adotado para gui-
ar tais teorias.

Enquanto isso ndo se torna possivel, as organizagbes devem repensar seus
valores e crengas, realizando reais alteragdes em suas ag¢des. O que ocorre € que
as organizagbes adotam determinadas praticas, dentre as quais a responsabilidade
social € um exemplo corrente, apenas como forma de legitimacédo (VENTURA e VI-
EIRA, 2006). E preciso que as organizacdes considerem praticas que verdadeira-

mente levem em consideracao o trabalhador.
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A ergonomia € um exemplo bem sucedido de como melhorar as condi¢des de
trabalho, mesmo diante do cenario atual. Wisner (1994) explica que pode haver uma
distancia entre o que os trabalhadores supostamente fazem e aquilo que eles efeti-
vamente fazem, e que é a partir do conhecimento das atividades reais que as condi-
¢oes de trabalho podem ser verdadeiramente melhoradas. O autor apresenta a Ana-
lise Ergonémica do Trabalho como uma técnica para tal, que se da através do estu-
do do comportamento, associado a descrigdo verbal, por parte do trabalhador, da-

quilo que ele realiza. A este respeito, Vidal (2001, p. 135) explica:
A andlise ergondmica da atividade de trabalho repousa sobre a idéia de que
exista uma construgdo permanente pelo operador de seus modos operato-
rios para atingir objetivos em condi¢des socialmente determinadas, levando
em conta um conjunto de contratantes (ligados a situagdo e as caracteristi-
cas pessoais) e um conjunto de critérios de desempenho.

Desta forma, a ergonomia pode ser pensada como uma possivel maneira,
mais imediata, de solucionar os problemas vividos pelos trabalhadores, amplamente
explicitados no presente trabalho. Seguindo esta légica, outras técnicas podem ser
utilizadas, considerando-se sempre a situacao real de trabalho vivida pelo trabalha-
dor, como enfatizam autores como Dejours (1994) ou Ives Clot (2007).

Diante dos graves problemas que afetam sua forga de trabalho, a empresa
Francé Telecom divulgou a adogdo de um amplo programa social, que inclui medi-
das como a redugao da jornada de trabalho para meio expediente para os funciona-
rios mais antigos (O Globo, 2009c). Como ja observado no presente trabalho, medi-
das adotadas a partir da légica de uma racionalidade instrumental, que visam ape-
nas a aumentar a legitimidade da organizagcdo diante da sociedade e a aumentar
seus lucros, ndo solucionam efetivamente os problemas dos trabalhadores. As orga-

nizagcdes devem apresentar uma real preocupag¢ao com sua forga de trabalho, base-
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ando-se em critérios éticos, como sugere a légica da racionalidade substantiva, para

que melhorias reais possam ser alcangadas.
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