UMA REVISITACAO AOS MODELOS
DE GESTAO: DOS CLASSICOS
AOS CONTEMPORANEOS

Ana Liicia Pellegrini Pessoa dos Reis”

Almiralva Ferraz; Gomes™

Resumo: O presente artigo propde-se a discutir o conceito de modelo de
gestdo adotado por varios autores, desde as denominadas perspectivas
tradicionais as contemporaneas, com destaque para os seus impactos nas
organizagoes e no trabalho. O trabalho conclui que modificagdes importantes
ocorreram ao longo dos tltimos anos, com avangos significativos, mas também
com perda para os trabalhadores.
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Introdugio

As transformagoes econdémicas, tecnologicas e institucionais das

trés ultimas décadas tém impactado profundamente a forma de gerir
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as organizagoes nos varios setores economicos e sociais. Com base em
elementos originarios da literatura, na sua dimensio tedrico-conceitual,
especialmente no aspecto vinculado as consideradas perspectivas
tradicionais administrativas e contemporaneas de gestio do trabalho,
este artigo se propde a revisitar os modelos de gestao, dos classicos aos
contemporineos.

Pretende-se, portanto, discutir o conceito de modelo de gestio
adotado por varios autores, a partir das denominadas perspectivas
tradicionais (AKTOUF, 2001) até as contemporaneas € seus impactos

nas organizagoes e no trabalho.
Conceituando modelo de gestdo

Embora com niveis diferentes de analise, diversos autores
(CHANLAT, 1995; AKTOUF, 19906; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997; PEREIRA;
Santos, 2001; KiENEN; WorLrr, 2002) consideram que, subjacentes as
teorias administrativas, estio implicitos modelos de gestdo. Kienen e
Wolff (2002), ao analisarem a administragio do comportamento
humano em contextos organizacionais, denominam os termos —
administracdo e gestdo — como similares, em que ambos indicam praticas
realizadas. Fazem referéncia a resultados de pesquisa e apontam o
descompasso entre as teorias e as praticas de gestio de pessoas: a teoria
indica avancos em relagdo a técnicas e procedimentos; a pratica, ao
contrario, executa a¢oes tradicionais.

Ao considerarem que na Teoria da Administra¢do encontra-se a
formulacdo de modelos como uma tentativa de representar a realidade,
Pereira e Santos (2001) partem dos elementos basicos constituintes de
uma organizagio (tarefas, estrutura, pessoas e tecnologias), com o
proposito de formular o conceito de modo de gestao. Os autores
incorporam outros elementos, a exemplo do ambiente, definicio dos
resultados que se queira atingir e insumos necessarios para alimentar
os diversos componentes da organiza¢do. Julgam que mudangas na

pratica administrativa equivalem, reciprocamente, a mudanc¢as no
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modelo de gestido, que se traduz no corpo de conhecimentos,
compreendido como o conjunto de principios, técnicas e explicacdes,
formalizadas ou nio, que orientam a concep¢io ¢ o modo de
funcionamento de todos os elementos constituintes de uma empresa.
Nesse sentido, ao caracterizarem uma organizac¢ao, partem dos
componentes observados nos exemplos contemporaneos de gestio
que, embora mais amplos que as abordagens tradicionais, ainda
permanecem dentro da l6égica da racionalidade objetiva, sem
efetivamente considerar a dindmica das relacbes humanas inerentes aos
principios tedricos e explicagdes que caracterizam o modelo de gestao.

Para Ferreira, Reis e Pereira (1997), a Teoria Administrativa é o
estudo cientifico dos métodos de gestao. Com base na diferenca entre
administragdo e gestdo, os autores fazem referéncia a confusao existente
entre os termos, fato que também ocorre em outras linguas. Em franceés,
a palavra administration é associada a administracdo publica e gestion a
administracao de empresas, além disso, elas vém, geralmente,
acompanhadas do verbo menager. Também mencionam a imprecisio
entre administration e management na lingua inglesa, embora aqui, mais
freqlientemente, administration refira-se a administracdo publica.

Ja Aktouf (1996) considera que, embora existam varias
denominagdes para a mesma palavra, tais diferencas sdo irrelevantes.
Em outra perspectiva, destaca o seu conceito e define administracio
como um conjunto de atividades integradas e interdependentes, cujo
proposito é permitir que certa combinacido de meios (financeiros,
humanos, materiais e outros) possa gerar producao de bens e servicos
econdmica e socialmente uteis. Reporta-se a Teoria da Administracdo
como a sistematiza¢do de praticas administrativas realizadas por
dirigentes, de acordo com justificativas, ferramentas, principios e teotias
requisitados de diferentes ciéncias e que, convencionalmente, sao
designados de modelos. Portanto, atribui modelos subjacentes de gestao
a cada Teoria Administrativa.

Chanlat (1995), ao referir-se aos novos modelos de gestao (modo

de gestao tayloriano, método de gestao tecnoburocratico, método de
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gestdo da exceléncia e o modo de gestdo participativo), descreve-os a
luz das teorias administrativas. Para ele, todo método de gestdo é
influenciado por fatores internos (estratégia perseguida, recursos, tipo
de pessoal, tecnologia utilizada, cultura, histdria, tradi¢des,
personalidades dos dirigentes etc.), externos (contexto econémico,
politico, cultural e social) e, além disso, possui dois componentes que
se relacionam entre si: um abstrato, prescrito, formal e estatico, a que
chama de “modo de gestao prescrito”; outro concreto, real, informal e
dinamico, a que denomina de “modo de gestao real”.

Chanlat (1996) patrece avancar, quando inclui naturalmente
“dimensoes esquecidas”, subjetivas na abordagem conceitual de modo
de gestdo. Segundo o autot, a exclusio dessas dimensdes representa a
visdo acritica para manutencao da ordem organizacional, o que gera
impactos perversos sobre a orientacdo tecnocratica. Elas devem,
portanto, fazer parte da andlise de organizac¢oes para a compreensiao
da sua complexidade e, assim, contribuir efetivamente para a melhoria
da qualidade de vida e para a produtividade, elementos presentes nas

teorias administrativas contemporaneas.
Do modelo classico ao modelo sistémico

No inicio do séc. XIX, para obter ganhos na produtividade, o
aprofundamento da racionalizagdo do trabalho foi a alternativa
encontrada. Hsse processo é marcado pelo desenvolvimento de um
novo modelo de gestio denominado correntemente de taylorismo. Ao
desenvolver métodos e sistemas de trabalho, Taylor consolida a
Administracao Cientifica do trabalho, cujo pilar central, de acordo com
Motta (2001), é a concep¢iao de que o homem ¢é um ser
predominantemente racional que, para tomar decisoes, avalia as
possibilidades nos seus diversos aspectos, busca a maximizaciao dos
resultados e priorizagdo do lucro, e isso caracteriza seus valores como
econdmicos. Hsta perspectiva estd centrada também na idéia de que

cabe ao administrador determinar a melhor forma de executar o trabalho
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e a melhor forma ¢é aquela que, com redugio, simplificagdo e
uniformiza¢io dos movimentos executados pelos trabalhadores, gera
maior rapidez no cumprimento da tarefa e maior volume de produgio.
Para cumprir o padrio de produtividade definido é necessario,
entretanto, um trabalhador capaz de suportar a carga fisica requerida
pela demanda de produgao.

Fayol e Ford ampliam o processo de racionaliza¢io: enquanto
aquele se volta para a racionalizagdo da estrutura administrativa, da
organiza¢io do trabalho e, da mesma forma, desconsidera as variaveis
psicossociais na gestdo, com o reforco da divisao do trabalho,
especializagao, ampliagdao do controle e do comando, este incrementa a
tecnologia proposta por Taylor, por meio da linha de montagem e fixa
os trabalhadores em seus postos de trabalho, regula a cadéncia
mecanicamente, com ganhos de produtividade e volta-se para produciao
€ CoNsumo em massa.

O taylor-fordismo evidencia todo um modelo de produgao
mundial, com as seguintes caracteristicas (MoTTA, 1986; Copo, 1995;
Karz; Braca; CocaGlora, 1995): a concentracdo da concepgao e
planejamento na geréncia e a limitacdo do cumprimento de tarefas ao
trabalhador; a parcelizagao das tarefas e a redugao do ciclo de trabalho,
operacionalizado por Ford e intensificado com a linha de montagem, o
que provoca mudangas nas condi¢cdes e organizagdo do trabalho e
determina uma nova politica de controle e geréncia do trabalho. Tal
l6gica aprofunda a separacido entre criar e executar, fato que repercute
na criatividade e iniciativa do trabalhador.

Assim, com o modelo de gestdo taylorista, a Teoria Administrativa
Burocratica, fundamentada na burocracia descrita por Weber,
compreende a organizacio tal qual uma maquina que rotiniza os
processos de administracdo, nao necessariamente por meios mecanicos,
embora racionais (CHANLAT, 1995; MORGAN, 1996). O tipo ideal de
burocracia descrito por Weber (1986) tem, no controle, a base do seu
funcionamento, que é assegurado por normas que definem métodos,
regularidade, estabilidade, impessoalidade, sem, considerar, entretanto,
ndo s6 a impossibilidade de controlar os homens como maquinas, mas

também a influéncia do ambiente externo, fatores destituidos de controle.
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Em geral, os autores (MoTTA, 1986; MORGAN, 1996) consideram
que o tipo ideal de burocracia de Weber nio calculou as disfungdes das
organizagdes burocriticas e tecem criticas ao modelo: a visdo
fragmentada do trabalhador; a limitacdo da sua liberdade pessoal, da
espontaneidade e da criatividade; a despersonalizacdo dos
relacionamentos; a substituicdo dos objetivos da organizacdo por
normas que passam a ser prioritarias, com énfase exagerada na disciplina
burocratica, em detrimento da especializacio e competéncia técnica; a
descompensac¢io sintomatica pelo crescimento niao balanceado entre
os direitos da posicdo de autoridade e as habilidades e experiéncias
necessarias do outro.

Na busca de identificar entraves ao crescimento progressivo,
novos estudos foram realizados e deram origem a perspectiva
denominada Relagbes Humanas. Esta incorpora elementos importantes
a serem considerados na gestao e reconhece um grupo de necessidades
inerentes aos individuos, a exemplo das necessidades sociais de afeto,
seguranca, aprovagao social, prestigio e auto-realizacio (MotTa, 2001).
Também enfatiza que o conhecimento do trabalho a ser executado e a
participacdo nas decisdes sio importantes, embora esta tenha como
parametro para mudanca a situacdo e o padrio de lideranca. Sugere,
ainda, ao contrario da Administracao Cientifica, a lideranca democratica
e o controle por resultados.

Paradoxalmente, a incorporacdo de tais elementos nio gera
mudangas significativas no processo produtivo. Aguiar (1981) destaca
que, ao enfatizar as relacGes interpessoais, a perspectiva das Relacoes
Humanas nega o conflito individuo—organizacao e utiliza a integracao
como um mecanismo de adaptagido dos individuos para reduzir os
efeitos da burocracia e da mecanizacdo, mas objetiva a sua manutengao.

Fleury (1985) reforca esse posicionamento ao dizer que essa escola
visava humanizar o ambiente de trabalho, mas nao envolveu a dimensao
tecnoldgica, pois desconsiderou as restricoes impostas pela concepgao
fisica dos sistemas de producdo ou mesmo dos equipamentos que seriam
utilizados. Assim, a sua teotia teve poucas conseqliéncias sobre as praticas

administrativas e, em alguns casos, sobre o ambiente de trabalho.
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Essa perspectiva supera o entendimento taylorista da organizagao
da producio, que tende a considerar os processos produtivos pela sua
racionalidade sistémica e técnica, em detrimento do fator humano e
dos aspectos psicossociais do trabalho. Entretanto, a Teoria das Relagdes
Humanas, ainda que valorize o papel do individuo e do seu contexto
de sociabilidade, continua centrada nos aspectos da producaio.

Baseada na perspectiva da mecaniza¢ao do trabalho, que
acompanhou a Revolucdo Industrial e a sua perda de significado, a
Teoria Behaviorista surge com a argumentac¢ao de que os trabalhadores
haviam-se alienado porque seus cargos os impediam de usar plenamente
suas habilidades e sua capacidade. E, ainda, que os trabalhadores
buscavam satisfazer ndo sé as necessidades de aceitacdo, status e
reconhecimento, mas também as pessoais, ao desenvolver suas
habilidades (e a si mesmos) na consecucio de um trabalho significativo
e compensador. Tais exigéncias estariam orientadas para o crescimento
pessoal, a realizacdo e o desenvolvimento interior. Assim, os gerentes
deveriam preocupar-se no apenas com a remuneraciao € o tratamento
justo, mas com o enriquecimento de cargos e estruturas organizacionais
que dessem as pessoas uma oportunidade de desenvolver suas
habilidades e experimentar o crescimento pessoal. Esta perspectiva
baseou-se no trabalho de teéricos como Abraham Maslow, Douglas
McGtregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Frederick Herzberg e David
MacClelland (IKwasnicka, 1989; Motta, 2001).

O Behaviorismo, modelo que sucede a Hscola das Relagoes
Humanas, amplia seu foco de analise, ao sair do ambito das tarefas e
focalizar a estrutura. Conforme Motta (2001), os defensores desta
perspectiva fazem criticas aos classicos por estes nao atentarem para a
analise das decisOes e os limites da racionalidade, que sdo influenciados
por habitos, valores e conhecimentos, o que impdem principios rigidos
a administracio. Para adequar o conjunto de trabalhadores, desenvolve
novas estratégias de manipulacio, controle e tecnologias de persuasio,
a exemplo dos programas de desenvolvimento gerencial, em que se
modelam os individuos aos contornos da organizagao e busca-se ocultar

o conflito entre as forgas produtivas, em prol da produtividade.
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Seguidamente, o modelo estruturalista surge como alternativa
aos anteriores, pois incorpora fatores ainda ndo considerados, a exemplo
das relagbes entre os diversos componentes que constituem as
organizacoes e entre as diversas organizagdes e o seu meio ambiente.
Derivado da burocracia, preocupa-se com o ajuste das disfun¢odes por
ela geradas. Percebe as multiplas necessidades dos individuos, nao
necessariamente consonante as necessidades organizacionais, cujo
paradoxo aparece representado nos conflitos entre as forgas produtivas,
os quais considera inerentes as organizacoes e fonte propulsora de
desenvolvimento e mudancas. Busca harmonizar a divergéncia de
interesses por meio do fornecimento de recompensas materiais, sociais
e simbdlicas e, segundo Motta (2001), submete o individuo a um
processo doloroso de socializagio para o desempenho dos seus papéis,
em troca de seguranca. A mediacao do contflito, por sua vez, esta definida
em normas racionais, escritas e exaustivas, cujo fim é o aumento da
produtividade e a manutengio da organizacio burocratica (AGUIAR, 1981).

O modo de gestio estruturalista considera a hierarquia um pré-
requisito funcional para a coordenagio de uma organizagdo formal.
Percebe suas anomalias, com repercussdes negativas no processo de
comunicagao, ao qual avalia como um custo inevitavel. Esta perspectiva
¢ criticada por centrar-se no estudo da estrutura sem compreender de
maneira profunda o trabalhador. Aqui, ¢ considerado ideal aquele dotado
de flexibilidade; resistente a frustracdo; capaz de adiar recompensas;
com desejo permanente de realizacdo e garantia da conformidade com
as normas organizacionais, em troca do desenvolvimento da carreira
nas organiza¢Oes (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997). Esta vertente, embora
situe as organiza¢des dentro de um macrocontexto, na analise da intet-
relacdo entre os varios elementos, ndo progride na percepcao de que
os individuos também tém o poder de reformatar a estrutura.

Pesquisadores comecaram a perceber a interacao de dimensoes
estruturais (mecanisticas) e humanas (comportamentais) das
organizacgdes e forcas ambientais externas. A concepgao da organizagao
tal qual um sistema aberto implica dizer que ela é composta de variaveis
mutuamente relacionadas e independentes, influenciadas por forcas
ambientais e, conforme ressalta Morgan (1996), deve atingir uma relacao
apropriada com este ambiente, caso queira sobreviver.
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Biazzi Jr. (1994), ao discutir o trabalho e as organizacdes na
perspectiva sociotécnica, considera que a organizagio, além de poder
alcangar um objetivo com base em diferentes caminhos e recursos, é
formada por dois subsistemas: o técnico e o social. Para o autor, embora
a abordagem sociotécnica pretenda considerar as diferencas individuais
e defenda a idéia de que o comportamento das pessoas no trabalho
(satisfacdo, orgulho, desejo de atingir a consecucdo dos objetivos
organizacionais) depende da forma pela qual se apresentam a
organizaciao do trabalho e o contetdo das tarefas, deve-se questionar
se esta abordagem realmente colocaria os individuos como elemento
central nas organizagdes. Dai dizer que se trata também de uma estratégia
manipuladora, que prega um falso humanismo. Na sua avaliagdo, os
estudos sociotécnicos focalizam principalmente a organizacao dos
sistemas produtivos no ambito dos individuos e suas atividades.
Privilegiam-se os grupos semi-auténomos como forma especifica de
arranjo no trabalho, com equipes que desenvolvem atividades
caracterizadas pela responsabilidade coletiva por um conjunto de
tarefas, com participa¢do na definicio do arranjo de trabalho, o que
possibilita o seu aprendizado e a rotagao de fung¢des, interagao coletiva,
responsabilidade pelos recursos disponiveis, com autoridade para
utiliza-los.

Segundo Fleury (1985), a abordagem sociotécnica prevé que,
para otimizar a produtividade é preciso otimizar conjuntamente os
sistemas técnico e social no processo de produgio. O autor apresenta
as experiéncias de enriquecimento de cargos e de grupos semi-
autdbnomos como tepresentantes deste novo modelo de organizacio
do trabalho. Essas experiéncias identificam um elemento comum para
defini¢ao do planejamento do trabalho: a relagao entre as necessidades
dos homens e o seu trabalho. O enriquecimento de cargos considera
que as exigéncias individuais podem ser satisfeitas em fung¢des isoladas,
nas quais se estabelecem uma variedade de tarefas, gradual delegacao
de responsabilidade e continuo processo de feedback, para satisfagao de

necessidades basicas, além de desenvolvimento fisico e psicolégico. Ja
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a experiéncia de grupos semi-autbnomos propoe que as relagdes sociais
sejam sustentadas por relagdes cooperativas de trabalho, em que se
devem atribuir tarefas a grupos e fornecer-lhes autonomia para realiza-
las dentro de prescricSes estabelecidas. Parece que esta pratica tem sido
adotada atualmente, embora sob novos condicionantes. Fleury (1985)
destaca ainda que a opc¢do por uma das experiéncias decorre de
condicionantes politicos e socioculturais.

Para Biazzi Jr. (1994), a implantagio da perspectiva sociotécnica
leva a mudangas na esfera organizacional, humana e social e apresenta
resultados nas organizacGes: aumento de produtividade; reducao das
taxas de absentefsmo; maior autonomia; maior operacionalidade a
unidade média de 250 funcionarios; maior aplicabilidade a processos
continuos e auséncia de restricdes de ordem cultural. O autor enfatiza
que a perspectiva sociotécnica vincula-se a medidas de democracia no
local de trabalho e implica mudancas qualitativas na relagdo individuo—
organizagio. Sugere, entretanto, que se deve levar em conta as
necessidades dos individuos nio atendidas pela organizacio, o que
proporciona espago para o desenvolvimento de outras facetas e cria-se
tempo para que habilidades e potencialidades, ndo contempladas no
petiodo de trabalho, possam ser desenvolvidas.

Para Aktouf (2001), essas teorias constituem estratégias de
controle que, embora coloquem o individuo como elemento central,
nao avangam em relagdao as considera¢bes ja apresentadas nas outras
abordagens tradicionais.

A Escola Contingencialista consolidou-se baseada na perspectiva
de sistemas, com a premissa de que ndo ha principios universais de
administracdo para todas as situagoes, eles variam de uma organizacao
para outra, a depender das condi¢des ambientais e fatores internos
inerentes a cada uma. Para Sampaio (1998), o objetivo central dessa
escola é compreender os fendmenos da produ¢io num cenario de
condicionantes externos, em lugar de desenvolver técnicas para aumento
da lucratividade nas organiza¢oes. Embora a Escola Contingencialista

receba criticas por ser considerada um esquema de classificagio, e ndo
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uma formulacdo tedrica, ela emergiu da aprecia¢do crescente da
influéncia das limitacGes impostas as otganiza¢oes pelo ambiente e pela
tecnologia e do desenvolvimento de suposi¢cbes mais complexas sobre
a natureza humana (Motra, 2001).

As abordagens apresentadas situavam-se no contexto do modo
de acumulagio fordista-taylorista, ou seja, na era da consolidagao da
sociedade industrial, simbolizada tecnologicamente pela mecanica e pelo
modo de vida baseado no consumo de massa padronizado. A crise
desse modelo possibilitou a reestruturacdo produtiva, cuja conseqiiéncia,
em nivel macrossocial, foi a transicdo para uma sociedade global marcada
pela producio de servicos. Essas transformagoes repercutiram também
nas formas de gestdo das organizacGes e dos processos produtivos.
Assim, as bases tedricas e conceituais utilizadas nao davam mais conta
de compreender as mudangas desencadeadas, ainda impregnadas pelo
funcionalismo e pela ideologia de consenso.

Aktouf (2001) aponta a década de 70, com a chegada do Japio,
um marco nos debates gerenciais que move a era dos questionamentos
em administracdo. Chama a atencdo para os recursos emblematicos
utilizados nesses questionamentos, como a “cultura da empresa” e a
“qualidade total”. Questiona o avanco de tais perspectivas e considera
que parecem roupagens novas para velhas consideragdes apresentadas
nas abordagens tradicionais. Ao discutit sobre os modelos subjacentes
da administrac¢ao tradicional, Aktouf (1996) ressalta que a administragao
classica continua enraizada na loégica dos modelos vigentes, nos quais
eficacia é sinonimo de disciplina, obediéncia, manipula¢Ges, provocagdes
e determinacdes dindmicas que sdo os pressupostos dos
comportamentos de cada um. Para ele, os modelos tradicionais, embora
tenham permitido o aumento de capacidade produtiva e bem-estar,
atualmente sdo considerados mais fatores de obstaculo do que de
eficacia, pois originaram concepgdes de seres humanos e de relacoes
de trabalho carregadas de conseqiiéncias negativas para o desempenho
empresarial e a produtividade dos empregados. O autor salienta que os

pressupostos e atributos incluidos como administra¢ao tradicional ainda
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sao repetidos de maneira, mais ou menos, direta nas novas propostas,
consideradas ferramentas administrativas que devem ser acrescentadas
a0 conjunto ja existente. E com base nesses pressupostos que os

modelos contemporaneos de gestdo serdo considerados.
Modelos de gestio contemporinea

Os anos 70 sinalizam a crise do modo de acumulagio taylorista-
fordista, que surge como manifestagao de uma crise estrutural do capital,
assim caracterizada por Antunes (2002): queda da taxa de lucro, também
decorrente do aumento do preco da for¢a de trabalho, fruto das
conquistas no petiodo pds-45; retracio do consumo, ja reflexo do
desemprego estrutural que se iniciara; hipertrofia da esfera financeira e
concentracao de capitais, decorrentes de fusGes entre empresas
monopolistas e oligopolistas e crise do Estado do Bem-Estar Social e
de seus mecanismos de financiamento, fatores que acarretam a crise
fiscal do Estado e a necessidade de reducdo dos gastos publicos e
resultam numa trajetéria de privatizagdo de empresas e funcSes publicas.

A exaustdo do modelo, ainda que nio tenha significado o fim de
estruturas e praticas tayloristas-fordistas, possibilitou a reestruturacio
produtiva, com repercussdes na base tecnoldgica existente na
organizacdo, no processo de trabalho e na forma de gestdo das
organizagoes. Hsta ocorre num contexto de novas modalidades de
organiza¢io e desenvolvimento industrial, caracterizada pela abertura
do mercado internacional, inova¢des organizacionais e tecnologicas,
descentralizacdo, organizacao flexivel da producio e (re)
profissionalizacio da mao-de-obra.

A nova forma integrada e flexivel de organizacdo do trabalho —
denominada e utilizada indistintamente de pés ou neofordismo,
acumulagio flexivel ou especializacdo flexivel — traz um novo conceito
de produgio, cuja referéncia é o modelo empresarial japonés. Aqui,
destaca-se o Toyotismo, comumente descrito como um conjunto de

técnicas e métodos de organizac¢do do trabalho e de gestdo da produgao,
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a saber: just in time, Kanban, circulos de controle da qualidade, controle
de qualidade total etc. Este modelo de produgao substitui a excessiva
rigidez e padronizacio taylorista, pois se caracteriza pelo dinamismo e
participacao do trabalhador, incentivo ao trabalho em equipe, com
funcionamento fundado na velocidade, polivaléncia e rotagdo de tarefas.
Além disso, adota a filosofia da superacdo constante, melhoria e
modificacdo tanto dos componentes técnicos quanto da organizagiao
da forga de trabalho, com geracdo permanente de evolugao tecnoldgica
(HiraTa, 1994; SANDRL, 1994; MONTEIRO; GOMES, 1998; ANTUNES, 2002).

Castells (1993), ao discutir a relagdo entre revolu¢io tecnolégica,
mudanca organizacional e processo de trabalho, aponta como evidéncia
mudancas na forma de tratar a informagdo. Esta passa a ter mais
importancia tanto no aspecto quantitativo quanto qualitativo. A base
do tratamento da informagdo é a sua geragdo, processamento,
transmissao e controle para a producio e distribui¢ao tanto de bens
quanto de servicos, o que acarreta consequéncias no processo de
trabalho, na qualificagdo dos trabalhadores e no funcionamento das
organizagoes. O teodrico afirma também que a automatizagio de tarefas
rotineiras e pouco qualificadas exigira uma capacidade cada vez maior
na tomada de decisdes sobre o conteido do trabalho, situagdo que
exigird uma programac¢ao e modificacio constante do produto. Por
fim, ressalta que, embora as mudangas tecnoldgicas requeiram maior
participagao de trabalhadores e sindicatos na sua gestao, a tendéncia
natural das organizagdes sera conservar sua rigidez hierdrquica,
introduzir novas tecnologias a servico desta e, assim, mostrarem-se
incapazes de adaptat-se aos objetivos e métodos do novo paradigma
tecnolégico-social.

Vale ressaltar que essas transformagdes tém ocorrido de forma
assimétrica nos paifses centrais e periféricos, ainda que em ambos se
tenha evidenciado a coexisténcia do taylorismo-fordismo com as novas
formas de acumulacio flexibilizada. Contrariamente ao que se poderia
esperart, alguns autores (HIRATA, 1994; SANDRI, 1994; ANDRADE, 1996;

AGUIAR, 2002; ANTUNES, 2002) registram que as novas técnicas de gestao
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empresarial, nas suas diferentes manifestacdes do Toyotismo ou do
modelo japonés, exprimem uma continua transformacio dentro do
mesmo processo de trabalho e repercutem nas formas de gestao e fluxo
de controle, com conseqiiente intensificacdo do trabalho, obtida por
meio da participacio manipuladora. A participagdo dos trabalhadores
tem-se constituido numa falsa igualdade de poder que, freqiientemente,
¢ desfrutada como estratégia de uso e expropriacao da inteligéncia e do
saber, a qual, aliada a estratégias de autocontrole do padrio de qualidade
e também de controle do trabalho dos companheiros, constitui
efetivamente um meio disponivel para alcancar a auto-subordinagao.
Esta sintese apresenta as transformagdes produtivas, organizacionais e
de gestao na contemporaneidade, com fortes implicagdes para o
trabalho. Sao modificagbes importantes, com avancos significativos,
mas também com perda para os trabalhadores.

Em geral, os novos modelos de gestao, além de incorporarem
caracteristicas da tecnologia informacional e alterarem as formas de
controle do trabalho, mediante maior participacdao dos trabalhadores
na formulacdo das estratégias gerais das empresas, ampliam a co-
responsabilidade com os resultados. Esses trabalhadores que geralmente
ficam em ambientes mais “limpos”, com eliminacao das cargas fisicas
e mecanicas de trabalho, entre outras, e que, portanto, teoricamente
teriam a possibilidade de usufruir uma saude de melhor qualidade, estiao

expostos a novas cargas de trabalho, cognitivas e psicoemocionais.
Consideragdes finais

Alégica de producio inaugurada no contexto da Administracao
Cientifica permaneceu nas perspectivas da Administracio até a década
de 70. O Modelo de Gestao Burocratico, desenvolvido segundo a Teoria
da Burocracia de Weber, gerou uma série de contribui¢des, assim como
a Administracdo Cientifica, pois ampliou o uso de novas técnicas
gerenciais. Por outro lado, desconsiderou aspectos inerentes aos

individuos, o que, aliado as disfun¢oes decorrentes da rigidez do modelo
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e a concepciao das organizacdes como maquinas, levou a
despersonalizacio do homem. A essa perspectiva de analise sucederam
outras, a exemplo da teoria das Relagdes Humanas, da Behaviorista e
da Estruturalista. Percebeu-se que cada perspectiva de gestao funcionou
tal qual um paradigma e, a medida que surgia, tentava substituir a anterior
com a sugestdo de novos pressupostos. Por fim, dentro do primeiro
bloco, denominado de perspectivas tradicionais, Aktouf (2001) destacou
0 Modelo Sistémico que concebeu as organizagdes como sistemas vivos,
compostos por subsistemas que se relacionavam e interagiam entre si.
Este processo de adaptacio constante das organiza¢oes foi denominado
de Abordagem Contingencial, que defendia a inexisténcia de um modelo
ideal de gestdo e que, portanto, cada organiza¢do devia adequar-se as
condi¢Oes ambientais e aos fatores internos a estas inerentes.

Este conjunto evolutivo de perspectivas analiticas congrega o
paradigma taylorista-fordista que, genericamente, reune as seguintes
caracteristicas: estruturas predominantemente formais, hierarquizadas
e departamentalizadas; centralizacdo de informacoes e decisoes; uso
de maquinas especializadas e nio flexiveis, para fabricagio em massa
de bens padronizados; trabalhadores semiqualificados, a quem cabe
cumptir rigorosamente as normas operatorias e a realizagao de tarefas
parceladas, rotineiras e previamente prescritas.

A partir da década de 70, esse padriao de acumulagio de capital
entrou em crise e surgiram transformacgdes interativas, representadas
pela terceira revolugio tecnoldgica e pela globalizacio. Acompanhadas
por determinantes econémicos e politicos essas transformacdes
implicaram um conjunto de mudangas nas diversas sociedades, nao
necessariamente lineares, com caracteristicas diferenciadas nos paises
desenvolvidos e nos paises periféricos. Estas mudangas, por sua vez,
tém gerado um novo padrio de competitividade internacional, com a
conseqliente necessidade de adaptacdo das organizacOes as regras
internacionais de qualidade, mediante a implanta¢io de novos modelos
de gestiao, denominados correntemente de especializacdo flexivel,

modelo japonés e outros, além de novas formas de trabalho.
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Sabe-se que a sociedade contemporanea tem observado
profundas transformacSes em suas relagcdes sociais e em seu arranjo
produtivo. Novos padrdes superiores de produtividade e a valorizacao
excessiva de critérios de eficiéncia e eficicia gerenciais trouxeram novas
inquietagdes para os diversos atores envolvidos. Esta sintese apresenta
as transformag¢des produtivas, organizacionais e de gestio na
contemporaneidade, com fortes implicagdes para o trabalho. Sio
modifica¢Ges importantes, com avangos significativos, mas também
com perda para os trabalhadores. Com base na discussao levantada neste
artigo, espera-se que novas reflexdes sejam feitas sobre os impactos dos
modelos de gestao nas organizacoes e suas implicagoes para o ser humano,
que até entdo tem sido considerado um mero recurso empresatial, ou
seja, parece que se aplicam roupagens novas a velhas consideragoes.

Os aspectos aqui relatados, longe de se esgotarem nas suas
multiplas dimensGes analiticas, servem como ponto de partida para
uma reflexdo sobre os modelos de gestio e seus impactos nas
organizacoes e no trabalho, pois, para garantir sua sobrevivéncia, as
empresas deverdo (re)pensar seus processos ¢ modelos numa

perspectiva mais humanizada e menos utilitarista.

REVISITING THE MODELS OF ADMINISTRATION:
FROM THE CLASSICS TO THE CONTEMPORARIES

Abstract: This paper aims to discuss the concept of management pattern
adopted by several authors. The discussion starts with the traditional
perspectives and reaches the contemporary ones, and analyses their impacts
on the organizations and on labor. The study concludes affirming that
important modifications have happened over the last years, not only with
significant progresses, but with loss for the workers as well.

Key Words: Labor Administration. Pattern of Management. Labor.
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