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ABSTRACT

How did work design and organization developed since factories become the main
environment where man applies his intellectual and manual abilities? This is the main
guestion that this articles aims to answer. Thus, the theoretical-pratical approaches to work
design and organization were studied, with emphasis to the classical or scientific management
schoool, the neoclassical school and behavioral approaches. From this analisys one can
conclude thet, at first, work was designed in order to isolat the worker, denying him the
possibility of thinking and relating to this partners. Later, work design began to emphasize
social relations through an informal communication process. Presently, however, one can
notice that creativity, autonomy, and the possibility of self-fulfillment are the main parameters
to be considered in work design. This evolution is begin followed by work organization. It is
urgent, in present times, to make this organization more flexible, so that the firm can adapt
quickly to market demands. Technology, in this case, is a determinant factor for both work
design and organization.

Area: (3) Ergonomiae Segurancano Trabalho - (3.1) Organizac&o do trabalho

Key words: work design, work organization, autonony

1. Introducéo

A correlacdo do racionadismo moderno com mudancas de ordem tecnoldgico-
econdmica, socio-poalitica e cultura que vinham ocorrendo na Europa desde o século XV,
mais precisamente na Gra-Bretanha, e que eclodiram no século XVIII sob a insignia de
Revolucdo Industrid, identifica o contexto nascente da sistematizacdo dos primeiros
conhecimentos direcionados para a producdo industrial. Voltada, em seus primordios, para as
necessidades de eliminagdo dos problemas que durante a expansdo da sociedade industrial
eram enfrentados pelos primeiros administrativistas, essa sistematizacdo de conhecimentos



passou a ser designada de teoria de administracdo, onde a administracdo da producéo é vista
como uma derivagao.

Ajudados pelos conhecimentos que estavam sendo sistematizados, os administrativistas
conseguiam resultados rdpidos em produtividade, presteza e eficiéncia, sanando tanto as
necessidades organizacionais quanto as capitalistas. Estes resultados ndo somente legitimavam
um maior aprofundamento analitico dos métodos de administracdo da producdo como também
estimulavam os anseios sociais pelaprosperidade do mercado. Através dateoria administrativa
dava-se inicio a uma contribuicdo fundamental para o triunfo do sistema de mercado, que,
sempre € bom frisar, encontrou as condi¢des ideais para se estabelecer como dirigente do
destino dos seres humanos e do seu ambiente natural durante a Revolugéo Industrial.

Mas ndo era agpenas a produtividade organizaciona que se manifestava como
consequéncia da Revolugcdo Industrial. Dela também resultava uma grande transformacéo
social. A nova sSituagdo socio-econdmico-cultura era um indicio de que a tecnologia
maguinaria ja ndo representava gpenas uma modificacdo das formas e dos processos de
producdo, como de inicio. As suas influéncias haviam se ampliado. Por serem contemporaneas
do desenvolvimento da sociedade de mercado, tanto a Revolugdo Industrial quanto aeconomia
de mercado tornavam-se para a sociedade um legitimo complexo institucional, uma nova
cultura que, face as profundezas das suas modificacfes, acabaria por regrar um tipo peculiar
de homem e de relagdes sociais. Para dguns economistas politicos e filésofos como Thomas
Hobbes, Adam Smith e Giambattista Vico, por exemplo, surgia uma nova biotipologia de
homem, atribuiam-se a ela caracteristicas como calculista, racional, egoista, utilitarista,
competitivo, manipulativo e operaciond.

Foi com base nestas caracteristicas que as primeiras formas de projeto e organizacdo do
trabalho se basearam. Como se vera a seguir, Taylor e Fayol partem dessas consideracfes para
propor suas solucdes para a producéo industrial.

2. A Escola Classica: ascontribuicdes de Taylor e Fayol para o projeto e a organizacéo
do trabalho

Para os integrantes da escola classica, em especid Taylor e Fayol, a organizacéo e o
projeto do trabalho deveria contemplar os seguintes pardmetros: divisdo do trabalho, desenho
de cargo, estudo dos tempos e movimentos, especiaizacdo, autoridade, responsabilidade,
unidade de comando, unidade de direcdo, centralizacdo, escala hierarquica (Taylor, 1989;
Fayol, 1994).

Convicto de que cada ato elementar do trabalhador poderia ser reduzido auma ciéncia,
Taylor afirmava que a divisio do trabalho em tarefas elementares era a melhor forma de se
projetar o trabalho de um operério. Na realidade, os tedricos classicos basearam-se naidéia de
gue quanto mais determinado trabalho sofrer fragmentactes, mais especifico tornar-se e mais
repetitivo for, melhor capacitado podera ser o trabalhador para redizar a tarefa (Etzioni,
1976).

Assim, com o intuito de garantir a precisdo na realizacdo da tarefa, as instrugdes de
execucdo deveriam ser passadas por escrito, respondendo, preferenciamente, as seguintes
perguntas: o que fazer?;, quem vai fazer?, quando deve ser feito?, como deve ser feito?, e que
ferramentas ir4 utilizar?. Estas mesmas instrucdes deveriam fornecer mecanismos para
checagem da reaizag&o correta da tarefa. Taylor argumentava que qualquer trabalho poderia
ser melhor executado e economicamente mais viavel se fosse efetuada uma subdivisdo das
atividades a serem realizadas. A tarefa, portanto, constituia-se na menor fragmentagéo possivel
dentro da divisdo do trabalho em uma organizacéo.



Da mesma forma que Taylor, Fayol acreditava que o primeiro principio a ser levado
em consideragdo na organizacdo e no projeto do trabalho seria a divisdo do trabalho. Esta
divisdo serviria tanto para a especializacdo do trabalho quanto para a especializacdo do
trabalhador. A aplicacdo da divisdo do trabalho no sentido vertical e no sentido horizonta
traria como consequiéncia para a estrutura da empresa a necessidade de especializacdo das
funcles e a separacdo dos poderes, respectivamente (Fayol, 1994). No sentido horizontal,
dividir o trabalho significa separar as funcdes, ou sgja, a divisdo do trabalho horizontal revela
os mais diferentes tipos de atividades desenvolvidas pela empresa. Ja a divisdo do trabaho no
sentido vertical provoca a separacéo dos poderes, isto €, define a hierarquia da empresa. Desta
forma, cada posicéo especifica ocupada por determinada pessoa na hierarquia seria atribuida
um grau de autoridade e de responsabilidade correspondentes.

Além de definir as funcdes, a hierarquia de autoridade, 0 nimero de subordinados e a
amplitude do controle, a divisdo do trabalho também definia de que forma deveriam ser os
relacionamentos entre os membros da organizacdo. Na forma organizativa do trabaho
preconizada por Taylor e Fayol, as relacdes pessoais entre os trabalhadores deveriam ocorrer
em decorréncia das especificidade do cargo ocupado pelo empregado. Um cargo, para fornecer
uma definicdo simplificada, consistia numa posicdo determinada dentro da hierarquia
organizacional ao qual era atribuido um agrupamento de tarefas a serem redizadas (Taylor,
1989; Fayol, 1994). Neste sentido, o desenho de cargos é a maneira pela qual um cargo é
criado, projetado e combinado com outros cargos para a execucdo de tarefas maiores
(Chiavenato, 1993, p. 70). Desenhar um cargo significava individualizar seu contetido do
contexto geral das tarefas, indicando o método de execucéo e as relacfes que o ocupante
deveriater com os demais membros da organi zac&o.

Para que qualquer tarefa pudesse ser realizada, a ordem de execucdo deveria partir de
um unico lugar da estrutura e esta associada a um conjunto especifico de outras tarefas que
visassem atingir um Unico objetivo (objetivo parcia), que por sua vez deveria contribuir
diretamente para o fim Ultimo da organizacdo. Este encadeamento de objetivos exigiaque cada
conjunto de tarefas e seus respectivos objetivos fossem devidamente coordenados. Coordenar,
dizia Fayol (1994, p. 126), significa “estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma
empresade maneiraafacilitar o seu funcionamento e 0 seu sucesso”.

No sistema administrativo pensado pelos classicos, qualquer interferéncia poderiafazer
com que os objetivos finais ndo fossem atingidos. A sincronia era o caminho para 0 SUCeso
organizacional. Para tanto, a responsabilidade deveria ser rigidamente distribuida e cobrada,
tal como demonstram as palavras de Niles, citado por Wahrlich (1986, p. 24):

(...) a responsabilidade pela execucdo das varias atividades necessarias a execucdo do objetivo
da organizacdo deve ser distribuida de tal maneira que haja um minimo de interferéncias e
cruzamento de relaces,

(...) aresponsabilidade deve ser expressamente delegada;

(...) aresponsabilidade deve ser claramente definida, de maneira que o ponto de resolucéo de
conflito possa ser fixado prontamente.

Como se pode perceber, o conflito eraindesgavel para agueles que pertenciam aescola
classica Logo, a melhor maneira de evité-lo era docar a autoridade e a sua responsabilidade
correspondente 0 mais proximo possivel do local em que as operagdes fossem realizadas. Por
autoridade entendia-se o direito de mandar e o poder de se fazer obedecer. Alias, Fayol (1989)
afirmava que em qualquer lugar onde se exercesse a autoridade surgiria uma responsabilidade
correspondente.



De fato, a responsabilidade era tida como “o corolério da autoridade, sua consequiéncia
natura, sua contrgpartida indispensavel” (Fayol, 1989, p. 45). Desta forma, levando-se em
considerac&o a responsabilidade e a autoridade como 0s seus principai s requisitos ordenativos,
a maneira mais adequada para a divisdo do trabalho administrativo consistia em atribuir o
direito de comandar, isto €, de dirigir o pessoal e o de exigir obediéncia dos empregados
inferiores com o intuito de que tudo ocorra em conformidade com as regras estabelecidas e as
ordens dadas (Fayol, 1994).

Em sintese, dividir o trabaho em tarefas basicas com o intuito de especidizar o
trabalhador, criar cargos e estabelecer normas e procedimentos para o exercicio das tarefas,
atribuir a cada cargo um determinado grau de autoridade e responsabilidade, além de unificar
cada grupo de cargos a um objetivos especifico dentro da empresa para facilitar a
coordenacdo, foram as principais contribuicdes de Taylor e Fayol para o projeto e a
organizacdo do trabalho em unidades produtivas. Convém, agora, que se exponha as
contribui¢des da Escola Comportamentalista.

3. Osprincipaisdirecionamentos da Escola Neoclassica: Barnard e Simon.

Enquanto Taylor e Fayol se preocuparam com o0s aspectos formais das empresas
(autoridade, responsabilidade, divisdo do trabalho, coordenacdo, especiaizacdo etc.), Chester
Barnard e Herbert Simon dedicaram-se mais aos aspectos informais. E assim que em As
fungdes do executivo, Chester Barnard contribui para o estabelecimento da distingdo entre
organizacdo forma e organizacdo informal. Nesta obra, Barnard (1971) mostra a influéncia
dos grupos informais no funcionamento da empresa. JA Herbert Simon, em Comportamento
administrativo, contribui principalmente para o conhecimento do processo de tomada de
decisdes nas empresas.

O impacto dessas duas contribuicdes revela um novo direcionamento no projeto e na
organizacdo do trabaho, hgja vista que as pessoas, todas elas, em qualquer area de atividade
da empresa, em qualquer nivel da hierarquia e nas mais variadas situagoes, relacionam-se com
diversas pessoas e estdo tomando decisdes continuas sobre 0 seu trabalho. Projetar o trabaho
de alguém onde as relacOes pessoais vao dém do que definem os cargos, e suas decisdes
influenciam fortemente nos objetivos organizacionais, passou a ser a questédo de ordem no
estudo das empresas. Assim, organizar o trabaho de todos para que 0 processo decisorio néo
fosse comprometido e as relagbes pessoai s enfraguecidas sdo o principal foco desta escola

A escola neocléssica transcende a escola cldssca no momento em que tenta se
distanciar da vis&o individualista e estritamente econdmica de homem. Na realidade, a escola
neoclassica era portadora de uma visdo sofisticadamente melhor da natureza motivaciona
humana, definiu a organizacd sob a perspectiva de um sistema aberto e percebeu que os
valores, 0s sentimentos e as atitudes desempenham um papel importante no sistema produtivo.

Fundamental para essa visdo foi a constatacdo de que havia uma dimensdo socid
influenciando o comportamento dos empregados nas organizacdes. Na verdade, 0s integrantes
da escola neocléassica acreditavam que a proporcdo que fossem sendo oferecidos incentivos
psicossociais aos trabahadores, suas condutas contribuiriam para o atingimento dos objetivos
organizacionais. Estes incentivos ndo sO deveriam ser inseridos no projeto de trabalho de cada
trabalhador como também estabelecidos de maneira geral para toda empresa. Com isso, 0s
empregados identificariam-se ainda mais com 0s objetivos da empresa.

Tanto para Barnard quanto para Simon parte da organizacdo do trabalho deveria ser
feito pela organizacdo forma e parte pela organizacdo informal. Neste sentido, uma
organizacdo forma é entendida por Barnard (1971, p. 37) como um tipo de cooperacéo entre
homens:. organizada, consciente, deliberada, e com finalidade expressa. Ja no entendimento de
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Simon (1979, p. 155), a organizacdo forma € “um conjunto de relagbes abstratas, mais ou
menos permanentes, que regem o comportamento de cada participante”. Trata-se, narealidade,
de um plano para a divisdo do trabalho e a distribuicdo da autoridade, formamente (Simon,
1979). Este plano, ao especificar o contelido de trabalho e afuncéo decisdria em termos gerais,
fornece a cada membro da organizacdo a sua posi¢ao e o seu papel paracom os demais.

Desta forma, surgem os primeiros parametros para a organizacéo do trabalho definidos
pela escola neoclassica: autoridade, divisdo do trabaho, coordenacdo e comunicacdo. A
estrutura de qualquer empresa, portanto, deve possuir um sistema formal de comunicagéo,
onde deverdo estar incluidos. canais para comunicagOes escritas e orais; fluxos de papéis,
registros e relatorios; e manuais de servicgos. Este sistema formal deve ser complementado por
uma rede de comunicacfes advindas da organizagdo informal .

E o exercicio da autoridade, acredita Simon (1979), que delimita os processos
decisorios e a execugdo prética das tarefas. Esta delimitagdo ocorre através da especiaizacdo
vertical da tomada de decisdes, que por sua vez acontece a partir do momento em que se
posiciona 0s membros da organizacdo na hierarquia formal de autoridade. Para que se consiga
maiores vantagens da especializacdo na tomada de decisdes, ndo se pode ficar limitado a
estrutura formal de autoridade. E fundamental aproveitar-se da organizaczo informal.

Enquanto para Barnard a divisdo do trabalho é decorréncia da especidizaco dos seus
membros e da funcionalizagdo de seus respectivos trabalhos, para Simon, o parametro bésico
para a divisdo do trabaho é a subdivisdo do objetivo gera da organizacdo, mantida a relacéo
de meios e fins. Partindo-se do objetivo gerd, diz Simon, determina-se quais as atividades
primordiais que deverdo ser efetuadas com vistas a0 atingimento desse objetivo; essas
atividades s&o divididas em subatividades, e assim sucessivamente. A esta forma de divisdo o
autor denomina funcionalizacdo. A tecnologia é um ponto béasico para a funciondizac&o. Ela
deve permitir a possibilidade do desdobramento do trabaho da organizacdo em diferentes
partes, onde cada uma destas contribui para o0 atingimento de apenas um dos objetivos
subsidiarios (Simon, 1979, p. 200). A principa vantagem desta forma de organizacdo do
trabalho € a facilidade proporcionada ao processo decisdrio. Mas sO ha possbilidade de
ocorrer a funcionalizacdo quando a tecnologia permitir a separacdo das atividades ao “longo
de linhas paralelas’ (Simon, 1979, p. 201). Deste modo, qualquer tipo de especiaizacdo, seja
ela por propdsito, por processo, por clientela, por area geografica etc., deve levar em
consideracdo que (a) a divisdo da atividade e do objetivo em bases funcionais devem ser
tecnologicamente possivel, e que (b) as atividades segregadas ndo devem afetar, de maneira
essencia, os valores estranhos as funcdes especificadas.

Os meios formais de comunicagd mas comuns s80: as comunicages oras, 0S
memorandos e cartas, os fluxos de papéis, os registros e relatorios e 0s manuais de servico.
Acrescentando-se a estes meios encontra-se a comunicagdo informal. Conforme Simon (1979,
p. 167), por melhor detalhado que seja o sistema de comunicacdo formal, este havera sempre
gue ser “suplantado por canais informais de comunicagdo”, por onde seguirdo o0s
aconselhamentos e, inclusive, ordens. Este dsstema informa surge das relagbes sociais
existente entre 0os membros da organi zacéo.

Para Simon (1979), a organizacdo informa diz respeito aos relacionamentos
interpessoais que acontecem na organizagcdo e que trazem consequiéncias para a tomada de
decisfes, mas que ndo sdo levadas em consideragdo no esquema forma. Na avaliagdo de
Barnard (1971), a organizacéo informal consiste numa agregacdo de contatos e interacOes
pessoais e no agrupamento de pessoas associadas, ndo possuindo estrutura e ndo apresentando
gualquer subdivisdo definida. Afirma ele ainda, que pode ocorrer tanto da organizacdo
informa levar & formagdo da organizacdo forma quanto o inverso. Porém, adverte 0 mesmo
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autor, todas as vezes que uma organizacdo formal é posta para operar ela cria e exige a
organizacdo informal.

As organizagdes informais, além de trazerem conseqUéncias para as organizacOes
formais, desenvolvem funcdes especificas nestas. No ambito organizaciona formal, uma das
principais fungdes da organizacdo informa diz respeito & comunicacdo. Outras funces
seriam: manter a coesdo com vistas a normaizar a disposicdo para servir; estabilizar a
autoridade objetiva e manter sentimentos de integridade pessoa nos membros; instaurar 0
auto-respeito; e proporcionar aliberdade de escolha pessoal (Barnard, 1971, p. 134).

Nareaidade, 0 que a escola neoclassica descobre € que a divisdo do trabalho, tal como
exposta por Taylor e Fayol, impunha limites para a produtividade do trabahador e que os
aspectos emocionais eram determinantes na satisfacdo e producdo do operério. Estas
descobertas ddo um novo direcionamento na forma como o projeto e a organizacdo do trabaho
pode ser feita em uma empresa. Portanto, pode-se dizer que para os neoclésscos organizar
uma empresa era consequéncia da inter-relacdo entre a estrutura (objetivos e politicas,
posicdes hierarquicas, papéis, rede de comunicacdo, estrutura e normas para o trabalho em
grupo, etc.), a operacdo (performance grupa e processo técnico) e a relagdo interpessoa
(interacdo dos membros, intercomunicacdo, interacdo afetiva, comparacdo inter-grupal etc.).

4. A contribuicdo da Escola Comportamentalista para o projeto e a organizacdo do
trabalho

As preocupacdes basi cas gpresentadas pel a escola classica e neocléssica foram todas de
carater técnico. Visavam, sobretudo, a eficiéncia da producdo através do estabelecimento de
normas e procedimentos operacionais, reducdo do tempo para a execucdo das tarefas,
estabelecimento de funcbes administrativas universais etc. Todos esses esforcos eram
diretamente refletidos na estrutura da organizacdo por intermédio da divisdo do trabaho, da
especidizacéo e da departamentaizac&o. Para a escola comportamentalista, 0 aspecto técnico
parece ter se tornado um problema secundario tanto no projeto quanto na organizacéo do
trabalho (Wahrlich, 1986). Para que se procedesse o projeto do trabalho, os integrantes desta
escola aconselhavam uma maior preocupagdo com a satisfacdo do trabahador, ou sgja, surgem
as primeiras preocupacdes com a criatividade e a auto-realizacdo no trabalho. No que se refere
a organizacdo do trabaho, os comportamentalistas passa a se preocupar com a adaptacdo das
empresas & mudangas ambientais, denotando fortemente a influéncia da visdo sistémica
Entdo, esta nova forma de organizac&o do trabaho requer que as estruturas das empresas
sgjam bastante flexiveis, com a finaidade de se adaptarem rapidamente as mudancgas
ambientais.

Esta nova visdo de homem tem um impacto forte na forma como o trabalho passa a ser
projetado. Acreditava-se que: (1) o controle externo e a ameaca de puni¢cdo ndo sdo 0s Unicos
meios de estimular o trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem esta sempre
disposto a se autodirigir e se autocontrolar a servico de objetivos com 0s qual's se compromete;
(2) o compromisso com 0s objetivos € dependente das recompensas associadas a sua
consecucdo; (3) o ser humano comum gprende, sob condi¢des adequadas, ndo sO a aceitar
responsabilidades como a procuré-las; (4) a cgpacidade de usar um grau relativamente alto de
imaginagdo, de engenhosidade e de criatividade na solucéo de problemas organizacionais é
mais amplamente distribuida na popul acéo do que geralmente se pensa; e (5) nas condic¢les da
vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser humano comum estdo sendo
parcia mente usadas (M cGregor, 1992, p. 41-61).

Desta forma, a organizacéo forma passa a ser vista como um ambiente propicio para
gue o homem alcance a sua auto-realizacdo. Se para Taylor e Fayol a hierarquia servia como
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base para a organizacdo do trabalho, a partir da escola comportamentaista ela passou a ser
vista como um impedimento, ou como diz Rezende (1984, p. 22), “um tipo de arranjo
paguiderme”, que obstruia a comunicagéo livremente trocada entre seres adultos, a0 mesmo
tempo em gue estimulava a competitividade, a ambicdo e a inseguranca. Com isso, quaquer
organizacdo que amejasse 0 sucesso deveria abolir a hierarquia como uma categoria
deterministica da forma organizativa do trabalho. A nova forma de organizacdo deveria
contemplar espaco para a confianca, autenticidade, participacéo, potencialidades intelectuais,
aprendizagem, autocontrole e auto-direcéo.

Pizza Jr. (1990) afirma que a teoria de sistema trouxe uma “proposta mais consistente”
para a administracdo a partir do momento em gue, reconhecendo os limitantes e os pontos
positivos da escola classica, agregou-lhe, como corrente, a “noc¢do de meio ambiente’. A
empresa, portanto, deixava de ser vista como uma agregacdo de departamentos onde técnicas
especificas eram utilizadas para resolver problemas particularizados, para ser vislumbrada
como um sistema, ou sga, um composto de partes interdependentes que desenvolve
determinada func&o, estando sempre em permanente interacdo consigo prépria (funcionamento
interno) e com outros sistemas (ambiente externo). No fim das contas, a abordagem sistémica
permitia que os administradores desenvolvessem métodos e técnicas de projeto e organizacdo
do trabaho que lhes permitisse uma visdo totalizante.

Diante desta nova perspectiva, o principa papel dos pesquisadores foi 0 de detectar as
variaveis que maior impacto produziam nas organizagdes. De maneira sintética, pode-se dizer
gue esses autores chegaram a conclusdo que: (1) ambientes variados exigem, também, uma
variedade de relaches organizacionais para atingir a eficacia desgjada; e que (2) tecnologias
diferentes levam a diferentes formas de se organizar o trabalho. Com isso, concluiu-se que as
variagdes ocorridas no ambiente e na tecnologia podem levar a variagbes na estrutura
organizacional.

Perrow (1976), Woodward (1997), e Thompson (1976) demonstram claramente a
possibilidade de desenvolvimento das organizagdes atraves das contingéncias impostas pelo
ambiente e pela tecnologia. Perrow (1976), aliés, afirmava que eram demasiadamente
simplistas as interferéncias organizacionais que definiam cargos e estabeleciam regras com o
intuito de lidar com o0 ambiente em “bases previsiveis e de rotina’. O mesmo é observado na
pesquisa de Woodward (1977). Para €ela, a teoria classica desprezou a tecnologia em suas
analises da organizac&o, ou sga, os estudiosos dessa escola ndo perceberam que a tecnologia
constitui uma “importante variavel” na determinagcdo da estrutura organizacional e no
comportamento das pessoas. Thompson (1976, p. 30), por seu turno, afirma que atecnologia é
“uma importante variavel para a compreensdo das acOes de empresas complexas’, onde estas
acOes encontram-se fundadas na “variedade de resultados desejados’, ou sgja, nas metas
organizacionais.

A pesquisa redlizada por Woodward (1977) em mais de 100 empresas inglesas
demonstrou que a tecnologia adotada por uma empresa é determinante da sua forma de
organizar o trabaho e de seu comportamento organizacional. Em linhas gerais, a pesquisa de
Woodward concluiu que: (a) o desenho organizacional é afetado pela tecnologia empregada;
(b) existe uma forte correlacdo entre a estrutura e a previsibilidade das técnicas nela utilizadas,
(c) as empresas com estabilidade em suas operacBes necessitam utilizar uma estrutura
diferente daquel as organizagdes que apresentam tecnologia mutavel; e (d) ha uma dependéncia
entre o grau de tecnologia empregada e as funcdes predominantes na estrutura.

O ponto basico desta contribuicdo, tal como se demonstrou, foi a variedade estrutural
gue pode ser conseguida em funcdo da tecnologia e do ambiente. Na realidade, a proposta
principal dessa escola foi 0 esgotamento das questdes suscitadas pelos neoclassicos e a

-7-



preocupacaéo com a sobrevivéncia das organizagdes num ambiente mutével e competitivo. No
plano do comportamento humano nas organizecOes, o destague maior dado pela escola
comportamentalista, e que derivou da hierarquia das necessidades de Maslow e da TeoriaY de
McGregor, foi a possibilidade de auto-reaizacéo e de criagcdo que os estudiosos vislumbravam
como sendo possivel no ambito das empresas. Também ganhou destague neste periodo a viséo
da organizacdo enquanto um sistema organico, bem como a nocdo das interferéncias
ambientai s e da tecnologia na estrutura organizacional. A organizagdo ndo eramais vistacomo
algo definitivo, antes, porém, a sua determinacéo dependia mais do nunca da sua inter-relacéo
com o ambiente externo, com atecnologia disponivel, entre outros fatores.

5. Conclusdo

Este artigo pretendeu discutir a evolugdo sofrida no projeto e na organizacdo do
trabalho ao longo deste século. No que se refere ao projeto de trabaho, percebeu-se que o
processo de divisdo do trabalho nas empresas com a findidade de se determinar tarefas
especificas para os trabalhadores foi sendo diluido a0 longo dos anos. Cada vez mais, € o
englobamento de tarefas que definem o cargo de um trabalhador. Aquele operario
especidizado, limitado em conhecimentos e habilidades parece ndo ser mais aprerrogativa das
empresas. A propria organizacdo do trabaho tem perdido o seu carater de rigidez para da
espaco a flexibilidade, a capacidade de adaptar-se as mudangas ambientais. O momento que se
passa exige criatividade e autonomia dos trabahadores, refletindo diretamente em uma
empresamais comprometida com os proprios anseios dos empregados.
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