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REFLEXOES SOBRE A RACIONALIDADE INSTRUMENTAL NA GESTAO
DAS ORGANIZACOES: O substrato do método cartesiano
Roberto Bazaninit
Estela Cortez?

RESUMO

O presente ensaio tem como objetivo refletir sobre a racionalidade instrumental, tendo como
substrato as convergéncias e divergéncias entre a Filosofia Cientifica e a Filosofia Aplicada
implicitas na gestdo das organizacdes. Para tanto, foi necessario evidenciar nos Fatores
presentes nos modelos Taylorista/Fordista e no Toyotismo a pertinéncia da Ldgica da Analise
e a Logica da Persuasdo como forma de consolidar e disseminar a ideologia gerencial. Além
disso, destaca-se a importancia do emprego da logica indutivista para se compreender as
experiéncias realizadas no chdo de fabricas contempladas nos referidos modelos. A
contribuicdo da pesquisa esta em confrontar a racionalidade das regras do método cartesiano
com a racionalidade instrumental por meio da clarificacdo dos fatores implicitos nos modelos
organizacionais acompanhadas de reflexdes criticas sobre as implicagdes gerenciais presentes
no final do século XIX e a realidade do inicio do século XXI em que cada vez mais a
flexibilidade se torna imprescindivel em uma sociedade cada vez mais complexa, incontrolavel
e imprevisivel.

Palavras-chave: Gestdo das Organizacdes; Modelos Administrativos; Racionalidade
Instrumental; Taylorismo-Fordismo; Toyotismo.

REFLECTIONS ON INSTRUMENTAL RATIONALITY IN THE MANAGEMENT
OF ORGANIZATIONS: The substrate of the cartesian method

ABSTRACT

This essay aims to reflect on instrumental rationality, having as substrate the convergences and
divergences between Scientific Philosophy and Applied Philosophy implicit in the management
of organizations. Therefore, it was necessary to show in the Factors present in the
Taylorist/Fordist models and in Toyotism the relevance of the Logic of Analysis and the Logic
of Persuasion as a way of consolidating and disseminating the managerial ideology. In addition,
the importance of employing inductivist logic is highlighted to understand the experiences
carried out on the factory floor included in the referred models. Finally, the research
contribution confronts the reality presented at the beginning of the 19th century and the reality
of the 21st century in which flexibility becomes increasingly essential in an increasingly
complex, uncontrollable and unpredictable society.

Keywords: Organizational Management; Administrative Models; Instrumental Rationality;
Taylorism-Fordism; Toyotism.

1 INTRODUCAO
Para a elucidacdo do tema, o ensaio teorico parte, inicialmente, do conceito de
racionalidade presente na Filosofia Cientifica em que prevalece a Ldgica da Analise

comparativamente ao conceito de racionalidade instrumental da Filosofia Aplicada em que

1 Universidade Paulista (UNIP)
2 Universidad del Comahue

Volume 38 | n° 1 | pp. 157-176 | e-ISSN: 2237-4418 Ano 2023 | Revista Pensamento & Realidade



samento
&

ealidade
158

predomina a Logica da Persuasdo para se refletir criticamente sobre os modelos
Taylorista/Fordista e 0 Toyotismo.

Bazanini (2005) afirma que o contexto social, em funcao de seu grau de desenvolvimento
tecnoldgico, cultura dominante e relagdes sociais determinam a producdo do conhecimento
relativamente adequado as suas necessidades. Entretanto, o dinamismo dessa relagdo provoca
diferentes enfoques criticos no sentido de reavaliar constantemente a eficacia dessa adequacéo,
tendo como parametro a utilidade pratica desses conteudos, ora, para 0s membros da
comunidade, ora, para 0s grupos de poder, na qual esse mesmo conhecimento foi proposto.

Nessa linha de raciocinio, o estudo tem como objetivo discutir a racionalidade
instrumental presente nos modelos administrativos no campo dos estudos organizacionais
comparativamente a visao cartesiana e, em decorréncia, a pertinéncia dos pensadores da
administracdo serem classificados como filésofos ou meramente como idedlogos do
capitalismo, na perspectiva de Descartes ao denunciar a astlcia e a Logica da Persuasao
disfarcada de conhecimento filosofico.

A obscuridade das distingdes e dos principios de que se servem permite-lhes
poderem falar de tudo com tanta ousadia como se nada ignorassem,
sustentando aquilo que dizem contra 0s mais sutis, sem que exista qualquer
meio de convencé-los, parecem-se nisso a um cego que para medir-se sem
desvantagens para si, com uma pessoa dotada de viséo, a fizesse penetrar em
uma adega muito escura (DESCARTES, 1968, p.86).

Nessa linha de raciocinio o termo Filosofia pode ser concebido como uma concepgao

critica da realidade da qual se deduz certa forma de conduta em consonancia com o dinamismo
e as exigéncias do contexto e a denlncia das ideologias disfarcadas em filosofia.

Por meio de pesquisa bibliogréfica relacionados aos aspectos filoséficos da
administracdo, o presente ensaio tem como objetivo refletir sobre a racionalidade instrumental,
tendo como substrato a racionalidade da Filosofia Cientifica e a racionalidade da Filosofia
Aplicada implicitas nos modelos de gestdo das organizacdes.

O presente ensaio tem como objetivo refletir sobre a racionalidade instrumental, tendo
como substrato as convergéncias e divergéncias entre a Filosofia Cientifica e a Filosofia
Aplicada implicitas na gestdo das organizacdes.

Regra geral, os pensadores da administracdo partem da premissa, segundo a qual, o
processo de producdo do conhecimento se modifica com as exigéncias do contexto social que
podem ser ilustrados por recortes extraidos da historia da filosofia. Dentre os exemplos
historicos: no século V1 a.C., o surgimento das cidades gregas possibilitou a passagem do mito
para a episteme e o surgimento dos quatro pilares da filosofia grega antiga que, ainda hoje,

influenciam os diversos ramos do conhecimento; o contexto do mercantilismo e das grandes
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navegagdes no seculo X VI, fez surgir o método cartesiano em oposi¢do aos ensinos medievais,
a Revolucéo Industrial, séculos XVIII e X1X, fez surgir o modelo da Administracéo Cientifica

e posteriormente, em meados do século XX, a disseminacédo da tecnologia, 0 modelo Toyotista.

2 PREMISSA BASICA

Partindo-se da definicéo de filosofia como concepgdo critica da realidade da qual se
deduz certa forma de conduta é possivel constatar a existéncia de inimeros referenciais
tedricos nos mais diferentes setores das atividades humanas, relacionados a atualizacdo do
conhecimento decorrente das mudancas ocorridas no contexto circundante.

Decorre dai a premissa basica desse estudo: “tal qual, o "Discurso do Método" obra em
que Descartes lancou as bases do pensamento que viria modificar toda a historia da filosofia, a
racionalidade cartesiana constitui o substrato implicito na racionalidade instrumental dos
modelos gerenciais da “Administragdo Cientifica” de Frederick Taylor que viria a modificar a
historia da administracéo ao transcender o empirismo tradicional e substitui-lo pelo empirismo

indutivista que, posteriormente, se consolidou no Modelo Toyotista de gestéao.

3 DESENVOLVIMENTO DO TEMA

Bazanini (2005) afirma que o contexto social, em funcéo de seu grau de desenvolvimento
tecnoldgico, cultura dominante e relagdes sociais determinam a producdo do conhecimento
relativamente adequado as suas necessidades. Entretanto, o dinamismo dessa relagcdo provoca
diferentes enfoques criticos no sentido de reavaliar constantemente a eficacia dessa adequacéo,
tendo como parametro a utilidade pratica desses conteudos, ora, para 0s membros da
comunidade, ora, para o0s grupos de poder, na qual esse mesmo conhecimento foi proposto.

Assim, desde os tempos mais longinquos as mudancgas no contexto circundante provocam
a necessidade de novas perspectivas no processo de producdo do conhecimento por meio do
enfoque analitico e critico por meio de pesquisas que confrontam a pertinéncia dos modelos
existentes e as novas exigéncias do contexto.

Com esse propdsito, como recurso didatico, para facilitar o entendimento, sera feita
distincdo entre a filosofia cientifica que se rege pela Ldgica da Andlise e a Filosofia Aplicada
que, além da Légica da Analise, incorpora a Ldgica da Persuaséo.

Bazanini; Bazanini (2014) concebem que a Logica da Analise busca descobrir os
elementos empregados para justificar o raciocinio como valido, enquanto a Légica da Persuasdo
busca influenciar o receptor da mensagem, encobrir os truques da linguagem e acentuar como

verdadeiro o raciocinio invalido, por meio de falacias (mentiras que parecem verdades).
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Zaccarelli (2000) explica que logica pura ndo condiz com o emprego da estratégia que se
caracteriza por ser um jogo dindmico e imprevisivel, visto que, a estratégia no campo

empresarial sinaliza, ameagca, dissimula, portanto, esta envolta na Légica da Persuasao.

3.1. Filosofia cientifica
A Filosofia Cientifica consiste em fazer uso dos pressupostos filoséficos acompanhados

da clareza com que a ciéncia discute questdes da existéncia do ser humano. Todavia, 0 termo
Filosofia Cientifica ndo equivale a propor que a filosofia e a ciéncia sejam a mesma coisa, mas
sim, que a reflexdo filoséfica e a investigacao cientifica formam um continuo e se caracteriza
pela Légica da Analise, em interatividade dindmica como se pode observar por exemplo no
pensamento cartesiano,

Até o século VI a.C. predominava no pensamento dos antigos gregos as crencgas
mitoldgicas, isto e, as narrativas por intermédio dos mitos que explicavam as diferentes facetas
da realidade humana. Os deuses eram 0s responsaveis por tudo o que acontecia com 0s seres
humanos, fossem acontecimentos bons ou ruins.

No ambiente agrario a crenca nos deuses do sol, deuses da chuva, deuses da felicidade,
deuses da maldade, etc. Imagine o camponés que perdeu toda sua colheita por falta ou excesso
de sol ou de chuva, a quem se poderia atribuir as causas desses fendmenos? Naturalmente aos
deuses mitologicos.

Em oposicdo a teogonia dos deuses mitoldgicos, o raciocinio filoséfico passa a conceber
a natureza de forma racional, a observacdo da realidade e a estruturacdo do pensamento e da
linguagem passam a ser mais importantes do que a genealogia dos deuses. Nas cidades ndo mais
de dependia da chuva ou do sol para a sobrevivéncia, mas sim, do saber raciocinar, calcular e
se expressar adequadamente com vista aos seus interesses.

A partir do seculo VI A.C., a mudanca da vida do campo para a cidade propiciou, como
consequéncia das novas relacdes entre os seres humanos em sociedade e, consequentemente, a
necessidade de novos conhecimentos adequados ao novo contexto. Surge a filosofia e a retérica.

Na defesa da filosofia SAcrates, Platdo e Aristoteles, na defesa da retorica, os sofistas.
Esses pensadores propiciaram a fundamentagdo dos quatro principais ramos do conhecimento
da sociedade ocidental que passaram para a posteridade, como disposto esquematicamente no

quadro 1.
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Quadro 1 - Os principais pilares da filosofia grega antiga

161

PENSADOR | CONCEPCAO FORMA DE CONDUTA RAMO DO
DE MUNDO CONHECIMENTO
Sofistas O ser humano néo | Influenciar, manipular, Aurte da persuasdo
tem acesso a seduzir, encantar
realidade. Tudo é
produzido pelo
discurso
Sécrates @) Interiorizar-se, perceber a Psicologia, Filosofia da
autoconhecimento | realidade interna e alma, Psicandlise
é a condi¢do transcendente.
primeira da
existéncia do ser
humano na terra
Platao O ser humano Busca de realidades Todas as formas de
vive maiores além da ilusdo da | transcendéncia (Religiao,
simultaneamente | vida na terra pelo acesso universalismo, Matrix)
em dois mundos: | aos mundos das imagens
visivel e invisivel, | verdadeiras
sendo que 0
invisivel
determina o
visivel
Aristételes | Pode ser que o ser | Analisar, comparar, Todas as formas de
humano vivaem | mensurar ciéncia no sentido de
dois mundos, deduzir, induzir e
todavia, deve-se abduzir.
testar primeiro os
fendmenos no
mundo visivel

Fonte: autores com base em Bazanini (2005).

Desde os seus primordios, a Filosofia Cientifica se opds as crencas nos deuses e aos

principios de autoridade, ou seja, a pertinéncia ou ndo de determinado argumento deve ser

colocado a prova em estudos cientificos e, ndo ser repetidos como dogmas para se avangar no

conhecimento das questdes filoséficas.

Ao publicar em 1637, o "Discurso do método”, Descartes elaborou uma espécie de

autobiografia intelectual, por meio de fatos e reflex6es, buscou encontrar um principio seguro

para edificar as ciéncias, tendo como suporte a divida metddica.
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Nessa linha de raciocinio, para fundamentar o conhecimento, o filésofo deve rejeitar
como falso tudo aquilo que possa ser posto em duvida, portanto, a davida é, portanto, um
momento necessario para a descoberta da substancia pensante, da realidade do sujeito que se
concretiza em quatro regras basicas:

A primeira delas era ndo aceitar nada como sendo verdadeiro que eu ndo reconhecesse
claramente como o sendo, ou seja, evitar cuidadosamente julgamentos precipitados e
preconceituosos e aceitar neles nada além do que ja foi apresentado a minha forma téo nitida e
especifica que eu ndo pudesse ter chance de duvidar.

A segunda era dividira cada uma das dificuldades que examinava no maior nimero de
partes possiveis, e conforme parecesse necessario para que elas pudessem ser resolvidas da
melhor maneira possivel.

A terceira era refletir nos momentos certos, comecando com os objetos mais simples e
mais faceis de entender, a fim de chegar, pouco a pouco, ou por etapas, ao conhecimento do
mais completo, presumindo uma ordem, mesmo que ficticia, para as quais ndo seguem uma
sequéncia natural com relacdo umas as outras.

A Ultima era, em todos os casos, fazer enumeragoes tdo complexas e analises tdo gerais
gue me permitissem ter certeza de ndo ter omitido nada.

Assim, na perspectiva cartesiana, o teocentrismo medieval é substituido pelo humanismo.
A filosofia moderna, comecando com Descartes, cuja certeza fundamental é a existéncia de si
mesmo e de seus pensamentos, dos quais 0 mundo exterior deve ser inferido, caracteriza o
pensamento individualista e liberal da modernidade.

O principal objetivo da filosofia ndo é a teorizagdo abstrata, ela tem que ser til para a
vida, ela serve para tornar os seres humanos senhores da natureza. Portanto, a filosofia deve ser

um instrumento aplicado aos diferentes setores das atividades humanas.

3.2. A filosofia aplicada
A Filosofia Aplicada consiste em fazer uso dos pressupostos filoséficos nos diferentes

setores de atividades em que sdo empregadas conjuntamente a LAgica da Andlise e a Logica da
Persuasdo. As justificativas da Filosofia Aplicada aos diferentes setores de atividades partem
da premissa que nada que seja humano pode ser estranho a Filosofia, pois, se 0 ser humano
possui em si a dimenséo da justica, a Filosofia Aplicada ao Direito se torna pertinente; se o ser
humano possui em si a dimensdo do aprender, a Filosofia Aplicada & educacdo se torna

pertinente; e assim por diante. E se todo ser humano possui em si uma dimensé&o relacionada ao
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ato de produzir, a Filosofia se interessa por analisar os varios modos de se obter a produtividade,
dai a pertinéncia da Filosofia da Administrag&o.

Comumente, a Filosofia Aplicada utiliza a Logica da Andlise e a Logica da Persuasdo que
incorpora procedimentos retoricos relacionados a persuasédo sdo disseminadas como ideologias
e falacias, conforme quadro 2.

Quadro 2 - Clarificagdo dos Fatores implicitos nos modelos organizacionais
FATORES PROCEDIMENTOS
Fator 1. Anélise do contexto social e a Detectar as especificidades do contexto
implantacdo de novas metodologias no | resultante dos problemas a serem

processo produtivo superados
Fator 2. Os pressupostos implicitos e a | Evidenciar a ideologia e as inten¢Ges que
disseminacéo da ideologia. subjaz ao processo de producdo de

conhecimento

Fator 3. Ocultamento das contradi¢des | Comparar o direcionamento do discurso
e falécias l6gicas com as reais possibilidades de sua
efetivacdo

Fator 4. Superacdo dos dilemas éticos Descrever os conflitos de valores entre o
pragmatismo e 0 humanismo

Fonte: autores com base em Bazanini; Bazanini (2014).

Pode-se observar no quadro acima que o Fator 1 relaciona-se com a Légica da Analise
enquanto os Fatores 2,3,4, com a Ldgica da Persuasao.

Na condicdo de ciéncia social aplicada, a administracdo se volta para procedimentos
relacionados a sabedoria pratica (phronesis), definida como prudéncia, imprescindivel em
processos de deliberacdo, decisdo e acdo do empreendimento organizacional, acentuadamente,
em situagdes queque perspectivas inovadoras, necessariamente, devem estar presentes
decorrente das mudancas no contexto (BACHMANN, HABISCH e DIERKSMETER, 2018).

3.2.1. Racionalidade instrumental e realidade organizacional
A realidade organizacional apresenta situacdes em que se torna preciso julgar diferentes

cursos de acdo, decidir sobre que caminho a tomar e agir segundo tal decisdo que requer como
condicdo essencial uma forma de sabedoria, que desde a filosofia antiga é conhecida como
sabedoria pratica (AMES, SERAFIM, 2019).

Nestas organizaces, a razdo instrumental pode ser percebida como logica implicita as
acdes, por que o padrdo de éxito ¢é estabelecido e orientado pelas leis de mercado.

O pensamento administrativo possui fundamentos filosoficos que precisam ser mais bem
explicitados para os futuros gestores, visto que, desde os primeiros pensadores voltados para a

inteligéncia competitiva na pratica empresarial, na formulacdo e implementacéo de estratégias,
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buscaram a melhor maneira de fazer para maximizar a produtividade pela elaboracdo de
sistemas até certo ponto complexos (GABOR, 2001).

Desde os primeiros escritos sobre a inteligéncia competitiva, o egoismo ético predominou
na busca da melhor maneira de fazer para se alcancar a produtividade. Adam Smith viveu no
periodo entre 1723 e 1790, surgimento do capitalismo industrial e é o pai da economia moderna,
e 0 mais importante tedrico do liberalismo econdmico. Suas ideias serviram de base para a
teoria do valor-trabalho. Foi o primeiro pensador a elaborar um modelo coerente do sistema
capitalista.

Em seus escritos procurou demonstrar que a riqueza das nagdes resultava da atuacéo de
individuos que, movidos apenas pelo seu proprio interesse (self-interest), promoviam o
crescimento econdmico e a inovagdo tecnoldgica.

Assim acreditava que a iniciativa privada deveria agir livremente, com pouca ou nenhuma
intervencdo governamental. A competicéo livre entre os diversos fornecedores levaria ndo sé a
queda do preco das mercadorias, mas também a constantes inovacGes tecnoldgicas, no afa de
baratear o custo de producao e vencer os competidores.

Analisou a divisdo do trabalho como um fator evolucionario poderoso a propulsionar a
economia. Uma frase de Adam Smith se tornou famosa:

Assim, 0 mercador ou comerciante, movido apenas pelo seu proprio interesse
egoista (self-interest), é levado por uma mao invisivel a promover algo que
nunca fez parte do interesse dele: o bem-estar da sociedade (SMITH, 2003,
p.68).

Dessa forma o autointeresse e 0 egoismo que podem ser considerados procedimentos

imorais, quase magicamente, se transformam em elementos recomendéveis por trazer o
progresso e o desenvolvimento econémico e social. Do ponto de vista historico, os fenémenos
ligados a aceleracdo industrial do inicio do século XX influenciaram o desenvolvimento
especifico do campo da administracdo (AUDET; DERY, 1996).

Portanto, o pensamento administrativo possui fundamentos filosoficos que precisam ser
mais bem explicitados para os futuros gestores, visto que, desde os primeiros pensadores
voltados para a inteligéncia competitiva na pratica empresarial, 0 mote da busca se volta para
encontrar a melhor maneira de fazer para se alcancar a produtividade. Nesse estudo, concebe-
se como filésofos do capitalismo os pensadores da Administracdo que, na formulacdo e
implementacdo de estratégias, buscaram a melhor maneira de fazer para maximizar a
produtividade pela elaboracéo de sistemas até certo ponto complexos (GABOR, 2001).

Guerreiro Ramos (1989) destaca que, os fins que esse pensamento da racionalidade

instrumental sustenta sdo dependentes das metas de natureza técnica, econémica ou politica,
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objetivando aumento de poder com destaque no aspecto econdmico que deve sobressair-se aos
demais. A procura pela eficiéncia e pela eficacia ocorre pela maximizacdo dos recursos
humanos, materiais, financeiros, técnicos, energéticos e de tempo disponiveis.

Motta (2003) afirma que o livro “Principios de Administracao Cientifica, de Frederick
Taylor, lancado em 1911, representa a principal corporificacdo do pensamento que fundamenta
a teoria das organizacdes pelo seu carater inovador e modelo racional de administracdo que ao
introduzir procedimentos de selecdo e treinamento, proporcionou uma maneira de estudar a

eficiéncia no local de trabalho com a criacdo de um design organizacional sistematico.

3.2.2. Racionalidade instrumental do modelo Taylorista/Fordista
Fator 1. Analise do contexto social e a implantacdo de novas metodologias.

Desde o final do século XIX, a gestdo sofreu transformacdes socio-histdricas na forma
como era empregada, tendo recebido inimeras contribui¢des relacionadas a necessidade de
novas dindmicas capitalistas paraa industria moderna Vizeu (2010). Essas novas dindmicas
incorporavam a superacao do empirismo que dominava na administracdo dos negdcios e a
elaboracdo de modelos de gestdo adequados aos interesses das industrias, (MORGAN, 2005).

Dentre essas contribui¢des, a Administracdo Cientifica de Frederick Taylor foi a mais
consequente. Frederick Taylor observou que a dinamica da producgdo era realizada por
tentativas e erros, uma espécie de empirismo rudimentar, originaria do sistema artesanal de
“Iniciativa e incentivo”, em que os proprios trabalhadores buscavam os melhores meios de
realizacdo do seu trabalho (TAYLOR, 1990).

Nesse empirismo rudimentar imperava duas condigdes absolutamente desfavoraveis para
se alcancar a produtividade: (1) baixo grau de instrucdo do trabalhador da época que possuia
pouquissima qualificacdo e especializacdo, portanto, ndo poderia ser deixado a vontade. (2) as
teorias antigas alicergadas no empirismo tradicional ndo propiciavam eficacia no setor de
produgcéo.

Inicialmente, Taylor percebeu racionalmente o desperdicio de tempo na execucdo de
tarefas por parte dos trabalhadores e, estranhamente, como esses procedimentos eram
considerados normais no empirismo da Administracdo Tradicional, como novo método
cientifico poder-se-ia perceber nitidamente a irracionalidade e ineficiéncia apenas na pratica.

Com a Implantacdo de nova metodologia e a utilizacdo do método cientifico os
movimentos indteis foram eliminados enquanto os movimentos uteis foram simplificados,

racionalizados ou fundidos com outros movimentos para proporcionar economia de tempo e de
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esforgo ao operério, sendo a determinagdo do tempo médio que um operério gastava para a
execucéo da tarefa.

Neste modelo buscava-se evitar o “desperdicio de movimento”, uma vez que, até, entdo,
os trabalhadores do chao de fabrica executavam suas tarefas como trabalho completo, todos
juntos e desorganizados, participando do inicio, meio e fim da producdo, ou seja, a proposta a
divisdo do trabalho por etapas e trabalhadores especializados em uma funcéo especifica Surgiu,
assim, um novo modo de producdo para a época que tinha como caracteristica a hierarquia e
burocratizacdo, em que um trabalhador seria responsavel por controlar um grupo de
trabalhadores.

Assim, 0s continuos movimentos mecanicos reduziram os trabalhadores a um simples
autdmato ou apéndice das maquinas. A “experiéncia da alegoria “Schmidt”, que sera
apresentada adiante com maiores detalhes, simbolizou um instrutivo exemplo da aplicacdo da
racionalidade instrumental que resultou na condicdo do robotizada do operério.

Temos assim, a LAgica da Anélise do Taylorismo que percebeu a necessidade de se criar
métodos e técnicas para eliminar o desperdicio e a ociosidade para se alcancar a produtividade
e a Ldgica da Persuasédo que, apesar de robotizar o operario procurou fazer com que esse mesmo
operario admitisse a ideia apregoada pelo protestantismo que o trabalho é uma bencéo para a
natureza humana corrompida pelo pecado.

Enfim, no modelo Taylorista, a Légica da Andlise fez com que se percebesse a
necessidade de se criar métodos e técnicas para eliminar o desperdicio e a ociosidade para se
alcancar a produtividade e a Légica da Persuasdo para convencer o trabalhador que o trabalho,
mesmo escravizante, constitui uma bencéo para a natureza humana do ser humano corrompido
pelo pecado, ou seja, em sua metodologia, Taylor usou de pressupostos totalmente empiricos

e indutivistas, com énfase na tecnologia em detrimento do desenvolvimento dos trabalhadores.

Fator 2. Os pressupostos implicitos e a disseminacédo da ideologia gerencial

Taylor soube utilizar a Logica da Persuaséo para justificar a opressdo e a desumanidade
do processo produtivo ao utilizar a propria ideologia religiosa dos donos das fabricas da época,
nos Estados Unidos que, baseados na doutrina protestante, ao conceber que o trabalho era o
resgate da alma humana em sua peregrinacgdo sobre a terra, pois a natureza humana em si mesma
é negligente e pouco afeita ao trabalho.

Soube, também, habilmente, em sua justificativa busca desfazer o conceito de que em sua
teoria a produtividade e a preocupagdo com a compressdo do tempo sdo enfatizadas em
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detrimento da qualidade de vida dos trabalhadores e das questdes de ética e de responsabilidade
social, ao enfatizar a harmonia existente entre capital e trabalho.

[os trabalhadores] comecam a perceber que quando parar de brigar uns com
0s outros, e em vez disso lutam ombro a ombro na mesma dire¢éo, o tamanho
do excedente criado por seus esforcos, o conjunto torna-se realmente
assombroso. (BAZANINI, 2005, p. 43, extraido de TAYLOR, 1912).

No modelo Taylorista a astucia e a ideologia capitalista sdo disseminadas para consolidar
0 poder e a dominagdo como instrumentos legitimos na relacéo capital/trabalho.

O Fordismo constitui uma aplicacdo pratica do Taylorismo, visto que, parte do mesmo
pressuposto das ideias de Taylor e acrescenta um nome elemento: a esteira da linha de producao.
Resulta entdo que, além do trabalhador perder a forma de organizacdo do trabalho, ndo mais
controla o ritmo do seu trabalho, agora determinado pela geréncia que controlam a esteira de
producao.

Contudo os modelos Taylorista e Fordista possuem uma distingdo basica. Grey (2009)
afirma que, enquanto na concepcao taylorista os tempos dos movimentos estavam relacionados
aos aspectos corporais, enquanto no modelo Fordista, o foco do responséavel pela esteira de
producdo estd em cronometrar a execucdo plena da tarefa em vez de apenas movimentos
isolados como proposto por Taylor.

Desse modo, as mesmas premissas com foco na tarefa, reducéo de custos e maximizacao
da producao (ilustrado pela “Experiéncia Schimidt”) foram empregados por Henry apoiado
nos pressupostos do  modelo taylorista com énfase na economia de escala, eliminagdo de

desperdicios e producdo em massa através da esteira de producdo. (Motta, VVasconcelos, 2004).

Fator 3. Ocultamento das contradigdes e falacias l0gicas

Ocultar as contradicdes pelo emprego de falacias logicas torna-se requisito
imprescindivel para a implantacdo de novas metodologias no setor produtivo.

O esforco para tornar a Administragdo uma ciéncia e retirar das mdos do operario o
planejamento e o controle da producdo era mais do que uma obsessdo para homens como
Frederick Winslow Taylor, era uma necessidade do mundo capitalista que se erguia. Em sua
justificativa Taylor concebe o seu método como uma revolugdo mental que trard maturidade
para o trabalhador:

Agora, em sua esséncia, administracdo cientifica envolve uma revolugéo
mental completa por parte do trabalhador envolvido em qualquer
estabelecimento ou atividade particular — uma revolucdo mental completa de
parte desses homens em relagdo as suas obrigacdes para com seu trabalho,
seus colegas e seus empregadores. (BAZANINI, 2005, p. 43, extraido de
TAYLOR, 1912).

Volume 38 | n° 1 | pp. 157-176 | e-ISSN: 2237-4418 Ano 2023 | Revista Pensamento & Realidade



samento
&

ealidade
168
E, mais adiante, justifica que essa maturidade trara beneficios tanto para os empregadores
quanto para os trabalhadores.

Ambos os lados reconhecem que quando substituem o0 antagonismo e 0
conflito por cooperacdo amigavel e solidariedade tornam-se capazes, em
conjunto, de aumentar tanto esse excedente que passa a haver amplo espago
para um substancial aumento de saldrios para o trabalhador e aumento
igualmente significativo dos lucros do industrial. (BAZANINI, 2005, p. 43,
extraido de TAYLOR, 1912).

Ideologicamente, 0 modelo propde a ideia de que o trabalho é uma benc¢éo para a natureza
humana corrompida pelo pecado e, ao mesmo tempo, adota o conceito de que o ser humano é
influenciado exclusivamente por recompensas salariais, econémicas e materiais, o que justifica
e disfarca a opressédo do modelo.

Com base nesses aspectos empirico-racionais, Taylor validou o experimento de seu
Modelo de Administracdo Cientifica, na pratica procurando, inicialmente, um sujeito
fisicamente forte que atribuisse grande valor ao dinheiro. O individuo escolhido foi um
grandalh&o imigrante holandés, a quem ele chamou de Schmidt (TAYLOR, 1990, pp.41-46).

Schmidt, como os demais carregadores, ganhava 1,15 dolares por dia, 0 que. mesmo
naquela época, mal dava para uma pessoa sobreviver. Taylor ofereceu I, 85 dolares por dia para
gue Schimdt fizesse exatamente aquilo que mandasse, sem nada questionar, pois, esse era a
condicdo necessaria para o0 aumento do valor da hora de trabalho.

De posse desses incentivos salariais, Schmidt se submeteu totalmente, Taylor passou a
ordenar que ele carregasse os lingotes de ferro, alternando diversos Fatores do trabalho para
verificar o impacto que as mudangas teriam na producgéo diéria de Schmidt.

Como parte do acordo, em alguns dias, por exemplo, Schmidt deveria erguer o lingote
dobrando os joelhos; em outros, deveria manter as pernas retas e usar as costas. Taylor
experimentou periodos de descanso, velocidade dos passos, posturas para carregar e outras
variaveis. Depois de um longo periodo ensaiando cientificamente varias combinagfes de
procedimentos, técnicas e ferramentas, Taylor conseguiu obter o nivel de produtividade que ele
julgava possivel.

Designando a pessoa certa para o trabalho, com as ferramentas e o0 equipamento corretos,
fazendo o trabalhador seguir exatamente suas instrugdes e motivando-o pelo incentivo
econdmico de um salario diario significativamente mais alto, Taylor conseguiu alcangar seu

objetivo de 48 toneladas. A média anterior era de 12,5 toneladas.
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Desse modo, utilizando técnicas de cientificas no processo de producdo, Taylor conseguiu
definir a melhor maneira de fazer cada trabalho. De posse dessas informaces, poderia, depois
de selecionar as pessoas certas nas funcdes certas treina-las para que executassem as tarefas,
precisamente, de forma mais eficiente possivel e, com esse intuito de motivar os trabalhadores,
concebia planos de incentivo salarial como recompensa pela produtividade, como fizera com
Schmidt.

De maneira geral, os resultados excederam as expectativas patronais. Taylor obteve
melhorias constantes na produtividade, aumentando a produtividade acima de 200%,
reafirmando o reafirmou o papel dos gerentes de planejar e controlar e o dos trabalhadores de
executar as tarefas designadas conforme instruido pelos chefes, fundamento na premissa que
todo trabalhador tem o seu preco.

E, assim, Schmidt foi utilizado como “cobaia” para que os patrdes pudessem chegar ao
modelo do “trabalhador ideal”. Eis todo o maquiavelismo de Taylor.

Fator 4. Superacdo dos dilemas éticos

Taylor era, antes de tudo e acima de tudo, um Maquiavel moderno, dotado de genial
capacidade de compreensdo, formulacdo e execucao das politicas mais favoraveis aos interesses
dos donos de empresas, da classe dominante de seu tempo. Possivelmente se constitua no mais
consequente ser politico do tempo moderno.

Possuidor, desde crianca, de um temperamento autoritario, enérgico e determinado,
absolutamente intransigente, provocava medo e repulsa por onde passava em consonancia com
os escritos de Maquiavel se, para o governante seria melhor ser amado ou temido “seria
necessario ser uma coisa e outra; mas, como é dificil reuni-las, em tendo que faltar uma das
duas ¢ muito mais seguro ser temido”.

Sua contribuicdo fundamental né&o se situa na esfera da economia, da administragdo de
empresas, como geralmente se supde. Seu achado decisivo, essencial, se localiza no terreno da
ciéncia politica, da politica, da arte de gerir o destino da “polis”, de influir, de modo radical,
extenso, profundo, sobre a vida mesma, em todas as suas dimens@es, dos homens.

O deslocamento, dos trabalhadores para a direcdo das empresas, da possibilidade de
determinagédo dos processos, do ritmo do trabalho, dos movimentos a executar no decorrer da
producdo, reinaugura, agora de modo plenamente vocacionado a mais absoluta dominacéo, o
regime da grande inddstria, forma mais plenamente acabada de organizacdo da producdo no
tempo/ espaco moderno.

O esforgo para tornar a Administragdo uma ciéncia e retirar das mdos do operario o

planejamento e o controle da producdo era mais do que uma obsessdo para homens como
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Frederick Winslow Taylor, era uma necessidade do mundo capitalista que se erguia (SANTOS,
2019).
3.2.3. Racionalidade instrumental do modelo Toyotismo

O Toyotismo é um modelo de producdo industrial que surgiu no Japéo no final da década
de 1970, desenvolvido por Taiichi Ohno e Eiji Toyoda, baseado na produgdo sob demanda, com
0 objetivo de eliminar o desperdicio durante o processo e, principalmente, evitar a acumulacéo

de mercadorias no estoque.

Fator 1. Analise do contexto social e a implantacdo de novas metodologias

Até meados do século XX, o sistema de producdo Taylorismo/ Fordismo propiciou bons
salarios aos trabalhadores ao potencializar o consumo e, a0 mesmo tempo, favorecer a
arrecadacao de impostos que financiavam servicos publicos.

Todavia, com a crise do petréleo, em 1973, o Modelo Taylorista/Fordista ja ndo era capaz
de oferecer a variedade e diversidades de produtos que o mercado globalizado exigia, além do
houve aumento do setor de servicos resultante da automatizacéo intensa da producdo. Surgiu,
entdo, a necessidade de se encontrar formas mais flexiveis de organizacdo da producdo para
atender as novas dindmicas do mercado.

O modelo Fordista/Taylorista necessitava de uma reestruturacdo, sem, no entanto,
desprender-se do proposito capitalista. Tratava-se de reorganizar os ciclos produtivos,
preservando seus fundamentos essenciais — o capital. O Toyotismo ganha espaco ao propor uma
nova forma de organizacdo do trabalho, flexivel, exigindo menor concentracdo de estoque,
simplificando o sistema Fordista de producéo.

Ou seja, o Toyotismo consolida uma filosofia de gerenciamento que procura otimizar a
organizacdo de forma a atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, na mais
alta qualidade e ao mais baixo custo, a0 mesmo tempo em que aumenta a seguranca e o moral
de seus colaboradores, envolvendo e integrando ndo sé manufatura, mas todas as partes da

organizacao.

Fator 2. Os pressupostos implicitos e a disseminacdo da ideologia

O Toyotismo direciona a producdo pela demanda, além de variada e bastante heterogena
fundamenta-se no trabalho operario em equipe, com multivariedade de funcdes e flexivel. Ndo
visa transformar o empregado em um “gorila amestrado" (Experiéncia Schmidt), mas sim em

um “comandante estressado”, uma vez que, no gerenciamento pés-moderno 0s empregados séo
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concebidos como “colaboradores” que executam trabalho em equipe e sdo participes nas

decis6es (Ribeiro, 2020).

O Toyotismo pode ser concebido como uma ideologia organica” centrada na amplitude

de valores e regras de organizacdo da producdo que sustentam uma serie de protocolos

organizacionais. O sistema Toyota elimina sete desperdicios, conforme quadro 3.

Quadro 3. Elenco dos principais desperdicios evitaveis

DESPERDICIOS EVITAVEIS

DESCRICAO

Elimina a superproducéao

Perdas por produzir além do volume programado
ou requerido, sobram pecas/ produtos.

Elimina a perda de tempo

Perdas decorrentes de uma producdo realizada
antes do momento necessario, Ou seja, as
pecas/produtos fabricadas ficardo estocadas
aguardando a ocasido de serem consumidas ou
processadas por etapas posteriores.

Elimina as perdas com transporte

O transporte ¢ uma atividade que ndo agrega
valor, e como tal, pode ser encarado como perda
que deve ser minimizada. A otimizagcdo do
transporte , no limite, a sua completa eliminacéo.

Elimina perdas com operacodes

As parcelas do processamento que poderiam ser
eliminadas sem afetar as caracteristicas e funcdes
bésicas do produto/ servico.

Elimina perda com a formacao de

A perda sob a forma de estoque de matéria-prima,

estoques material em processamento e produto
Elimina o movimento com | As perdas por movimentacdo relacionam-se aos
transporte movimentos desnecessarios com transportes e

mercadorias,

Elimina os defeitos posteriores -

As perdas por fabricacdo de produtos defeituosos
é 0 resultado da geracdo de produtos que
apresentem alguma de suas caracteristicas de
qualidade fora de uma especificacdo ou padréo
estabelecido e que por esta razéo ndo satisfacam a
requisitos de uso.

Fonte: Autores baseados em Ohno (1997)

Fator 3. As contradicOes e falacias Idgicas

O Toyotismo oculta a proposta iluséria da valorizacdo do operario como participativo e

integrado ao processo produtivo, um trabalhador polivalente e multifuncional, capaz de

trabalhar com diversas maquinas simultaneamente
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Dos principios adotados pelo Toyotismo, dois principios sdo essenciais: Principios Just-
in-time — o melhor aproveitamento possivel do tempo de producdo e a Gestdo por Stress —
voltado para os discursos da qualidade que mobilizam a todos numa busca permanente por
melhorias que exige uma qualificacdo constante.

O discurso voltado a valorizacdo do trabalho em equipe, da qualidade de trabalho, da
flexibilizacdo e qualificacdo do trabalhador, ocultando, porém, a exploracéo, a intensificacao e
precarizacdo do trabalho inerente a busca insaciada pelo lucro, possibilitando o Toyotismo a
degradacéo das condicdes de trabalho e dos direitos trabalhistas (PORTO, 2021).

A Ldgica da Andlise no Toyotismo enfatiza a necessidade de se evitar os desperdicios em
todos os setores da empresa, promotor de vantagem competitiva em relagdo a concorréncia. A
Loégica da Persuasdo no Toyotismo transmite a ideia de que o funcionario ¢ “colaborador” e
“patrdo” com a transferéncia dos encargos da empresa para os funcionarios.

Enfim, o modelo rege-se pelo principio da flexibilidade, articulado sobre trés vetores
essenciais: 0 envolvimento subjetivo do trabalho, a producéo fluida (recorrendo a utilizagdo de
novas tecnologias de gestdo informatizada) e a producdo difusa por meio da terceirizagéo,

formacéo de redes de colaboradores e, sobretudo, subcontratacao.

Fator 4. A superacao dos dilemas éticos

Desse modo, o local de trabalho se tornou um local de aprendizagem no qual se requer da
equipe inteligéncia instrumental e atitude proativa na resolucdo de problemas.

O supervisor atua como se fosse o treinador da equipe. Os operarios devem ser ensinados
a ajudar uns aos outros, a falha de um elemento compromete todo grupo:

A Toyota trabalha com grupos de oito trabalhadores. Se apenas um deles falha,
0 grupo perde o aumento, portanto esse Ultimo garante a produtividade
assumindo o papel que antes cabia a chefia, 0 mesmo acontece em caso de
falta do funcionério (WATANABE, 1999, p.7)

No sistema Toyota de producéo, as peculiaridades do trabalho em equipe fazem com que

a colaboragdo e a competigdo entre os membros da equipe se tornem indissociaveis.

4. O SUBSTRATO CARTESIANO E RAZAO INSTRUMENTAL
No quadro 4 temos o “sujeito racional” em Descartes, a racionalidade do “homem

econdmico” no Taylorismo-Fordismo e a racionalidade do “homem cordial” no Toyotismo.
Como discutido anteriormente, o conhecimento até entdo eficaz, tende a se tornar ineficaz

quando ocorre mudancas no contexto que inviabiliza os conceitos pré-estabelecidos. Para
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ilustrar essas mudangas, as Regras do Método de Descartes, como fator de revolucéo na histéria

da filosofia s&o instrutivas e serve de parametro para se entender os modelos administrativos.

Quadro 4. Gestdo nos modelos Taylorista-Fordista e Toyotista

REGRAS DO METODO

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS DO

“jamais aceitar algo como
verdadeiro que eu nao
soubesse ser
evidentemente como tal”;
Regra da analise: “dividir
cada uma das dificuldades
que eu examinasse em
tantas  partes  quantas
possiveis e  quantas
necessarias para melhor
resolvé-las”;

Regra da sintese:
“conduzir por ordem meus
pensamentos, a comecar
pelos objetos mais simples
e mais féaceis de serem
conhecidos, para galgar,
pouco a pouco, como que

por  graus, até o
conhecimento dos mais
complexos”;

Regra da enumeragéo:
fazer em toda parte
enumeracoes téo
completas e revisbes téo
gerais que eu tivesse a
certeza de nada ter
omitido”.

empirismo tradicional
* Producdo em massa
* Estoques lotados

“ExperiénciaSchimidt”
* Trabalho individual

* Produ¢ao em massa

* Chefia x
subordinados

* Mérito individual

Ideologia mecanicista
* Gestao rigida

* Foco na quantidade

* Dependente da chefia
* Pouco qualificado

* Niveis Hierarquicos

* Controle rigido

Autoritarismo
declarado

* “Homem
Econoémico”

* Envolvimento
forcado
*Responsabilidade da
chefia

* Recompensas e
punicdes dos
superiores

CARTESIANO DO TAYLORISMO- | TOYOTISMO
FORDISMO
Regra da evidéncia: | Avancar além do Avancar além da producéo

em série
Producéo sob demanda
“Just-in-time”

“Comandante estressado”

* Trabalho em equipe

* Evitar desperdicios

* “Somos todos chefes”

» Compromisso como grupo

Ideologia Organica
*Gestao Flexivel
*Foco na qualidade
*Autonomia dos
Trabalhadores
*Polivaléncia
*Informacoes
compartilhadas
*Transferéncia dos encargos
da empresa para 0s
funcionarios

Autoritarismo refinado

* “Homem Cordial”
 Envolvimento voluntario
* Responsabilidade do
trabalhador
 Autoavaliagao dos
trabalhadores

Fonte: autores.

Nesse quadro comparativo pode-se inferir que Frederick Taylor, na primeira década do
século XX, ao transcender o empirismo tradicional pelo emprego do empirismo indutivista
experimental trouxe os pressupostos da ciéncia mecanicista para a administracéo e, no ultimo
quarto do século, a Toyota, baseado, em um contexto acentuado tecnoldgico, propiciou uma
nova visao das atividades gerenciais pela disseminacdo de uma ideologia organica, altamente

flexivel centrada na amplitude de valores e regras de organizacgdo da producéo.
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Em relacdo aos modelos gerenciais, em lugar de desqualificado, o operério € levado a
polivaléncia. Em vez da linha individualizada, ele integra uma equipe. No lugar da producgéo
em massa, para desconhecidos, trabalha um elemento para satisfazer a equipe que vem depois
de sua cadeia. 0 Toyotismo elimina, aparentemente, o trabalho repetitivo, ultra simplificado,
desmotivante, embrutecedor, no qual ndo temos Schimidt “o gorila amestrado” como no
Taylorismo-Fordismo, mas nos contornos da flexibilizagdo, a transformacao do trabalhador em
pessoa juridica com a transferéncia de riscos e responsabilidades para o préprio trabalhador que
se torna prestador de servicos.

As novas demandas do trabalho, requerem do trabalhador atualizagfes constantes em sua
performance que se traduz em maior produtividade que se reflete em permanente ameaca de
exclusdo (Apolinario, 2016). Essas diferencas ndo modificaram radicalmente as estruturas
rigidas fundadas no Taylorismo/Fordismo, mas forneceu contornos mais apraziveis,
promovendo novas formas de exploragdo apoiadas na flexibilidade. O fetiche da cidadania:
analise de seus fundamentos a partir do desenvolvimento mercantil-capitalista. (Santos, 2019).

Em sintese, “somos todos chefes”, eis o lema do trabalho em equipe no Toyotismo.
Assim, o Toyotismo e as atuais tecnologias de vigilancia do trabalho configuram uma dimenséo
das sociedades do controle em que temos o “garcom servigal” refinado e preocupado com que
se passa na casa”’, designado pelo nome de “colaborador”. Eis o ponto cego da ideologia

gerencial flexivel em que ndo ha regras, mas ha uma lei: as metas que devem ser alcangadas.

5. REFLEXOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA
Desde o inicio do século passado, inumeros estudos foram publicados sobre o

Taylorismo/Fordismo e o Toyotismo. A originalidade desse ensaio esta em discorrer sobre a
racionalidade dos respectivos modelos na perspectiva da Filosofia Cientifica e Filosofia
Aplicada, evidenciando os fatores relacionados a Légica da analise e LAgica da persuasao.

O modelo de producdo do Modelo Taylorista/Fordista entra em decadéncia com a crise
mundial no inicio dos anos 1970. Em 1980, o termo competéncia passou a predominar
comparado ao termo qualificacdo, pelo alto grau de desenvolvimento tecnolégico que resultou
na flexibilizagdo e integracdo dos setores de producdo, reestruturagdo das ocupagOes e,
afrouxamento das regras para ingresso e permanéncia no emprego, dentre outros fatores (DA
SILVA SANTIAGO, 2020; CHAVES, 2020).

Regra geral, pela sua caracteristica do vigiar e punir, esses pressupostos ainda sao eficazes
em ambientes estaveis nos quais tarefas continuas devem ser desempenhadas com precisdo.

Todavia, em periodos de crises sistémicas em que se torna imprescindivel a flexibilizacdo das
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atividades produtivas, o modelo Toyotista se torna recomendavel com vistas a aperfeigoar a
qualidade, eficiéncia e eficacia do processo produtivo.

O termo qualificacdo do Modelo Taylorista/Fordista representava a necessidade de
qualificar funcionarios desqualificados em funcionarios eficientes para exercer tarefas
repetitivas em um sistema de producgéo seriado, homogéneo, controle centralizado e pouco
desenvolvimento tecnoldgico. O termo qualificacdo foi substituido pela expressdo competéncia,
competéncias essenciais, capacidades dinamicas no Modelo Toyotista.

Em termos de submissdo dos trabalhadores, a ideologia e as falacias do modelo Toyotista
sdo qualitativamente mais refinadas comparativamente ao Modelo Taylorista/Fordista.
Enquanto no primeiro € movido por uma l6gica mais visivel de um autoritarismo despético, no
segundo, temos o envolvimento voluntario que se valem de mecanismos mais sutis por meio de
praticas discursivas que apLregoam a valorizacdo dos colaboradores. Mediante tais praticas, as
empresas exercem um novo tipo de controle social em que os proprios trabalhadores atestam
sua realizagéo e satisfacdo com as atividades que desempenham.

A premissa basica foi confirmada: a racionalidade cartesiana constitui o substrato
implicito na racionalidade instrumental dos modelos gerenciais: o0 processo de producdo do
conhecimento de ambos os modelos fez surgir novas metodologias consoantes as exigéncias do
contexto, tais quais, as Regras do Método no periodo mercantilista do século XVII.

Os pressupostos implicitos e a disseminacdo da ideologia sdo habilmente empregadas
como universais abstratos por meio de eufemismos “colaborador”, “somos todos chefes”, em
substituicdo ao termo “feitor” da esteira da linha de producgdo. As contradi¢des permanecem
ocultas e as falacias logicas como, por exemplo, que Administracdo Cientifica envolve uma
revolucdo mental completa por parte do trabalhador, omitindo a exploragcdo do sistema de
producdo como inadequado para o desenvolvimento pessoal. A superagdo dos dilemas éticos
que se evidencia no embrutecimento do trabalhador na Administracdo Cientifica e a
transferéncia de riscos e responsabilidades para o proprio trabalhador que se torna prestador de
servigos, além dos efeitos da terceirizagéo e dos direitos trabalhistas no modelo Toyotista.

Em sintese, o desafio no contexto das primeiras décadas do século XXI estd em tornar a
racionalidade instrumental cada vez mais sutil, uma vez que, a relagdo tempo e produtividade
da racionalidade instrumental do modelo Taylorista-Fordista para um melhor resultado de uma
organizacdo nao sao suficientes e, cada vez mais, a flexibilidade se torna imprescindivel em

uma sociedade cada vez mais complexa, incontrolavel e imprevisivel.
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