RELACOES DE TRABALHO: A CON'I:RIBUIQAO DOS MODELOS DE
GESTAO
Resumo

O conceito de trabalho evoluiu ao longo do tempunégamente surgiu a necessidade de
criar novos modelos de gestdo, onde as relacfdsatdalho sdo indispensaveis para o
sucesso organizacional. Essa transicao se inicia eotransicdo do Fordismo para o
Pos-Fordismo. No Pdés-Fordismo a contraposicdo am@igma fordista de rigidez e
“engessamento” da producdo e da relacdo entre eqgpider e empregado gerou a
deteriorizacdo pela “flexibilidade”, e adotou aspes rejeitados pelo Taylorismo, 0s
trabalhos manuais e intelectuais ao mesmo temp®06&Fordismo, comeca com o
surgimento de um regime chamado Toyotismo, queaseidbem atender o nivel da
demanda alcangando projegéo global. EntretantoVadvismo, adota-se alto grau de
informacdo e automacdo buscando a valorizacdo dpregado multifuncional. O
enriguecimento de tarefas ou cargos vai dar comuliggd empregado de crescimento
individual. E a Administracdo Participativa valoaza capacidade de tomar decisdes e
resolver problemas.
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1. Introducao

Ao longo da historia, o trabalho foi tratado denfardiferente pelos povos e nacdes. O
endeusamento dos valores do trabalho que vemosthajea concepcao recente, fruto
do pensamento moderno. Nas sociedades primitivaglagdo dos homens com a
producdo de bens materiais era completamente wliéed® que temos hoje. O trabalho
primitivo era diversificado, descontinuo, cessandomomento em que nao era mais
exigido, uma vez que n&o havia a necessidade desupaaproducéo estimulada pelo
consumo irrefreavel e nem a comercializacdo dosderies de producdo. Os povos
tribais trabalham menos e em melhores condi¢cdegugonds, mesmo sem todo o
aparato tecnologico que desenvolvemos.

A partir da década de 1970 o Fordismo entrava epiinie A General Motors
(montadora de automéveis norte-americana) flexilia sua producéo e o seu modelo
de gestdo. Lancou diversos modelos de veiculoguies cores e adotou um sistema de
gestdo profissionalizado, baseado em colegiadosy S a GM ultrapassou a Ford
Company, como a maior montadora do mundo. ApGssa do petréleo e a entrada de
competidores japoneses no mercado automobilisticBordismo e a “producédo em
massa” entraram em crise e comecaram gradativanzergerem substituidos pela
“producdo enxuta”, modelo de producdo baseado sterB8a Toyota de Producéo
(conhecido como Toyotismo).

A recessdo mundial em 1973 e a crescente insd@sfdQ operariado provocaram
mudancas significativas no modo como a acumulaedmagital se processaria, ou seja,
tais mudancas levaram o Fordismo aos seus linmitassf pelo menos nos principais
setores produtivos. A partir de entdo, iniciou-dmisca por novas solucdes que dessem
continuidade ao regime de acumulacdo de capitah 8so, surgiram novas relacdes
sociais na empresa regidas por estratégias pradutivergentes do regime fordista,
conhecidas como processo de producéo flexivel.

Os Novos Modelos de Organizacdo do Trabalho rompebasicamente com os
principios e técnicas tayloristas-fordistas, praodo novos caminhos para agregar a



nova massa trabalhadora, pessoas que tinham nalares: Entre esses novos modelos
podem ser destacados principalmente o Toyotismo ¥okvismo, mas também
propostas de enriquecimento de cargos, de grupusasgbnomos de trabalho e a
Administracdo Participativa ganharam espaco no raenaundial, até meados da
década de 1990.

1.1 Problema da Pesquisa

Visto que as relagbes de trabalho sao tratadasrdeafdiferente por povos e nacoes,
temos uma evolucdo das relacbes de trabalho emipeegados e empregadores, ao
longo dos anos. Na segunda metade do século XXudwmnfica mais evidente, a
necessidade de desenvolver novos modelos de géstadedade desses modelos pode
facilitar o desenvolvimento organizacional. Quascansequéncias da crise do modelo
fordista na forma de gerir? Quais as caractergstancipais dos novos modelos de
gestdo? Como estabelecer uma boa relacdo entregadpr e empregados? Como 0s
novos modelos de gestdo podem facilitar o ganhprddutividade e exceléncia das
atividades?

1.2. Justificativa

Este trabalho podera servir para os profissionais @stejam interessados no
desenvolvimento das relagcbes de trabalho, no apmmeEnto das relacdes
organizacionais e na mudanc¢a de mentalidade dorgestos novos colaboradores das
empresas. Ele podera ainda ser util aos gestarasultores, professores e estudiosos
que tenham o compromisso de aperfeicoar, continni@nsua postura, habilidades,
praticas e atributos, e a queda da postura formmigjidga anteriormente observada no
mercado de trabalho.

1.3. Objetivo

Identificar os motivos que levaram o modelo foalish ndo mais atender as
necessidades dos empregados e dos empregadoreenDidir as caracteristicas dos
modelos de organizacao do trabalho implementadeeganda metade do século XX.
Analisar como os modelos de gestdo atuais facilimmganho de produtividade e
exceléncia adotando uma conciliagdo dos intereskes empregados aos dos
empregadores.

1.4. Metodologia
O presente trabalho € uma pesquisa bibliograficaspeito do assunto relacdes de
trabalho. Buscou-se comparar varios autores sabmssunto devido a sua relevancia
para o bem-estar na relacdo entre empregador eegagw. Além de livros foram
consultados tambésites artigos cientificos e disserta¢cbes de mestradtribairam na
compreensao dos instrumentos de gestao de pessizaslas no contexto capitalista.

2. Referencial Teorico

2.1. Transicdo do Modelo Fordista para o Pés-Fordismo



Apds a Segunda Guerra Mundial, o Fordismo chegaseuaapogeu. Apds quase 20
anos da mais absoluta gloria, apoio industriahdisal, o inicio da década de 1960 fora
marcada por diversos problemas para a indUstrigémizca: o déficit comercial
apresentado pelos Estados Unidos, o aumento da etitimi@ade mundial, a
incorporacdo de novas tecnologias, a reducdo descassalarios, uma série de greves
ocorridas em todo o mundo e uma crise que levaleaemprego cerca de 5 milhdes de
trabalhadores norte-americanos (SILVA FILHO, 2006). Fordismo deveu o seu
sucesso e enorme aplicabilidade a um contexto -®@cndémico especifico
caracterizado pela estabilidade e previsibilidadeathbiente, expansdo do mercado
(consumo em massa) e abundancia de mao-de-obmguadificada (HARVEY, 1998).

O modelo fora factivel com um mercado suficientet@éargo para absorver a enorme
quantidade de mercadorias simples e estandardizadasicientemente estavel para
possuir 0s recursos envolvidos na producéo dessasmdorias (GOUNET, 1999).
Segundo Silva Filho (2006) o Fordismo, que se tar@ava e tinha como base o
crescimento continuo de produtividade, emitia sinl® que sua manutencao seria cada
vez mais dificil e comecava a dar os primeiros gasamo ao declinio. Outro fato
interessante para a crise do Fordismo € a recusavdageracao de trabalhadores, que
foram criados no pds-guerra, em uma sociedadedeftara o consumo e tinham um
nivel educacional substancialmente maior que aac¢@es anteriores (ANTUNES,
2008). Estes se negaram a reproduzir um trabalksufdano”, de repeticdo e sem
sentido. A “fuga do trabalho”, como ficou conhecielssa evasdo dos operarios das
industrias, do trabalho tradicional, ndo foi apenam problema detectavel nas
estatisticas relativas ao absenteismo e a rotadieidie pessoal nas organizacdes. Foi
uma contradicdo que atingiu o cotidiano e levouatodna geracdo a definir-se e
posicionar-se em relagéo ao trabalho, com grandegmentos grevistas e sindicais que
tiveram danosos reflexos na Europa e nos Estadado&/ne um desinteresse
generalizado pelo trabalho industrial (HELOANI, 299

A recessao de 1974-1975, ao contribuir para acederaducédo do emprego, pde fim ao
ciclo de crescimento que se mantinha desde a Sadsudrra Mundial: o Fordismo. A
“fuga do trabalho” e a difusdo de novas tecnologiaspadoras de emprego tiveram
como consequéncia a reducdo dos investimentos alévigueda na producdo e na
produtividade (HELOANI, 1999). Chegava ao fim onpado fordista de investir para
aumentar a produtividade e repassa-la aos sal&issciedade de consumo de massas,
enguanto projeto de valorizacao do capital, ndwatmais condi¢cdes de se manter.

Para Harvey (1998) a crise do Fordismo explicitoasgotamento do entdo modelo
dominante de producdo e organizacdo (Fordismo bcbacia) em relacdo as
necessidades do capital. As organizacdes tiverdmeratividade reduzida por causa,
dentre outros fatores, da desaceleracdo da prathdy e do aumento da
competitividade internacional. Buscou-se, portanim novo caminho, um novo
patamar de acumulacdo, que garantisse os interedsesapital (LIPIETZ e
LEBORGNE, 1988). As organizacdes poOs-Fordistasiungnos anos 80 com uma
nova divisdo o trabalho que se revelou em virtuglénternacionalizacdo da economia
muito competitiva e intensiva em tecnologia, cetdsaem uma logica de acumulagéo
flexivel, como solucéo e resposta aos anseiosatispas (HARVEY, 1998).

A organizacdo pos-fordista € caracterizada pela §eaibilidade, mercados
segmentados, tecnologias multifuncionais e cargoaig diferenciados. Observou-se a
passagem de linhas unidimensionais de ritmo rigidoganiza¢cées multidimensionais,
em rede, de ritmos flexiveis (SILVA, 2006). Tal netw organizacional, pos-fordista,
permeado por tecnologia avancada passou a exigiratnacao diferente por parte dos
empregados. Dos trabalhadores se exigia, no méatelista, um cumprimento rigoroso



das normas operatorias, segundoaima best waya prescricdo das tarefas e a disciplina
no seu cumprimento, a ndo-comunicacao (isolam@ntihicdo de didlogos durante o
trabalho em linha etc.). J& no modelo flexivelgaalificagdes exigidas, segundo Hirata
(1994), referem-se a capacidade de pensar, de irledd ter iniciativa e
responsabilidade, de fabricar e consertar, de aslman a producdo e a qualidade a
partir da linha. A partir dai, o trabalhador degssuwanir diversas funcoes.

2.2. Flexibilidade e Trabalho

Com a reducdo das margens de lucro, os empregaoasiraram “flexibilizar” as
relagdes de trabalho, visando recompor a altatiuctade. Como salientado, a rigidez
fordista colaborou para o declinio desse modelaalemulacdo e a saida encontrada,
entre outras, foi atacar o contrato de trabalhaelacdo rigida sofreu uma grande
alteracdo, onde o modo de regulacdo foi desmawotejmaddativamente. A outrora
estabilidade do contrato de trabalho foi prejudicadaproveitando-se do
enfraquecimento do poder sindical e da méao-de-ekc@dente em virtude da crise
(LIPIETZ, 1988).

O antigo trabalho do tipo regular foi ocupado pabalhos temporarios, parciais e até
subcontratados. Se no Fordismo o operario naocimatia do processo de fabricacao,
no pos-Fordismo ocorrera o contrario: reagrupa-sejue o Taylorismo havia
dicotomizado, ou seja, 0s aspectos manuais edtueis do trabalho.

Trés tipos de relagbes profissionais caractenmzasaflexibilizacdo do contrato de
trabalho: polarizagdo continua, negociagdo indalidio engajamento e negociacao
coletiva do engajamento. O principal ponto a satceslo € a troca de interesses ou
vantagens, quer no ambito particular como no aaleti

2.3. Toyotismo — Organizagéo Organismo

Toyotismo € um modo de organizacdo da producadatispa que se desenvolveu a
partir da globalizacdo do capitalismo na décadd@R0. Surgiu no Japéo apés a Il
Guerra Mundial, mas sO a partir da crise capitaldhd década de 1970 é que foi
caracterizado como filosofia de producéo industaalquirindo uma projecao global
(GOUNET, 1999). Foi desenvolvido devido a dois mmgi o primeiro era relativo a
sobrevivéncia da prépria industria japonesa, que Béria parea para a alta
produtividade das industrias americanas, sob pemkesaparecerem. O segundo motivo
era a necessidade da aplicacdo da sistematica delorfordista no Japao, entretanto,
com caracteristicas préprias da sociedade japonesa.

O Japado sabia da necessidade de aplicar o Fordiemseu territdrio para a sua
sobrevivéncia social e econbmica, entretanto, onmaesptou por uma forma hibrida,
eliminando alguns tracos do Fordismo, que se pbdmar de puro, adaptando-a ao seu
modo de pensar e agir. Segundo Fleury (1995) algoovos estavam claros da
necessidade de adaptacdo do Fordismo no Japdoveb d@ vida dos japoneses,
principalmente no pds-guerra, ndo era 0 mesmo resiéanos, sendo as possibilidades
de consumo muito reduzidas; os japoneses prefedanmos diferentes daqueles
produzidos pelos americanos (pequenos e econdém&dgmanda, conforme a prépria
sociedade japonesa, é muito segmentada, obrigangwoducdo de mais modelos e
em quantidades menores (sem ganho de escala, ceg@va o0 modelo fordista); e o
Fordismo necessita de espaco e infra-estruturarpsalealgo que o arquipélago nao
tem (FLEURY, 1995).



O Toyotismo tinha como elemento principal, a fldkiacdo da producdo. Ao contrario
do modelo fordista, que produzia muito e estocasa @roducdo, no Toyotismo sO se
produzia o necessario, reduzindo ao maximo os @soWOOD, 1992). Essa
flexibilizacdo tinha como objetivo a producéo de bem exatamente no momento em
gue ele fosse demandado, no chamado idu$ime Dessa forma, ao trabalhar com
pequenos lotes, pretende-se que a qualidade ddstpsoseja a maxima possivel. Essa
€ outra caracteristica do modelo japonés: a Quididatal (ANTUNES, 2002).

O empregado é levado a se sentir como se estiggs$amilia (enquanto no Fordismo
ele é apenas uma extensdo da maquina, descartaleslaenente substituivel), com um
grau bastante elevado de compromisso e de exig@ocigparte da organizacdo. A
empresa oferece em troca beneficios materiaissifoladlicos como emprego vitalicio,
revalorizacdo do saber operario, ganhos de pradate, entre outros (SO, 1997). O
trabalhador passa necessariamente a ser multiqaddf polivalente e multifuncional,
nao tendo mais um entendimento miope da producas, uma visdo sistémica da
mesma. Esta visdo é necessaria para julgar, discenervir, resolver problemas e
propor solugcbes que surgem na producdo e na oegdniz Uma das grandes
caracteristicas desse modelo é o trabalho em equige o Toyotismo inovou, através
da introducdo dos Circulos de Controle de Qualid@dNTUNES, 2002). Esta
sistematica tratou de envolver os trabalhadoresrilaiindo ndo sé as tarefas, como
também as responsabilidades, sendo estas diream@adequipes de trabalho, ndo ao
individuo.

Segundo Gounet (1999), embora possa parecer quedelantoyotista de producéo
valorize mais o trabalhador do que os modelos iands:; tal impressdo é uma iluséo.
Na realidade da fabrica, o que ocorre € 0 aumemtocahcorréncia entre 0s
trabalhadores, que disputam melhores indices diufivadade entre si. Durante apogeu
do Toyotismo, as condi¢des de estresse em quesetametidos os trabalhadores eram
alarmantes.

Desta maneira os trabalhadores estdo sempre sekfpreO trabalho representa uma
subserviéncia miope. O operario ja ndo dispbe npdepara o lazer e para a vida
familiar, pois o Unico tempo livre é utilizado parapouso e recuperacdo (HIDRATA,
1994). Os acidentes de trabalho passaram a seantesse verifica-se também um alto
indice de suicidios. Esse nivel de estresse tamiéécorre da necessidade dos
trabalhadores estarem sempre preparados para prodyre pede a demanda, uma vez
que a producéo é feita sob encomenda.

Segundo Wood (1992) para atingir um dos princifim&lamentais: a eliminagdo do
desperdicio, é preciso alcancar um indice zero elpetdicio para 0 sucesso da
producéo, ou seja, a lucratividade. Essa “preo@giagpm a qualidade total fez o pais
desenvolver um produto de alto padrdo de qualidadse inserir no competitivo
mercado dos paises centrais.

2.4. Volvismo — A metéafora do Cérebro

Volvismo pode ser entendido como uma expressdo ddelm sueco de gestao,
caracterizada pelo altissimo grau de informatizagaotomacao, com um alto grau de
experimentalismo. Seu foco é no pleno emprego edesenvolvimento de um
empregado criativo, multifuncional flexivel (SILVAILHO, 2006). Segundo Cleto
(2002) as caracteristicas do Volvismo séo as segguifiexibilizacdo funcional (alto
grau de automacdo e informatizacdo), gerando unwalup@o diversificada de
qualidade; internacionalizacdo da producéo e a dextipacdo da vida no trabalho

(representada pelo baixo ruido, ergonomia, ar n@ggli luz natural, boas condi¢des de



trabalho); treinamento intensivo, tendo 4 meseg@leamento inicial mais 3 periodos
de aperfeicoamento (ao final de 17 meses um opegataria apto a montar totalmente
um automovel); producdo manual e alto grau de aatéoy flexibilidade de produto e
processo (que possibilitou a reducédo da intensidadeapital investido); aumento de
produtividade, reducéo de custos e produtos dermgaalidade.

Para Morgan (1986), o modelo Volvo de producdosseraelha a uma metafora do
cérebro. Sumariamente, aqui 0 processo de prod@g@sto como um processo de
informacé&o, com capacidade de auto-regulacdo, onteembros tém um acesso muito
maior a totalidade do processo produtivo, que epu&as consequéncias, tem:
descentralizacdo das decisfes, dando mais autoramsiaomponentes do processo e
inserindo mais o operario (o que da muito maisifitdade ao sistema, ao aumentar a
conexdao e capacidade dos diversos setores) e aimeapacidade de inovacgao.

E é por causa dessa habilidade de se auto-renoyae & sistema € visto como um
cérebro, em que cada neur6nio € conectado aosspteémmo funcdes especificas e com
grande possibilidade de intercambiabilidade (WOQ@B92). Além disso, o grau de
conexao entre os diversos centros de controldssialio, gerando uma habilidade extra
em movimentos complicados e a descentralizacémmleote e execugéo gera o que 0
autor chama de intersubstituicdo e independénmialéinea (WOOD, 1992).

Segundo Cleto (2002) os procedimentos sdo bastamigles e as especificacoes,
minimas. Isso gerou mudancas estruturais: nes$a, lio operario tem um papel
completamente diferente daquele que tem no Fordisratda mais importante que no
Toyotismo. No Volvismo, ele que dita o ritmo dasgumaas, conhece todas as etapas da
producéo, é constantemente reciclado e partictpayés dos sindicatos, de decisées no
processo de montagem da planta da fabrica (0 quempromete ainda mais com o
sucesso de novos projetos).

No Volvismo ha um grande investimento no trabalha&gmn treinamentos e
aperfeicoamento, no sentido que esse consiga proglizcompleto um veiculo em
todas as etapas, além de valorizar a criatividam&a&balho coletivo e a preocupacao da
empresa com o bem estar do funcionéario, bem comaeaide fisica e mental (CLETO,
2002).

2.5. Enriqguecimento de cargos

O Enriquecimento de Cargos é uma forma de organisabalho, que surgiu a partir de
pesquisas realizadas por trés tedricos: Maslowyrsge Herzberg. Estes autores
consideraram a motivacao do trabalhador, ao anaisalacdo entre a personalidade
dos mesmos e o conteudo do trabalho.

Maslow formulou a Teoria da Hierarquia de Necesida na qual comparava as
necessidades do ser humano a uma piramide, ondbasa encontravam-se as
necessidades fisioldgicas e no topo as necessidbelesuto-realizacdo. Esta teoria
preconizava que o individuo encontrava-se satisfgilando alcancadas as suas
necessidades, surgindo desta forma o comportaméotonivel acima, assim
sucessivamente, até chegar ao comportamento db mais elevado da piramide
(WOOD, 1992). Esta teoria salientava que homenesgassatisfeito quando alcancava
as suas necessidades: fisiologicas, de seguramiaiss de estima e de auto-realizagao.
Relacionando essas idéias com os principios daniaaggio taylorista, pode-se afirmar
que sdo satisfeitas somente as necessidades disadée de seguranca, ndo tendo o
trabalhador possibilidades de satisfazer as nelz@kss colocadas mais no topo da
piramide.



Herzberg desenvolveu a Teoria da Motivacao-Higieasocando que os fatores
determinantes da satisfacdo profissional ndo osmoesque levam a insatisfacéo
profissional. O grupo dos fatores denominados amtdie ou higi€nicos sdo extrinsecos
ao trabalho, ou seja, ndo estéo ligados diretanaanteabalho desenvolvido, tais como,
condicdes de trabalho e salario, politica e pratégiministrativas, supervisao e relagdes
interpessoais. Ja os fatores motivacionais séo ues ppssibilitam o crescimento
psicologico das pessoas e sao intrinsecos aohiatlakenvolvido, tais como, interesse,
realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e qam Qualquer melhoria nos
mesmos podera motivar melhor desempenho.

Segundo Noulin (1992), Herzberg mostrou que o honpame investir em suas
capacidades e as desenvolver se o contetudo dthtvahse € proposto a ele o motive.
Os fatores motivacionais proporcionam uma satisfagéto €, numa situacdo de
trabalho existem os fatores que estdo presenwsmmlo trabalhador a ficar satisfeito,
mas também podem estar ausentes e que nao leveabathador a insatisfacdo. E
proporcionam ao trabalhador o crescimento psicotgndividual, reconhecimento
profissional e sua auto-realizacdo depende dafasageie realiza no trabalho, isto €,
estdo relacionados com a organizagéo do trabalho.

Ao contrario dos fatores motivacionais, os fatonggénicos quando nao presentes
levam os trabalhadores a insatisfacdo, porém quapdgsentes, ndo levam
necessariamente a satisfacdo. Estes fatores edtimionados com as condicbes de
trabalho, isto é, condiges fisicas e ambientaigrat®lho, beneficios oferecidos pela
empresa, salario, entre outros, e estédo voltadaesgyéar o sofrimento do trabalhador.
Outra teoria € a de Argyris, a qual caracterizaveomportamento humano em dois
tipos de personalidade, a infantil (homem imatueol adulta (homem maduro),
(MORE, 1997).

Para Argyris (apud FLEURY e VARGAS, 1983), o endgunento de cargos é
concebido"como uma ampliagédo do trabalho, de tal forma gs® itraga maiores
oportunidades para que os trabalhadores desenvoluamtrabalho que os levem a
atingir as caracteristicas de personalidade de passnaduras".

A solucado para as questdes colocadas por ess@stémrum conjunto de idéias para
organizar o trabalho denominada enriquecimento degos. Baseavam-se,
fundamentalmente, pela ampliacdo do conteudo talira, seja por Rotacdo de Cargos
(rodizio), Ampliacdo Horizontal (tarefas de mesnaureza agrupadas num unico
cargo), Ampliacado Vertical (tarefas diferentes @gaas num uUnico cargo), ou pela
combinagéo dessas alternativas (FLEURY apud PROENG@®3).

Fleury (1985) considera que este método apresentarao uma espécie de corretivo
para as técnicas do taylorismo, na medida em gpende da aplicacdo desse ultimo
para ser introduzido, "o Enriquecimento pressupde @xista alguma coisa né&o
enriguecida". Ressalta, ainda, que o cargo € etida para o trabalhador sem que o
mesmo participe do processo nao ocorrendo assimndgs modificacbes na
distribuicdo de poder na empresa (PROENCA, 1993).

2.6. Grupos Semi-autonémos de trabalho

Os grupos semi-autbnomos surgiram da concepcam-smiica para analise das
organizacdes, da concepcao técnica, da administiaeétifica e do sistema social, do
enriquecimento de cargos, para a analise da omggitz porém também levando em
conta o sistema produtivo. Isto é, o sistema predwtd atingira o seu maximo de
produtividade quando se otimizar o funcionamentguto do sistema técnico e social

(FLEURY e VARGAS, 1983).



Com todas as transformacdes sofridas nos procelsosrganizacdo do trabalho,

verifica-se que a organizacdo moderna do trabaHracteriza-se por uma relagcéo
capital-trabalno muitas vezes atrasada, em gqueamw@mpresas ainda utilizam a
racionalizacdo das tarefas, jornadas de trabalhegadéantes e longas, ritmos
acelerados, repetitividade e condi¢cdes ambienesfadoraveis que geram acidentes do
trabalho tipicos e provocam doencas ocupacionkin) de deflagrar fadiga mental e

patologica, aguda e cronica. Fazendo-se necesséricestudo da organizagdo do
trabalho sob o prisma de mudancas para que se rpiop® ao trabalhador a

possibilidade de participacdo nas mudancas e agecpia a melhoria das condi¢des de
trabalho e, consequentemente, no resgate de sgaidade fisica e psiquica.

Este processo se da em decorréncia de uma gestipptva, que de acordo com
Silva Filho (1995) "os processos participativos simtam ao homem exercer suas
capacidades intelectuais, proporciona melhores entés de trabalho e,
consequentemente, uma melhor condigéo de vida".

2.7. Administracdo Participativa

Administracdo Participativa é uma filosofia ou fiod de administracdo de pessoas, que
valoriza sua capacidade de tomar decisfes e resphablemas, aprimorando a
satisfacdo e a motivacdo no trabalho, contribuppal@ o melhor desempenho e para a
competitividade das organiza¢cdes (VANTI, 1999).

Segundo Dornelas e Hoppen (1999) esse método dé@ogesnjunta permite a
manifestacdo dos funcionarios em relacdo ao proassadministracdo da empresa de
forma organizada e responsavel, sempre contribuicdm suas experiéncias e
conhecimentos, buscando sempre agregar mais valsrscoes e pessoas dos quais
participa.

Administrar de forma participativa consiste em cantifhar as decis6es que afetam a
empresa, ndo apenas com funciondrios, mas também clientes ou usuarios,
fornecedores, e eventualmente distribuidores daniegcdo (PENTERICH, 2006). A
meta da administracdo participativa é construir enganizacdo participativa em todas
as interfaces. Segundo Penterich (2006) no modalticipativo, predominam a
lideranca, a disciplina e a autonomia. Nas orggdes que adotam esse modelo, as
pessoas Sao responsaveis por seu proprio compotamdesempenho.

Para Vanti (1999) a Administragdo Participativa gr@dser um excelente caminho em
busca da inovacgéo, porque permite que os funcmhaossam agir como gerenciadores
dos processos das organizagbes promovendo um gramgelso para o
desenvolvimento e a produtividade, aliados ao bstar-ele suas participacoes.

Os trabalhadores, nessa forma de organizacao blalltcadevem se sentir, ndo como
acessorios dos seus equipamentos de trabalho, enéis gue sua criatividade tem
significativa importancia nos processos de prodwgino um todo; aos trabalhadores
deve ser assegurado que sua participacdo nas eeci8d afetara sua seguranca no
trabalho ou dos seus colegas; os cargos deverdoajgstados ao trabalhador
(PENTERICH, 2006). O sistema atual obriga o tradddin a se ajustar ao cargo
segundo a teoria de que o mais eficiente sisten@atkicdo é aquele em que a Unica
razdo do operario trabalhar seria pelos resultadogadmicos a serem atingidos; aos
trabalhadores devem ser asseguradas amplas pdssied de autocontrole,
responsabilidade de usar seus cérebros. Se n&emignos usados e manipulados por
causa disso, ndés nos rebelaremos contra isso; igaslam conteldo dos cargos,
incremento de responsabilidade e envolvimento eris@les devem ser acompanhados



de pagamentos adicionais; os trabalhadores deveshmbrar oportunidades de
crescimento e de promocéao nos trabalhos que execotpapel dos trabalhadores nos
negoécios deve capacita-los a participar dos pradatservicos produzidos e de uma
maneira mais ampla, deve capacita-los a partictpagistrutiva do seu papel na
sociedade (WOQOD, 1992).

A administracdo participativa é a substituicdo éstos tradicionais de administracao
com gestores autoritarios impositivo, indiferenfgaternalista, por um modelo
administrativo de cooperacdo mutua onde a liderasggnomia e responsabilidade.
Informar, envolver e delegar, consultar e pergyrdar vez de mandar, sdo palavras
principais da Administracdo Participativa no quez diespeito ao modelo de
comportamento para o modelo participativo. A Adsti@icdo Participativa implica
também no redesenho das estruturas, que sdo adaside modo que a participacao
dependa ndo apenas das disposi¢Oes favoraveieslssag, mas também nos sistemas
de normas e procedimentos. A estrutura deve estinagl pessoas a participacdo. Nas
organizacgdes tradicionais ou nao participativagnece que os regulamentos, as
carreiras, a divisdo do trabalho e o organogramastuturados de forma que o poder
fica centralizado no topo da gestdo empresarial.

Na organizacado participativa, a administracao épastithada em diferentes interfaces,
clientes sdo consultados, em determinadas decsies produtos e servigos enquanto
fornecedores distribuidores e o pessoal de assiatétnica participam de projetos de
engenharia. A organizagdo procura ser um sistemigipativo interno, mas também
aberto para o ambiente externo, recebendo inforesagfue possam aprimorar as
decisbes administrativas da empresa.

A Administracéo Participativa faz com que todoegolvidos trabalhem em regime de
colaboracéo, o clima é de confianca entre os caodalooes, e mesmo sendo uma idéia
antiga continua sendo uma das mais modernas, goiin que cada colaborador seja
responsavel pelo seu préprio desempenho na empdesa.organizacdo participativa
tem como objetivo estimular as idéias de todosotaboradores.

3. Conclusao

A crise do modelo fordista deu inicio a alteracBagorma de gerir e na relacao entre
empregador e empregado. O modelo fordista prezaa @gumento continuo da
produtividade, logo, a forma de gestéo era caraetds pela centralizacdo do processo
de tomada de decisédo e o empregado era visto apemasuma maquina. O que levou
a nova geracao de trabalhadores a se negaremodueprum trabalho de repeticéo e
sem sentido.

A partir da ruptura com o Fordismo, o Pds-Fordisimoia um novo momento de
valorizacéo da relacdo empresa-individuo, que pass ser mais considerado como
maquina e sim como parte estratégica para o des@nento organizacional. O
Toyotismo e o Volvismo buscaram a flexibilizacdo mtaducédo e parceria entre as
partes envolvidas. O trabalhador ganha espacma-s& multiqualificado, polivalente e
multifuncional tendo entendimento de toda linhadpittva com méaxima qualidade
possivel.

Fica a ressalva de que o método inicial Fordistadogrande valia, ainda que aplicado
de forma escravagista daquela época, mas que s@vibase para a inquietacdo e
surgimento de novos estudos. Isso ndo significaforaen totalmente abolidas ja que
em algumas organiza¢fes o regime ainda é totalreentealizado.



Hoje, temos a administracdo participativa que @sala conquista desses modelos veio
ampliando e inovando na forma de gerir as pesse@asngpresa. Como 0 proprio nome
indica a relacdo sera participativa, de forma degata e responsavel, ambas as partes
ganham na troca deskaow-how Nesse tipo de administracdo a informacéo recebida
sera chave de sucesso, pois a troca de experié&ectasnam maiores pela quantidade
de pessoas (clientes, funcionarios, concorrentesie sdo envolvidas no processo da
tomada de decisdo. Esses modelos ajudaram muitdag@o empregado-empregador o
gque a organizacdo passou a ver o empregado ndonsd mao-de-obra e sim como
ferramenta estratégica para um melhor posicionanmenmercado.
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