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TEORIA DAS ORGANIZAÇÕES E POLíTICA DE RECURSOS HUMANO~

A vari~vel motivacional na polltica,de recursos humanos em
organizações industriais em expansão sistematização das principais
idéias sobre o tema e avaliação de sua operacionalidade. Sugestões pa-
I'aum mode}.o adequado à situação brasileira.
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I INTRODUÇÃO

/,

No presente trabalho, dentro da Teoria das Organizações far -
sc-á uma análise teórica de sua concepção, da natureza da organização,
bem como da forma, pela qual, a variável motivacional tem sido tratada
e quais tem sido os resultados decorrentes desse tratamento.

Levando-se em conta que, em larga medida, consideram-se as
oIoganizações como decorrência direta do fato de que as pessoas não são
capazes, por si só, de sat~sfazer a todas as suas necessidades e aspi-
rações (1) e, por~anto, procurarem, através da coordenação racional de
seus esforços ,_encontrar melhores soluções para seus problemas existen
ciais e ambientais, mediante a associação para a realização de propós!
tos,comuns, por meio da divisão do trabalho e da hierarquia da autori-
dade decorpe, de modo imediato, a conceituação ,de ozgand aaçjio como e "a
--coordenaçãode diferentes atividades,de contribuintes individuais, com
a finalidade de efetuar transações planejadas com o meio ambiente"(2) •
.Dentro deste quadro de-referência, embora busque o indiv!duo, inicial-

c-

'mente, a satisfação de seu auto-interesse, é capaz de interiorizar ou-
tros objetivos mais ,amplos, menosego!sticos e interesseiros, incorpo-
:rando-os como seus, o que torna a motivação da ação humana mais compl!,

,..%a. '

,As causas do comportamento humano encontram-se nas necessida-
,des básicas do homem, que, segundo A. H. Maslow, em sua obra "Motiva -
tion and Personalit:t:",Harper & Brothers, New York 1954, compõem um

,(1) - Lawrence, Paul R e Lorsch, Jay W. "O Desenvolvimento Organizacio
.naL - Diagnóstico e Ação", Editora Edgard BIUcher Ltda, S.Paulo,
'1972.

(2)- Schein, Edgard H. liAPsicologia na Organização", Livraria clássi
ca Editora, Lisboa, Portugal, 1968.
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conjunto complexo e variável, demandando permanentemente satisfação,
nunca atingindo um estaçlode realização plena. Quando uma necessidade

,
é satisfeita, surge imediatamente outra que, por sua vez, e sucedida
por outra, e assim por diante, numa cadeia sem fim. Nesta sucessão in-
findável, entretanto as necessidades não têm a mesma intensidade ou im
portância para a pessoa : elas se hierarquizam, constituindo uma es
cala, iniciando-se pelas 'de sobrevivência do organismo, as fisiológi -
cas, as primeiras da escala, predominando sobre todas as demais - qua~
do h~ ca~ência de pao, o pão ser~ a ~nica necessidade do homem (l).Uma
vez satisfeitas estas necessidades, surgirão as de segurança, visando
a manutenção do "status quo", ou seja, a proteçãt;>contra futura priva-
ção da satisfação'das necessidades fisiológicas, contra a ameaça de
perigos f:1sicose das influências negativas ao meio ambiente, que p~
nham ~m risco a situação presente de satisfação. Atendidas estas duas
nec~8sidades, a pessoa buscará satisfação de suas necessidades so-

/'

<::1ais,relativa's-à tendência do ser humano de pertencer a grupos so-
oiais, de ter e receber amizade e amor, de ser aceito. As necessidades
seguintes a despontarem são as do ego, ou seja, as referentes ao dese
jo deautoconsideração, autoconfiança, autoestima e, consequentemente,
à necessidade de Itstatus"-social. Finalmente, ao n:1velmais alto, en-
contram-se..as neceeeâ dadee de auto-realização, ou seja, as de efetiva-
çãd de toda a potencialidade do ser humano.

Sendo as organizações compostas de pessoas, tendo necessida -
deá básicas a serem atendidas, há de se estudar essas exigências natu
rais dos homens e as consequências de sua não satisfação. Deve-se ter-
presente, também, que a organização, considerada como um sistema aber
to, existe e interage em um meio ambiente em constante mutação, exigi!!,

(1) - Hc Gregor, Douglas "Os Aspectos Humanos da Empresa", Livraria E-
ditora Cl~ssica, Lisboa, Portugal, 1970. pÇ3_Ô 69
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do constantes adaptações para sua sobrevivência. Cabe, pois, uma anál!

se de como podem os ind;i.viduos,enquanto membros de organizações, con

tribuir para sua adaptação ao méio e que expectativas têm para adequar

seu comportamento às necessidades da organização, justificando, desta

forma, a análise proposta da variável motivacional, dentro de uma pol!

tica de recursos humanos~

Desenvolver-se-ão estudos em relação à natureza da or-gand.za

ção, as principais teorias de conteúdo e de processo sobre motivação

na organização, sua sistematização e avaliação do nivel de sua opera

cionalidade, entraves conceituais e econômicos,sociais e culturais •.
a

operacionalidade,no caso do Brasil, com base em quinze anos de expe

riência na área, em duas grandes empresas nacionais etresmultinacio-

Dais operando no Brasil.

Considerando-se a existência de poucas experiências práticas,

"em nosso meio, sobre o assunto, e que apenas .recentemen.te 'Item desper
.. -

. ~.

-tando a curiosidade de pesquisadores e.administradoressobre os aspe.s,

tosmotivacionais da adaptação ,das organizações às variações do meio -

ambiente, não ensejando portanto, uma pesquisa de campo e uma análise-

critica teórico-empirica,. adotar-se-á análise cr1tica comparativa das

teorias exã.at entee ; a partir de um esquema definido, a fim de se cote
.', 11.Jar as var:l.asteorias existentes sobre o tema, conhecendo-se as condi

ções sobre as quais se i'undamentam. Analisar-se-ão seus pressupostos -

·.básicos e considerar-se-á a viabilidade prát.ica de seus desenvolvimen-

~os,seguindo-se o esquema sugerido nas "Normas para apresentação de

proposta de dissertação", fornecidas pela Escola de Administração de

.Empresas de são Paulo da Fundação Getúlio Vargas (Categoria A, tipo 11).

··0desenvolvimento econômico do país nos últimos anos tem dado

grande ênfase aos problemas de. pessoalnasempresas,quersejam indus-

triais, comerciais, de prestação de serviços ou de economia mista, tan

"
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to por parte da iniciativa privada· como por parte do governo. Compree!!.

deu-se que a expansão da economia e, por consequência, das empresas ,
depende diretamente da adaptação, formação e desenvolvimento de recur-

.sos,humanos, sem o que o crescimento econômico da nação se veria seria

mente ameaçado.

Nesse sentido, Lei NO 6297, de 15 de dezembro de 1975, foi

promulgada com o objetivo de criar e desenvolver recursos destinados à

formação, aprimoramento e qualificação de mão-de-obra, através de in-

.centivo fiscal, pela dedução do lucro tributável para efeito do impos-

to de renda, do dobro das despesas comprovadamente realizadas em proj~

tos de formação de pessoal. Desta .forma,busca-se estimulara iniciati

va privada a participar, de uma maneira paralela ·ao sistema educacio -

nalformal, para a'elevação do n!vel de ·tecnologiados recursos huma-

:nos, a fim de tornar possível· a rápida expansao da economia que, sem -

medidas de,-c~ráter urgente no campo da -formação e desenvolvimento de
1

l"ecursos humanos, correria oriscodese-verestrangulada.

-Houve, evidentemente,a compr-eenejiorde "que é absolutamente ne
, .cessarl.O o desenvolvimento· dos recursos humanos para corresponder ao

dos demais fatores de produção,comotecnologia maquinaria e equipameE,

tos, mélhor_ utilização de matérias-primas. Na realidade, o desenvolvi-

mento de recursos humanos deverá se antecipar aos demais, pois é sua

cond í.çâo e causa. Emumpals·emde·senvol vimento, tem-se quc.importar-

tecnologia, equipamentos às -vezes :'recursos -financeiros ou ·matéria-pri-

ma, mas evidentemente, .nãose importam:recursos..humanos .-.háque se en

contrar a solução demão-de-obraqualif.icada 'paraa expansão da econo

mia dentro de nossas fronteiras, .e,·.parececlaro ser -esta a solução

qUê se está tentando conseguir •

.O crescimento das organizações, em proporçoes de gigantismo -

.--~,\. .-
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nunca dantes conhecidas em nosso pa1s, criou uma enorme demanda de
mão-de-obra, desde trabalhadores braçais, sem qualificação profissi~

..
nal e de n1vel primário de escolaridade, até funcionários altamente
qualific~dos tecnicamente e, em especial de pessoal de nivel gerencial.
Pretendeu-se inicialmente, suprir esta demanda através de cursos de
formação profissional, como SENAI e SENAC, bem como por inúmeras esco
las privadas, que criaram programas profissionalizantes de curta dura-
ção, somando-se os esforços das próprias empresas, mantendo seus ,pro-
prios programas internos de formação e desenvolvimento de pessoal.

Inúmeras empresas e profissionais de consultoria em formação-
e treinamento de mão-de-obra surgiram e cresceram, colaborando com as
empresas pomer~iais,industriais e de serviços nes~a tarefa. Sensibili
zados por esta situação alarmante, 06 governos estadual e federal
transformaram os cursos .escolares regulares oficiais de segundo grau
em cursos profissionaiizantes e estão procurando adaptar os currículos

. /~. .

escolares às necessidades profissionais existentes nas empresas.

Esta preocupação pela formação e desenvolvimento de recursos
humanos é também atestada pelas várias publicações de periódicos esp!
cializados,' tais como "Praxis", "RI" editado pela Associação Paulista- ,
de Administração de Pessoal e Associação Brasileira de Administração -
de Pessoal, "Treinamento de Executivos", editado pela Secretaria do
Planejamento da Presidência da República, "Executivo", da Fundação pa-
ra o Desenvolvimento de Recursos Humanos do Governo do Estado do. Rio
Grande do Sul, bem como por inúmeros artigos publicados sobre o assun-
to em vários periódicos e jornais~ como "~",ItRevista IDORT","Exame",
"Planejamento e Desenvolvimento" editado pela Secretaria do Planeja -
mento e Coordenação Geral,-da Presidência da República. Esta preocupa-
ção foi culminada pela criação do "Programa Nacional de Treinamento de
Executivos", pelo Governo Federal, cuôa exposição de motivos é, por si

',.
o •• '.~
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só, elucidátiva:

UExcelentlssimo Senhor Presidente da República:
O desenvolvimento econômico, cientifico e tecnológico do Pais
vem determinando a necessidade da capacitação de administrad~
resde empresas, em seus váriosnlveis de especialização, ta~
to'no setor público, como no privado. Além disso, a pesquisa
de problemas organizacionais e administrativos, visando adaE
tá,..losàs caracterlsticas p~culiares da realidade brasileira,
é uma exigência qualitativa que deve acompanhar qualquer es-
forço pretendendo a formação de gestores e administradores. A
-modernização da e"mpresanacional, uma das grandes metas do I

-Plano Nacional de Desenvolvimento, só se operará se, paralel~
mente à ~eformulação das estruturas de capital e de esforço
de modernização; tecnológica, houver uma real obsorção, pelos
empresários, dos'nov~s métodos de gestão e controle.
/"

Recentemente levantamento publicado na "Revista de Administra
ção de Empresastl, da Fundação Getúlio Vargas, mostra que en
tre os principais fatores ~esponsáveis pelas concordatas, na
área da pequena e média empresa, situam-se a falta de planej~
mento, ausência.de sistemas de informaçôes e falta desiste
_,masde controle da atuação dos diversos departamentos. Outro
estudo, promovido pelo BNDE, mostra que na indústria téxtil
de dois dos mais importantes Estados da Federação, somente
30% das empresas estavam aparelhadas, administrativamente, p~
ra reestruturar-se mediante a assistência financeira do Gover
no. \.

A mudança da mentalidade do empresáriO é um processo compiexo '
que envolve fundamentalmente a sua partiCipação. O estimulo e

-apoio do Governo sao, entretanto, essenciais."

"
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Realmente, desnecessária seria qualquer outra argumentação

para se justificar a importância da formação e desenvolvimento de re
cursos humanos e, em especial, de executivos. Ora, ocorre, segundo

Chester Barnard, precursor da moderna Teoria da Organização (1), que
incumbe ao executivo a manutenção das comunicações nas organizações,o
assegurament;o de serviços essenciais aos individuos e a formulação de
propósitos e objetivos. Estas incumbências dependem diretamente de
sua atitude, não SÓ para com a organização, mas também para com sua
função. O primeiro passo a Ber dado,para o 9.esenvolvimento das orga-
nizações é, pois, a adequação da atitude do executivo para com a org~
nização e para com a sua posição.

Considerando-se que as pessoas agem em função de suas atitu-
des, conceituando-se atitude como a predisposição para agir de acordo
com as suas percepçoes e:as suas opiniões, pode-se afirmar que as pe~

.. . .- - ----soas sao influenciadas em suas opl.nl.oese percepçoes e, consequente -
/

mente, o mais importante no desenvolvimento das organizações para se
adaptarem às constantes mudanças ambientais, é a criação de atitudes-
adequadas em seus executivos. Assim'taspessoas têm comportamento de-
termipado por suas atitudes, por sua vez dependentes de suas necessi-
dades básicas, que são, em última análise, os motivos do comportamen-
to humano~'Como as organizações se compoem de pessoas e estas têm
aeus comportamentos causados, isto é" resul tantes de'necessidades a
serem satisfeitas, mister se faz a análise da motivação humana e de
sua 'influência nO,desenvolvimento organizacional, ou, em outras pala-
vras, necessário se faz se analisem quais são e como são atendidas es
tas'exigências e sua repercução nas organizações.

Assim, para que se possa adequar a organização, considerada

(1) Bar-nard, Chester I. " As Funções do Executivo'~, Editora Atlas S/Asão Paulo, 1971

, "', ~".'.-.. , "
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um sistema aberto relacionando-se e interagindo com o meio ambiente,
às constantes novas si~uaçõest que demandam estado mais desenvolvido,
é preciso que se analise a causalidade do comportamento humano e como
este se ,relacioná com a organização.

o desenvolvimento e o crescimento das organizações implicam
não só no desenvolvimento de recursos tecnológicos, financeiros e de
mecanização, como também e.sobretudo no desenvolvimento de recursos
humanos, tornando-se necessária a análise crItica, não só das técni
cas e métodos dispon!veis, mas das próprias bases teóricas que as sus
tentam. Tanto as teorias como a maioria das experiências práticas na
~rea são alien!genas, não tendo sido verificado, sob análise adequada
se em nosso meio ocorrem as condições sob as,quais as teorias se
supõem válidas, estando, assim, em implantação as primeiras experiên-
cias locais.

/'

,Des'ta'f.orma,neste trabalho se propõe analisar a viabilidade
da aplicação prática das técnicas desenvolvidas no campo da teoria e
o comportamento dos recursos humanos, no que diz respeito à motivação
e ao desenvolvimento de organizações, a fim de que se possa fazer fa
ce à complexidade cresce~te de uma ordem institucional nova, em ra
zão do des.e.nvolvimentoeconômico do paIs.

o gigantismo das organizações parece f~zer parte fundamental
desse processo, cujas implicações em termos de recursos humanos afig~
ra-se não ter sido tão estudadas quanto as de ordem mais palpável, c2
mo as tecnológicas e financeiras, que, embora de extrema relevância ,
não são suficientes para a formulação de diretrizes globais para as
grandes organizações, pois o aspecto comportamental ede recursos hu
manos não têm sido considerados na mesma extensão.'

" T
I
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1I·- CONCEPÇCES CONTEiv1PORÂNEAS DE ORGANIZAÇÃO

A Organização e o Ambiente

O Comportamento Humano na Organização

A ampliação do conhecimento humano exerceu, indiscutivelme~

te, nas últimas décadas', enorme influência na concepção das organiz,!

ções. Inúmeros estudos enfocaram o impacto da tecnologia sobre a org,!

nização; o comportamento humano é influenciado pela tecnologia e ou

.tras condições ambientais, refletin.do-se diretamente na estrutura das

organizações. As contribuições das ciências do comportamento têm sido

decisivas nas formulações das teorias sobre a organização, enfatizan

do-se a necessidade da mudança do comportamento humano, a fim de se

adaptar às exigências ambientais.

O objetivo.da administração, com relação à mudança, na org,!

,.ilizaçãor;laciona-se com mudanças no :conhecimento, mudanças atitudi

nais, mudanças comportamentais, mudanças do desempenho do grupo ou mu

'danças da própria organização. Comotambém.ressaltaRensis Likert, o

fator tempo não p~de deixar de ser correlacionado com o processo de

'mudança, podendo-se esquematizar a relação entre as dificuldades en-

\

~r'fico 1, abaixo:

volvidas pela mudança e o tempo envolvido,· conforme demonstrado no

a1ta

ciificuldade

envolvida

baixa

comportamento
grupal

comportamento
individual

atitudes

conhecimento

curto .~....r.Ilt---- tempo envolvido ----fllra._••.•..longo
Gráfico 1
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'Observa-se que a mudança na área do conhecimento se faz

maia facilmente e mais rapidamente, sendo seguida pela mudança de ati

tude. Há que se considerar, entretanto, que a estrutura do conhecime~

to difere da estrutura de atitudes, a qual ~ influenciada pelo compo-

nente emocional, podendo as mudanças de atitudes ser positivas ou ne

gativas. Enquanto que as mudanças nos dois primeiros nIveis são mais

fáceis de ocorrer, a mudança do comportamento grupal ou organizacio-
-"

nal ~ mais difIcil de ser provocada, envolvendo.um perIodo de tempo

mais longo.

A mudança comportamental é tão fund~mental para a organiz~

ção er portanto, para a sOciedade, considerad~ a macro-organização ou

.somatória de todàs as organizações, que Paul Hersey e Kenneth H.

B1anchard (1), afirmam:
./ "Na realidade,' o destino do homem pode depender da maneira

pela qual as ciências d'o-comportamento consigam resolver,-pela com-
/'"'. .

preensãoe pela execução de mudanças, os conflitos existentes" •
.-

Administradores e pesquisadores da Teoria da organização

procuram resposta para a questão fundamental: "Que tipo de organiz~

ção ~eve a empresa se tornar para tratar com as várias condições eco

n~micas, tecnológicas e "de mercado?" (2). As mais modernas correntes

de est.udoIsobre a organização procuram as relações existentes entre

os.estados e processos da organização e as demandas 'externas do am-

biente, podendo-se afirmar que a estrutura da organização ~ uma repr.2,

dução do ambiente em menor escala, demonstrando o gráfico 2 as in-

fluências exercidas pelo ambiente na estrutura da organização:

(1) - in Psicologia ~ara Administradores de Empresas, Editora da Uni
versidade de Sao Paulo, 1974, p~gina 3

(2) .~ in Lawrence & Lorsch, As Empresas e o Ambiente, Editora Vozes,
1973. página 17

.'
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Organização

Gráfico 2

Segundo Buckley, as organizações sao sistemas abertos, em

constante intercâmbio com o meio ambiente, que reproduz em .sua estru-

/'

"E a medida que vamos escalando os n!veis dos sistemas, ve-

·rificamos que ossi·stemas vão se tornando cada vez mais abertos no

.sentido de se empenharem num interc&mbio mais amplo com uma variedade

.maior de aspectos do meio,isto é, são. capazes de mapear ou r-esponde r .

seletivamente a uma esfera maior e a.maiores detalhes da intérmina

A estrutura da organização é um mapa que reproduz o ambien-

te~ Pode-se, portanto, afirmar que a organização se compõe de três

'variáve-is fundamentais:

·condições ambientais

estrutura

comportamento
(.1)- Buckley, Walter Frederic, A Sociologia e a Moderna Teoria dos

Sistemas, Editora USP, 1971, páginas 81 e 82
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Nenhuma das três variáveis existe isoladamente, mas encon

trarn-se em estado de interação continua.

'A organização é um sistema, um grupo organizado que existe

par~dar uma resposta a uma necessidade de acordo com seus recursos.

A" resposta, ou "out-put", no momento em que sai da organização passa

a compor o ambiente; os recursos utilizados pela organização, quer c~

mo entradas, ou "in-puts", quer como meios de processamento, também

são originários do meio ambiente, assim como a necessidade a ser sa-

·tisfeita também surge do relacionamento da organização com o ambiente.

Desta forma, não se pode desassociar a idéia de organização do meio

ambiente: "Está visto que, naturalmente, o sistema e o meio consti-

tuem subpartes de um sistema mais amplo, que frequentemente precisa

ser tratado em seu próprionivel." (1)

A principal caracterlstica do ambiente é a incerteza. O re

lacionamento organização':ambiente se distribui em um "continuumll cer
/"

" .
teza-incerteza, cujo grau é condicionante da' estrutura da organização;

entretanto,.há de se ter presente que o ambiente 'se encontra em contl

nua mutação,.quer rio.tempo quer no espaço. A organização não .sera ,

poiSi a mesma em instantes e ou lugares diferentes. A~ decis3es toma

das pela direção da organização tem por escopo atender suas necessida

des em determinado lugar e tempo. Que tipo de organização melhor aten
. ,

dera as neces~idades de vendas de determinados produtos? Até que pon-

to o pessoal de pesquisa deve ser controlado? Que procedimentos e al

terações se fazem necessárias para a criação de produtos novos? Como

melhorar a coordenação e integração de várias atividades das sub-uni-

dades que comp3em a organização?\Como criar e modificar meios de in

centivos que propiciem maior eficiência no corpo diretivo da organiz~

(1) - in Buckley, op.cit.página 81

t"'-':'
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ção e em seus demais componentes humanos? A Teoria das Organizações

procura apresentar propo?ta de solução para estas e outras infinitas

questões, relativas a adaptação da organização à sua realidade.

As organizações, em seu gigantismo crescente, ultrapassam

os limites das comunidades onde originariamente se instalaram, torna~

do-se multi-estaduais ou mu1tinacionais. As condições geográficas in

duzem condições diferentes de cultura, a que a organização tem que-se

adaptar.

A tecnologia moderna encurtou as dimensões do mundo, e as

distâncias se tornaram de tal forma curtas, quer no tempo quer no es-

paço, a po~to de o mundo voltar a situação de aldeia global; um acon-

tecimento ou conhecimento adquirido em alguma parte dp mundo, em cur

to pr.azo, ref1ete- e repercute na organização, onde quer que ela. se e},!

contre. No entanto, para uma organização em particular, o tipo de pr,2

.dut.o , o seu_ público cliente, o processo adotado, a mão-de-obra utili-

zada, a Nação onde se encontra, apresentam condições diferentes e p~

cu1iares, às quai-s deverá se adaptar. A· partir da Escola de Relações

Humanas, o ponto· focal das correntes sobre a organização passou a ser

o homem, ou melhor, grupos de homens~ visto que o homem, por si só ,
nao se realiza.

"Finalmente, a maioria das teorias da personalidade afirma

que esta só se completa, se organiza e se integra quando estabelece

contacto com outras pesso~s, id~ias ou organizaç;es sociais." (1)

"O indiv:f.duoque age - a pessoa psicológica - é essencia1-

mente uma organização que só se desenvolve e mantém num intercâmbio

simbólico, continuado com outras pessoas, e através do .mesmo

(1) - Argyris, Chris, in Personalidade e Organização, Ed. Renes, Rio
de Janeiro, la ediçio, .p~ginas 61-62 ..

...•.•.,..., i.
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Assim, em todas as correntes , a ênfase tem sido colocada.

no fato de que a organização Sé compoe de pessoas, ou melhor, de gr~

pos de ~essoas. O comportamento humano na ~rganização se origina ou

~ resultante de um ou da combinação dos seguintes fatores:

1 - individuais - decorrentes da natureza da personalidade

humana

2 - pequenos grupos informais - regidos pela psicodinâmica

de grupo, objeto de estudo da psicologia

social

3 orgânicos (ou organizacionais) - formais, analisados p~

10 estudo da burocracia

.Na realidade, a organizaç;o ~ um todo resultante d& dois

componentes essenciais, o individuo e a organização formal, ou seja,

a estrut~ra~

Q Ambiente e a Mudança Comportamental

Considerando que o ambiente' influi decisivamente na estru-

tura da organização e que está em constante mutação, variando conti

nuamente as condições que afetam a organização, o aspecto' mudança

torna-se essencial, não s~ para ~ crescimento e desenvolvimento da

organização e de ·seus componentes, mas principalmente para sua sobre-
." .vJ.vencJ.a.

As funções administrativas de planejar, organizar, motivar

(1) - Buckley, Wa1ter Frederick, in A Soci0105ia e a Moderna T~oria
dos Sistemas, Editora Universidade de Sao Paulo, 1971, pag.72

" ~ t . -T
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e controlar, são consideradas centrais por alguns autores. Planejamc~

to envolve o estabelecimento de metas ou objetivos para a organização,

bem como o desenvolvimento dos ,planos de trabalho, indicando como es

sas metas deverão ser realizadas. Elaborados os planos, a fase se

guinte, a organização, se caracteriza pela 'reunião dos recursos neces

sários: matéria-prima, moeda (recursos financeiros), máquinas (.equip~

mentos), métodos (tecnologia) e mão-de-obra (recursos humanos),da

forma mais eficiente, para que os objetivos sejam alcançados; organi-

zaçao significa, assim, 'a integração de recursos. De todos os recur

sos utilizáveis pela organização somente um tem vida própria, sendo

todos os demais inanimados: os recursos humanos, dos quais todos os

demais dependem - as fases de motivação e controle, então, são decor

rentes da exi~tincia dessa depend;ncia.

A dependência dos demais recursos ao ser humano para que te

nham qualquer utilidade para a organização, realça a importância 'de
,/

'se conh~c'er melhor e adequadamente esse recurso básico, pois a organ!

zação, qualquer que~fosse,sua finalidade ou objetivos, que .,possu~sse

matéria-prima da melhor qualidade e em quantidade ilimitada, tivesse-

a sua disposição recursos financeiros sem limites, bem como, os equi

pamentos e inatalaç~es mais aperfeiçoadas e amplas e adotasse a tecno

logia a mais avançada, necessariamente não seria a mais eficiente ou

sequer teria ~ossibi1idade de qualquer atividade ou produção sem re

cursos humanos adequados e eficientes. Sem estes, a organização nada

mais seria do que um enorme depósito de dinheiro, de excelentes mate

riais, máquinas, manuais e mapas, desenhos e projetos de sistemas e

processos de produção, mas não produziria nada.

"Nenhuma organização, ao que parece, tem vida sem aspe,!!
soasU (1)

(1) Argyris, Chris, in Personalidade o Organização, Editora Renes ,
Rio de Janeiro, la edição, pag.26
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A maior organização empresarial, a General Motors, que ocu

pao l7Q lugar entre as maiores entidades econômicas do mundo, super!

da, portanto, somente por 16 pa!ses do mundo ocidental, tem como le-

:ma: "os recursos humanos são nosso maior patrimônio", o que explica

à interesse demonstrado, através das mais variadas formas, em todos

.08 lugares, da organização pela pessoa, tendo um de seus mais famosos

presidentes declarado: "Tirem-nos nossos edif!cios, nossas , .maqu~nas
,

ou nosso dinheiro, mas deixem-nos com nosso pessoal e nos constru.ir,!

mos outra General Motors" •

.As funções do administrador são relatadas isoladamente, mas

na realidade, o seu interrelacionamento é de importância fundamental;

conforme exposto no Gráfico 3:
I

.~ _Planejamento~

controle.... '. t ...organização

/~ .... ~

motivação

Gráfico 3

Está claro,'-de forma geral, que as habilidades administra

.tivas estão voltadas basicamente para os aspectos técnicos, humanos

e conceituais:

habilidades técnicas - ...sao as de usar conhecimentos, méto

dos e técnicas e o necessário equi-

pamento para o desempenho de suas

tarefas especlficas, adquiridas a-

través da experiência, educação' e

treinamento;

habilidades humanas são as habilidades no julgamento

do trabalho através de pessoas, in-

cluindo o entendimento da motivaçio

·'·-rl.·•."
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humana e da aplicação da efetiva

liderança;

habilidades conceituais-são as habilidades de entender a

complexidade de toda a organização.

A cor~elaçio entre os aspectos t~cnicos~ humanos e concei-

túais da atividade administrativa é esquematizada no Gráfico 4, notan

do-se que aos n{veis inferiores, as habilidades mais requeridas sao

as técnicas, enquanto que as conceituais se referem ao n1.vel superior

,da administração:

Habilidade de Administração Nece~sária5 nos

'vários N{veis da Organização
I

n!veis de
administração

//

habilidades necessárias
\

administração
superior

administração
média.

HUMANAS

.administraçãó
inferior
(supervisão)

.~~------~~----------------------------------~~
ttl..-4
4> TÉCNICAS
I>
"M
~

Gráfico 4-
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Comportamento e Motivaç;o

, ,O comportamento e basicamente orientado para a consecuçao

d~ objetivos, ou, em outras palavras, o comportamento humano ~'motiva

do pelo desejo de alcançar algum objetivo. O objetivo especifico n~m

sempre, é conhecido conscientemente pelo individuo; muitas vezes se

questiona porque determinada ação teria sido tomada e a razão da ação

humana nem sempre est& aparente ao n!vel do consciente.

As forças que impelem os padrões de" comportamento indivi-

duais~ que caracteriza a personalidade do ser humano, tem -um grau co!!,

siderável de sub-consciente e portanto não são facilmente suscetiveis

de exame e aval ia_ção •

"As pessoas dâ f e'rem entre si não somente por suas habilida

"des mas támbém por suas moti~ações.A personalidade ~ dotada de ener

gia, que decorre de seus sistemas de necessidades, que se relacionam

entre si e conduzem o comportamento humano, até que estejam satisfei-

tas".(l)

"As necessidades dos individuos, portanto, atuam como for

,<i,as.propulsoras ou imperativos no comportamento humano; "os incenti-

vos", também'chamados "metas" são objetos ou comportamentos que satis

fazem as necessidades". (2)

As nec~ssidades, desejos, se hierarquizam, segundo A~ H.
Maslow, in Motivation and Personality; sempre que um desejo é satis-

fei~o, é substituido por outro,' em uma sequ~ncia sem fim. Os motivos

(1) - Argyris, C., op.cit.~ p&g.45
(2)' Tiffin, Joseph e Mc Cormick,

trial, Editora Herder, 1969,
Ernest J., in Psicolo~ia
p&g.467

Indus-
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..tendem a decrescer quando, de algum modo, sao satisfeitos ou bloque~

dos, conforme demonstrado no Gráfico'5:

~ comportamento
Q)

g. tentativa 1
o...•

r:Q

NECESSIDADE
DE ALTA Ili·
TENS IDADE

Gráfico 5

Quando o comportamento, buscando a satisfação da necessida-

de, é bloqueado, frustrado, o indivIduo enceta outra tentativa, até

que atinja o·sucesso, que provocará a manutenção do comportamento até

.que a necessidade esteja satisfeita. A motivação é, pois, a determi-

nante do comportamento humano.

o estado de motivação de uma pessoa influi, também, na for-

.ma como ela pez-c ebe vo mundo, assim como na sua interpretação do que

·percebeu. Há forçasmotivacionais, não racionais, que afetam, quando

não deturpam, as percepções dos fatos reais, sobre os' quais o homem

"racionalmente" fundamenta seu plano lógico de ação. (1)

Como fazer com que o comportamento das pessoas se adapteJ'll

(1) - Tannembaum, Arnold S., in PsicolO$'".iaSocial de OrganizaGão do
Trabalho, Editora Atlas, 1973, pag.53

.'
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~s necessidades e objetivos das organizaç~es e como promover as res

pectivas mudanças, para adequá-lo às'condiç~es ambientais em constan

te mudança? Estas questões têm preocupado inúmeros autores, que '"tem

estudado a Teoria das Organizaç~es e que se dedicaram à pesquisa dos

recursos humanos, seu comportamento e sua relação com os objetivos da

organização, sua estrutura, apresentando perspectivas diferentes:

PeSquisa de William James, sobre Motivação

William James pesquisou quanto o empregado de fábrica poria

de suas habilid~des em seu trabalho, tendo concluldo que, em média, o

trabalhador aplica apenas de 20 a 30% de suas habilidades no trabalho,
f .sem que possa ser caracterizada des~dia no desempenho de suas funções,

• ' fnao o tornando, portantoj pass~vel de qualquer medida disciplinar por

,,'n:egligêné'iaou desinteresse. Quando altamente motivados, os trabalha-

dores utilizam de 80 a 90% de suas habilidades. William James ilus-

trou a influência da motivação no desempenho do empregado, represent~
- ~- .•.•...

da no Gráfico 6, abaixo:

empregado

% habilidades

80 a 90 %

20 a 30 %

Gráfico 6

Pór esta ilustração observa-se que a motivação é menor do

que o desempenho do empregado. Logo, a motivação-das pessoas que com-

"" ., •..." ,,~.'\,
" "

,,0



p~em a organizaç;o ~ extremamente importante para o administrador, em

sua tarefa de tentar obter a realização dos objetivos da organização.

Teoria X e Teoria Y, de Douglas Mc Gregor

Segundo lo1acGregor as convicções sobre. a natureza humana e

o seu consequente comportamento são as bases das decis~es ou -açoes

de quem dirige pessoas. Da análise dessas convicç~es, Mc Gregor con

cluiu existir um consenso, na maioria dos administradores, tendo deno

minado Teoria X, consider~ndo-a como os ideais tradicionais de dire-

ção de controle.

As principais caracter!sticas desta teoria sao: "o ser huma

no médio não gosta intrinsicamente de trabalhar e trabalha o menos
. ~ .que pode", devido a esta'caracterJ.stica humana de desagrado pelo tra-

./' ..
balho, a maior parte das pessoas precisa ser coagida, vigiada, orien-

tada, ameaçada com castigos, a fim de ser levada a fazer o devido es

forço para se alcançar os objetivo? da organização; e o ser humano mê

dio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidades, é relativa'

mente pouco ambicioso e .pretende segurança acima de tudo". (in Aspec-

tos Humanos da Empresa) (1)

Em oposição a esta teoria, .sugere Mac Gregor, com fundamen-

to nos conhecimentos acumulados pelas ciências do comportamento, o

"princ!pio modesto de uma nova teoria", que se referiu como Teoria Y,

cujas idéias sobre a motivação humana são: "o dispêndio de esforço fr
"

sicoe mental no trabalho é tão_natural como a distração e o descanso;

o controle exterior e a ameaça de castigo não são os ~nicos meios de

(1) ..Op.cit., Editora clássica, 1970, pag. 55 e 56

;i. -.. ----., ....- -, --------,-.~~-,,-- - ' . - ".r
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suscitar esforços no sentido dos objetivos organizacionais. O homem

praticará a auto-orientação e o auto-controle, ao serviço dos objeti-

vos que se empenhou em alcançar; o empenho em alcançar objetivos
,
e

fu~ção das recompensasatribuldas ao êxito da tarefa; o ser humano mé

dio aprende, em condições apropriadas, não só a aceitar, mas a procE,

rar responsabilidades; a capacidade de exercer, em um grau relativa-

mente alto, a imaginação, o talento e o espirito criador na solução
- ,de problemas organizacionais, encontra-se em larga escala e nao e es

'cassamente distribulda pelas pessoas; e nas 'condições da vida indus-

trial moderna, as potencialidades LnteLec.tuad.á do ser humano médio

,são utilizadas apenas parcialmente". (1)

O Grupo Humano George C. Homans

.-:-
, ./Analisa Homansa mútua dependência de atividades, intera-

-çoes e sentimentos. Qualquer mudança em quaisquer um desses elementos

,produzirá mudança nos,outrosdois.,Emuma organização certas ativida

des,:interações e sentimentos são essenciais ou requeridos por seus

'membros para sua sobrevivência. Em outras palavras, trabalhos, ,tare-

.fas (atividades) têm que ser feitas, exigindo que pessoas trabalhem

,ju~ tas (interações). Estes trabalhos devem produzir 'suficiente satis-

:i'ação(sentimentos) para que as pessoas os continuem fazendo. A medi

da em que as pessoas,interagem em seus trabalhos, elas desenvolvem

sentimentos em relação uma' com as outras; a medida que cresce a inte

~aç~o, màis positivos os sentimehtos tenderão a se desenvolver entre

elas. Isto pode se tornar um processo continuo, havendo uma tendência

'para,Os membros do 'grupo se tornarem mais semelhantes em suas ativida

(l)ibidem, pag.73 e 74

"
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des e sentim~ntos, em relaç;o ao que fazem e como eles se sentem a

respeito. A medida que isto acontece, o grupo tende a desenvolver ex

pectativas ou normas que especifiquem como as pessoas no grupo podem

tender a se comportar sob circunst;ncias especificas.

o conjunto de atividades e sentimentos impostos pelo ambien

te, quer se~a f~sico, cultural ou tecno16gico, Bomans chama de siste-

ma externo; em oposição, os sentimentos e atividades decorrentes do

grau de interação e gerado por ele, chama de sistema interno. Os sis

temas interno e externo não s6 são dependentes entre si, como depen-

dem do ambiente. (1)

Teoria da Imaturidade - Haturidade, de Chris Ar!r,fris

. Argyris desenvolveu a teoria de que. as pessoas -evoluem . da
./ ..

imaturidade para a-maturidade~ Esta mudança é uma tendên:cia geral;no!,

-mas de cultura individuais e a personalidade inibem e limitam ao máxi

mo'a expressa0 e o crescimento do adulto, sendo que a tendência de

.evol}iir em direç~o à maturidade final é continua com a idade. Argyris

cóncluiu que poucas pessoas desenvolvem completa maturidade.

As suascaracterlsticas -sao:
~maturidade l-laturidade

'passivo
dependente
.ccmpor-t.a=aede algumas maneiras

ativo
independente
capaz de se comportar de muitas ma
.neiras

errante, interesses frlvolos,s.!:
perficiais

interesses mais profundos e
fortes

mais

(1) - Motta, Fernando C. Prestes, in Teoria Geral da Administração
Uma Introdução, Editora Pioneira, 1974, pag_.65

-. ..••.~:.••.-.{ - ,,' -'"':~'''\::'j' .•••••
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curta perspectiva de tempo longa perspectiva de tempo, tanto
passado quanto futuro

posição subordinada igual posição ou subordinada
falta de consciência ' . consciência auto~controleproprJ.a e

Teoria Higi~ne-Motivação - Frederick Herzberg

o ser humano possue dois conjuntos de desejos, segundo Her~

:berg, que procurou uma visão mais profunda da natureza da motivação

na situação trabalho e, consequentemente, uma nova estratégia para a

produtividade dos empregados e a: eficiência organizacional.

o enfoque original de Herzberg foi o de que, al~m da preoc~
-paça9 com o ambiente em que o empregado trabalha e com aquilo que ele

recebe em troca, a tarefa 'em si mesma pode ser um fator' de motivação.

Esta concépç;o contraria o ponto de Vista tradicional de que o traba

lho ~ c~~siderado uma necessidade desagrad'vel, razão pela qual ênfa-

se tem sido ~ada aos sistemas de compensação, como remuneração, sal'
. ~. .

rios indiretos (chamados bene'flcios), ambiente flsico, qualidade de

supervisão,' como incentivos à produtividade, ignorando-se o poder mo

tivador do próprio trabalho. Segundo 'Herzberg isto ocorreu porque a

maioria das tarefas deixou de ser estimulante.

o ponto de vista central de sua teoria é que nem tudo que

satisfaz motiva; e nem se~pre aquilo que não desagrada, satisfaz ou

motiva. Como fundamento na hierarquia das necessidades humanas de

Maslow, em sua pesquisa Herzbergconcluiu que "a maioria dos infor-

mantes que se declararam felizes com seus trabalhos, mais frequent~

mente referiam-se a fatores relacionados com o trabalho, a eventos

que indicaram que eles estavam tendo sucesso, na realização de 'seus

trabalhos e com relação ~ possibilidade de progresso profissionál !'

_. ','. r~"",' .~ '';'
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Contrariamente, quando sentimentos de insatisfação eram relatados,

eles nio eram associados ao trabalho em si, mas a condições que cerca
. -

ram a realização do trabalho (i). Distinguiram assim, Herzberg e seus

colaboradores, fatores higiênicos, ligados às condições em que o tra

balho é realizado, como políticas da organização, práticas de adminis

tração, estilo de supervisão, condições físicas de trabalho, relações
-interpessoais. "status", sistemas de remuneraçao e "fringe benefitsll•

A referência à higiêne foi devido ao fato que, a exemplo do seu sent!

'do médico, a higiêne meramente evita o mal, preserva o "status quo" ,

não produzindo nenhum crescimento na capacidade ou produtividade do

trabalhor:··"Boas pollticas da Cia, boa administração, boa supervisão,

e boas condições' de .trabalho não conduzirão a atitudes positivas com

relação ao trabalho" (2), ape~as evitam a insatisfação.

Por .outro lado, úé somente pelo desempenho de uma tarefa
,que o indivlduo pode obter recompensa, que reforçam suas· aspiraçõeslf

, '

(:3). Os fatores que produzem satisfação são aqueles que permitem a

auto-realização, crescimento profissional e reconhecimento, obtidoD
-" ..

pelo exerc!,cio de' tar~-fas que. oferecem suficiente desafio e signific~
do ao trabalhador.

·--0 relacionamento entre a teoria Higiêne-Motivação , de
,

Herzberg, com.a hierarquia das necessidades humanas de Mas1ow, pode
ser observado no Gráfico 7.

(1) Herzberg. Frederick, Mausner, B. e Snyderman, Barbara. in The
~ivation to Work, New York, Wiley, 1959, pag 113.

(2) ibidem, pag 82
(3) ibidem, pag 114

"
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FATORES MOTIVACIONAIS
;------ .•....

auto-realização

estima

sociais

segurança

fisiologicas

FATORES HIGI~NICOS

Gráfico 7

./
Sistemas de Administração - Rensis Likert

Em seus estudos, Likert concluiu que os estilos de gerência

llodem ser rellresentados em um "continuumV de um sistema designado co

mo sistema 1 até' o sistema 4. O sistema 1 rellresenta a administração

aut or ã tária, coercitiva,' altamente arbitrária, baseado em recompe,!!

sas e ameaças, enquanto que o sistema 4 é essencialmente participati-

vo, baseado em amplas comunicações, no relacionamento de apoio pelo·
administrador a seus subordinados, pela tomada de decLaâo emg.rupoe

pela adoção de sistemas grupais de supervisão, e pela fixação, pelo '

administrador, de elevados padrões de desempenho individual em benef!

cio da organização (1). "Todas essas pesquisas e estudos", afirma

Likert, "não deixam dúvidas: o sistema administrativo de uma firma

(1) Likert, Rensis, in Organização Humana, Editora Atlas, 1975,
pag.64

"
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exerce importante influência sobre as suas relações de trabalho"(l).

o Sistema Grid - Robert Blake e Jane S. Mouton

A liderança de dinâmica de grupo tem sido muito discutida

e tem se conce~trado em dois conceitos teóricos, sendo um enfatizando

a realização da tarefa e o ,outro na força do desenvolvimento pe saoaL

do relacionamento. Blake e Houton popularizaram esses conceitos em

seus Sistema Grid (Managerüü Grid), que tem sido usado largamente nos

pro,gramas de organização e desenvolvimento administrativos e de execu

tivos.

Blake e-Mouton analisaram os estiios de liderança e conclui

ram que ou são orientados para a tarefa (produção ou resultados) ou
..sao orientados para pessoas.

//

,Segundo esses autores, a pessoa e o elemento chave que pode
, -

,. •• " »e Ô ,\-ra -perm1t1r 'a organizaçao adaptar-se as con dâ.ç oee do amb í ent e, Embora

seja posslvel,se reconhecer que a mudança é essencial para a organiz~

ção, a tomada de ação com esse objetivo é algo muito diferente. "As
pessoas sao a ponte que pode levar uma organização do reconhecimento

para a ação" (2). Em seu Grid, os autores ,representaram no eixo hori-

zontal do gr~iico a orientação para a produção em uma escala de 1 a

9, e no. eixo vertical, a orientaç;o para pessoas, tamb~m em uma esca

la de 1 a 9.

A distribuição nos quatro quadrantes e no centro do gráfico

(1) - ~bidem, pag.60
(2) - ]?1ake, Robert R. e Mouton,Jane Srygley, A Estruturação de uma

:E.'mprcsaDinDmica através do Desenvo1vimento- Organi7,acional ..!~.P.~
~, Editora E. B1uccher, 1972, pag.64

"--:,',': 'I; .•••
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representa os cinco estilos de gerência, permitindo a análise dos p~

drões de interações e a cultura da empresa:

1.9 9.9

;J.;J
.

~

1.1 9.1

1 2 3 4 5 6 7-- 8
alta

9
baixa

o~ientaçib para produçio

Gráfico 8

-, Os estilos de gerência, dependendo do g~au de orientação

para pessoas ou produç;~t caracterizam-se:

i.9 - Atenção concentrada nas necessidades das pessoas, no sentido de

conseg~ir relacionamentos satisfat6rios, leva a uma atmosfera a

gradáve1 na organização e no ritmo,de trabalho.

1.1 - A realização de esfarç6 minimo necessi~io para realizar o traba
,lho requerido e suficiente para manter-se como membro da organ1

Nzaçao.

9.9 - Os resultados do trabalho decorrem da dedicação do pessoal - a

interdependência através de um "interesse comum" pelos objet1

vos da organização, leva a relacionamento de confiança e respei

- -~- ( r
j
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to.

9.1 - A eficiência operacional decorre na organização das condições

de trabalho de tal forma-que o elemento humano interfira em
- t •g-rau manamo ,

5.5 - O desempenho orgQnizacional adequado é posslvel mediante o equi

llbrio entre a necessidade de conseguir resultados e a manuten

çao do mo~al das pessoas em nIvel satisfat~rio.

Blake e Mouton, através do gráfico, representam os cinco es

tilos de liderança: no canto inferior direito, 9.1, representa uma

forte<pre~cupaçio com produção mas muito pouca para com pessoas, que

deverio produzir; no canto oposto, superior esquerdo, 1.9, representa
- - ,

o estilo no qual a ~aior ênfase é dada às pessoas, sendo muito peque-

na «_preocupação com os resultados, ou seja, com a produção, objetivo

da organização. No quadr-ante infe~ior esquerdo,l.l, o estilo é car-ac--

-Oterizado-:poruma pequena preocupação tanto com os resultados quanto

com as pessoas; os administradores nestas condições, na realidade, so

mente aparentemente fazem parte da organização, pois nela s~ estão fi
...~-

sicamente. O canto superior direito, seu oposto, representa o :estilo

'no qual há uma grande preocupação tanto pela produção como pelas pe,!!

soas; segundo os autores este estilo ~ sinerg{stico, ou seja, busca

u~ esforço simultâneo de vários ~rgãos para a realizaçio de uma fun-

ção. No centr~ do gráfico encontra-se o estilo·5.5, que significa uma

atitude média do administrador, do tipo que busca resultados mas sem

um esforço excessivo; procura-se a realizaçio da tarefa mas de uma

forma confortável, dentro do lema: seja razoável, porém firme. Segu!!

do Blake e Mouton, este estilo seria o do "homem organizacional".

.... ~ •• '.•-_ •..••• -- <.,._~.

T



I

• ;J;J •.

Teoria de Ger~ncia Tridimensional de William J. Reddin

No modelo tridimensional de efetiva liderança, Reddin rela-

ciona a preocupaçao com a tarefa e com as relações com as pessoas, e~

tabelecendo quatro estilos de liderança: relacionado, separado, inte

grado ~ dedicado:

orientação

para pessoas

<. ;

relacionado integrado

.
~

separado dedicado

orientação para tarefa ~

Gráfico 9

Afirma que nenhum desses' estilos em sua forma pura seria

ef1c~z, isto é, produziria os resultados esperados; sua eficácia de-

pende da situação em que'são usados (1). A obra de Redd í.n , como o pr,2

prio autor menciona, foi apoiada em muitos outros estudos, de insti-

tu~ções e de au tor-e s famosos, destacando-se, no que 'se refere à lide

rança, os das Universidades de Ohio, Hichigan e Harvard. Os estudos

da Universidade de Ohio, sobre liderança, que o autor considera os

mais amplos, classificam o'comportamento de liderança por meio de

dois fatores independentes, que denominaram iniciar a estrutura e

consideração. O fator "iniciar a estrutura" refere-se ao planejamento,

(1) - Reddin, William J., Eficicia Gerencial, Editora Atlas S.A., são
Paulo, 1975, pag.27



& organizaçüo do trabalho e das tarefas, enquanto que "consideração"

se refere a manutenção das relações entre pessoas.

A id~ia central, resultante dos estudos da Universidade de

lÜchigan. foi a da definição de um continuo de estilos de liderança,

variando do centralizado no empregado ao centralizado na produção; P2
dendo-se encarar o comportamento do lfder como um pêndulo, que se mo

ve de um extremo para o o~tro. Através da análise docomport8~ento de

pequenos grupos, os estudos conduzidos na Universidade de Harvard, i

'dentificaram dois tipos de lfderes de grupos - o lfder s~cio-emotivo

e o lider de tarefa; este se caracteriza por falar mais e oferecer s~

gestões, enquanto aquele é representado pelos que criam facilidades

para os outros falarem e oferecerem apoiopsicol~gico, concluindo tra

tar-se de dois estilos realmente diferentes e que uma pessoa tem um

ouo outro, nunca os dois concomitantemente. Reddin, entretanto, con

clui que os tr;s estudos convergem, conclusão a partir da qual estabe

leceu o seu modelo tridimensional de liderança.

Reconhecendo que a eficácia do l:tder depende de como ele 11
derapessoaiment~" a interrelação com a situação e com cada um com

quem ele opera, a real dimensão da eficácia seria considerada por um

modelo b"~:,:,,_dimensiQnal:

Execu--
tivo

crata

Auto-"
crata
Benevo
lente

Dedi-
cado

eficazDeser-
tor

Auto-
orata

OT

Gráfico 10
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Reddin estabelece urna correlação entre sua teoria Três D

com as demais teorias do comportamento organizacional desenvolvidas

por outros autores, com algumas das quais a sua diverge: necessidades

humanas de Haslow, Teoria X - Y de Me Gregor, Teoria L1der-Seguidores-

Situação, Teoria da Habilidade do Administrador de Katz, Teoria Grid,

de Blake e Houton, Teoria da Necessidade de Realização de Mc Clelland,

Teoria dos Sistemas Gerenciais de Likert, Teoria da Higiene e Motiva-

çio de Herzberg e Modelo de Contingência da Lideranç~ de Fieldler.

,f

t
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Os'gráficos 11 e 12 apresentam uma síntese esquemática das

correlações entre as teorias de administração:

S{ntese Esguem~tica Comparativa das Teorias de Administraçio, at~

'aqu~-apr-e sen tadas:

alto

,baixo

alto
o...,
d

. -.4l
'S

CIi
do
'"o
CIi
r-l
4J
J.t
4J-o
o...,
d
4J
e
CIS...,

,J.t
op.
B
o
o

baixo

I

I'
I
I

comportamento orientado para tarefa
I Imaduro , imaturo

acima da
média

maturidade
normal

abaixo da
média

,.Gráfico 11

Teoria Y
.1

comportamento orientado 'para tarefa
I •

maduro imaturo
I abaixo da

média
acima da

média
maturidade

normal

Gráfico 12

Relacionamento entre
as teorias:
Hierarquia das Neces
sidades - Maslow
Motivaçio-Higiene
Herzberg
Continuum Maturidade-
Imaturidade - Argyris

alto

Relacionamento entre
as teorias:
X-y - Hc Gregor
Sistemas de Gerência
Likert

alto
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Vá;'ias tem sido as perspectivas dos autores contemporâneos

sobre a organização. Lawrence e Lorsch, em seu livro As Empresas e o

Ambiente, Editora Vozes, 1973, página 209 e seguintes, apresentam

"seis estudos de contingências, que acentuam as variáveis apresenta-

das pelo ambiente e pelas tarefas".

'Tom Burns e G. M. Stalker

.Burns e Stalker, pesquisando cerca ge vinte indústrias da

Inglaterra, focalizaram o·padr;o das práticas administrativas com ca-

racterlsticas d~~mbiente. 05 autores encontraram dois conjuntos de

métodos e processos administrativos bem definidos e bastante distin-

tos entre si. Chamaram-nos de sistemas orgânico e mecanicista.

,~~ caracterlsticas 'do sistema mecanicista sao:

~.' A organização opera em condições relativamente estáveis;

2. As tarefas da organização sao divididas a especialistas, ou seja,

há um grau bastante' elevado de especialização de tarefas e de fun

çSes, com uma'diferenciação muito nltida;

3. A inte_r.aç;o,dentro da administração, tende a tornar-se vertical ,
. t '~s o e, a se passar entre o superior e o subalterno. A suposiç;o

.básica de que todo cónhecimento relativo a situação da organização

~~ se encontra, ou deveria se encontrar, no vértice da estrutura

administrativa; enfatiza a hierarquia de comando, onde há uma

~recisa definição de direitos e responsabilidades. Todas as pes-

SOElS na organização teriam papéiS tecnicamente definidos e preci-

sos, nos quais os métodos seriam independentes das pessoas. Só ha

veria uma forma de liderança - a direta e individualizada, ou seja,

cada superior s~ se relacionaria com um subordinado por vez;

f
"
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4. A coordenação, controle e comunicação seriam baseados apenas e pr~

cisamente nosn!veis hier&rquicos; controle por supervis30 cerrada;

comunicação atrav~s dos canais de autoridade; esta caracterIstica,
~ ,evidentemente, e -um modelo ideal;

-5. O controle total da comunicação de sua transmissão externa seria

exercido no topo da organização; na pr~tica esta caracterIstica

imposslvel, tecnológica e humanamente, de se realizar;

,
e

6. Lealdade incondicional dos membros da organização a seu superior e

à organização;

7. Valorização muito grande do conhecimento especIfico; quanto menos

as pessoas soubessem, melhor; quanto menor fosse- o campo de -açao

da pessoa, 'melhor, em- todos os n!veis da. organização. A
I
I

situação

ideal seria a especialização da tarefa, ou seja, não haveria esp~

~ialização de pessoas, que se diferenciariam das demais, por pos-

suireli'("um conhecimento especial, -o que é \c.ontrário a especializ!

çao da tarefa.

Por sua vez, os sistemas orgânicos seriam caracterizados

por:

1. As'condições do ambiente onde opera a organização sao instáveis;os

problemas e as tarefas não podem ser distribuidos a especialistas,

em uma hierarquia claramente definida;

2. As tarefas especiais t~m que ser realizadas com relação ao COnheci

menta geral das tarefas da organização, não podendo haver defini-

çao clara e precisa das tarefas, responsabilidades e poderes, ra

zao pela qual a interação é realizada tanto verticalmente quanto

lateralmente. O processo de comunicação se assemelha mais à consul

ta do que a comando vertical; face à instabilidade da situação e

ao grau de incerteza do ambiente, não se pode atribuir onisci~ncia
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ao topo dá administração da organização;

3. Sistema mais prop:!.cioa aceitar mudanças, tendo como utopia a par-

ticipação total, com comunicações mais livres, colaboração dos me~

'~" br-os , aconselhamento conetan te e relacionamento entre as pessoas;

,4. As pessoas assumem tarefas e deveres variados, o trabalho envolve,

em alto volume, a interação social; o conhecimento e ." .exper~enc~a

generalizados, são altamente valorizados; dá-se maior importância

à especialização das pessoas do que à das tarefas;

5. A rede de autoridade, controle e comunicação é mais difusa, -nao
concentrada na hierarquia e sim no conhecimento especializado, que

é mais amp'lo, assim como na lealdade profissional mais do' que na

lealdade organizácional. A orientação é mais cosmopolita;

6. Há tendência para comunicações amplas, não limitadas ou controla

'das hierarquicamente. ,A'scomunicações tendem a ser verticais, lat!:,

,Tais, /diagonais e horizontais; as relaçõe\s funcionais se dão em to

dos os n:!.veise direções;

7. ,O crescimento, o aperfeiçoamento organizacional é tido como um com

,promisso. Há uma grande preocupaçao em mostrar que, em uma situa-

çãolimite, há a valorização da competência do indiv:!.duoem adap-

tar-s,e...a situações instáveis. O ambiente comercial, social e tecno

lógico é instável;

8. A liderança é grupa1 e há predominância de trabalho em' equipe; o

~ider é sensivel à cultura'grupal, ou seja, aos padrões de compor-
., . . -tamento e valores do grupo e a cultura da organ~zaçaot bem como do

~elacionamento do seu próprio grupo com outros e com a própria or-

ganização.

(Segundo Prof. Fernando C. Prestes Notta, em Curso sobre Desenvol-
vimento Organizacional, promovido pelo CIESP de Campinas, são Pau
10, em 18 de julho áe 1975)

" " I
"
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Na realidade. todas estas caracteristicas, que definem os

dois sistemas são ut~picas; o que existe ~ um continuum sistema meca-

.ní.cLsba - sistema orgânico~.rAs idéias de Burns e Stalker se basearam
.....
nas"":deDurkheim, que afirmara existir dois tipos de solidariedade na

s'ocí.edade r a solidariedade mecânica , na" qual todas as pessoas desem-

penham as mesmas funções; e a solidariedade orgânica, onde a divisão

do trabalho era realizada baseada na dependência das funções. Segundo

Durkheim, a solidariedade mecânica tenderia a desaparecer, transfor

:.mando-se em orgânica. Esta teoria, entretanto, é discutivel.

Joan Woodward

Joan Woodward realizou pesquisa em indústrias no Essex Meri

dional, na Inglaterra, com a intenção inicial de produzir informações
// \

··}>arapr-opor-cLonar- "feed-back" às várias Escolas de Administração na
I

Inglaterra, estabelecendo um Centro de Pesquisas de Relações Humanas,

na South East College of Technology.

A questão básica era saber se "os principios da empresa, e};!

tabelecidos por um corpo crescente de teorias da administração se cor

relacionavam com o êxito dosneg~cios, quando postos em prática". (1)

e (2).

Logo no inicio do estudo concluiu-se nao existir uma corre-

.Laç âo direta positiva entre os sistemas administrativos e sua eficiên

cLa nos negócí.os ou seu rt.amanho, Os pesquisadores procuraram, então,

(J.) - Woodward, Joan, in Industrial Or~anization, Theory and
~, London-Oxford University,19 5, pag.3 e 4

(2) - Lawrence, Paul R., e Lorsch, Jay W., in As Empresas e o Ambien-
~, Editora Vozes, 1973, pag.213

Practi-

~...-..._~-.,..."_..--·~r
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alguma outra caracterlstica que explicasse porque existiam variaç~es

nos sistemas administrativos das empresas. Descobriram que, quando as

indústrias, objeto da pesquisa; são agrupadas de acordo com sua técni

~a de produção ou tecnologia, as indústrias de maior sucesso adotam

sistemas administrativos semelhantes. A conclusio geral da pesquisa

foi a de que o sistema administrativo variava de acordo com a tecnolo

gia usada na produção.

Mais recentemente, entretanto, conforme será discutido a-

'diante, um grupo de pesquisadores do Centro de Pesquisas em Adminis

tração Industrial da Universidade de Aston, em Birminghan,Inglaterra,

encabeçados por D. S. Pugh, David H. Hickinson, B. R. Hening,C.Turner

e D.C. Pheysey, conhecido como o Grupo de A~ton, baseado em pesquisa

realizada pelos primeiros, contesta as conclusões a que se 'chegaram

na pesquisa de Woodward e seus colaboradores.

Lawrence E. Fouraker

Lawrence E. Fouraker iniciou sua pesquisa buscando compree}l

der a maneira pela qual 'as organizações tratam os conflitos e tomam

decisões--~-conômicas. A partir de um relativamente pequeno número de

premissas básicas sobre o comportamento humano de escolha, Fouraker '

deduziu logicamente como dois tipos opostos de empresas responderiam

a situações diferentes de ~scolha, impostas pelos respectivos ambien-

teso As experiências realizadas para testar sua teoria, confirmaram -

na, de um modo geral.

Os dois tipos básicos de organização caracterizados por

Fouraker como extremos opostos foram denominados de organização "L" ,

na qual a administração era independente, dirigida por suas , .proprlas

T
i
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aspirações, com relativa receptividade às aspirações dos outros. Em

oposição, o tipo "T", caracteriza-se por uma administração receptiva,

~omposta de membros independentes. Sua hip6tese bisica foi a de que

os,'ti,pospuros seriam instáveis, variando as organizações, na realida

de , em uma escala entre os dois tipos extremos L e T.

As caracter:tsticas da organização "L" sao:

A forma de organização é clissica ou tradicional. A finali-

dade comum da organização é evitar sofrer uma prova com outro grupo
, .ou com a natureza. O conflito no interior do grupo e per1goso, pois

ameaça a unidade de interesses e portanto deve ser suprimido, deven-

.do-se,para t.anto, escolher-se uma pessoa para lIdar, que terá como

missão seleciónar as metas ou objetivos adequados ao grupo.
I
I

A organização tipo "L" é autoritiria. A disciplina é neces-
, .sar1a para se assegurar a harmonia de interesses. Este tipo de organi

....~/' 1

aaçao é uma resposta eficiente quando o amb í.ente é muito estável ou
~ , ,.nao ve complexo e quando e fundamentalmente ameaçàdor.

Em oposição ao,tipo anterior, a organização tipo "T" carac-

·teriza-se por seus membros serem especialistas técnicos independentes,

com administração receptiva. Ela depende da existência de especiali.§.

tas técnicos em suas várias dimensões e especialistas cuja atividade

deve ser coordenada para que os objetivos da organização sejam alcan-

çados. Por estas razões, esse tipo de organização é mais recente. Si

tuações sociais complexas causam a especialização, que, por sua vez ,

gera mais complexidade; .a tarefa complexa exige que se identifique

com ela;, a aprendizagem pode conduzir à inovação e à mudançaldevendo

a contribuição do especialista ser coordenada comas dos outros. Para

que se possa exercer sua função com efici~ncia o especialista deve

ser independente. Sua lealdade para com sua disciplina pode ser maior

" T



do que para com a organização, razão pela qual à administração cabe

coordenar as .atividades dos especialistas, o que demanda enorme troca

de informações e inúmeros canais de comunicaçõe~. Por estas razões,e!!

'te,tipo de organiza~ão terá pouca hierarquia ou cadeia de comando,não

havendo grande dí.f er-enç a de "status" entre administração e os demais

membros. O meio mais utilizado de coordenação das atividades dos esp~

cialistas é o comitê.

As caracterlsticas do ambiente no qual este tipo de organi-

·zação é o mais eficiente sao a incerteza e a mutabilidade. Os especi~

.listas podem identificar as oportunidades e segui-las simul taneamen te,

em ritmo rápido. O estudo de Fouraker conclui que as diferentes carac

terlsticas da.organização existem para atenderas diversas condições
- Ido meio ambiente,' para que a organizaçao seja eficiente •

../

Alfred Chandler

Em seu estudo hist~ricoda ~volução de grandes empresas (1)

Chandler faz a ~álise comparativa de cas~s de algumas das indústrias

pioneiras, complementada· com a hist~ria administrativa de cerca de

cem outras empresas, nos Estados Unidos da América. Sua tese básica

édecepcionamente simples: a estrutura da organização é A •consequenc~a

das decisões estratégicas, pelas quais é guiada. Chandler' escolheu a

hist~ria de quatro grandes organizações que foram inovadoras na cria
-çao de uma estrutura eficiente para empresas multinacionais e que ·fo-

Tam posteriormente imitadas por outras organizações. são descritos,

·~om riqueza de detalhes, os processos na maioria das vezes baseados

(1) Chandler, Alfred, Strategy and Structure, Chapters in the
History of Industrial Enterprises, Cambridge,The HIT Press,1962

. ~,- -.-----.---..·.-~··---··l:;
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.em ensaios e erros, pelos quais essas organizações desenvolveram

suas complexas estruturas. Para Chandler, as novas opç~es estrat~gi-

cas são resultantes de mudanças nas condições ambientais: "O cresci

mento estratégico resultou da consciência das oportunidades e necessi

dades criadas pelas variações de população, renda e tecnologia- no

sentido de empregar, com maior rentabilidade, os recursos existentes

ou em expansão".(l)

Segundo Chandler, o ritmo de transformação do ambiente, da

tecnologia, mercados e fontes de suprimentos, criava pressao que ger~

va uma mudança na estratégia e, conseque~temente, na estrutura.

Stanley Udy

/'0 sociólogo Udy procurou "amplas generalizaç~es sobre ava

riação na estrutura das empresas relativas a seu ambiente social e a

tecnologia empregada e contribuir, assim,para preencher algumas "la-

cunaa" n~ Te'oria da E~presa. (2) Em seu estudo que, diferentemente .

.dos 'demais,teve' como objetivo sociedades não industriais, que repre-

sentavam todas as partes do mundo, em seus principais grupos sociais
\ '. ~ ,e\em var10S perlodos diferentes da historia.

A principal conclusão de Udy referia-se à intensidade dá

associação entre a organização e a teoria:

"Dada uma sistematização da pos sÍveL gama de variação dos processos

tecnológicos, verificou-se que certos aspectos da autoridade, divisão

do trabalho, solidariedade, propriedade e estrutura de recrutamento , .

(1) - op.cit.
(2) - Cooper, W. W., Leavitt, H. J., e Shelley, M. W., in Administra-

tive Rationality,Social Setting and OrganizationalDevelopment,
in New Perspectives ~n Organization Research, New York, John
Wi11y & Sons, 1964

..
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poderiam ser previstos, no que se refere à tendência geral, tendo por

base unicamente a tecnologia". (].) Udy concluiu que a tecnologia, por

ai mesma, tem uma persistente influência própria sobre as estruturas

Considerando que as organizaçSes nao industriais, objeto da

pesquisa de Udy, operam em meios relativamente estáveis por se tratar

de organizações estatais, não é posslvel fazer-se uma generálização

desse estudo para outros tipos de organizações. Entretanto, dado seu

aspecto geral e amplo, o estudo permite se.concluir que organizações

que se dedicam a tarefas diferentes devem ter estruturas diferentes •

Para as grandes organizações multinacionais, que operam em

várias nações e, _portanto, em várias culturas, é de ressaltar que as

exigências t~cnicas da tare!a nao podem ser ignoradas ao se planejar

a estrutura da organizaçio, mesmo que se 1eveem conta as diferenças

culturais.

..Rarold J. Leavitt

Leavitt, psicólogo social, pesquisou pequenos grupos em sua

--atividade de solucionar pr-o bLemas ç vem condições experimentalmente co!!,.

troladas. O estudo dirigiu-se básicamente para o processo de comunica

ção, identificando três tipos de redes de canais de comunicação:

(1) Udy, Stanley, in Organization of Work: A Comparative Analysis
of Production among on Industrial Peoples, New Haven,HRAF Press,
1959, pag.126
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Gráfico 13

As conclusões a que Leavitt e seus colaboradores chegaram
Ii'oram as .seguintes: quando a tarefa a se realizar é simples a rede I

é muito mais eficiente que a 11, que, por sua vez, é mais eficiente

que a 111. Nesta situação, os grupos de indivíduos, agindo sob a for
/ i

ma da rede I, realizam a tarefa de uma manei'ra clara, ordenada e rápi

da, bem estruturada e com o minimo de mensagens. Entretanto, com rela

çao à satisfação individual, os pesquisadores constataram que, em mé-

.dia,'as pessoas que agiam na rede 111 sentiam-se mais satisfeitas do

que na 11 e r. No que se refere a inovação, a aceitação da nova ~déia

é mais rápida na rede 111, enquanto que na I há uma maior resistência
,a mudança.

Quando a tarefa é menos rotineira, exigindo maior criativi- .

dade, a rede TIl é a que se mostrou mais eficiente.

A implicação prática que Leavitt extraiu dessas conclusões

foi a de que se deve admitir a póssib~lidade de diferenciar v~rias

espeéies de estruturas e de práticas administrativas dentro das orga~

nizações; assim como, analisando-se a administração por tarefa, pode-

se concluir que sub-unidades da organização podem executar tipos dife

'r • 'I
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rentes de tarefas e, portanto, exigir tipos diferentes de práticas ad

ministrativas e de estrutura.

A Mudança - A Organização como Sistema, Concepções

mais Recentes das Ciências do Comportamento

As ciências do comportamento influenciaram e determinaram

a concepção moderna de organização, podendo=s e af'Lrmar' que a Teoria

-da Organização se apoia na sociologia e psicologia social, que sao

seus componentes básicos~ "Se atentarmos para as duas vertentes da

Teoria Organizacional, podemos verificar uma influ~ncia e embasamento

na sociologi~ e outra lastreada na psicologia, e mais especificadame~
//

...te na psicologia social" (1) •

No campo sociológico, co~o o marxismo se desinteressou da

organização, por conside!ar a burocracia como um conjunto de instru -

.mentos utilizados pela classe dominante e integrante da estrutura de

dominação do Estado, a corrente liderada por Weber, Durkheim e -Par-

sons exerceu profunda influência sobre as concepções teóricas que sus

tentam a Teoria das Organizações. Pársons exerceu relevante papel na

sistematização dos fundamentos teóricos, mas foi combatido por muitos
,

sociólogos funcionalistas americanos, paradoxalmente, como Writht

11ills e Alvin Gouldner. A cr{tica contra o estruturalismo funciónal

-se concentrava no que consideravam fixação na ordem estabelecida, no

(I) - Bertero, Carlos Osmar, in Influências Sociológi~as em Teoria Or-
ganizacional, Revista de Administração de Empresa - RAE, volume
15, nQ 5, novembro/dezembro de 1975.
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quadro institucionalizado e no processo social que, pejorativamente,

chamavam de "sistema"_. Apesar das cr:tticas que lhe eram dirigidas, iE.
discutivelmente Parsons juntamente com George Homans, foram as in-

~luências mais importantes na sociologia e psicologia social dos Esta

dos Unidos daAm~rica_

A origem da Teoria das Organizações está no clássico modelo

burocrático de Max Weber ~ nas id~ias de Durkheim, que apresentavam

a sociedade como um organismo em diferenciaçio em etapas sucessivas,

motivada pelo mecanismo da divisio do trabalho, que é a base da dife-

renciaçio sócio-ocupacional das sociedades(l). Assim, lia organiza-

çio formal surge como uma maneira de organizar a interaçio humana, a

fim de adequá~la e compatibilizá-la com a d~visio do trabalho vigente~

Dentro da concepção de Parsons, as organizações podem ser considera

das como subsistemas de um sistema social global, integrando-o harmo-

.nicament~ •.O funcionalismo de Parsons coloca a preocupação com o equi

librio e a ordem como o ponto central das ciências sociais, deixando

de lado a mudança, utilizando os modelos mecânicos e biológicos, pr2
.posto por Paretto e Dunkhe ãm ,"

Em seu livro A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas(2)

Walter B~<?kley critica a fundamentaçio teórica da sociologia atual

por ser baseada em modelos de sistema mecânico e orgânico: "Embora s~

ja mais do que óbvio, depois de proclamado, que os sistemas sócio-cul

turais exibem traços fundamentais únicos em relação aos sistemasfis!
cos e aos organismos biológicos, ainda persiste a questão dos motivos

porque as nossas teorias dos primeiros COntinuam a valer-se de esté

reis analogias com os últimos". (3) A contribuiçio de Buckley foi das

(1).- ibidem
(2) - Buckley, Walter, A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas ,

Editora Cultrix-Editora USP, são Paulo, 1971
(3) - ibidem, pag.15



mais importantes para a sociologia moderna; fazendo uma cuidadosa re-

visão dos fundadores da corrente,Durkheim ê Paretto, bem como Homans

e Parsons, ressaltando que a grande dificuldade do funcionalismo é li

_qarcom a mudança social. A medida que os sistemas se tornam mais com

plexos deixam dê ser fechados, tornando-se abertos, isto é, passam a

interagir com os outros sistemas e com o meio ambiente, mantendo tro-

ca de informaç~es entre suas partes e o meio, recebendo com entrada I

as informaç~es relativas a seus produtos, como "feedbackl1
, dirigin-

;do-se para objetivos determinados e, desta forma, adaptando-se ~s mu

danças do meio através de interações ou_transações entre o sistema e

Embora se faça-referência aos estudos de Von Bertalanffy,c~
I

.mo precursores da teoria de sistemas, na realidade a sistematização

feita na década de .50,repr;sentou a culminação de uma ampla mudança

.na perspeétiva ciend.fica sobre a organização, no aspecto sociológico,
I

que recebeu grandescontribuiç~es da Flsica, através dos modelos mecâ

nicos e da Biologia, que gerou os modelos orgânicos. (1)

Aidéi-a básica geral contida na Teoria dos Sistemas é a de

que existe um relacionamento transacional entre a organização e o

meio ámbiente, e a organização, a fim de sobreviver, deve adaptar-se

a esse meio ambiente. Enquanto que o funcionalismo se prendia mais .
a

~déia de equilfbrio e ~ estrutura, desconsiderava a mudança social,

que é enfatizada pela teoria dos sistemas: em sua interação com o

meio ambiente, o sistema apresenta dois processos básicos, que expll

cam su~ adaptabilidade ao meio: a moforstase, que se refere a trocas

com o meio pelos quais o sistema ·procura preservar e manter sua forma,

organização ou estado: a moforstase seria o universo abrangido pelo

(1) - Buck1ey,op.cit., pag.6?
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funcionalismo estrutural. Os proceSsos que tendem a elaborar ou a mu

dar a forma, estrutura ou estado do sistema são chamados morfogênese,

processos que foram ignorados, entretanto, pelo estruturalismo.

Dentro da 'Teoria das Organizações as idéias so~re a teoria

dos sistemas foram basicamente difundidas por Daniel Katz e Robert I.

Kahn, em seu li~ro A Psicologia Social das Organizaç5es, publicado nos

Estados Unidos em 1966 e traduzido para o português em dezembro 'de

,1970, publicado pela Editora Atlas, são Paulo. Entretanto, a reperc~

ção na Teoria das Organizaç5es dessa nova concepçio foi efêmera; res-

tringiu-se quase que exclusivamente aos estudos das r~laç5es entre a

organizaçio e o ,seu meio ambiente; dentre estes estio os estudos de

Paul R. Lawrence e Jay W'.Lorsch que "examinando os estudos modernos
I

selecionados, procuraram iluminar as perspectivas para uma nova abor-

dagem baseada na pesqu'í.aa'que tentaram denominar "Teoria da Contingê!!,

,cia na Eliípresa".(1) Iniciam sua análise com '10 exame da interação en-

tre qualquer parte principal de urna organização e os aspectos relevan

tes do seu ambiente externo.

o aspécto mais relevante considerado pelos'autores foi o

conflito e o processo de sua solução, afirmando que o seu estudo mos

trou claramente que o grau de diferença interna na estrutura e na

orientação, afeta significativamente a integração e a solução dos con

flitos interdepartamentais. Afirmando serem fúteis as tentativas de

,'procura de respostas universais, chamam a atenção para uma importante,

variável, que, de um modo geral~ é considerada como se fosse um assun

to sec~ndário: existe uma relaçio entre os dois tipos de predisposl

ção para a açao, que as pessoas que compoem a organização trazem con-

sigo, ao fazerem parte dela, e as infl.uências exercidas sobre essas

(1) - Lawrence e Lorsch,op.cit., pag.234
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pessoas pelas v~rias caracterIsticas da organizaçio.

Lawrence e Lorsch realizaram pesquisa em três tipos de in-

:d~strias, de pl~stico~, de recipientes e de alimentos embalados, que,
t ;'

,p,ortà.ntoap~esentavarn três me Loa ambientes diferentes, ressaltando as

'variáveis de diferenciação e de integraçio para explicar a adaptação

da organização ao meio ambiente.

Kenneth Boulding define as organizações como sistemas com

:portamentais, que apresentam comportamento em resposta às mudanças de

seus ambientes externo e interno; fazendo analogia com a biologia ,

Boulding tomou como exemplo as trocas, qua, do ponto de vista do indi

'vf.duo,representam uma perda de uma certa quantidade de um compone,!!

te e ganho de uma. certa quantidade de outro~ Assim, o corpo de um ani

mal ganha oxigênio e perde dióxido de carbono, como resultado da res-

piração; as plantas passam por um processo oposto, recebendo dióxid~
/ - \,',de carbono "e fornecendo oxigênio. Os animais, e as plantas compõem uma

comunidade que pode sobreviver sem, que haja mudança na composição da

atmosfera, ,n~ medida.:.m que existam em proporçao equilibrada. Na eco-

nomia, o mercado' desempenha função que tem certa analogia com a fun

ção da atmosfera no campo biológico: um indivIduo ou uma organização

é capáz .de continuar comprando ou vendendo na medida em que é capaz

de produzir o que possa ser vendido.

Uma organização nao será capaz de produzir e vender um pro-

duto A em troca de um B, a menos que uma outra organização esteja pr2
duzindo B em troca de A; isto significa que processos contf.nuos 'de

troca r-equer-emprocessos contf.nuos de produção especializada. No caso

de organizações sociais, o "comércio" é multilateral: a organização X

vende A e compra B; a organização Y ve~de B e compra C e a organiza-

çao Z ~ende C e compra A. Portanto, a organização precisa ser conside



rada em termos de sua relaçio com o ambiente global para que conheç!

mos as interações. que garantem sua sobrevivência. Assim Boulding de-

senvolve o conceito de ecosistema, constituído de organizações e sis

temas tísicos e biológicos, definido como um sistema auto-contido, ca

paz de auto-perpetuação de populações interrelacionadas de vários ti

pOSe Tais populações vivem em relacionamento competitivo e compleme~

tar de'grande cbmplexidade, mas o resultado global ~,a cooperação; o

exemplo dado por Boulding é o de um aquário. Nenhum sistema permanece

:em equilíbrio ecológico por muito tempo, pois suas condições impllc!

tas estão sujeitas a dois tipos de mudanças constantes: advindas da

invasão de novas espécies vindas do exterior e atrav~s da formação de

novas espécies pela mutação ou inovação. Há, pois, um contínuo proce!!

so de sucessao ecológica, provocado por mudanças cumulativas.

Bou'LdLng af'Lrma 'que na sociedade pode-se observar três gra!l

,des mudanças cumulativas que tendem.a governar a sucessão de institui

ções e idéias: acumulação de capital quando as circunstâncias'sociais

são tais que a produção excede ao consumo; aumento da população, qua~

.do as circun~tâncias-permi tam'que os nascimentos excedam as mortes; e

o aumento e'a difusio do conhecimento. Estas acumulações podem consti

tuir-se no depósito da sociedade, sendo-lhe útil, como podem ser neg!

tivos, como por exemplo o aumento da popUlação sem o correspondente

aumento do capã tal e o aumento do capi tal pode sufocar a demanda se

provocar a estagnação da atividade criativa.

Shirley Terrebery critica Bertalanffy por nao ter considera

do todos os processos que ocorr~m dentro do próprio ambiente, devendo

desenvolver-se um conceito que preencha tal.lacuna, que chama de Tex-

tura Casual do Ambiente e representa pelo seguinte esquema:

I - ~L = a guma conexao poss1vel

1 = índice referente à organização

~
!
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2 = Indice referente ao ambiente

As coeibf.naç ôe s poas ÍveLa seriam LII. L12, L2ly L,22, que significaria.m:

~:ll ::processos internoB à organização - interdependências internas

L12e L21 = trocas entre a organização e o ambiente - interdependê!!

cias tranaacionais

L22 ::r processos que ocorrem entre as partes do ambiente e que se tor

nam relacionadas uma com as outras = textura causal ambiental

..Terrebery procura demonstrar que as mudanças ambientais sao

responsáveis pelos índices de aumento nas mudan.çaa provocadas externa
. -- ~ ", .mente em relaçao as provocada~ intern~mente, bem como que as outras

organizaç~es fprmais são" de modo crescente, os componentes mais im
Iportantes.do ambiente de qualquer organização; classificando os ambi

entesem quatro tipos: plácido-randômico; plácido-concentrado; instá.

vel-reativ:o e campo-turbulante. A turbulência é caracterizada pela
./ • .,' i

complexidade e pela rapidez da mudança das intcrconex~es causais do

ambiente, afirmando Terrebery que poucos são os q~e têm dado atenção-

ao 'caráter evolucionista das relações entre a organização e o ambicn

te, entre estes incluindo-se Talcottt Parsons e Amitai Etzioni.

A rapidez e a complexidade da mudança podem provocar difi

culdades crescentes de planejamento e prazo. A incerteza é a caracte

rlstica b&sica dos campos turbulentos. A ~volução dos ambientes pl&c!

do-c:oncentradospara turbulentos pode ser resumida num processo pelo

qual as organizações evoluem:

la - do "statusll de sistemas dentro de ambientes nso organizados for
malmente

20 - através das fases intermediárias, como a burocracia weberiana

30 -'ao "status" de subeí.e temae de um sistema social maia amplo.

Terrebery procurou adotar uma abordagem integrada. baseada

i
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nos pressupostos de ql<l0os ambie::ntesorganizacionais estão sc tornan-
do turbulentos; que as-organizações estão sc tornando cada vez mais

autônomas e que outras organizações formais saO componentes cada vez

mais importantes dos a~bientes organizacionais.

Assim, Terrebery analisou os ambientes mais quanto ~ defi-

nição de uma tipologia, não tendo se aprofundado em outras caracteris

ticas sistêmicas das organizações.

A ênfase exagerada dada pelo funcionalismo estrutural ao

equillbriot o descaso à mudança, bem como a despreocupação para o tra

tamento das tensões, conflitos e quebras de equilíbrio, também se e11

contram na teori~ 8ist~mica, mas que, pelo conceito de realimentação

(feed-back), inovou com relação aos estruturalistas e, assim, levou

mais em consideração o aspecto da mudança social •

./
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III - TECNOr~GIA E ESTRUTURA

A Estrutura

A idéia de estrutura está tão associada à organização que di
ficilmente se pode imagi~ar ou tentar entender organização sem pensar
em estrutura. Indiscutivelmente os cqnceitos da Psicologia da Forma
(Gestalttheorie), que se originaram do trabalho publicado em 1890, p~
lo psicólogo vienense Von Ehrenfels, exercera~ grande influência so
bre os'estudos da estrutura da organização; as propriedades da forma,
enunciados por Von Ehrenfels, afirmavam que uma "forma é outra coisa

..•ou algo mais que ~ soma de suas partes. Tem propriedades que nao re
sultam da simples adição,das propriedades de seus elementos". "Uma
'parte, num todo, é algo'disti~to dessa parte isolada ou em-outro t<;>do

.>

'por causa'das propriedades que deve ao seu lugar e à sua função em c§!.
da um deles"(l). A afirmação de que o "todo é mais do que a soma das
partes" aparece nos trabalhos de vá~ios autores sobre a Teoria das Or

," ." -; ~ ""

ganizações, como Peter M. Blau e W. Richard Scott (2), Walter Buckley
(31, Fernando C. Prestes·Motta (4).

A palavra estrutura há muito tempo tem sido usada nas cien
cd.as flsicas e nas sociais" designando tudo aquilo que a análise in
terna de uma totalidade revela, ou seja, seus elementos, sua inter-re
lações e disposição. O conceito de estrutura ,é extremamente importan-

(l)
(2)
(3)

(4)

Guillaume, Paul, in "Psicologia da Forma", Companhia Editora
cional, 1960, pg 9 e 13
in "Or~anizações ]:o-'orm~",Editora Atlas, 1970, pg 15
in "A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas", Editora
trix, 1971, pg 69
in "Teoria Geral da Administração: Uma introdução", Editora
ne í.r-a , ,1974, pg 43

Na-
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te porque através dele se pode comparar coisas diferentes. Os elemen

tos entretantonio se relacionam por mera justaposição; na realidade

se organizam em relaç5es sistem~ticas~ as propriedades e caracter 1st!

cas da totalidade nio só são diferentes das. partes como,muitas vezes,

nao são encontradas nos componentes isolados.

Uma estrutura social é racionalmente organizada, envolvendo

padr5es de atividades, claramente definidos, nos quais, de uma forma

ideal, todas as aç5es estão funcionalmente relacionadas aos fins da

organização. Os direitos e obrigações dos seus componentes são estab~

lecidos com muita precisão por normas especIficas, distribuindo-se em

cargos, Ln t.egrados , em "status" e poder, que são inerentes aos cargos
_.. .

e nao as pessoas que os ocupam, constituindo a hierarquia da organiz~

ção. O sistema de relações entre os vários cargos se definem por um

formalislDo, manifestado por um ritual social mais ou menos complicado

que simboliza e mantem o complexo ordenadamente dos cargos(l).

Max Weber, em seu trabalho sobre a burocracia, descreveu as

organizaç5es burocráticas de uma perspectiva dimensional. Essas dime~

sóes •.divi~ão do ·trabalho,hierarquia da autoridade, normas extensi-

vas, salário e promoção baseados em competência técnica - tem servido

como base-para diléneaç5es subsequentes da estrutura burocrática (2) •

.Tecnologia e Estrutura

Dentre os vários estudos que tem sido realizados ultimamente

sobre a estrutura e sobre organizações em geral, destacam-se os reali

(~)

(2)

Merton, Robert King, in "Estrutura Burocrática e Personalidade~'in
"Sociologia da Burocracia", Editora Zahar, 1971, pgs. 107 e 108
Hall, Richard H., in "O conceito de Burocracia", in "Sociologia.
da Burocracia", Editora Zahar, 1971, pgs. 30 e 31



zados na Inglaterra, no Instituto Tav.istock, de Londr ea , na Unidade

de Pesquisa em Relações Humanas, do South Essex College of Techno10

gy, dirigido por Joan Woodward e peLa Unidade de Pesquisa em Admi -

nistração Industrial da Universidade de Aston, em Birmingham do qual

participaram D.S. Pugh, David J. Hickson," C.R. Hinings, K.Me Mac Do-

ilald, C•.Turner e T. Lupton, conhecido de o "grupo de Aston". Embora

inicialmente preocupada em fornecer "Feedback" às Escolas de Adminis

tração da Inglaterra e verificar como a teoria se correlaciona, na

:prática, com o sucesso nos negócios, Woodwar"d concluiu ter demonstra-

do empiricamente em sua pesquisa, realizada em industrias da região

do sudoeste de Essex, que existia uma ligação entre tecnologia e es

trutura social (i).

Analisando as variáveis estruturas das organizações industri

ais, Woodward e seus colaboradores investigaram os aspectos especlfi-
" .

coscomo números de nIveis de autoridade, amplitUde de controle dos

superv.isores, forma de definição dos deveres, volume de comunicações

escritas e extensão da divisão de funções entre especialistas.. Ccmp~

raram fábricas de tam~~ho e hi~tóriadiferentes, nada encontrando que

justificasse as diferenças entre as indústrias. Buscou-se, então, a

razão das diferenças na tecnologiat tendo concluido, embora admitindo

não ser a única variável que influenciava a estrutura das organiz!.
....çoes, que a tecnologia relacionava-se positivamente e de maneira acen

tuada com a organização das indústrias.

Os sistemas de pródução, Woodward e seus colaboradores afir

maram, variava em s~a complexidade de acordo com o produto, classifi

(1) Prestes Motta, Fernando cláudio, in "Estrutura e Tecnologia: A
Contribuição Britânica", in Revista de Administraçao de Empresas-
RAE, volume 16, nQ 1, Janeiro/Fevereiro de 1976, pg.7



cando-os em tres grupos, dentro de um "continuum" de sistemas de pro..;.

dução menos compl~xos até os de grande complexidade: 1. sistema de

pI:odução unitária e de pequenos lotes; 2. sistema de produção de graE,

-,des lotes e em massa e 3. sistema de produção por processo, neste in

cluidas a produção intermitente e de fluxo contInuo, como liquidos ,
gases e substâncias cristalinas. Embora nem todas as fábricas pudes -

sem ser classifieadas dentro destas categorias, havendo ~s que se uti

lizavam de mais de um sistema, puderam, entretanto concluir que, qua~

to mais complexo fosse o sistema de produção, maior a possibilidade

de controle da fabricação e, portanto, màis complexa a organização.

A variável controle administrativo também foi considerada
- .

por Woodward como variável especialmente importante no estudo da cor-

relação entre a tecnologia e a estrutura. As diferenças de estrutura-

-e ó comportamento organizacional são encontradas na situação de traba
/~/ ~.

-·-lho,portanto, principios administrativos unjrversalizados podem prodE:.

zir resultados extremamente diferentes em situações de trabalho diver

sas •.

Embora tenham sido analisadas relações entre a tecnologia em

pregada e a estrutura da·organização,houve variáveis estruturais.que

não acompanhavam as diferenças de complexidade do sistema de produção.

Woodward procurou, também, correlacionar o sucesso da organização no

aspecto financeiro e mercadológico, com suas caracterIstic·as organiz!!·

cionais, tendo sido encontrada uma relação positiva entre as empresas

aparentemente melhor sucedida e aquelas consideradas médias em suas -

caracterlsticas tecnológicas. Esta constatação fundamenta a chamada -

teoria da conting;ncia, na qual e~trutura e práticas administrativas

diferentes são utilizadas por organizações diferentes.

o trabalho de Woodward, apresentando-se de uma forma resumi-
i .
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da, se fundamenta em tres hip~teses b~sicas: a exist~ncia de um impe-

rativo tecnol~gicb, que age sobre a estrutur~ das organi~aç5es de uma

,forma sistemática; as organizações que têm sistema de produção de

gran~e complexidade,' localizadas no extremo de maior complexidade da

escala,provavelmente apresentam estrutura de caráter mais orgânico -

dO'queas localizadas no meio da mesma escalai e a existência de um
relacionamento entre a tecnologia,estrutura e de~empenho econômico -

financeiro. Entretanto essas hipóteses não têm sido confirmadas por

-out.r-os estudos mais recentes; na realidade, a última palavra sobre a

relação entre estrutura e tecnologia ainda não foi dita.

V~rios autores tim tratado o assunto e as conclus5es nem sem

pre têm sido concordantes'. Mais recentemente, no Brasil, dois impor -
, I,

tantes trabalhos sintetizaram as várias correntes sobre a estrutura -

da~ organizações e suas,~o~clusões não são coincidentes: trata-se dos

,a.rtigos de;Prof. Fernando Cl~udio Prestes Motta, Estrutura e Tecnolo-

gia: A Contribuição Britância, publicada na Revis~a de Administração-

de Empresas -RAE~ volume16,nQ 1, de Janeiro/Fevereiro de 1976, pg.7

e Tecnologia e Estrutura Organizacional: Formulação de Hipóteses para

Pesquisa Comparativa, do Prof. Júlio ,Lobos, publicado na Revista de

Administração de Empresas - RAE, Volume 16, nQ2, de MarçO/Abril de

1975, pg. 7. "O conceito de estrutura organizacional pode ser dividi-

do·em duas dimensões: estrutura de tarefas, geralmente definida como

a distribuição oficial das atividades intencionalmente prescritas p~

ra s~ alcançar um objeti~o geral. Elementos dessa defi~ição são: hie-

rarquiae funcionalização; e a estrutura social, que diz respeito •.as
relações 'interpessoais bem como valores, idéias e regras que as gove~

nam, as quais acompanham as atividades formalizadas pela estrutura de

tarefas. (1)

(1) Lobos, Julio, op. cit., pg. 7
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Vários autores estudaram a relação entre tecnologia e estrutura, como

J. D. Thompson e F. L. Bates, que afirmaram que "•••0 tipo de tecnol~

gia disponível e conveniente para tipos particulares de objetivos o~

g~~izacionais estabelece limftes nos tipos de estrutura apropriadas -

para as organizações~ (in Technology Organization and Administration'

Administrative Science Quaterly, volume 3 pg. 325 e 343, dezembro de

1975) (1). Charles Perrow criou um sistema de classificação de organ!,

zações por padrões técnicos relativos a rotinização das atividades, e

'Burns e stalker, já citados, produziram o modelo do "continuum" de

sistemas mecanlsticos - sistemas orgânicos; baseados em pesquisa reali.

zada em vinte empresas escocesas sobre o relacionamento existente en

tre tecnologia, estrutura d~ tarefas e nível de desemp~nho.

Por outro lado,L.B. Mohorconcluiu, em seus estudos que a -

.tecnologia não era determinante da estrutura de tarefas,assim como

itzka Samú~ls e B.A.Mannheim não acharam nenhu~ relacionamento impor-

tante entre o tipo de produçãot por 'unidade, em massa ou por processo,

·e a intensidade do controle estruturalt como por exemplo,comprimento

da linha. de comando, extensão de controle dos diversos níveis hierár-

quicós. Concluirain também, não haver relação positiva entre a tecnolo.
gia e as variáveis de formalização, funcionali'zação e impessoalidade-

de direção.

As conclusões de Woodward, de certo modo, também foram con-

testadas pelos estudos e conclusões do grupo de Aston, também já cita

do: As variáveis estruturais estão associadas com a tecnologia das 0-

perações somente com relação ao fluxo de trabalho, sendo influenciada

pelo tamanho da organização- quanto menor for a organização, maior -

será .a influência da tecnologia sobre sua estrutura; desta forma, con

(1) Lobos, Julio,iD op. ~it.t pg. 7
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cluem, o tamanho e a tecnologia da organização são variáveis correIa

cionadas, por definição.

Julio Lobos, entretanto, pela análise feita na literatura -

sobre tecnologia e estrutura, afirma que "parece haver definitivamen

te um relacionamento entre a tecnologia e a estrutura de tarefas de

uma organização"(l). Entretanto é natural que se encontrem diferença.s

na estrutura de. tarefas das organizações, diferenças estas que pod~

riam estar relacionadas com os seus valores. ou formas de comportamen-

to, ·0 que ainda resta a ser pesquisado.

A análise da influência da tecnologia sobre a estrutura da

organizaçao originou-se na Escola de Relações Humanas; partindo dos

estudos de Hawthorne, W.L. Werner considera não só como as ., .varJ.aveJ.s

organizacionais entram na situação doindivlduo, mas também tenta exa

minar esses fatores ambientais em si mesmos; procura explicar a mudal1. -
··çade Ilstatus" do trabalhador em função de mudanças na tecnologia, no

tamanho dos mercados e das f·;rmas, no seu impacto na comunidade, etc,

Elliot Chapple, Conrad Arensberg, George Tooall, F~W. White,

.Leonard R •.Sayles afirmavam que, através da observação e medição do

comportamento dos membros da organização, torna-se evidente o papel

determinante da estrutura técnica e de processo nos padrões de intera.

ção interpessoal; a sequência, frequência e duração das interações so

·ciais dependem em grande parte do fluxo de trabalho. Keith Thurley e

A.C. Hamblin concluiram que o comportamento do pessoal de supervisão,

·é afetado por fatores técnicos, como a variabilidade das operações

por ·eles supervisionadas, enquanto que Robert Dubin afirma que os su

pervisorestêm menos consideração dos trabalhadores como individuos à

medida em que a tecnologia se torna mais complexa e os prazos de pr~

(1) in op. cit., pag. 9
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duçio mais rigorosos. Condiç~es tecnol~gicas mais evoluidas provocam-

maiores reajustamentos "no rltmo de trabalho, que, por sua vez, leva a

um aumento na proximidade da supervisão, segundo afirma Elmer Burak.

Fred E. Fiedler encontrou um relacionamento entre certas co!!,

diç~es de liderança, como grau de estrutura da tarefa, relaç~es' pes-

soais entre o supervisor. e subordinados, poder do supervisor, e o de-

sempenho eficientee Sob condições de liderança, desfavoráveis ou fa-

voráveis, o estilo de liderança autoritária parece estar relacionado-

com o desempenho mais eficiente da tarefa pelo grupo; quando, entre-

tanto, ..as condições são intermediárias, o comportamento de liderança-

que produz maior eficiência parece ser o mais permIssIvel.

Emery L. ·Trist e K. W. Bamforth, em estudos realizados em

minas de carvão na Inglaterra, onde a mudança na tecnologia das oper!.

ções provoçou senslveis alterações nas interelações sociais, estab~le
. /,- -
ceram uma relação mais direta entre a tecnologia e a estrutura social,

afirmando que toda organização desenvolve propriedades sociais e psi-

col~gicas, as quais nio dependem necessariamente da tecnologia; o fra. . .. -
casso em se .obter um equillbrio entre os aspectos sociais e técnicos-

poderia provocar consequências Lnd eae jave Ls, como tens~es por parte -

da supervisio e táticas de defesa do grupo.

o estudo das unidades limltrofes da organização, que operam-

na fronteira organizacional, através das quais a organização interage

com o meio ambiente, tem sido objeto de atenção de vários autores ;

tais como Howard Aldrich, Diane Herker, Herbert A. Simon, Paul R. La-

\vrence e Jay W. Lorsch, tentando identificar quais os aspectos organ!

zacionais estão mais sujeitos ~s influencias ambientais.

"Tecnologia e estrutura organizacional parecem ser relacion!,

das entre si", afirma Julio Lobos (1), pois as organizações, através-

(1) Lobos, Julio, op.cit.pg.10

-cr
I



da ado çâo de estruturas de tarefas e sociais adequadas, acomodam - se

~B eXig;ncias tecnol~gicas, das formas as mais variadas, o que foi ra

-zoavelmente comprovado empiricamente. Pode-se, por outro lado, defi

nir tecnologia, segundo Charles Perrow, como "as ações que um indiví-

duo executa em um objeto, com ou sem os recursos de ferramentas ou

dispositivos mecânicos, para fazer alguma mudança naquele objeto; o

objeto ou matéria-prima, pode ser humano, vivo ou nã:o, ou então um

símbolo ou objeto inanimado"(l). Desta forma pode-se observar tres
~perspectivas diferentes da tecnologia: tecnologia de operaçoes, tecno

logia de conhecimentos e tecnologia de materiais. A conceituação de
,tecnologia apresentada por Perrow e uma das mais completas, pois con

sidera as ações do indivíduo como sendo, eventualmente independente -

do·uso de ferramentas, bem como o objeto dessas ações é bem definido.

As .tres perspectivas citadas, abrangeriam, assim todos os aspectos p~

.los quais /p~de-se considerar a tecnologia em abstrato. Tal é a conclu

são do grupo de Aston, sobre ,a definição de Perrow •

.Em seu livro"Análise Organizacional: Um Enfoque Sociológico\l
~ - ,

Editora Atlas, 1972, Charles Perrow, em seu cap1tulo 3, procura corr~

lacionar burocracia, estrutura e tecnologia. As organizações tendem

naturalme~~e para ~ burocratização em decorr;l'lciada necessidade de

espeCialização, motivada pela divisão do trabalho, pela necessidade -

de controlar as influências de fatores externos sobre os componentes

da organização e pela necessidade de lidar com um ambiente mutável e

instável.

A organização ideal não existe, pois aS pessoas que a com

põem são mantidai por ~atores externos; a indivíduo desempenha outros

papéis na sociedade, a orge.nização na o constitui toda a vida das pe~

(1) in, Julio Lobos, op. cit., pg.10
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60as. Uma das maneiras de se exercer controle das influências exter

nas é classificar ou s~parar por categorias as pessoas, coisas e ati-

vidades; essa classificação gera. as normas e os regulamentos da org!:,

nizaçãoque, por mais numerosos e abrangentes que sejam, não conse

guem prever todas as situações poss{veis. Assim, as organizações te~

tam controlar as influências externas através da criação de cargos e~

pecia1izados (burocráticos), regulamentos e separaçao por categorias,

visando maior eficiência interna.

Joseph Shumpeter, em sua teoria sobre o capitalismo industr!

a1, baseou-se no conceito de estabelecimento de rotina para inovações,

argumentando que as grandes organizações dispõem de amplos recursos -

podendo desenvolver novos produtos e processos de'produção quase que

numa base de rotina. Sabe-se que, de um modo geral, as atividádes de

produção são mais rotineiras e que as de pesquisa, praticamente, ~nao

seguem nenhuma rotina, situando-se as de venda em uma posiçãointerm~

diária. Evidentemente se todas as tres funções operassem da mesma ma

neira, seria mais fá~i1para a organização controlar o conjunto: po-

de-se uniformizar-as estruturas das unidades em geral, diminuindo- se

o problema de integração. Este problema foi pormenorizadamente estuda

do por Lawrence e Lorsch, na obra cí.t.ada, tendo ressaltado ser notó

rio o fato de que as empresas bem sucedidas tem as tres funções bem _

diferenciadas e também bem integradas. A integração não significa fu

são das várias unidades, mas pelo contrário, é de se permitir a cada-

setor ser diferente em aparência e estrutura, ~onforme exijam suas
funções e atividades, e fazer uso de técnicas e instrumentos mediado-

res,que lhe permita permanecer sempre a meio termo em relação a dois

outros departamentos quaisquer.

,Lawrence e Lorsch, em sua pesquisa, referem-se aO modelo' de'

dependência, segundo o qual as estruturas dependem da natureza das ta

\ -



refas que se lhes impõe. As restrições e contingências, que se situam

al~m das fronteiras organizacionais, induziram, na Teoria das Organi-

zações, o conceito de sistema aberto, como proposto por James D. Thom

psC?n, no artigo "Organizations and output transactions", publicado no

American Journal of Sociology, Volume 68, 1962, páginas 309 a 324
"conceberemos organizações complexas como sistemas abertos, portanto,

indeterminados e enfrentando incertezas, mas ao mesmo tempo sujeitos

a critérios de racionalidade e, portanto, necessitando de determina -

:ção e certeza"(l).

Mindlin ressalta o aspecto de que, considerada dentro do con

texto da população de organizações com as quais partilha e compete

por recursos escassos, desenvolve-se dependência de uma organização -

em'relaçã~ a outras em seu meio ambiente. Este foi, entretanto, o as-

.pecto mais fraco no estudo desenvolvido pelo Grupo de Aston segundo o

qual, à mê'dida que a organização se torna mais dependente de seu meio'

ambiente, tende a tornar-se mais centralizada, menos autônoma, em re

lação a sua matriz, com aumento na padronização dos procedimentos de

seleção e promoção, mas sem efeito sobre a formalização em geral.

A estrutura organizacional, especialmente a estrutura dopr.2,

cesso deCisório, foi analisada pelo Grupo de Aston utilizando-se das

.variáveis de formalização, padronização, especialização, centraliza -

ção e autonomia; entretanto os resultados das análises de correlação-o

da variável dependência com as demais variáveis estruturais foram po~

co conclusivas.

Cada vez mais vem sendo estudada a importância das unidades-

liml.trofes da organização, que exercem funções de fronteira, cuja ati

(1) Mindlin, Sergio, in "Dependência Interorganizacional e Estrutura
Intraorganizacional: Um Exame da Pesquisa do Grupo Aston, publica
do na Revista de Administraç;o de Empresas - RAE, Vol.16, nQ 1 ji
neirojfevereiro 1976, pg. 17. -
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vidade relaciona a organização com o meio ambiente. pertencendo, par-

te dessa atividade ao meio ambiente. Herbert A. Simon apresentou a

concepção de que os sistemas abertos não estão rigidamente interliga-

dos uns aos outros, ou seja, existe uma folga de ação entre eles; as

sim as influ;ncias do meio ~mbiente se exerceriam mais acentuadamente

sobre estas unidades de fronteiras do que generalizadamente em toda a

organização.

timpossível compreender-se e analisar-se a organização sem

se conhecer seu relacionamento com o meio ambiente, razão pela qual
I
I

cada vez mais os estudiosos das organizações buscam fora delas as ex

plicações do que acontece. em seu interior. A fim de atingir seus obj~

itivos, a ·6rganização transforma matéria-prim~, quer seja humana, sim

bólica ou material, em produto; as máqUinas e instrumentos são apenas

meios .e não tecnologia em si. A variedade de ~stlmulos determinar' a

natureza da atividade a ser executada. O exercício da atividade, en

tretanto, é antecedido por uma pesquisa mental, pela qual se estabe

lece,baseada em experiência anterior, as adaptações dos procedimen -

tos necessários para que os objetivos sejam alcançados. Desta forma

a pesquisa mental será analisávele de rotina, na medida em que se c~

nhece o processo de transformação. Existem, assim duas dimensões com

relação à tecnologia: o grau de variabilidade dos estÍ.mulos e o limi

te até onde se podem analisa~ as atividades de pesquisa mental, daci

quais decorrem quatro probabilidades, conforme apresentadas no grâf!

co 14.

"



poucas situações
excepcionais

muitas situações
excepcionais

-pesquisa nao
:analisável

,
;'

;',,
•.. ,

artesanato ausencia de,
rptina,

;'

1
;' 2;'.-,.-

;' -,,
/

. ' engenhariarot~l1a
;'

./,
./

./ 4 3;'
;',

pesquisa
analisável

variáveis da tecnologia

(segundo Charles Perrow, op.cit., pag.104)

Gráfico 14

U~a indústria que produza itens padronizados, como por exem

plo aquecedores'para fogões elétricos (quadrante 4) e uma firma de en

genharia que construa máquinas de desenho especial (quadrante 3), p~

dem ambas ter rotina, dependendo da medida em que a pesquisa mental -

foranalisável. Em uma firma que fabrica vidros de qualidade(quadran-.

te 1), e em uma fábrica de sistemas d~ propulsão nuclear(quadrante 2)

a pesquisá-pode nao ser ana1isável. Aplicando-se a mesma análise com

relação à matéria-prima, pode-se obter outras quatro classificações ,

conforme representado no gráfico 15:
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instável e
não uniforme

pouco
conhecidos
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tes (por ex.: algumas para clientela de alto
escolas) nível
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Gráfico 15
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De uma forma deliberada ou nao , 8.S organizações tentam aumeE.

tar o entrosamento entre a sua tecnologia e sua estrutura. Consideran-

do as variáveis: separaçao de subgrupos. sua. força, a base de coorden~

ção dentro de um grupo e a interdependência entre 06 grupos, pode - se'

analisar a influência da tecnologia na estrutura.

.técnica

sup~rvi-
Sél.O

técnic~

sup~rvi-
sao

~iber- autori coorde- inter- liber- autori coorde interde
da.de dade ~ depen- dada dade -- pendê:!!naçao naçao
de dentro dência de dentro cia

dos de - dos deaçao açao
grupos grupos grupos grupos

pouco pouco planeja bastan bastan forne.... -pouco .te te ce bastan-te

bastan bastan forne- bastan bastan forne--te te ce te te ce
- descen flex:!-

trali:: vel.. zada police,!!
-. trali.-- -

/ zada

pouco bastan planeja. bastan bastan forne-- -te pouco te te ce pouco

.'
pouco pouco planeja pouco pouco planeja fJ.exi

formal vel
contra centra

- lizada lizada

Gráfico 16

As organizações nãosao iguais e diferem entre si, dependen-

do da tecnologia adotada.

A definição de tecnologia adotada por Perrow abrange as per~

pectivas da tecnologia de. operações, tecnologia de conhecimentos' e

tecnologia de materiais.

A tecnologia de operações refere-se ao.aspecto flsico adota-

do pelo processo de produçio; refere-se aos instrumentos e equipamen-
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tos, máquinas e fórmu1as'técnicas adotadas para a realização da prod~
ção. Tais recursos materiais. entretanto, são utilizados segundo uma
lógica, segundo métodos que decorrem da idéia das finalidades do tra
ba1ho - tal conjunto de idéias constitue a tecnologia de conhecimen-
tos, que visam reduzir a incerteza do meio ambiente; a incerteza, se
gundo Perrow, é decorrente da natureza das matérias-primas.

A estabilidade e a variabilidade das materias-primas e sua
compreensão, determinaria o processo 'e, fundamentalmente, o tipo de
tecnologia a ser empregada - esta tecnologia, chama-se tecnologia de
materiais. A tecnologia p~de ser analisada em termos de nivel (in~ivi
duo, grupo ,ouorganização ou por critério de oper-ac í.ona Lí.aaçjio , tais
como repetição, automação, complexidade, etc•••).

No aspecto complexidade, Woodward é a autora mais citada p~
la literatura; entretanto, sua escala de complexidade tem sido criti-
<:ada,pois na realidade as categorias não estariam classificadas em
termos de complexidade, mas sim, de acordo com o número de unidades -
de produção, ,que si,gni~icaria aas í.m, mais regularidade ou con'tLnu'i.da-c.

de de,produção do que complexidade. Desta,forma o Grupo de Aston pr~
feriu definir o conceito,de tecnologia em termos do grau de integra -
ção do fluxo de trabalho: rigidez do fluxo de trabalho, interdependê~
cia dos segmentos que o compõem, automaticidade e especificidade das
operações de controle de'qualidade.

Do cotejo de todos os trabalhos sobre tecnologia e estrutur~
pode-se concluir que, na realidade, não se dispõe de uma só medida de
tecn~logia relacionada com a estrutura da organização. Para Woodward,
a classificação adotada para as firmas do sudeste de Essex apresentou
um número de subvariáveis tecnológicas que podem ser independentes
umas das outras e que têm efeitos separados sobre ,a variável depende~

."':.~...,
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~te de estrutura organizacional: "Um modo posG~ve1 de se prosseguir

além deste ponto pode ser o de abandonar a idéia de se achar uma medi

da ~era1 de tecnologia, à qual estrutura organizacional pudesse ser -

associada substancialmente, preocupando-se apenas em relacionar isola

damente características técnicas específicas, as diferenças em estru-
, ~tura organizacional e comportamento. "Assim e poss~ve1 que algumas

não todas, as caracteristicas da tecnologia influam na estrutura e

comportamento organizacionais; tais éaracteristicas deveriam ser 1'eco

nhecidas como "caracteristicas tecnológicas salientes", sendo poss! -
.

ve1 identificá-las ao nível da tarefa organizacional (1)

Concluindo ser difici1 a construç;o de um modelo de pesquisa

satisfatório, baseando-se na classificação "Â priori" de sistemas te~

.no1ógicos que, se SUpõelil,estejam relacionados com a estrutura das or

·ganizações, Julio Lobos afirma que a única forma de se superar esta -

dificu1dad~'é limitar-se apenas às caracteristicas tecnológicas sa1ien

tese A pesquisa de Lobos, apoiada nestas idéias, concentrou sua aten-

ç;o em deis tipos de tecnologia: produção em massa e produção por pr~

cesso. Perrow considerou ambos os tipos como sendo iguais em termos -

d~ rotina, e portanto, iguais em termos de estrutura. Para Woodward

Michae1 Fu11an e outros, produção de processo contínuo se distingue _

de produção em massa. Os sistemas pesquisados por Lopos foram "produ-

ção em massa na linha de'montagemll de empresas automobi11sticas e

"produção de processo continuo" em indústrias petroquímica.s e farma.

cêuticas do Grande são PaUlo. As hipóteses apresentadas por Lobos con

centram-se em uma proposição geral de que as organizações de tecnolo-

gia de produção massa-linha, possuem provavelmente um caráter mais me

canicistico do que as organizações que operem um tipo de tecnologia _
de processo contínuo:

(1) Lobos, Julio, in op s cí.tspg , 12
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Sobre o padrão formal de organização - de acordo com a defi-

nição de Woodward,. na organização linha-staff t as unidades de linha ,-

são consideradas como respons~veis totalmente pelos resultados e man-

tém autoridade relativa a concecuçao desses resultados. As unidades -

de ataff seriam apenas respons~veis pela assistência às unidades de

linha, quanto à realização de suas tarefas:

hipótese I - "Um padr-âo organizacional do tipo linha-staff ver-se-

mais estritamente reforçado numa organização massa-linha do que numa

,
a

, " t .organização comparavel de processo cont~nuo" •

.Sobre o controle estrutural embora seja comumente aceito -

que uma primeira'compreensão de uma organização pode ser obtida sim

plesmente através da observação de sua estrutura formal, poucos têm

conseguido efetivamente atingl-la. Woodward, em seu trabalho procurou

demonstrar a existência 'de uma relação entre a complexidade da tec~o-
/.

logiae certas medidas ·de configuração da estrutura organizacional

entretanto, suas observações são confusas. Assim, Lobos apenas admite

que o controle estrutur.a se torne mais forte numa estrutura configur~

da longa, e que" um relacionamento direto entre o conceito de contro-

le· estrutura e altcomplexidade"da tecnologia pode chegar a ser sugeri-

do:

hipótese 11 ~ "0 controle estrutura será menor numa organização massa

linha do que numa outra. organização compar~vel de processo contlnuo".

Sobre os mecanismos impessoais de controle - desde Weber até

recentemente, o controle nas organizações tinha sido considerado Como

simplesmente resultante da distribuição e legitimação da autoridade -

formal ao longo da pirâmide hierárquica. Dentro deste contexto, os e~

lementos .normativos foram considerados como mecanismos impessoais de
N ,controle nao necessariamente relacionados a tecnologia. Woodward, en

- I
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tretanto, .considerou os mecanismos impessoais de controle sob uma

perspectiva mais ampla, afirmando que tais controles n;o podem ser

simplesmente explicados pela pirâmide hierárquica, considerando-os co

mo sendo relativamente associados à tecnologia:

hipótese III - "Mecanismos impessoais de controle de natureza adminis

trativa serão mais desenvolvidos (isto é, numerosos, difundidos e de

talhados) numa organizaç~o massa-linha do.qúe numa outra organização-

comparável de processo continuo".

Sobre a ideologia administrativa - Segundo Perrow, metas op~

racionais estáveis e essencialmente quantitativas são geralmente ado

tadas por organizações cuja tecnologia enfatiza arótina individual ,

enquanto que as do tipo oposto são utilizadas por organizações cuja

tecnologia se baseia na livre iniciativa individual. Se as metas org~

·nizacionais podem ser consideradas como reflexos da ideologia admini!:!,
./

trativa, pode-se concluir que essa ideologia seja mais conservadora -

numa organização massa-linha do que numa organização de processo con

tinuo":

hipótese IV - "A ideologia administrativa será mais conservadora(isto

é, estável~ não inovador~t consciente dos aspectos formais da organi-

zação e p<?,:!coorientada para a consideração de aspectos interpessoais)
,

numa organização massa-linha do que numa outra organização comparável

de processo contInuo".

Sobre a distribuição de influência organizacional - Vários _

autores pesquisaram sobre a dist~ibuição de influência interna nas or

ganizações: - Lawrence e Lorsch concluiram que a influência hierárqui
. .-
ca é mais baixa e menos desigualmente distribuida entre os niveis hi~

rárquicos em ind6strias de produção de massa do que em firmas de pro-

cesso continuo. Ponto de vista id;ntico j~ havia sido anteriormente a

presentado por Woodward, como resultado de sua pesquisa em Essex. Kav

"



cie, em estudos em fábricas de borracha na Iugoslávia também concluiu

que a quantidade de ,controle e maior e mais equitativamente distribui

da em indústrias de processo contlnuo do que em outras~ Perrow, entr~

t~nt.o; falha ao tentar provar que a influência de vendas em firmas

que usam uma tecnologia rotineira seria maior, baseando-se em uma a-

mostra de uma pesquisa realizada em 12 firmas independentes, escolhi-

das em duas áreas industriais dos Estados Unidos. Aparentemente, va

riáveis de liderança e a própria história das organizações também te

riam determinado a distribuiçio de influência.

hipótese V - liAsoma total de influência na organização será mais bai

xa e desigualmente distribuida entre nlveis hierárquicos e funções ni!.

ma organização massa-linha do que numa organizaçio comparável de pro-

cesso contlnuo."

Embora às vezes 'divergentes, e, ainda que a conclusão final-
// ~ I

.'sobre o r·elacionamento entre tecnologia e estrutura não tenha sido a1

·cançada, indiscutivelmente os estudos citados são valiosas contribui-

çoes para a compreensa? das organizaç~es, ensejando-lhes uma análise-

mais reallstica e dando subsídios para um diagnóstico de organizações

em particular, primeira medida da tarefa de adequá-las ao seu meio a~

biente".Parece não restar dúvidas que a estrutura da organização está

di~etamente rela.cionada às condições ambientais, cuja adaptação as or

ganizações buscam, visando não só se desenvolver, diminuindo sua de

pendência, como sobreviver.
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IV - INDIVíDUOS, GRUPOS E ORGANIZAÇÃO

n IndivIduo e a Organizaçio Conflito e Integraçio

A forma sensível, aquela que efetivamente podemos ver, cons

tatar e analisar, da organização é a sua estrutura - que, de certa

forma, é uma disposição d~ pessoas, que interagem, exercendo determi

:nadas atividades, já que o elemento componente da organização é, na

realidade, a pessoa: "Um dos truismos prevalecentes na análise organ.!;

zacional ~ que as organizaç~es são, afinal de contas, constituidas de

-pessoas". (1) Mas as pessoas não agem- isoladamente, mas sim Item pe-

quenos grupos, tais como a famIlia e o grupo de trabalho, que são as

unidades naturais da sociedade".(2)

,Uma fábrica de aspecto se~ero, em CIcero, nas cercanias de
/' . -

Chicago, foi o berço das preocupaçoes com o conhecimento do comporta-

mento humano, enquanto parte de um grupo de trabalho, e indiscutiyel

mente foi a pesql,lisaque maior influência exerceu sobre os est.udos da

.organização :os estudos realizados por F. J. Roetglisberger e W. J.--

Dickson, da Harvard School of Business Administration, na Fábrica

Hawthorne, da Western Electric Company, iniciados em 1924, a pedidO

da Academia Nacional de Ciincias, com o objetivo de estudar a relação

entre a eficiência do trabalhador e a iluminação no local de trabalho.

A pesquisa se fundamentava nas premissas da Psicologia In-

dustrial, fundada por Taylor, Gilbreth e outros, supondo-se que o tra

.balhador deveria ser estudado isoladamente, pois, em certos aspectos

(1)
(2)

_ Perrow, Charles, Análise Organizacional: Um Enfoque Sociológico,
Editora Atlas S.A., S;o Paulo, 1972, pag.23 .

_ Asch, Salomon E., in Psicologia Social, Cia. Editora Nacional,
sio Paulo, 1960, paS.26l
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importantes, ele se assemelhava à máquina, podendo, pois, sua eficiên

ci~ ser estimada cientificamente.

A meta da pesquisa era aumentar a velocidade das linhas de

p.rôdúção, sendo seus' resultados surpreendentes: os pesquisadores tom~

.ram dois grupos de pessoas fazendo exatamente o mesmo trabalho, colo-

ca~am-nos em salas separadas e exerceram minucioso controle de ~ua

produtivj.dade. As condições de iluminação do grupo de controle foram

aumentadas, havendo um aumento em sua produtividade, o que estava de

acordo com a teoria da Psicologia Industrial da Escola de Administra

ção Cientifica. Mas~ surpreendentemente, a produtividade do grupo de

controle, que teve suas condições de ilumiriaçãoinalteradas, tamb~m

sofreu um aum~nto em sua produtividade. Mais surpreendentemente ain-
Ida, quanto mais se reduzia as condições de iluminação do grupo de te~

te, mais sua produtividade, crescia, e continuava a crescer mesmo qua~

do o nive~ de iluminação voltava ao originalr Somente, quando a ilumi

nação estava a um nivel semelhante ao de um luar, quando já não havia

mais condições fisicas de se trabalhar, é que a pr-odut.ãv í.dade: deixou

decrescer e-caiu,rapidamente. Mesmo variando-se os componentes dos

doi~grupos, o f~n~meno se repetia ao se realizarem as mesmas expe-

riências, o mesmo acontecendo com a variação do tipo de iluminação,n~

tural ou·~~tificial.

Anos mais tarde o fen~meno foi compreend~do, sendo chamado

de "Efeito de Hawthorne": as condições de iluminação foram mudadas em

um grupo e não em outro, mas ambos foram colocados em ,salas especiais,

separados dos demais grupos'de trabalho e tratados como algo especial.

Este fato passou desapercebido pelos pesquisadores originais. Os com-

ponentes dos dois grupos sentiram que estavam sendo alvo de atenção

especiai por ~arte da administração da fábrica, sendo-lhes dado um

"status" diferente do resto da fábrica. Aparentemente a atenção espe-

~_.~---_., .. ~~, ..---'-- - - .. '-:~ír,;-
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cial elevou o moral dos grupos, e a elevação do moral resultou em au

mento da produtividade.

Elton Mayo,professor de Pesquisa Industrial na Harvard

Graduate School of Business, psicólogo, já havia se preocupado ante

riormente com a produtividade industrial, tendo realizado trabalho so

bre a pausa de descanso e "sonho negativo" dos trabalhadores, como fa

tores restritivos à alta produtividade, foi chamado a participar dos

trabalhos, que exerCeram grande inflúência na orientação de seu pens~

mento. Sua primeira pesquisa, realizada em 1923, em uma ind~stria tex

til perto de Filadelfia, procurava as causas da alta mobilidade dos

trabalhadoz:es, que comprometia seriamente a produtividade. É 'interes

sante notar que os niesmos fenômenos da pesquisa de Hawthorne ocorre-

ram ~,essa pesquisa, mas não foram percebidos por Mayo, na época,dev!

doa sua preocupação com a' psicologia mecanicista individual e as con

diç~es mat~riais de trabalho:

No departamento de fiação da indústria, as substituições

chegavam a 250 por ce~.~o por ano, enquan t o que nas demais áreas era

de 5 a 6 por cento. O trabalhador receberia um bonus mensal quando a

produção excedesse 75 por cento da sua quota, que era cuidadosamente

calculada .•-Entretanto, isto nunca aconteceu pois a produção do depar-

'ta~ento nunca ultrapassou 70 por cento da quota. As condições de tra

balho que influiam na produtividade eram'o fato de os trabalhadores

subestimarem o "status"referente a seu trabalho, para o qual não se

ria necessário inteligência, mas pernas fortes, pois o trabalhador se

deslocava constantemente de um lado para outro, ao operar a máquina;o

trabalho era monótono e essencialmente solitário.

Mayo iniciou a pesquisa introduzindo duas pausas de dez mi-

nutos pela manhã e duas à tarde. Os resultados foram impressionantes:



a mobilidade diminuiu e a produç;o aumentou, 06 trabalhadores aSBumi-

ram atitudes mais amig~veis. Ao final do primeiro m~s, a p~oduçio al

cançou quase 80 por cento e 06 trabalhadores receberam seu primelro

borius; quatro meses depois a produçioalcançava 82 por cento. Entre-

tanto os supervisores do departamento nunca tinham gostado do siste-

ma, pois acreditavam que estavam sendo' concedidos privilégios aos tra

balhadores, a título de pesquisa científica. Em sua opí.n i.jio ç as pa~

sas deveriam ser conquistadas, devendo os trabalhadores completar um

·certo volume de produçio antes de descansarem, tendo sido dada ordem

de aumentarem a produção, o que provocou o abandono das pausas, na su

posiçãb de que mais horas de trabalho significariam mais produção. O

resultado foi o de que se alcançaram os mais baixos níveis de prod~

çio, a ausência de empregados aumentou e baixou o moral dos trabalha

doreá .do departamento. Os supervisores reestabeleceram, ent áo ; as pa~

sas, mas como um merecimento. Não houve correspondência por parte dos

'trabalhadores e a produção somente alcançou os 70 por cento originais.

Nesta altura, o presidente da Cia. assumiu a direção dos trabalhos, .~

conselhado por Hayo. As pausas for~m reestabelecidas para todo o de-

partament6, oper~rios e supervisores. Novamente as faltas diminuiram

e.a produtividade subiu,. elevando-se o moral dos trabalhadores. Poste

riormente+_os trabalhadores foram permitidos selecionar suas próprias
\ .

paus as , alternando-se nas máquinas, para que estas não parassem. A

produção atingiu 86,5 por cento e, alguns anos mais tardei a mobi1ida

de do departamento era de 5 a 6 por cento, igual dos demais setores

da f~brica.

,Mayo interpretou, na epoca, que a monotonia do trabalho 1e

vava o trabalhador a "sonhos", "quimeras" pessimistas, carregando con

sigo'um desgosto particular, o mesmo acontecendo com os executivos •

Quando as condições de trabalho eram inadequadas,. havia um aumento

...~~..:
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das reflexões pessimistas e a fadiga influenciava diretamente a efi-

ciência do trabalhador. As pausas interrompiam esta situação. Poste

riormente, Mayo alegou seu pon~o de vista, concluindo que o Presiden-

te da firma era muito popular entre os trabalhadores, que tamb~m se

sentiram observados e notaram que seus problemas nao estavam sendo

ignorados.

Assim o aglomerado de operários se transformou em um grupo,

com sentido de responsabilidade social, especialmente ao se lhes atri

buir o controle de suas próprias pausas. Isto levou o grupo a se con-

sultar e sentir-se responsável diretamente perante o presidente. Com

isto, Mayo,pretendeu refutar o que chamava de a "hipótese da gent!:;

lha"~ cujos pontos principais eram:

1. a.sociedade natural consiste em uma horda de individuos não organl
.zados;

2. cada ~ndividuo age calculadamente, com o fim de assegurar
autopreserva~ão e o seu auto-interesse;

a sua

3. cada individuo pensa logicamente, o melhor que possa,subordin~~do-
se a esse objetivo. (1)

As pesquisas realizadas em Hawthorne revelaram que os traba

lhadores envolvidos souberam que f'az i.am parte de uma experiência e

portanto fizeram tudo para realizar o melhor.

Os pesquisadores sentiam-se confusos. O aumento de produti-

vidade teria relação com um vago fator dos trabalhadores como "atitu

des e preocupações" •

.Procurando saber o que se passava na cabeça dos trabalhado

dores, realizaram uma pesquisa, pela qual, através de perguntas ge-

(1) - Brown, L. A. C., in The Social Problems af an Industrial Civi1i-
zation, in Psicologia Soc~a1 da Industria, Editora Atlas S.A. ,
Sao Paulo, 1967,pag. 57 e seguintes



rais, procurou-se com que os trabalhadores falassem sobre o que sen-

tiam. As entrevistas conduziram a an~li6e dos sentimentos dos traba-

lhadores, constatando-se que eles restringiam a produçio a niveis de

terminados; aplicavam sansões aos que transgrediam as normas do gru-

po t informalmente estabelecidas e acor-dad'ae ; que aLgun s supervisores

eram considerados melhores lideres que outros porque tratavam os tra

balhadores decentemente e que havia "cliques" e grupos informaise As

sim os pesquisadores resolveram retornar ao estudo dos grupos pois i~

,to parecia ser mais importante do que a an~lise de atitudes indivi-

duais. Conclui-se que eram as normas e sentimentos dos individuos ,

mais do que condições objetivas, que explicavam seu comportamento. Es
. . --

tas id~ias 'se tornaram a base da Escola de Relações'Humanas, que foi

bastante criticada pelo papel exclusivament~ negativo que

ao conflito e pela sua excessiva preocupaçao com a cooperaçio c equi-

atribuiam

librio.

IPerrow, em sua obra Complex Organization~ A CriticaI Essay,

(1) declara que outra forte crítica a esta Teoria ~ a de que se atri

bui uma ênfase excessiva ao grupo social no trabalho ao se procurar

as causas das atitudes negativas do trabalhador. Aqueles que, contra-

riamente, consideraram uma perspectiva mais ampla, realçaram o confl,!

to de interesses entre o trabalhador e a administraçio como algo nat~

ral, inevit~vel e saud~vel, gerados pela progressiva racional ização

e despersonalização provocada pela tecnologia industrial em desenvol-

vimento, pela insegurança natciral do trabalhador, por ciclos violen

tos de negócios'e pela desigualdade de poder entre os dois grupos, p!::

recendo-~he duvidoso que possam ser resolvidos por melhores relações

pessoais entre administradores e trabalhadores ou pelo famoso sistema

(1) - Perrow, Charles, Complex Organization: A CriticaI Essay, Scott,
Foresman and Co., Glenview, 111., USA, 1972

-.. .,_-- ~"'".-.,.~~,-. ~ -'-Tc
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de aconselhamento. O aspecto da manipulação do trabalhador também ,
e

apontado nas ~r{ticas ~ Escola de Relaç5es Humanas, que v~ o trabalha

dor como uma criança ou primitivo, cujo mecanismo de auto-defesa e e~

forços para reduzir-a monotonia rião estão no interesse de um sistema

c60perativo 60cial.

Perrow critica os cientistas sociais, pelo menos na ,area

das organizaç5es complexas, por se preocuparem muito com idéias e nao

com dados: "os profissionais agarram conceitos que darão sentido ao

mundo; se os conceitos fazem sentido, os cientistas sociais não inda-

gam muito cuidadosamente para apoio empírico para essas idéias ou

conceitos". (1)

CrIticas feitas ao trabalho de Roéthlisberger e Dickson,por

Michael Argyle e Alex Carey,_ afirmam que os resultados desses estudos,

ao contr~rio de dar apo~ó aos v&rios componentes da perspectiva de re
/ I

--_laçõeshumanas, são, muito surpreendentemente, consistentes com a vi-

são antiga dos incentivos monetirios.

Arazao dist6, _segundo Carey, é que, ap6s a publicação dos

estudos de Hawthorne, um movimento social em pequena escala iniciou -

se, f~nanciado por agências do governo, organizaç5es de neg6cios, uni

versidades e fundações mantidas por empresas que procuravam o aumento

da produtividade através da manipulação de fatores sociais.

Segundo Perrow, em trinta anos de esforços para se relacio-

nar moral e liderança com produtividade, aprendeu-se muito sobre o in

div{duo e o comportamento do grupo, mas que esse conhecimento pouco
nos informa sobre a organização em si mesma; acreditando haver outros

caminhos mais produtivos para a compre~nsao das organizações e para

(1) - Perrow, Charles, op.cit., pag.103

. ; T
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se ganhar controle sobre a maneira pela qual elas moldam nossas vidas.

Entretanto, ainda nio pe cObhec~ quais sio os testes centrais da an&-

lise estrutural ou sociológica~ que não tem ainda os trinta anos de

estudos' acumulados. Mas os princ:1pios de relações humanas podem ser
'. . <.considerados como pontos de partida para var~os pr~nc~p~os importa!!,

tes para a Teoria das Organizações, como o trabalho de Seashore e

Yuchtman sobre os objetivos organizacionais e a primeira parte do vo-

lume de Katz e Kahan, sobre os sistemas sociais abertos. Estes traba

lhos, como o de Arnold Tannenbaun, foram produzidos pelo movimento de

relações humanas, mas foram muito além dele.

Perrow divide sua an&lise da escola de relações humanas em

dois ramos: a ·tese da relaçio entre a produtividade e liderança e a

estruturação dos grupos, baseada nas premissas do primeiro,mas apli

cável a organização como um todo.

A tese central do ramo da escola de Relações Humanas da re-

lação entre a produ~ividade e liderança, afirma que boa liderança eon

duzir& a alta produtividade, descrevendo-se boa liderança como autori

dadedemocr&tica mais do que autorit&ria, preocupação do l:1der mais

concentrada no empregado. do que concentrada na produção, mais preocu-

pad a eom..relações humanas do que com normas burocr&ticas, etc. A his

tbria da pesquisa nessa &rea,entretanto, segundo Perrow, é um pro-

gressivo desencanto com as teses acima e uma progressiva ." .consc~enc~a

da complexidade do compor tamen to e situaçâo humanas.

Um dos primeiros estudos sobre atitude de empregados e um

dos precursores da psicologia industrial foi realizado em 1930 por

Arthur Kornhauser eA. Shar p, sendo seguido por inúmeros outros •..Law-

ler e Porter analisaram mais de trinta estudos sobre a relação entre

satisfação e performance e concluiram que a relação causal poderia
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simplesmente"ser invertida: a satisfação pode resultar de alta perro.!:

mance, mais do que ser causada por ela,se o empregado for recompens2;

do por sua alta performance. Raymond Miles também declara que alto mo

ral pode ser devido à alta produtividade,em vez do contrário.

Lawler e Porter testaram sua hipótese usando dados de uma

pesquisa envolvendo 148 gerentes de nivel m~dio e inferior e encontra

zar satisfação na organização, as organizações deveriam dar atenção

ram apoio para sua tese. Eles concluiram que em vez de tentar maximi-

para os requisitos que alta performance seja recompensada por satisfa

zer necessidades de alta ordem como auto-realização e autonomia.

Há muitos trabalhos que nao admitem alta performance, como,

por exemplo, o do trabalhador de uma linha de montagem: ele realiza '

um trabalho adequado ou nao, mas nao um bom trabalho, porque ele nao

controla o ritmo do seu trabalho, "ou toma decisões que possam aumen

tar a suá/ pr odut.ãv í.dad e, Perrow admite que mui to trabalho de escritó-

rio e de'gerência se encontra na mesma situação; a pr-odu t Lv Ld ade ,afiE,

ma, depende muito mais de coisas como mudanças tecnológicas e econo-

mias de escala dó que do esforço humano.

A tradição de 'relações humanas vê o trabalho de gerência e

supervisió como cónsistindo primordialmente em liderar pessoas e -nao

tomar decisões sobre coisas não pessoais, mundanas, como mercado, tec

nologia, competição ou estrutura da organização. Mas as decisões Hnao

pessoais parecem ter um efeito muito maior do que decisões de como li

derar pessoas. Este tamb~m parece ser o pensamento de outros autores,

comoJ. Eugene Baas e ThomasE. Drabek: "Tamb~m, alto condenso do p!!

pel entre os membros do grupo é provavelmente uma condição
,necessa -

ria, mas não suficiente para eficiência •.Embora alto concenso possa

reduzir desarmonia e contribuir para a satisfação dos membros,ele não

,','



garante necessariamente efici~ncia. Pode haver alto concenso em nor

mas eficientes como em normas ineficientes. Os membros de uma firma

podem levá-la harmoniosamente à falência". (1)

liderança iniciaram-se e'~ca de 1945,
. /

de dez anos na Universidade Estadual de

Os estudos sobre

com um projeto de pesquisa

Ohio. Após a análise do material, concluiram existir duas dimensões

de liderança que pareciam explicar a maioria das variações entre os

estilos de liderança e a performance do grupo, as quais foram post~

riormente encontradas em várias organizações. A primeira dimensão "e

chamada "estrutura de iniciação" e refere-se a estruturação e defini

ção dos pap;is tanto do lider como dos subordinad6s. Um lider que po~
. - . ~sua tal dlmensao em alto nlvel, organiza, planeja, comunica, programa

atividades, tenta- novas idéias,define o relacionamento entre si e

os membros do grupo. "A estrutura de iniciação implica em um estilo

d'e liderança consistente com a definição formal do papel do lider,j(2).

A outra dimensão foi denominada "consideração", referindo-se

à consideração pelos s_entimentos dos subordinados, respeito por suas

idéias e mútua confiança, calor e amizade no relacionamento entre o

lider e seus subordinados.

Os estudos da Universidade deOhio'provaram que a especiali

zação "estrutural" e "orientada para' a tarefa" como planejamento, ob-

tenção de idéias, proeramação, etc., é tão importante quanto boas re

~ações interpessoai~.

Dentre vários outros estudos .sobre liderança, Perrow refe

re-se ao de Fred E. Fiedler, chamado de Teoria da Conting~ncia, na

(1) - Haas , J. Eug ene e Drabek,Thomas E., in Complex Organizations :
A Sociol08ica1 Perspective, New York, Mac Mil1an, 1973, pag.153

(2) - Tannenbaun, Arnold S., Psicologia Social da Organização do Tra-
balho, Editora Atlas S.A., S~o Paulo, 1973, pag.97



.84.

qual demonstra que o "ciima" do grupo tem um impacto substancial so-

bre a efici~ncia do estilo de liderança. Se a situaç;o do grupo ~ aI
, , , •• ftamente favoravel ou desfavoravel ao l~der, um l~der para a tarefa te

r~sucesso; se a situaçio ~ intermedi~ria, um lider h~bil

interpessoais ~ mais indicado. Fiedler a·chama de teoria
em relações !

~ ,I

da contingêE:,·L

cia porque ~ contingente de algumas v~ri~veis nio relacionadas co~ o
."<I"!

lider,' ou seja, nio de liderança; dependeria da ~ventualidade, ou ris n
~ 11'1

co, de ocorrerem outras vari&veis al~m das de liderança. ~~
'I ij

Mesmo se admitindo que bons lideres s;o aqueles praticantes

de boas relações humanas,. o que parece aPerrow nio ser verdade, e
- , ~que se conheçam o sentido de boas relaçoes humanas, e poss~vel trei-

nar-se lIderes para desempenharem melhor? Afirma que toda a indústria

admite que sim. Existem v~rias t~cnicas de desenvolver a capacidade

de liderança, sendo as técnicas grupais as mais conhecidas e rendosas.

D.entre estas se destaca o Grupo T.Este programa tenta desenvolver a

consciência interpessoal, a autentiçidade nas relações interpessoais

e o comportamento espont~neot eliminar o comportamento decorrente da

es~rutura hier&rquica;· e substitul~lo por um comportamento colaborati

.vo e·desenvolver.a habilidade de se resolver conflitos atrav~s da téc

nica de solução de problemas mais do que através de barganha, coerção

o~ manipulaçio pela força.

o Grupo T se originou dos trabalhos de Kurt Lewin, que cos-

tumava reunir em seu laborat6rio de Din~mica de Grupo, pesquisadores

para comentar com eles as ·reações de um aud í.t órLo de um seminário com

posto de 65 membros do ensino de um Estado vizinho, que pediram para

també~ assistir ~s reuniões. Os disclpulos de Lewin, Leland Bradford,

Kenneth Benne e Ronald Lippitt desenvolveram suas id~ias, criando o

"National Training Laboratories for Group Developmentll, conhecido co

mo NTL.



As idéias de Moreno também tiveram grande influência na

criação da técnica denominada dinâmica de grupo. Os trabalhos são rea

lizados por um grupo de pessoas, de mesmo n{vei educacional, cultural

~ profissional, que se reunem em local afastado do meio de trabalho e

familiar, permanecendo juntos por alguns dias em um hotel, em geral ,

em local retirado. Para· cada grupo há um monitor, em geral psicólogo,

que só intervem quando achar oportuno. Não há nenhuma definição de

"status", cargo, posição óu tarefa, assim como não há tema definido.

,Os participantes devem procurar agir espontaneamente, definindo-se os

trabalhos a medida que o grupo interage.

Em 1968, Campbell e Dunnette realizaram uma pesquisa sobre

a eficiência do treinamento pelo método do ~rupo T, tendo sido sua

conclusão que o treinamento é mais útil para o participante do que p~

ra.a organização. Perrow conclui que o Grupo T poderá ser uma expe--

riência I?es~oal muito rica, especialmente para executivos que levam

uma vida ins{pida e monótona; que a busca de autenticidade eespont!:

neidade nunca deve terminar, e, se deva acontecer sob o pretexto de

melhor produtividade nas organizações, deixe-se que ocorra.

'O segundo ramo da teoria das relações humanas incorpora os

·prind.pio.s do primeiro: a importância da liderança, etc,, mas está

màis preocupado com a mudança de todo o clima organizacional do que

as práticas individuais de liderança. Enquanto que o modelo pSicológi

'co, algumas vezes vê as relações humanas como um fator higiênico, vi-

sando minimizar a oposição e encorajar a cooperaçao com o superior, o

ramo da teoria das relações humanas orie~tado para o grupo enfatiza o

.aspecto criativo de um bom clima organizacional. Enquanto que o pr.i

meiroestá preocupado com "relações humanas", o segundo está preocup~

·:docom "recursos humanos".
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o moral mais elevado ~ um subproduto no modelo de recursos

humanos, enquanto que no de relações humanas ~ um meio de aumentar a

produtividade. No modelo de recursos humanos procura-se que o nIvel

de tomada de decisões desça onde as ~essoas mais bem informadas para

tomar as decisões, sejam capazes de utilizar sua experiênCia e sao en

corajadas ~ achar novas soluções para os problemas. Este ramo dateo

ria das relaçõe~ humanas encontra sua fundamentação teórica.nos trab~

lhos de Abraham' Maslow, que declarou que as necessidades humanas se

.hierarquizam: fisiológicas, sociais, do ego.e de auto-realização. A

medida que as necessidades inferiores sãosat~sfeitas, surgem as de

nIvel ·mais elevado. Segunao Perrow, embora sem muita comprovação ,
pr~

.tica, essa'teoriafoi de grande utilidade para o ramo dos recursos h~

manos, justificando um grande envolvimento e identificação com a org~

nização.

'.--SegundoPerrow, Chris Argyris declara exã.s t Lr- um
--- . "

conflito

entre o indivIduo e a organização, ~chando que a organização geralmeE

te exige um comportamento dependente, infantil de seus membros e que

'torna dificil seu crescimento, conquista ou manutenção da maturidade.

A suposição é a de que o contexto da organização é o principal para o

i~divIduo e que se nao é capaz de um comportamento de auto-realização

na organ'fzação, é uma pessoa imatura. Embora Argyris e outros, segun-

dO.Perrow, tenham notado o aspecto criativo do confiito, há pouca col

sa em seu trabalho sugerindo que uma forma própria de auto-realização

possa se organizar empregados para uma melhor condição de trabaJ,ho,a!!,

vogar mais ética nas práti'cas de vpr-opagand a, ou expor despesas injus-

tifitadas dissimuladas em contratos com o governo •

.Dois d6sautores de maior importância neste ramo da teoria

das relações humanas, são ,Douglas Mc Gregor e Rensis Likert.

'-"', '~-:~-~F '.-.,
!
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Concentrando sua atenção ao modelo de Likert, que considera

o mais conhecido da teoria de relações humanas, Perrow critica a teo

ria dos modelos participativos de Likert, estabelecendo uma correla

çao entre o modelo do Sistema 1 com o modelo burocr&tico de Weber ou

com a Teoria X de McGregor, ressaltando gue a teoria de Likert nio de

pende somen~e da liderança; que a maioria dos itens da classificaç~o

dos sistemas adrilinistrativos sio "maternais", razao pela qual quando

algu~m ~ solicitado a escolher, no questionirio~ certamente escolher~

,o sistema 4. Para Perrow, Likert não perceb~u que, na realidade, so

mente deu nomes a algumas virtudes e vicios e solicitou que gerentes

escolhessem as virtudes.

Outra critica a tabela de Likert, é que todos os gerentes

que escolhem o sistema 4, escolhem todos os itens do sistema 4, embo-

ra a literatura existente ,sobre administração seja mais favorável

ao siste~a._2. Assim, se lidel'ança, comunicações, estabelecimento . de

'metas', processos de tomada de decisões, comportamento de apoio, etc ,

são caracteristicas de gerência,então deveria existir alguma indepe.!!

dência entre elas. Finalmente, na teoria de Likert todas as organiz~

çõ~s.são consideradas semelhantes, como em toda a teoria de relações

h~manas, desconsiderandd-se diferenças de tamanho, tecnologia, m~rca-

do, matéiia-prima, metas, etc. Likertcontinua advogando uma , .unl.ca

me~hor maneira de fazer as coisas. Isto parece surpreendente, pois os

trabalhos citados no livro The Human'Organization, de seus associa-

dos' no Institutefor Social Research, sio contr&rios a idéia de uma

'só melhor maneira.

Perrow apresenta uma versão diferénte de Likert sobre o ca

so da Companhia Weldon, que é apresentada como comprovação da vanta-

gem e resultados na eficiência organizacional da aplicação do sistema

4. Para Likert, o sucesso na recuperação da Weldo'n se deu pela aplic!:
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çao do sistema 4 ., no entanto, citando o livro Management by

Participation: Creating a Climate for . Personnel and Organizational

Development, de Marrow, Bowers e SQashore, sobre a hist~ria das mudan

ças da Companhia Weldon desde a sua compra, ressalta que a empresa e-

ra, antes de sua venda, incrivelmente pobremente gerenciada e superv1

sionada, carecia de equipamento e maquin&ria apropriada, tinha lay-

out inadequado e urna violenta história de pessoal, com um Indice de

"turnover" enorme. A empresa era de propriedade 'de dois s~cios, que

.construiram um negócio grande e produzia pijamas de primeira qualida-

de para homens, liderando o mercado, tendo chegado a ser umaorganiz~

ção de porte razo&vel, com cinco fábricas, empregando cerca de 3.500

pessoas, embora" na ocasião da venda, contasse somente com urna f&bri-

cade 1.000 empregados. No entanto o que os dois proprietários fize
, f -ram para torna-la urna empr-e aa Lâde r do ramo, nao foi mais apropriado

para um mercado que apresentava outras condições. Os métodos altamen-
, /'

"'te centralizados e autoritários que utilizaram, não foram alterados

e atualizados com o crescimento da organização.

Os'resultados obtidos após a venda teriam sido atribuiveis

a adoção do sist~ma 41 Bowers e Seashore usando o número de 30 por

cento de aumento na produtividade, concluiram: mais de um terço do g~

nho, 11 por cento, foi devido ao "programa de desenvolvimento de ga-

nho" , pelo qual um engenheiro se reuniu com os empregados que estavam

produzindo em média menos do que o "standard" mInimo federal, e ten

tou melhorar seu desempenho através de técnicas de engenharia indus-

trial. A eliminação dos que produziam muito pouco, resultou em um au

mento de 5 por cento na produtividade; a consulta em grupo e solução

grupal dos problemas, representou um aumento de 3 por cento na produ-

tividade, enquanto que o treinamento de supervisores e pessoal de

"Staff" em relações interpessoais produziu um aumento de 5 por cento •

.,
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6 ' . AOs restantes por cento foram devidos a var:l.ascausas. ssim o empr!;.

gode m~todo ~e consulta e solução de problemas em grupo foi respons!

vel apenas por 10 por cento do aumento da produtividade total.A maior

'par-be do aumento foi devido a aplicação de mudanças. baseadas na teo-

rià ~lássica de administração, inclusive ·no Taylorismo.

Segundo Bowers e Seashore, embora se afirme que urna organi-

zaçao está pronta para a mudança quanto tem uma história de

de apoio, boas relações com o sindicato, um fundo de confiança e boa

:vontade e empregados satisfeitos, na realidade esta organização difi

cilmente precisa de uma mudança drástica, uma vez que deve ser flexí

vele adaptável. No caso de Weldon, entretanto,'tratava-se de se "sal

var um desamparado" e ex~gia-se algumas medidas de coação pela nova
• ' Igerencia. Este foi talvez, segundo Perrow, o ponto mais importante do

estudo - em uma empresa desamparada, qualquer pequeno esforço produz

resultados notáveis.
, /~

Perrow conclui sua análise referindo-se ao trabalho de

Philip Selznick sobre a justiça industrial, !lO qual argumenta que há

uma grande difer~nça entre criar condições higiênciase habilidade p!!

ra participar de um lado, e por outro exercer legítima auto-afirmação,

que ~.um recurso político. Pode-se tratar um escravo humanamente e

até lhe pedir opinião em assuntos que ele esteja mais familiarizado '

do que seu amo. Mas para transformar sua dependência básica e a supo~

ta ~ncompetência com reláção a seus próprios interesses, deve haver

uma ordem institucional ou processo p~blico pelo qual a capacidade e

oportunidade para a legitima auto-afirmação seja garantida. Concluin-

do, Perrow afirma que não pode explicar a organização explicando as

atitudes e comportamentos dos individuos ou mesmo de pequenos grupos

dentro dela. Aprendeu-se mu~to sobre ps~cologia e psicologia social ,

mas muito pouco sobre a organização em si, desta forma.

'.' "of·'. '

,~1':I



·90.
/

A literatura sobre as organizações é extremamente rica em

estudos da pessoa .e su~ participação nos objetivos da organização. As

sim como com relação a estrutura ainda há muito que se dizer, o aspec

to humano da organização não é, de maneira alguma, matéria paclfica.

"A histbria do homem. tem sido a histbria de sua socializa-

ção. Dizer simplesmente que o homem é um animal social", além de ser

lugar comum, é tomar posição essencialista e "a prio~i", que nada aj~

da no esforço m~lenar da civilização de tornar o homem em um animal
t - -cooperativo. O fato de serposs~vel a cooperaçao nao leva a conclusao

de que o homem é social, sobretudo, se por social se entende a capacl

dade de operar (co-operar) em conjunto para obter determinado objeti-

vo... t provável que a sociabilidade deste. animal individualista te

nha provindo antes da raridade dos recursos de sobrevivência e da fra

gilidade anatômica de seus' instrumentos de ataque e defesa que de um

.instinto /gr~gário misterioso e indefinlvel"... "Se a vida é uma ati-

vidade com uma direção, isto é, se o homem não pode viver sem objeti-

vos e sem buscar resultados e se estes resultados a certo nlvel prát;h

co, não podem se~ obtidos sehão cooperativamente (~ediante trocas de
t . ,.todos os tipos e n~veis) pode-se dizer que o comportamento humano e

sempre um fato social e como tal deve' ser tratado.e." (1)
.\

"O universo social é basicamente uma convençao; é construI

do'e reconstruido pelo homem", (2) "O homem deve ser estudado em ter

mos do que é capaz, não somente como atualmente ele se comporta". (3)
Dentro desta perspectiva normativa, Chris Argyris faz uma revisão de

(1) Lima, Lauro de Oliveira, Treinamento, in Dinimica de Grupo, no
Lar, na Escola e na Empresa, Editora Vozes, Petr~polis, Rio de
Janeiro, 1969, pag.15 e seguintes

(2) - Argyris, Chris, Personalit and Or anization Theor Revisited,
Administrative Science ~uater1y, volume 1 , junho de 1973, pago
160

(3) - ibidem

. '. "



,sua Teoria da Personalidade e da Organização, baseado "na suposição

de que a Teoria da Organização requer um modelo explIcito do homem e

para mostrar que sem tal modelo poderão ocorrer dificuldades maiores

ao.se·predizer acontecimentos e processos organizacionais". (1) Argz

ris cita os 'quatro passos pelos quais se 'desenvolve o modelo do homem

e das organizaç;es formai~:

1. As organizaç;es surgem quando os objetivos que o homem busca alcan

çar são muito complexos para uma só pessoa.

2. Os indivIduos, eles próprios, são organizaç;es complexas, que tem

necessidades a serem satisfeitas e somente fornecem a energia que

organização necessita na medida em que alcançam satisfação de suas

próprias nec~ssidades.- .
I3. Existem inúmera.s listas e pontos de vista diferentes quanto às ne

,cessidades do homem, da'profundidade com que existem. O autor pr.2

cur-ou icont or-nar- o problema concentrando sua atenção em predisposi
. I

Iç;esinferidas, de relativa confiabilidade e validade, que sao in

fluenciadas pela situação, como, por exemplo, pelo contexto do

trabalho •.

.'4. Através da compreensao da lógica .do desenvolvimento psico-sócio-g!:..

nético do homem, pode-se desenvolver declaraç;es significativas ,
"a priori". Os seres humanos sao programados, biologicamente e so

ciologicamente, para crescer e se tornar aculturados em determina-

das direções. Em sua tentativa de crescer, viver e buscar auto-

aceitação, osindivlduos tendem a ser programados ~e acordo com

.um "continuum" desenvolv:.imental, que as pessoas não podem suprimir

ou abafar. Esse "continuum" evolue de um estado infantil para um

adulto, ~aduro, não se podendo afirmar exatamente em que ponto o

(1) - ibidem
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individuo se situa entre os extremos.

Argyris·apresenta a hipótese que, de acordo com o modelo a-

presentado de organização, a medida que a organização se aproxima das

propriedades da organização formal, mais o ·individuo ser& induzido a

procurar ·expressão de necessidades que se aproximam do extremo infan

til do "continuum". A medida em que h& uma incongruência entre as ne-

cessidades do individuo e.as da organização formal, o individuo tend~

ráa experimentar : 1. frustração; 2. fracasso psicológico; 3.curta

perspectiva de tempo e 4. conflito. Quanto mais se desce na escala de

poder, menor o controle e menos numerosas as habilidades que o indivi

duo pode u~ilizar; quanto mais diretiva for a liderança, maior depen-

dência ou menor controle o empregado tenderá a experimentar, o mesmo

odorrendo na medida em que o controle gerencial seja cada vez mais u-

nilateral. O individuo pode reagir, tentando ganhar mais controle so

bre a organ.ização através de sindicatos, ou deixar a organização, ou

permanecer na organização mas deixá~la psicologicamente, ou buscar

ciais recompensas ma~eriais, como uma compensação, tornando-se orient~

do para o mercado.

Argyris apresenta vários estudos que, através de pesquisas,

confirmaram sua teoria.

Se 'os individuos buscam maior autonomia e se as organiz.!:

çOes formais são idealizadas para redu.zir autonomia, pode-se prever

que osindividuos na orgariização procurarão aumentar o controle em

sua própria área. Assim, se o controle é maior no topo e menor na ba-

se, pode-se afirmar que a distân.cia entre o controle real e o deseja-

do é maior na base. Na medida em que os individuos buscam maior con

trole, adaptar-se-ão mediante reações que variaram desde o absenteis

mo à ausência de envolvimento, agressão, excessiva preocupação com

. ,. )



recompensas materiais eum decr~scimo de interesse em recompensas

nio materiai~. Uma forma de superar esta situaçio i atrav&s do enri-

quecimento do trabalho, mediante a idealizaçio do trabalho que permi
• ',0', f _ . IV~a ào Lnd í.vLduo a auto-regulaçao, auto-avaliaçao, auto-ajustamento e

par t í.c Lpaçjio no· estabelecimento de objetivos.

Pesquisas realizadas por vários autores demonstram que o e~

riquecimento do cargo ou do trabalho produz aumento na produtividade

e atitudes positivas. Dentre eles, Lawler e Hacckman apresentaram a

hipótese de que se os.empregados desejam satisfação de necessidades

de nfvel mais alto, deverá haver uma reiação positiva entre as dimen

sões do cargo ou do trabalho e a motivação, satisfaçio, desempenho,a~

siduidade. Quanto mais os indivíduos buscam satisfazer as necessida-
I

des que estão na -direção do extremo adulto do "con tLnuum'", maior a

probabilidade de que relate~ grande satisfação,· desempenhem melhor e

~e ausentém menos se o cargo ou trabalho fo~ tamb~m um reflexo desse

"éontinuum" adulto.

Argyris declara quehi teóricos da organização que acham

desnecessário o ·estabele~imento de um modelo do homem, tais como Blau,

Perrow, Dubin, Goldthprpe·e Lockwood, que tratam a pessoa como uma"

~aixa·preta. Perrów desenvolveu um modelo muito perspicaz do relacio-

nàmento entre a natureza do trabalho e as consequências no comport~

mento do empregado. Sem um conceito do homem para explicar o relacio-

namento hipot~ticot Perrow na. realidade desenvolveu uma teoria tauto:
lógica. Com relaçio ao processo ·de decisão, Herbert Simon desenvolveu

um mod~lo do homem racional, definindo-o como um finito sistema de

process~mento de informações, esforçando-se para ser racional e satis

fazer suas tomadas de decisões.
\

Com relação a personalidad~ e organização, a -preocupaçao

"



com depend~nciat submis~io, ~xpressio de sentimentos e defesas e sua

relação com li solução de problemas e tomadas de decisão têm sido ign.2,

radas. Recentes pesquisas t~m demonstrado que, mesmo quando os objet!

vos buscados possam ser atingidos pelos sistemas de informações para

os gerentes,' estes os ignoram, como consequência de sua tentativa de

controlar seu ambiente imediato de trabalho, por não gostarem de ser

dependentes ou submissos a outros. Os gerentes sentem-se frustrados

quarido o sistema de informações funciona bem, póis não houve a sua

.participação.

Argyris conclui seu artigo com uma proposição com relação

ao pesquisador social. Considerando a teoria das organizações. como

normativa e ainda que o comportamento prescrito não seja encontrado

na realidade, perkunta de que forma se poderia pesquisar para que

ele se torne mais frequente? Supondo-se que todos os cargos possam

s.er enr-Lquec í.doa, se nos deparam dois mundos:· o presente com muita ro

tina e o futuro, com menos rotina; ~mbos serão coercitivos para o ho

mem, no sentido de que apresentam requisitos para os trabalhadores

que devem ser cumprid6s. Se temos ~lguma escolha, porque não escolher

um mundo que seja. mais rico psicologicamente? "Há uma questão mais

profunda, entretanto, que se dirige ao coraçao da função da pesquisa

d~ ciên~i~ social; especificamente: que esp~cie de mundo n6s ajudamos

a :planejar?" ;(1)

Os Grupos nas Organizações

Considerando o grupo como um sistema de interações entre

pessoas, admite-se a exist~ncia de padrões e aspectos relevantes no

(1) - in Argyris, Chris, op.cit., pag.162

.-' -'":'.."",:'s: "', p, .•
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comportamento hum~no que sao observáveis.

Várias pessoas aguardando um ônib~s, uma multidão assistin

.~ºa uma corrida de autom&veis ou a um jogo de futebol nio constituem

um.grupo, pois inexiste padrões de comportamento comum, bem como nao

.há um objetivo a ser realizado em comum.

Os padrões de interações, que constituem os grupos, consid~

radcis em conjunto, são chamados de estrutura de desempenho, que se

,pode analisar sob três dimensões: a estrutura normativa, a estrutura

interpessoal e a estrutura de recursos.

Os padrões de interações são man~idos no tempo por normas
, .sociais que os determinaram; os comportamentos dos var~os componentes

. , I
do grupo se adequam uns aos outros atraves de um conjunto de normas

sociais, chamado de estrutura normativa de grupo.

",.../ '1

. Normas sociais são idéias que duas ou mais pessoas possuem
. "

de como categorias de pessoas devem se portar em.tipos especificas de

situações. As interações se tornam padronizadas pela percepção que

,as pessoas têm das outras como individuos. A medida que o tempo passa,

duas pessoas chegam a um entendimento, comum de como devem se conduzir

para conviverem. Trata~se de um fenômeno interpessoal, entre duas pe~

soas em particular, e não interposicional, isto ~, depende diretamen-

te das pessoas envolvidas e não das suas posições; mudam-se as pe~

soas, mudar-se~ão as relações.

Robert Bales, em seu livro Interaction Process Analysis

Cambridge, Mass., Addison Wesley Publishing Co. Inc., 1950, relata

pesquisa realizada sobre o desempenho do comportamento das pessoas na

presença de outras"sendo seu foco de atenção o comportamento indivi

dual, e nao a relaçio interpessoal como uma unidade conceitual. Me-

..,.,~'.~·r·- ....".
\



diante a apresentaçio de vinte e seis quest~es, Bales e seus colabora

doies, pela cambinaçio das respostas, traçaram o perfil da pessoa de

como, geralmente, ela se comporta em grupo. A p~rspectiva adotada

·pO:r·;::Ba.les,leva a conclusão de que as pessoas têm uma maneira padroni

zada de agir dentro de determinados grupos.

J. E. Haas e T.E. Drabek, entretanto, pela observação feita

do interrelacionamento em grupos, concluiram que, na realidade, muito

poucas pessoas seriam tão insenslveis às diferenças individuais, em

sua participação em grupos.

Um indivIduo pode ter 'uma'maneira mais ou menos padronizada

.de se comportarem grupos, mas certamente agirá de "formas ligeiramen-

te diferentes para cada pessoa.

Os participantes, dos grupos sabem o que fazer, como fazer ,

p que não,fazer, por si e pelos outros membros do grupo, devido
/ 1

..as

normas sociais do grupo. Há entretanto nor-mas vque são mais especlfi-

cas que outras ao determinar o comportamento do membro do grupoj as

normas que especificam os tipos de comportamentos reciprocos que de

vem~contecer para uma dada unidade social de interação sao chamadas

de papel. A idéia que uma determinada pessoa tem dessas normas chama-

se concepçao do papel.

O nivel de consenso de papel é o grau de congruência entre

a concepção do papel que um pessoa tem e a conc epç áo do mesmo papel.

que as outras pessoas t~m.

t claro que as pessoas, na maioria dos grupos, sao solicita

das a participarem de mais de umpapelj elas se envolvem em diversas

~nidades de interação social dentro do.grupo e, talvez, em outras fo

ra do grupo. Para cada caso, um papel diferente guia seu comportame!!,

,__ , _ .•.. ~ ,..,_ "'.,..,..•.• , - t,'''''''' __ .. ~ ". ,_>
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to. Um conjunto de papéis, usualmente definido como tal, chama..,se p2,

sição.

Um importante aspecto que deve ser considerado é que são ne

~ess&rias, sempre, duas ou mais pessoas para o desempenho de um pa-

pele Qualquer papel bem definido é composto por um grande número de

normas, algumas gerais, outras especIficas. Essas normas podem ser

classificadas nas dimensões que definem um papel: normas

à autoridade, que sao as que se referem a forma pela qual

relativas

situações

.problemáticas são resolvidas ou como as decisões são tomadas; normas

descrevendo a extensão e a natureza do comportamento diferencial en-

tre atores de papéis, pois alguns papéis exigem uma extensa demonstr~
"- ,çao de respeito, como, por exemplo, monarca~cidadao; ha normas refe-

rentes a como os ~articipantes do papel devem se sentir em relação

uns aos outros; e finalmente, normas que dão a dimensão da sançao do

"papel.

As normas de todos os papéiS apropriados do grupo, quando

vistas em conjunto, fornecem uma visão geral do que o grupo deveria

estar fazendo - c.onstituindo o que é chamado de "dom Íní,o do grupo".

As normas provem de várias :origens; a primeira que se deva

consider~r é a decorrente dos padrões de cultura do meio ambiente, is

to é, a pessoa, ao incorporar uma organização, traz consigo padrões

.de comportamento adquiridos em experiências anteriores, no convlvio

"social. Outras normas do grupo provem de uma origem externa, como por.

-exemplo, leis, acordos sindicais, condições de mercado, etc. As Sron

-teiras do grupo são, pois, penetradas de todos os lados, variando de

grupo para grupo o grau com que suas fronteiras são penetradas por

normas externas.

Considerando que o grupo é um sistema de interação, cada

.~~.:. ..".,
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participante nao age como se fosse uma peça em uma máquina; ele traz

para o grupo sua noç;~ pessoal do papel. Ao longo do tempo, as dife-

-rentes concepç~es dos v'rios mêmbr6s do papel fundem~se num conjunto

de pap~is e posiç6es,com relaçio ao qual o grupo revela alto concen

50 de papel.

t aceito, de um modo geral, que cada grupo tem uma cabeça,

uma posição composta.de p~péis, especificando que o participante tem

o direito e a obrigação de promulgar novas normas e alterar normas vi

gentes, que, se aceitas pelos demais participantes, se tornam normas

do grupo. As normas do grupo podem ser iniciadas por outros membros

do grupo que discutem com o cabeça, sugerindo planos e procedimentos

que devam ser·adotados ou alterados. A formaçio de normas e sua acei-

tação pelo grupo ~ um dos pontos de discussão entre os autorés; discu

te~se se as normas podem ser impostas; aos demais membros~ bem como a

.extenaâo i.em que sao discutidas. Ás vezes, por não ser simpático, o ca
- ,beça do grupo nao e consultado pelos demais membros, que discutem e

aceitam normas, sem seu conhecimento. Isto ocorre quando esse procedi

mento não é notado pelo cabeça ou quando há mútua confiança e respei-

.to entre oS demais membros do grupo, que discutem as normas.

__..Mas nem. todas as normas surgem de um planejamento ou conse,!!

tfmento mútuo. Ás vezes, um membro adota um determinado procedimento,

que é percebido e tolerado pelos demais; algum tempo depois é seguido

por outros, até que todos ou quase todos os membros do grupo estão
procedendo dessa forma, sendo aceito por todos, tornando-se uma norma

entre eles.

Elton Mayo foi um dos primeiros te~ricos que apontou o fato

de que as normas que agem em uma organizaçio não são ,necessariamente,

sb aquelas ditadas pelas politicas e procedimentos estabelecidos pela

.~"..!



administração; muitas normas emer.gem dos grupos de trabalho. Não é in

comum ou surpreendente. o fato de que muitos supervisores e mesmo ge-

rentes desconhecem normas da organização; muitas vezes as normas por

eles emanadas até contradizem as da organização, e sao feitas cumprir

com o mesmo empenho do que as emanadas pela organização. Na realidade

a caracterfstica de norma oficial ou não oficial depende mais de

quem procura fazer com que ela seja cumprida. Em toda organização ou

grupo existem normas outras além das oficiais, que fazem parte da es

·trutura normativa do grupo, porque um grande n~mero, ~s vezes a maio-

ria, dos membros do grupo, procura fazer com que sejam cumpridas.

Por mais cuidadoso que seja, nenhum grupo de planejadores ,

de dentro ou de fora do grupo, pode prever todas as situações que po~

sam ocorrer dentro do grupo, razão pela qual o seu conjunto de normas

nunca é .completo; as normas não oficiais surgem para preencher o va-
- ..zio nao previsto pelas normas oficiais.

. -
O nfvel de concordância e submissão ~ norma depende de

,va-

rios fatores, tais como alta coesao grupal, ou seja, o grupo é algo

atraente e satisfatório para a maioria dos participantes; a inexistên

cia de subgrupos competitivos, ou cliques, dentro do grupo; as normas

nao são Bmbfguas •.Existindo estas condiç~es, o nivel de cumprimento

das normas será mais alto na medida em que:
,

1. A norma tenha sido internalizada pelos participantes, isto e, ba-

'seado em experiência anterior, o participante aceita que a norma

é correta, justa, adequada e a melhor para as circunstâncias.

2. A norma seja considerada como razoável.

3. Como enfatizado porWeber, a fonte da norma seja legitima. A auto-

ridade, baseada no sistema "racional-legal", fará com que as or
-dens emanadas pelos ocupantes dos cargos que sao aceitos como por-

.. ~- '1
\
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tadores do direito d~ dirigir o comportamento dos outros dentro de

uma esfera limitada e definida, sejam cumpridas pelos subordinados.

4. O agente que faz cumprir a norma seja aceito como legitimo. O con

ceito de legitimidade é incluido no de papel e posição. Entretanto,

certas caracteristicas pessoais, como" idade, sexo, anOs de expe-

riência,' podem ser considerados como caracteristicas Lmpor t ant es

na posição, influindo no conceito de legitimidade.

5. Tem o apoio do cabeça e de outros' membros do grupo. Quando uma or

dem é emanada pelo chefe e por colegas, ela é mais aceita.

6. A norma é apoiada por importantes grupos de referência.

7. For elevado o.grau de observalidade do membro envolvido; isto
,
e

.na medida em que uma pessoa trabalha em uma sala, isolada, seu com

portamento nio é obj~to da observaçio e critica dos outros membros

do grupo. A observação por parte de outros membros do grupo é um
/./

fator re~t~itivo e de censura.

8. A norma for apoiada po.r fortes sançoes, positivas ou negativas .Sa!!.

ç~es sio fortes na"~edida em que são considerad~s como uma recom-

pens~ que valha a pena ou como uma sançio negativa realmente seve

ra. H& que se considerar a existência de sanç~es morais, que depe~

dem e-variam de acordo com a cultura do grupo.

9 •. As normas reforcem as características desej&veis do grupo.

10. Os membros participem da elaboraçio da norma.

Uma importante c'ar-ac t er-Ls t âca do desempenho de um papel em

um grupo é ser necess&rio mais do que uma pessoa para realiz&-lo. A

vida em organizaç~es seria mais simples e menos cheia de frustraç~es

~e cada um conhecesse as normas de seus papéis e os desempenhasse no

tempo e lugares considerados adequados, sem nenhuma interferência de

nenhum outro membro do grupo. É sempre necess&rio, pois, pelo menos

BIBLIOTECA KARL A. DOE DECKER
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,duas pessoas para o desempenho de um papel. O desempenho de qualquer

papel exige uma interação padronizada, comportamentos reciprocos exer

cidos de maneiras independentes por duas ou mais pessoas. Quando se

aprende um papel, se aprende o que se deve fazer num variado conjunto

de situaç3es quando desempenhando sua parte do papel, bem como, o que

os outros envo Lv.í.dos no papel devem fazer: conhece-se 05 direi tos' e

obrigações decorrentes do papel.

o desempenho de papéis é maã.s do que interações. Nem toda

ati~idade de um papel implica em interaç3es, h~ atividades que devem

ser cumpridas pelo individuo sozinho e qtienio significam interações.

As normas, entretanto, nao sao, necessariamente, sempre cu~

pridas. O descumprimento da norma poder~ ser tolerado ou sancionado ,

deperidendo do padrio de.cultura do grupo e do tipo de violaçio e de

norma. O nio cumprimento' da norma é chamado de conflito, desarmonia ,
. . //

"fricçio,'e -é associada a uma sanção negativa. Para grupos que perman!:
~ . ,cem ao longo do tempo, o n~vel de consenso entre membros do grupo e

inversamente relacionado a incidência de fricção.

o consenso é maior quando há uma atraçio mais forte entre

05 membros do grupo, ou seja, o consenso est~ positivamente relaciona

do com a preferência sociométrica. Este fato foi largamente comprova-

do por pesquisas de vários te5ricos, como Riecken e'Homans, Newcomb,

Haas, etc. Alto consenso nio significa, entretanto, como já citado,

alta eficiência:' "membros de uma firma de neg5cios podem lev~-la har

moniosamente à falência". (I)

As ~nterações padronizadas sao produtos da estrutura no~ma- .

tiva: normas estabelecem as interaç3es requeridas para categorias de

(1) - Haas, J.E. e Drabek ; T.E., op.cit., pag.153
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pessoas em determinados tipos de situações •

.Quando um membro do grupo conhece a situação da outra pes-

-soa •. ele tem um plano, um projeto para seu próprio comportamento e

para'o da outra pessoa, envolvida na int~ração~ As normas são impera-

.tivas, mas não é necessário que se conheça muito sobre a outra pessoa

para cumprirem-se as normas.'

A medida qUe as interações continuam no tempo, o participa~

:te na realidade passa a conhecer bastante sobre o 6utro como pessoa;

eles não respondem .um ao outro exclusivamente como membros de uma ca

tegoria - estabelece-se uma interrelação pessoal. O conjunto

interrelaç~es chama-se estrutura inter-pessoal.

dessas

I
As pessoas diferem entre si, tendo' gostos, opiniões e pref~

rências diferentes. No grupo cada participante percebe certos atribu-

.tos das oútras pessoas - aqueles atributos~ue não são definidos por
\

normas, serão avaliados em uma base pessoal. Cada pessoa ao avaliar
. ,

certos atributos da outra, tera uma orientação inicial com relação a

essa pessoa. Esta orientação inicial será composta de elementos posi-

tivos, negativos ou neutros.

··_··Emuma díade, ou par, ambas as pessoas terão uma orientação

iriicial com relação a outra. A medida que o tempo passa, colherão in

d:1cios sobre a orientação pessoal com relação à outra; a orientação

pessoalinfluen~iará o caráter e a frequ~ncia da interação entre as'

pessoas da díade. As relações poderão ser competitivas, amigáveis,di~

tantes, estritamente funcionais~ íntimas ou suportáveis.

Pode-se definir uma interrelação pessoal com um conjunto

de orientação pessoa a pessoa, relativamente estáveis e emergentes e

compre~nsão entre duas pessoas, onde ~s orientações recíprocas são ba

....--_..-.'~'''''----''-~r
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seadas na percepçao pessoal dos atributos da outra.

A estrutura de relações interpessoais,de um grupo é compos-

.ta de um conjunto complexo de relações interpessoais interligadas,bem

cio~~:as caracteristicas de configuração e a forma de como as relações

.interpessoais são interligadas.

Dentre as várias possiveis caracteristicas significativas

de uma relação interpessoal, considere-se as seguintes:

dominância - submissã~

gostar - gostar

confiar - confiar

extensa -,extensa

respeito - respeito

Deve haver um ~quilibrio nas caracterlsticas da relação in

'terpessoâ.Í,.pelo qual se possa prever a estabilidade e mud an ç a nas

interrelações, em um grupo. As caracteristicas podem ser ~elacionadas

em um "continuum", que variará de características igualitárias-igua.l.i

tárias, no extremo equilibrado, it~ dominação-dominação, ou submis-

são-submissão, no extremo desequilibrado, situando-se na posição in

termediária a relação dominação-submissão, conforme demonstrado 'abai

xo:

equilibrada desequilibrada

igualitária-ig~alitária dominação-submissão dominância-dominância'
submissão-submissão

gostar-gostar desgostar-desgostar gostar~desgostar

confiar...:confiar desconfiar-descon -
fiar

confiar-desconfiar

extensa-extensa ~imitada-limitada extensa-limitada

respeito-respeito desrespeito-desres-
peito

respeito-desrespeito

"
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Os atributos l"elacionados no extremo equilibrado do "conti

nuum", uma vez desenvolvido entre duas pessoas, tenderia a produzir

a continuação dos padrões estabelecidos de interação dentro da dlade,

e,dentro de limites a serem estabelecidos, a aumentar a frequência

das interações, Os atributos relacionados no extremo desequilibrado

produziriam o efeito oposto: as relações seriam instiveis, nao sendo

provável que continuassem imutiveis por muito tempo. Sua ,tendência

seria de se alterarem para relações mais equilibradas ou tenderiam a

desaparecer, reduzindo-se a um mlnimo. Em situações de trabalho, a
, . . . -pessoa pode ser forçada a manter um m~n~mo de. ~nteraçoes para poder

desempenhar seu trabalho." Poderá também procurar transferência para

outra posiçio ou mesmo deixar a organização. A mudança de qualquer

forma parece ser quase certeza. Os atributos na parte intermediiria

do "continuum" tendem a refletir um nlvel baixo de interações, que,ao

longo do tempo, poderio deteriorar-se ou melhorar. Estas ~elações são

,'mais ,est~e-is do que as do extremo desequilibrado do "continuum" ,mas

menos estáveis do que as do extremo' equilibrado.

As interações 'diár:i.asser-ao provavelmente frias e distantes,

,e s~ as orientaç~es forem moderadas, a relaç;o poderi continuar por.algum tempo inalterada, 'até que a intrusio de algum evento catalltico,

como a participação de um colega, que pOderi exarcerbar o aspecto ne

gativo por seus comentirios ou, ao contrário, produzir, pela indução

posttiva do colega, um~ aproximação para o equillbrio.

No estudo das iQterrelaçõespessoais, algumas proposições

foram consideradas vilidas:

1. Quanto maior o grau de equillbrio na estrutura interpessoal de um·

grupo, mais estivel seri o padrão de interação ao longo do tempo.

Quando as relações interpessoais sio na maioria equilibradas, os

membros do grupo não sentem necessidade~ não têm incentivo ou ra-

"
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zão para tentar alterar as relaçõ~s existentes. Mas se algumas dl~

des no grupo sio·relativamente desequilibradas, alguns esforços ~e

rao feitos para melhorar o nlvel de equillbrio. Estes esforços p~

derão assumir uma variedade de formas, mas que produzirão alguma

variação nos padrões de interação do grupo.

2. Quanto maior for o grau de equillbrio na estrutura interpessoal de

um grupo, m~is consistente será o nlvel de produtividade do grupo.

A produtividade de um grupo ~, e~ parte, consequ~nQia do nlvel e

tipo de interações, portanto os nlveis de equillbrio da estrutura

interpessoal deve estar relacionado cóm a produtividade. Há tend~n

cia do n{vel de produtividade se manter constante, qualquer que se

ja, se o grau deequillbrio da estrutura interpessoal for alto.

Pode-se resumir as proposições na seguinte fórmula:

_ Alto grau de equillbrio na estrutura interpessoal ~ inte.rações está

veis.ao longo do tempo - consistência de produtividade ao longo do

tempo.

A estrutura-de recursos ~e um grupo consiste nos materiais

flsi~os, ~spaço,. e informações sob a jurisdição ou disponibilidade de
. ,uso pelos membros,. bem como numero de habilidades dos membros. Não se

.,- f •ria poss~vel elaborar-se uma lista completa dos poss~ve1s recursos de

um grupo. Cabe ressaltar, entretanto~ que mesmo nos processos de pro-

dução altamente mecanizados e automatizados, a participação da pessoa

~ imprescindlvell por menor que seja o n~mero de trabalhadores .neces

sários. Há certas tarefas que, em um prazo de tempo ilimitado p~derão

ser ~ealizadas por-uma só pessoa, como, por exemplo, a construção de

um automóvel. Existem, entretanto, outras tarefas que, mesmo sem limi

tação de tempo, nunca poderão ser realiiadas por uma pessoa sozinha ,

t ... f' - tcomo a cons ruçao de um edif1cioou uma operaçao card1aca; pelo menos

não poderão ser realizadas dentro da tecnologia conhecida presenteme~

"
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Nenhum ~rupo organizacional ~ totalmente aut6-suficiente;~m

todo sistema complexo de interaç~es h& a divisio de trabalho como a

divisão de recursos. As fronteiras de um grupo não são absolutamente

impermeáveis; os recursos de que se utiliza, inclusive seus membros,

prov~m de fora do grupo, de outros grupos. O produto de trabalho de

um grupo também será exportado para o meio, para outros grupos. O

meio exerce grande influ~ncia nas de~is3es do grupo, quer sejam sbbre

matéria-prima, troca ou aperfeiçoamento de equipamento, seu produto ,

etc.

b dominio do grupo foi definido como o conjunto de normas

sobre o que o grupo tem a responsabilidade ou direito de fazer. Mas

tarefas e funç~es estão ;inevitavelmente ligadas a espaço, equipamento

e pessoal. Assim a estrutura. normativa de um grupo de produção dever-á

incluir :Ldé'iassobre o que produzir, as técnicas ou procedimentos a

se adotar, o tipo de equipamento a ser utilizado e o espaço envolvido,

a quantidade e tipo de pessoal nec~ssário e mesmo o tipo e quantidade

de remuneração que devam receber. Quando o grupo tem efetivamente o

controle dos recursos de que se utiliza, fala-se em dominio de recur-

sos.

Evidentemente as três dimens3es da estrutura de desempenho,

a estrutura normativa, a estrutura interpessoal e a estrutura de re

cursos estão intimamente ligadas, alterações ocorridas em uma ,delas

provocará, certamente, alterações, por menores que sejam, ,nas demais

estrut'uras ou em uma delas.

O conceito de papéis é indiscutivelmente a chave da an&lise

das organizaç~es, visando sua efetiva compreensão, para que se possa

efetivamente adaptá-la às ~ondiç~es ambientais, em constante mutação.

"
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A literatura ~obre a Teoria das Organizaç5ea eat~ repleta

de contribuições sobre grupos e papéis, pois praticamente todos os

autores que trataram, recentemente, de organizaç5es se preocuparam.

com o aspecto dos grupos e dos papéis. "Em nossa teoria de organiza-

-çoes, damos ao conceito de papel um lugar. central. Definimos organiz~

ç5es como s.istemas de papéis e as bases psicológicas das f'unç Se a org~

nizacionais serão abordadas em termos de motivação para cumprir os

papéis organizacionais" ••• "Ao definir as organizaç5es humanas como

·sistemas abertos de papéis enfatizamos dois. pontos cardiais: a natur!:.,

za artificial das organizaç5es humanas e as ppopriedades únicas de

uma estrutura constituind~ de atos ou eventos ao invés de componentes

fi. . t' .'". ~s~cos ~mu avelS ••• "••• já que as unidades da organização não se

acham fisicamente ligadas, elas precisam estar vinculadas psicologic~

mente~ Visto que a orga~ização consiste de atos padronizados e motiv~

dos dos seres humanos, ela continuará existindo somente enquanto as
. /"

. atitudes ~c'renças, pe r-c epç Ses, hábi tose expectativas dos seres huma

nos evocarem a motivação e o compor-t amen t.onecessários". (1) Segundo

esses autores é necessário que se conheça as expectativas da pessoa,
. - - ,que se a~ aceite e as cumpra, pois a organlzaçao nao e um processo

,
d~ simbiose, e além da compensação da afiliação da pessoa, outros mo

tivos exi?tem na assunção de papéis organizacionais que devem ser co

nhecidos e respeitados, pois ••• "o homem que é solicitado a desemp!:.,

nharum papel subserviente, 'por exemplo, não pode.agir dessa maneira

durante longo tempo, sem mudanças consequentes em personalidade. Se

não exercidas, quase todas as aptid~e$ se airofiam".(2)

A natureza do conflito, sua composição e a integração do in

divf.duono grupo, torna-se, pois,de imperiosa necessidade de que seja ana-
lisado.

(1) Katz, Daniel e Kahan, Robert L., in Psicologia Social das Orga-
nizaç~es, Editora Atlas S.A., são Paulo, 1970, pag.200

- ~bidem, pag.218(2)

:"J'0"
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v - O CONFLITO E INTEGRAÇÃO

Sendo as organizações um sistema artificial de papéis, cons

titufdo de atos padronizados e motivados; evidentemente elas só conti

nuarão a existir na medida em que esses atos e comportamentos nec~s-

sários continuem existindo, produtos que são de atitudes, cr-enças ,
percepç5es e h~bitos dos seres human9s que as compõem. Consequenteme~

,te o fator fundamental que mantém as organizações intactas ao longo

do tempo livrando-as de sua extinção, é o comportamento adequado de

seus mem bros.

Dada -a importância do tema, inúmeros teóricos têm tratado da

padronização do comportamento humano na organização. Segundo Weber,

além do conhecimento técnico, a disciplina é o outro ingrediente da

,bur ocr-acd.a ,. como fonte das normas bur ccr âe í cas ••• "0 conteúdo da dis-

ciplina é apenas a execução consistentemente racionalizada, metodica-

mente exercitada e exata da ordem recebida, na qual toda crftica pe~

soaI é incondicionalmente suspensa-e ao ator cabe única e exclusiva -

mentê executar a-ordemll(l). Para Weber a burocracia tinha duas faces:

a especialização ea disciplina.

Se os atos dos seres humanos, enquanto membros de uma organ!

zação, são interdependentes, apesar da analogia com o estado biológi-

co da simbiose, não são o instinto ou alguma recompensa biológica

que provoca a adequação do' comportamento, nem sua submissão às normas

burocráticas. Trata-se, ao contrário, de se conhecer as expectativas-

dos outros, aceitando-as e respeitando-as.

(1) Mi11s, C. W. e Gerth, H., "From Max Weber", New York Osford Uni
versity Press, 1946, página 254, in Conflitos- na Teoria de Weber
de Alvin W. Gouldner e~ Sociologia da Burocracia, Editores Zahar,
Rio de Janeiro 1971, pagina 62.
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Com relação a um indivíduo, dentro de uma organização, pode-

·plosconsiderar o conjunto de papéis que desempenha como posição ou

~:f!cio; este of1cio se relaciona com um conjunto de outros of1cios ,

como:por exemplo, um contra-mestre e os dez operários que com ele tra

.ba1ham; este con~unto, com relação ~ posição do contra-mestre é cha

mado conjunto de papel. Assim, o comportamento de um indiv1duo em um-

of1cio se refere ao interrelacionamento com os outros ofícios; os pa-

péis que as pessoas desempenham são mais função do ambiente social do

que de suas próprias caracter1sticas pessoaise Para se compreender o

desempenho de um papel é pois necessário verificar-se as expectativas

do conjunto de ofícios relacionados.

- '.Os membros de um conjunto de pape~~ dependem do desempenho -
..•da pessoa considerada, razao pela qual passam a ter expectativas com

.reiação ao seu desempenho de seu papel. Essas expectativas ajudam a

- i··definir ópàpel da pessoa e definem a espécie de comportamento que

esperado dela; elas influem na preferência por certos atosespeclfi

,
e

cost caracter:tsticas e estilo pessoais, determillando o que deve ser

feito, o que' penaar e como relacionar-se .com os outros. Estas expec-

tativas não correspondem necessariamente ~s descrições formais defini

das pela administração com relação ao of1cio considerado.

As atividades que constituem um papel sio determinadas pelas

expectativas dos membros do conjunto de papéiS e que são 'transmiti -

das'a pessoa sob consideração,· referida como pessoa focal. Assim,

essas expectativ.asinfluenciam o comportamento da pessoa focal, sendo

que seu atendimento ou não implica em sanções , na forma de satisfa -

'ções ou privações.

Cada indivIduo reage ~ organização em termos da percepçao

que dela tem, a qual poderá ser diferente da organização real. A pes...;

, .
.•,; .. .1-' .-,~ .. ,
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soa.reage não à organização objetiva mas sim à representação que d!,

la tem em seu ambiente psicológico. liAorganização objetiva e a org~

~:i..z~.çãopsicológica de uma pessoa podem não ser congruentes,depende!!

do,d"~ aptidão e oportunidade desta em perceber a realidade organiza-

'ciona1"(1).

Com relação a pessoa focal, existe o papel recebido, que

consiste de sua percepçao do que lhe foi transmitido pelos membros do

seu conjunto de papéis.

As expectativas dos membros do conjunto de papéis geram na

pessoa focal uma motivação q~e, neceisaria~e~te, nio é id~ntica a mo

tivação real da pessoae Quando essas expectativas são consideradas
I

pela pessoa focal'como ilegftimas ou coercitivas, ao contrário de pr~

duzirem o comportamento esperado, poderão provocar forte resistên

cia, pro~uz~ndo resultados totalmente diferentes dos esperados. A pe~
. \

,.Boa focal está sujeita a um conjunto de motivações, diversas daquelas

originadas pelas expectativas dos membros de seu conjunto de ,.pape~s,

as quais fazem parte ape~as, das motivações a que a pessoa está su

jeitae Existem outras motivações de ordem mais intrlnsecas que deter

minam a concepção pessoal do papel, inclusive a própria percepção,que

a pessoa tem do seu papel. Cada pessoa é um autotransmissor do seu p~

pel para si mesma, podendo, dependendo do tipo de offcio que ocupe,

determinar ela própria as suas responsabilidades formais.

Conflito de papel pode,·portanto, ser definido como atrans-

missão de duas ou mais concepções de um mesmo papel, de forma tal que

(1) Katz, Daniel e Kahan, RobertL., in,Psicologia Social das Organi-
zações, Editora Atlas S/A, são Paulo,1970, página 206

"
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..o desempenho em uma concepçao, designada como envio de papel, seria

incompatfvel com as outras concepções ou envios de papéis. Entretanto ,~,

o conflito não significa uma violência, mas sim é uma caracterfstica

c9m~~'em organizações humanas. As expectativas às vezes podem ser con

traditórias:'as expectativas de comportamento de superior 'da 'pessoa

focal podem ser no sentido de que ela age estritamente de acordo com

as normas da organização, e as dos subordinados poderão ser tais que

esperariam uma liderança mais livre, permitindo uma oportunidade de

:auto-expressão e auto-determinação no desempenho das tarefas li Situa -

ções como esta é que definem a posição de supervisão como de para-ch~

ques ou de amortecedor de con.flitos.

Os conflitos podem ser de quatro tipos: intratransmissor
!

t

quando as 'expectativas de um único membro de um conjunto de desempe -

nhopodem ser incompatl~eis~ quando por exemplo, um supervisor dete~

.'mina a eeu"subordinado que consiga material !~ão existente na organiz!!
I

ção e ao .mesmo tempo não lhe permite a violação dos canais competen -

tes para a obtenção normal de materiais. O conflito será intertrans

missor, quando as expec t.atdvaa de um transmissor de papel estão em

conflito, por serem contraditórias, com as de outro ou outros trans -

missor~s do mesmo papel: em tal situação se encontra, por exemplo; um

supervisor que é determinado por seus superiores a exercer maior pre!!

são no sentido da disciplina e cumprimento das normas da organização-

e que se,vê solicitado por seus subordinados a ter uma atitude mais -

.liberal. O terceiro tipo de conflito é o interpapéis, que ocorre qua~

do as expectativas de um papel se acham em conflito com &s expectati--
.. ,·vas de outro papel exercido pela mesma pessoa: esta situaçao e comu -

mente encontrada quando as pessoas são solicitadas a prorrogarem sua

jornada de trabalho, para a ,execução de-trabalhos em horário extraor-

dinário~ havendo conflito com o horário de estudo dessas pessoas, que
,

apos deixarem o trabalho normal se dirigem a escolas noturnas.

i:
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Estes três tipos de conflito decorrem do próprio conteúdo do

papel, de como ~le foi transmitido; existem no ambiente objetivo da

;p.essoa focal. Há, entretanto, um quarto tipo de conflito subjetivo ,

d~ ordem psicológica, chamado de conflito do papel da pessoa, que 0-

corre quando os'requisitos do papel violamnecess~dades, valores ou

aptidões da pessoa focal. Certos comportamentos ou atos que, às vezes

são solicitados por um papel poderão ser conflitantes com o código de

valor, com a .·ética do ocupante do ofIcio. As exigências do cargo p~

:dem estar além da capacidade ou competência de seu ocupante, como co-

locado por Lawr-enc e Peter em seu livro "Todo mundo é incompetente, in

clusive voce " (1).

Além-desses conflitos, há formas mris complexas resultantes-

deles, como por exemplo, o da sobrecarga de papel; trata-se de um co~

flito intertransmissor, no qual as expectativas dos vários membros o

.:Ó, correm si~ultaneamente; não sendo logicamente incompatlveis • A pe!!

soa focal, entretanto, não tem condições materiais de realizar todas

no tempo previsto e nas condições de qualidade requeridas.

Os éonflitos não ocorrem em função de uma tipologia construi

da ou idealizada por pessoas, mas devido a situações de fato.

Existem várias caracterlsticas do contexto em que ocorrem os

conflitos, algumas próprias das organizações, outras dec or-r-entea de

traços psicológicos das pessoas envolvidas e outras ainda produto das.

interrelações pessoais existentes entre os que partic.ipam do desempe-

nho do papel. Essas variáveis, organizacionais, de personalidade, e

i.nterpessoais, apresentam a seguinte sequêricia causal:

.1--·expectativas de desempenho, conduzem ao .envio do desempenho.

(1) Peter, Lawrence J. e Hull, Raymond - Editora José 01ympio,6a edi
ção, 1976)

•... '~'"__ ':t~ •. -~.- ••.. ,. .
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2 -que leva ao desempenho de papel recebido. 3 - que produz compor-

tamento em re·ação.ao desempenho de papel de maneira recebida.

Uma das importantes conclusões tiradas da análise do desemp2.

nhode papéis, é o efeito causado sobre a personalidade do individuo.

·Partindo da proposição de que qualquer aptidão não exercitada tende a

se atrofiar; de·certo modo, deixamos de ser aquilo que deixamos de fa
~zer; assim uma pessoa forçada a desempenhar um papel de n~vel iilfe

rior às suas capacidades e potencialidades, dificilmente poderá perm~

necer dessa maneira por muito tempo, sem sofrer alterações em sua pe!

.sonalidade: ou se adapta, atrofiando-a ou deixa a posição. Este seria

um dos principios sobre os quais se apoia a teoria do enriquecimento-

de cargo - a possibilidade de auto realização, pela qual o individuo-
I

tem condições de desenvolver suas habilidades e aptidões.

Vários
/"

o·comportamento

autores têm pesquisado os efeitos dos conflitos sobre
i
I

das pessoas nas organizações~ Kahan e Elise Bouldingt

.Ln Power and conflict in organizations t New York, .Basic Booka , 1964 ,

descobriram que o conf'Lf.t.o objetivo de papel tinha relação com baixa

satisfação no cargo, pouca confiança na organização. A ambiguidade do

papel, resultante da falta de avaliação do trabalho da pessoa focal

falta de·informação sobre possibilidade de progresso, amplitude de

responsabilidades e expectativas dos transmissores do papel, prod!!,

ziam baixo grau de satisfação no trabalho, baixo grau de a:uto-confian

.ça, 'alto grau.d~ tensio e sensação de futilidade.

Parece ~xistir uma ~elação entre o conte~do objetivo das ati

vidades do desempenho do papel com o padrão das expectativas e ~om a

quantidade de conflito entre elas; assim os papéis que demandam solu-

ções inovadoras de problemas são, em ge~alt geradoras de conflito ob

jetivo e tensão subjetiva, principalmente por empregados mais antigos

.: ~! . . ._-_ ...--;-.__ ._[
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de mais idade, que desejam a manut ençjio do IIstatus quo". Da mesma for

ma, em pesquisa concluiu-se existir relação entre a posição hierárqu!

ca ,e as expectativas do papel. Há uma relação quase linear entre o ta

manho da organização, a quantidade de conflito e a tensão na organiz!,

ção. As caracterlsticas de personalidade também têm grande influência

na determinação das expectativas e no envio de papel e nas respecti -

vas reaç~es focal. Caracteristicas de personalidade como sensibilida-

de emocional,introversão ou extroversão, flexibilidade ou rigidez, a!!!,

bição, atc ••• influem significativamente na intensidade do conflitoo

"Os efeitos no papel da personalidade ainda não foram sufici-

entemente estudados e relatados, tendo sido mais concentrados os estu

dos sobre os efei~os disfuncionais dos requisitos burocráticos, como-

a "incapacidade treinada" de Veblen, a "psicose ocupacional" de Dewey

a "deformação profissional" d.eWarnotte (conforme Robert King Hert~n,

,em'"Estrutura Burocrática e Personalidade", in liASociologia da Buro-

cracia", organizada por Edmundo Campos, publicada pela Editora Zahar,

1971, páginas 111), oU,como aUcond,utaburopática" caracterizada pelo
- - "-~

apego excessivo às normas, que passam a ser fins em si mesmas e a "b~

rdse", representada pela'incapacidade total de se adaptar a burocra -

c~at levando a uma frustração completa, segundo Victor Thompson, em

seu livro "Moderna Organização", traduzido pela Fundação Getúlio Var-

gas.

As pessoas ílBuróticas", segundo Thompson, acham a organiza -

ção dotada de um racionalismo, métodos, imparcialidade e imperdoável-

falta de personalidade, decorrente da estrutura burocrática, à qual

sentem-se incapazes de se adaptar. são em geral pessoas imaturas,que

nunca largaram os hábitos de indulgência da infância , almejandO sem

pre uma resposta favorável e imediata para seus únicos problemas

quaisquer que possam ser ,comportando-se como crianças que têm conhe-

" '.' ", J
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cimento de sua fraqueza e têm medo de abandonar seus pais, procuram -

"sempre receber sem rettibuir.

" Considerando as organizaç~es como sistemas abertos de pap~is

evidentemente o ambiente exercerá sempre grande influência sobre a mu

dança organizacional, que por sua vez poderá ser causa, geradora de

conflitos: "Parece haver uma relação de mútua dependência entre o con

flito e a mudança, dentro "das organizações formais: as mudanças na es

trutura; muitas vezes, precipitam conflitos, e os conflitos tendem a

gerar novações (1). Pode-se considerar, entretanto, o termo conflito-

sobre outro conceito, relacionando-o com o "colapso nos mecanismos de

cisórios normais, em virtude do qual um individuo ou grupo experimen-

ta dificuldades na escolha de uma alternativa de ação"(2). Entretanto,

"mais cedo ou mais tarde, todo individuo enfrenta situações nas quais

o seu conhecimento, inteligência inata e a experiência falham em pr,2
//"duzir os resultàdos que ele deseja" (3). A frustração é o sentimento-

que sente a pessoa que vê seu progresso em direção a algo para o qual

ela se acha motivada sustado por alguma causa qualquer. Segundo Brown

há quatro reações""tipicas da pessoa quando frustrada: a agressão, a -

regressão, a íixação e a resignação.

Segundo Arnold S. Tannenbaun (op.cit.), o motivo do conflito

reside, em parte, nos processos de produção em massa,que originam a

especialização e a rotina, bem c~mo pela impossibilidade do trabalha-

dor determinar seu próprio" trabalho e seu destino na organização, Já

que não participa dessas decis~es. Faz refer;ncia ~s colocações de

Blau, Peter M. e ~cott, w. RichardJ in Organizaç~es Formais, Edi-
tora Atlas S/A, Sao Paulo, 1970, pagina 273.
March, J. G. e Simon, H. A., in Teoria das Organizaç~es, editado-
pela Fundação Getúlio Vargas, Serviço de Publicações, 1970, pg.160
Brown, J. A. C., in Psicologia Social da Indústria, Editora Atlas
S/A, são Paulo, 1967. página 194.

"
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Marx de que o trabalhador é separado dos meios de produção, que não'

mais possui, sofrendo, portanto, do sentimento de alienação, impotê&

cia e falta de identificação positiva com o trabalho que executa. Ci
. . -

ta. também Mary Parker Follet, que afirmava que as organizações nece~

sariamente não precisam ser frustrantes ou degradantes para o traba-

lhador, o que não ocorreria desde que· atenção fosse dada aos proble-

mas de relações.humanas, mas que na realidade, isto nao acontecia na

maioria das organizações.

Mayo, também, segundo Tannenbaum, a partir dos estudos de

Hawthorne, pôs em evidência a possibilidade de existir identidade de

interesses 'entre·as pessoas em uma organização industrial, classifi-

cando o conflito como distúrbio social ~ a cooperação a situação

mais comum e saudável, a;qual existiria em estado latente em toda or

ga~ização industrial. Afirmando que os psicólogos ainda. não chegaram

.~.um acordo' sobre as pesquisas realizadas em organizações sobre efei

tos da motivação e moral dos trabalhadores, conclui que o relaciona-

mento entre as atitudes dos empregados e a produção não é direta

nem simples. A dificuldade, afirma, reside no fato de não se conse

gu.ir distinguir claramente entre motivação e satisfação; o fe.to de o

indivIduo ter suas necessidades satisfeitas não significa que este

ja· motivado.

Cabe aqui uma comparaçao com as idéias de Frederick Herzberg

sobre motivação, pelas quais distingue os fatores que apenas previ -

.nem a insatisfação e que sao relacionados com as condições em que o

trabalho é realizado e os fatores efetivamente motivacionais, que

,são aqueles que se relacionam com a realização do trabalho em si.

:Sustenta Tannenbaum que os :Indices de desempenho teriam uma

relação mais direta com a satisfação no trabalho do que com a produ-

"
•. - '. -- ." '0'" "--~. -', ' - -1
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tividade; como por exemplo, o Indice de absenteismo, os de acidentes

e rotatividade relacionam-se negativamente com os Indices de moral

dos trabalhadores. A responsabilidade atribuida ao trabalhador, que

lhe permite auto-valorizar-se, associada ao respeito, conhecimento t

recompensas materiais e "status", contribuiram de maneira significati.-
va para a satisfação das necessidades dos trabalhadores.

Afirmando que há indlcios de que o "status", a auto-valoriza

ção afetam não somente a satisfação do trabalhador, mas também seu es

tado flsico e saúde, faz Tanenbaum referência ao trabalho ·de F. Herz

berg, B. Mausner e Barbara Snyderman The Motivation to Work, New Yor~

Wiley, 1959, que corroboram estas afirmativas. Citando P.M. Blau, em

Bureaucracy in modern society, N.Y., Random House, 1956, que afirmou-

que é absolutamente necessário que os empregados se sintam participa~

tes do empreendimento como'tarefa comum a todos, pois se se sentirem-

como instrumentos nap mãos da' administração, não se sentiriam dispos-

tos a assumir responsabilidades. Tannenbaum declara que o êxito da

organização depende da disposição dos membros da organização se senti

rem participantes e po~tanto dispostos a trabalhar assiduamente e de.

mane:rra construtiva, colaborando para que os objetivos organizacio

nais ~ejam realmente alcançados.

- ,Para que haja a superaçao do conflito e que' haja a necessa -

ria harmonia na organização, 'com a adequação dos comportamentos dos

membros da organização, necessário se torna a adesão às normas e me

tas organizacionais. Quando oindivldu~ se comporta "de acordo com as

diretrizes apoiadas pelo poder de outro indivlduo" diz-se que existe-

seu consentimento (1), Isto significa que as pessoas acham compensa-

(1) Etzioni, Amitai, in Análise Com arativade Or anizações
Zahar Editores - Editora Universidade de Sao Paulo,

"
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dor seguir as diretrizes, evitando assim prejuízos e obtendo rocompe~
., ~. ,sas. A relaçaode um dáterminado indiv1duoao poder se da em termos

positivos ou negativos, caracterizando a participação ou alienação.

Segundo Etzioni há três tipos de participação: a alienativa,

que significa alienação; a moral, relativa ao completo engajamento e

a calculista, que designa tanto uma orientação positiva como negati-

va, ambas de baixa intensidade. A relação de consentimento éconstit~

ida por dois elementos: o poder aplicado pela organização e a partic!

pação exercida pelos seus membros; considerando os três tipos de po-

der, coercitivo, remunerativo e o normativo, combinados com 05 três -

tipos de participação, alienativa, calculista e moral, obtem-se nove

tipos de consentimento, conforme demonstrado no gráfiCO 17:

tipos de poder ,tipos de participação
,. "

alienativa' calculista ,moral
-

coercitivo 1 2 3

remunerativo 4 5 6
"

normativo 7 8 9

Gráfico 17

Os tipos 1- coercitivo~alienativa, 5 - remunerativo-calcu -

lista e 9 - normativo-moral, são os tipos mais frequentemente encont~

dos na prática, pois constituem tipos congruentes, enquanto que os ou

tros não.

Considerando as características b~s~cas da organização for

mal e as da personalidade humana, quando as pessoas tiverem a possib!

lidade de sua auto-realização bloqueada dentro da organização aprese~

tarão a tendência para reagir pela frustração, pelo conflito, pelo

r
I
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malogro ou por uma curta perspectiva temporal.

_Em seu livro Personalidade e Organizaçio, Editora Renes ,
~io de Janeiro, ChrisArgyris afirma que há duas maneiras de defesa

da personalidade para sua preservaç;o ante uma ameaça do meio ambie!

te: a mOdificaçio da individualidade para harmonizá-la com o que cau-

S8 8 ameaça, isto significa aceitaçio, admissio das limitaç~es e a

disposiçio de mudança da individualidade para a eliminação da ameaça.

:Cabe aqui relembrar a afirmaçio de Katz e Kahan, op. cit., página 218

segundo a qual a pessoa não pode exercer por muito tempo uma ativida-

de sem que ocorram mudanças em sua personalidade. Isto implica que se

as atividades e exigências de um oflcio sio de tal ordem de estimulem

o seu bom desempenho, além de ser motivadora e permitir a auto-reali-

zaçio, a ocupaç;o propici~rá o desenvolvimento de seu ocupante. A con

trário senso,se as qualificações exigidas para o desempenho de ump~
/"

,pel são inferiores as pos su Ídaa pelo seu participante t ou ele se sen-

-tirá desmotivado e procurará transferir-se para outra ocupaçáo ou dei. '. ' -
xará a or-ganã.z açjio , ou, se nela permanecer, acabar-à ao longo do tempo

a se adaptar às eXigências denlvel inferior atrofiando suas aptid~es

iniciaise

A outra forma de reaçao para a preservaçio da personalidade-

é recusar-se a aceitar aquilo que representa a ameaça, adotando atitu

des chamadas de reaçio de defesa. As reações de defesa sio de ordem

subjetiva e nao se dirige~diretamente ~ causa da ameaça, na realida~

de busca-se reestabelecer o equillbrio pslquico mediante alteraçio da

percepçio que se tem da situaçio que representa a ameaça. Por exemplo

um empregado, ao saber que seu superior acha que ele não desempenha-

bem suas tarefas, colocará a culpa em seu superior, sob a alegação de

-~ueeste nio simpatiza com ele e o está perseguindo, aproveitando -se

de sua posição de autoridade. Isto, de maneira alguma, fará com que a

'e -, '1"
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. . # # ,opinião do superior se modifique, ao contrario, so causara a radicali

zação das posiç5es~ interiorizando-se para o subconsciente as causas

primeiras, provocando mudanças no comportamento e atitude da pessoa,

que j'ánão mais as identifica.

•. -Os mecanismos de defesa associam-se as sensaçoes de ansied~

de, conflito, frustração e fracasso. A ansiedade é a sensação que o

indivlduo sente quando se sente ameaçado e que se assemelha à ira e

ao medo. Distingue-se do medo no sentido de que este é uma -reaçao a
-uma ameaça real e concreta do meio ambd ent.e , que exige uma a ç ao de

ataque' ou fuga, enquanto que a ansiedade é,a ;l"eaçãosentida com rela

,ção a uma ameaça que não se define sente-se a ameaça, sem que se

possa identificar ,suas causas ou proced~nci~, razão pela qual não se

sabe se a atitude correta é fugir ou atacar. Pessoas com atitudes a-

gressivas, sem que haja uma causa aparente para tal atitude, provave,!,
/ ,

mente estão sob estado de ansiedade. Caracte~iza-se por uma forma im

precisa de inquietação, sentimento de pânico ou intranquilidade sem

causa aparente. Busca-se, às vezes, atribuir essa sensação a outras -

c~usas, evitando':'seenfrentar a realidade, as causas da ansiedade.

O conflito geralmente se refere a uma situação em que a pes-

'soa não sabe como agir, decorrente de atuação de duas necessidades o

postas que se acham em tensão simultane~mente, exigindo sua satisfa -

'ção. A situação de conflito poderá ocorrer quando a pessoa esteja in

decisaem fazer algo ou deseja fazer duas coisas que não podem ser

feitas simultaneamente •

.Existem quatro tipos de conflitos; quando a pessoa deseja

realizar duas coisas ao mesmo tempo, s~ndo no entanto, somente ~poss!,

vel fa~er uma; quando a pessoa tem a possibilidade de fazer o que de

seja mas sob o ~isco de um preju{zo desagradável; quando a pessoa tem

[
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várias alternativas para fazer o que .deseja, mas correndo risco de

preju!zo; ou quando a pessoa tem que fazer uma de duas coisas, sendo

que ambas lhe são desagradáveis.

Por~lUito tempo, e mesmo atualmente, muitas pessoas julgam -

que o confl~to é um mal. Embora possa ser, às vezes desagradável, 9 -

conflito só é prejudicial qúando se utilizam os meios inadequados p!!.

ra resolvê-lo; quando enfrentado da maneira adequada, torna-se uma ex

peri~ncia saudável e constr~tiva. Embora o ~onflito possa ser usado

para deformar ou mesmo destruir a personalidade, também poderá ser

utilizado para construl-la.

A frustração está diretamente ligada ao conflito, podendo

mesmo ser. considerada como um caso especial de conflito, e se refere-

a incapacidade da pessoa; em superar um obstáculo para atingir um de-
terminado objetivo. A reação da pessoa é representada pel~-abatimento. . /,/

moral~ illquietaçãó, hostilidade, que agem como um soporlfero em toda

sua personalidade, reduzindo-lhe a eficiência.

o malogro é outra reação demonstrada pelo indivlduo quando

não éonsegue atin'gir seu objetivo, ocorrendo geralmente quando a pe!!

soa não ~ capaz de determinar precisamente seus objetivos em rel~ção-

a suas necessidades, sendo os obstáculos a serem superados grandes de
, -

mais, impedindo a conquista do objetivo, ,ou pequenos e insignifican _

tes, demais, não ensejando nenhum êxito ao serem superados.

Existem várias formas de reações de defesa, pela qual a pe!!

soa ,procurar atenuar a sensação de ameaça, buscando a preservação da

individualidade, consciente ou inconscientemente, recusando ou desfi-

guran,do, de algum modo, o que a está ameaçando e apegando-se a seu

conceito atual de individualidade:

- ,.." .,,," ,-' •• ": ,. • ~""';:' !
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1. agressão - a diminuição da eficiência psicológica +etrocedendo a

personalidade a um estado mais primitivo, chama-se "regressão~ Uma

de suas formas mais comuns é a agressão, pela qual a pessoa proc~

·ra ferir ou danificar a pessoa ou objeto que é o obst~culo ou cau

sa do conflito. í

2. culpa - ocorre quando o obst~culo se encontra na própria pessoa ,
em limitações de sua personalidade, voltando-se, então, a agressão

contra a'própria pessoa, numa forma de a~to-agressão.

3. continuação - quando se sente impossibilitado de superar os obstá-

culos e atingir seu Objetivo, a pessoa, às vezes, continua a viver

escolhendo sua segunda opção; conservando, entretanto, seu desejo

pela primeira opção, continuando a viver em conflito.

4. decisão discriminativa 7 em geral ocorre quando a personalidade ,
e

forte, saudável e o c~nfli.to é fraco. Trata-se de uma análise
./"

pr5se contra da situação, discriminando a melhor solução. 11:

dos

um
processo de decisão que se opera ao nivel consciente, intelectual,

racional e, por esta razão, não·é muito frequente, pois as pessoas

em geral, deixam-se envolver emocionalmente ao tomarem suas deci
Nsoes.

5~ negação - consiste em o individuo simplesmente ignorar, subcons

-cd.entemen te, aquilo que representa. a ameaça. Não se trata de simu-

lação, na qual o individuo está consciente dos fatos mas procurar-
fazer crer que não está.

6. repressão - quando a ameaça é causada por fatores interiores, sub

c'onscientemente,a personalidade se proíbe de reconhecê •..Los, Ocul-

ta-se, subconscientemente, parte da ameaça que não gostamos. Na

ma~oria das vezes ~ resposta a uma ameaça interior.

7. supressão - é semelhante à -repressao, mas trata-se de um processo-

"
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consciente, no qual o individuo procura, conscientemente, recalcar

um problema para o subconsciente; por este motivo, em geral não ,
e

permanente.

8. inibição- também apresenta analogia com a repressão, mas ocorre -

ao nlve1.do consciente. Em razão de uma insegurança, a pessoa, de

liberadamente, conscientemente, deixa de fazer alguma coisa.

9. conversão - ocorre quando a pessoa, com medo de enfrentar uma si

tuação incomum, converte este medo em uma dificuldade flsica.
_ N

10. supercompensaçao - qua~do se supoe incapaz de fazer alguma coisa,-

tenta fazer outra coisa para compensar suas limitações, em·geral -

excedendo a simples compensação.
- .

11. racionalização - é o processo pelo qual, conscientemente, procura-

'mos encontrar desculpas~ aceitáveis por nossa razão, para encobrir

um fraéásso ou a incapacidade de aceitar alguma coisa.

12. identificação - ocorre quando um'indivlduo deseja ser como um ou

tro ou identificar-se com suas experiências.

13. ~~oje~ão - é o processo pelo qual se vê nas outras pessoas aqui16-

que não se quer reconhecer em si mesmo, através de um processo sub

consciente •

.14 •.vacilação - é a situação em que se. encontra a pessoa que frequent~

mente muda de objetivo, sem conseguir definir-se permanentemente _
,por um SOe

15. ambivalência - oóorre quando a pessoa deseja, ao mesmo tempo, ~uas

coisas contradit~rias, antag5nicas.

16. lapsos verbais -. são ..expressoes de pensamentos ou sentimentos in
conscientes. Trata-se de uma projeção incontrolada e expont;nea do

subconsciente, sendo po~ esta razão, usada em psicanálise para a
'compreensão do subconsciente.

1
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A análise dos diferentesmecanismoa de defesa leva a conclu-

são de que é diflcil distinguir as motiva.çõe~ profundas do indivlduo-

d,as superficiais. Por esta razão pode se compreender porque se torna-

(Úí16:Í.la uma pessoa' prestar ajuda terapêutica a outras t sem que ela
, . ',propria, mediante tratamento ou por si mesma, tenha chegado a compre~

ender-se.

Sem que se pretenda que se aja como psicólogos amadores, é

necessária entretanto,a distinção entre as motivações manifestas das

latentes, bem como a procura de se conhecer as reais motivações das

pessoas, para ,se pod,er prognosticar o comportamento humano em situa

ções de frustração, conflito ou ansiedade. Muitos programas destina -

dos a integraç~ot satisfação e motivação do ;empregado, tais como jo!'"

nais,' clubes, passeios, festas, primios por antiguidade, e outras pr2

moções deste ginero, poderão eventualmente ser totalmente ineficien -
.,// ~

tes e mesmo·contraproducentes, se nã6 dirigidos is reais necessidades.,
dos indivlduos.

Muitas organizações na tentativa de conseguir a integração -
c '

de seus empregados, meramente copiam planos e programas com esses ob

jetivos, de outras organizações, desconsiderando o fato importante de

que eles 'devem ser adequados i cultura e necessidade de cada organiz~

ção, que são especlficas. Chris Argyris afirma, em sua obra citada

página 61: "o homem, no seu comportamento relativo ~ sati~fação

,
de

suas necessidades e à consecução de seus objetivos, é até certo ponto,

'como todos os outros homens, como algum outro homem, como nenhum .ou

tro homem' ".

Considerando-se que, segundo a maioria dos teóricos sobre a

. personalidade, esta só se completa, se organiza, se integra quando es

tabelece contato com outras pessoas, idéias ou organizações sociais -

"



( C. Argyris, op. cit., pg. 61), bem ,como a impossibilidade de a pe!!
..soa compreender a si mesma, a nao ser que compreenda os outros, c vi

cc-versa, torna-se necessário o conhecimento das motivações básicas -

dO,comportamento humano, para que haja a sua integração ao grupo so

cial que a organização constitui e para que esta sc adapte ao meio am
..biente. A mesmapreocupaçao que se tem com o desenvolvimento do conhe

cimento humano com relação à tecnologia de materiais, de processos ,
tamb~m, e maisainda,por ser a causa dos demais, dever-se-á ter em

,desenvolver cada vez mais a compreensão da ~ausalidade do comportame!!,

to humano, enquanto participante do grupo,social, denominado organiz~
..çao.

Definindo-se a organização formal como a especialização da

tarefa, unidade de direção, cadeia de comando eimbito de controle ,
segundo Argyris os indivIduos tenderão para a dependência, para a

,.bordinaçã';é passividade, quando trabalharem sob estas condições,

'mentando-se a tendência à medidaem'que se desce na escala hierárqui-

su

au

# • Ao •ca , .suz-g í.r-à o conflito para o empregado na medida em que as ex~gencJ..-

as da organização formal forem antagônicas às suas necessidades.

'O indivIduo pode furtar-se à situação de conflito deixando a

organiza<ião temporária ou permanentemente,ascendendo na escala hie

rál;'quicaou transferind.o-se para outra ocupação. O fndivlduo poderá"

também, diminuir a importância psicológica que -os fatores do conflito,

da própria organização ou do próprio indivlduo ou deoutrosindivldu-

os, procurando sempre a satisfação de suas necessidades, .ignorando as

.da organização. Esta atitude car~cteriza ~a:ausênciapsicológica, re -

sultando em apatia, falta de interesse, .pequena ou vquaae .nula, parti-

c'ipação e menor lealdade para com a·organização •.Inúmerosestudos tem

sido feitos sobre a participação do indivIduo na organização, correl~

cionando-a com a liderança~ Cabe distinguir o chefe, que recebe sua

.•...•. '" ';- '" ---;;" ".

"
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autoridade delegada pela organização, e o lider, cuja autoridade lhe

é atribuida cxpontaneamente por seus companheiros.

"Autoridade., poder de controle que deriva de um "status" re

conhecido é iner.ente ao posto e não à pe.aaoa particular que desempe -

nha o papel oficial. A ação oficial ocorre habitualmente dentro da os

trutura das regras preexistentes na organização. O sistema de rela

ções prescrito entre vários postos envolve um grau considerável de

·formalidade e dist;ncia social claramente definida entre os ocupantes

dessas posições. A formalidade é manifestada por meio de um ritual so

cial mais ou menos .complicado, que simbol~za e.apoia a ordem de ,va

rios posto~. Tal.formalidade, que é integrada com a distribuição da

autoridade dentro do sistema, serve para amenizar o atrito, limitando

em grande parte, os contatos (oficiais) e formas previamente defini -

das pelas regras da organização •••"(l) •
./

'.Quando a liderança é inadequada par~ eliminar as causas de

conflito, promovendo a integração do individuo, não sendo posslvel a

este abandonar asituaçã~ geradora do conflito, tenderá eliminar a

tensã~ dec~rrente pela adOção de mecanismos de defesa, como meio de

adaptação, apresentando ~ma regressão em sua personalidade, pela toma

da de atitudes infantis, comportando-se de maneira menos amadurecida,

to~nando-se agressivo, hostil, atacando o que considera fator frus

trante, desenvolvendo tend~ncia para culpar os outros, frustrando-se,

perdendo o interesse pelo trabalho, a confiança em si mesmo. Há que

se considerar que por muitos motivos, raramente pesquisados pela em-

presa ou organização, os indivlduos não as deixam fisicamente, quando

na realidade já a deixaram psicologicamente há muito tempo.

(1) Mer~on, Robert, in Bureaucratic Structure and Personality, SOCial
Forces, 1940, in Chris Argyris, op. cit., pâgina 85.

"
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Vincent s. F10wers e Char1es L. Hughes realizaram estudo in

teressantissimo sobre a motivação de permanecer ·nas organizações(l) ,

~undamentando-se no fato de um número elevado de empresas que dispen-

d~m grandes quantias.de tempo e dinheiro ,tentando descobrir as causas

.do "turn-over", que varia, em média, entre 1,O a 2·, O por cento do
"

nu

mero total de empregados, enquanto que a motivação dos cerca de 98
por cento que permanecem na empresa nunca é pesquisada.

O estudo procura correlacionar a satisfação no trabalho e o

"turn-over", contestando a prernissa,frequentemente aceita na maioria -

das'empresas,de que baixo "turn-overlt significaria alta satisfação

dos empregados, e consequentemente, alta produtividade. Procuram os

autores, ao contrário, provar que na rea1idáde, alguns métodos mal
..planejados de se manter um baixo rtturn-over"podem ser prejudiciais a

situação financeira da empresa e à saúde mental dos empregados.

'A razão do empregado permanecer na empresa seria a inércia o

.-Osempregados permaneceriam na organização até que alguma força os

compelissem a deixá-1a~ Há dois fatores internos e dois fatores exter

nos à organização que influenciam essa inércia; em primeiro lugar a

~atis~ação do trabalho, em segundo lugar o ambiente da empresa e· o

.conforto que proporciona ao individuo. A inércia do individuo é aumen

tada ou diminuidapelo grau de compatibilidade entre seus valores éti

cos com relação ao trabalho e os.da empresa. Fora da organização, in

'.fluenciam a inércia do empregado, as oportunidades de trabalho por e-

,le percebidas em outras organizações, bem como outros fatores, nao di

retament, ligados à inércia, tais como suas responsabilidadesfinan -

ceiras, laços familiares, amizades, relações com a comunidade, etc •••

(1) Flowers, Vicent S. e Hughes, Charles L., in Why employees stay
Harvard Business Review, volume 51, número 4, Julho-Agosto de
1973, página 49 e seguintes.

,
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Como conclus~o do artigo, publicou-se um extrato da obra de

Theodore W. Schulz, Investment in Human Capital, New York, The Free

Press, 1971, pg. 26-28, no qual se afirma ser o simples pensamento de

investinlento, relacionado com seres humanos, repugnantes, pois nossos

valores morais nos impedem de ver os seres humanos como bens de cap!

tal, por parecer querer'reduzir-se o ser humano a um componente mate

rial, e ao próprio homem considerar-se como um bem de 'capital seria
-humilhar-se, desonrar-se, ainda que isto nao implicasse em sua inde

pendência. Entretanto, investindo em si mesma, a pessoa pode ampliar

suas possibilidades de escolha; é uma forma de pessoas livres engra~

decerem seu patrim~nio, através da aquisiçio de conhecimentos e habi

lidadesque t~m ~alor ~con~mico. Estes conhecimentos e habilidades

são em grande parte produto de investimento e, combinados com outros

investimentos humanos, explicam predominantemente a superioridade em

produtividade dos palse~'adiantados técnicamente.
//

Katz e Kahn,citadospor Argyris, resumindo as pesquisas do

IISurvey Research Center" sobre programas destinados a melhorar a sa

tisfação dos empregados, chegaram a conclusio que a maioria -desses

programas não só nio apresentaram nenhum valor positivo, como foram

capazes de causar prejuIzos. As pesquisas feitas por vários autores

sobre os chamados programas de benefIcios, conduzem à triste conclu-

são, de que a'menos que nova orientaçio seja adotada, os empregados -

serao pagos pelo descontentamento que o trabalho lhes traz. O descon-

tentamento, a apatia deco;rente, o tédio, a falta de alegria em viver,~

senso de futilidade e de que a vida nao tem sentido, embora nao cons

ciente para a maioria das pessoas, pode ser disfarçadas por fugaatra

'vés de atividades escapistas ou por um desejo de mais dinheiro, poder

ouprestlgio. Drucker apresenta, com relação à indústria automobilIs-

tica americana, um quadro negro, no qual o trabalhador só é motivado-

pelo salário (1).
(1) Drucker,Peter,in Concept of Corporation, N.Y.~ John Day, 1946,pg. 179

} ....
"
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Pesquisas também foram feitas para se verificar até que po!!,

to tensões provodadas em uma atividade teria consequências em outras-

atividades, concluindo-se que se a tensão for maior do que a que o i~

,Úv!duo pode t oLer-ar-, ela ter~ e'reitos negativos sobre outras ativid~

des,assim, se a tensão provocada pela'frustração no trabalho for tão

grande que leve a pessoa a sentir-se malogragapsicologicamente,p~

quenas serão suas possibilidades de uma atividade adáptativafora do

trabalho. A frustração provoca a primitivização da personalidade, ou

'regressão, e sentimentos de malogro.

As medidas integrativas adotadas pela organização hão que ser'

adequadas, pois pesquisas já tornaram evidente que as atitudes de ma~

sa não são mudadas por meios de comunicações de massa, mas pela in
fluência pessoal dos llderes de opinião.

O~~ipo de administração e de liderança, assim, tem grande i~

fluência sobre a integração do indivlduo na organização, razão, pela _

qual se tem enfatizado a liderança democrática e a administração pa!,

ticipativao Entretanto; esta técnica tem sido criticada por seu ;,cara
ter eventual ou efêmero, uma vez que a estrutura básica da administra

ção não é mudada, sendo apenas temporariamente substitulda. Rensis
Likert, em seu livro (1), efatiza um sistema administrativo, caracte-

rizado por um 'relacionamento de apoio por parte dos superiores, pela

tomada de decisões grupais e métõdos grupais de supervisão e pelo es

tabelecimento de elevados padrões de desempenho, de denomina sistema-

4, o qual resultaria em maior eficiência e produtividade.

Resultados de pesquisas tem demonstrado que sób uma condição

democrática as peSSOas tendem a se considerar parte de uma equipe

(1) Likert, Rensis, in A Organização Humana, Editora Atlas S/A, S.P.,
1975. páginas 65 e seguintes.

r
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.mas. isto não ocorrerá se o superior tentar ser pseudodemocr~tico ou

democrático sob condições autocráticas e, na maioria das organizações

f~rmais as condições são autocráticas. t de se concluir, pois que a. ~ .

liderança de estilo participativo, grupal, ~xige um tipo de prepara -

ção totalmente diferente do que da liderança tradicional.

Argyris enfatiza a necessidade de se levar em consideração t

sempre, a natureza do ser humano, alertando que "a porta da felicida-

de individual está fechada pelo lado de dentro. Somente o próprio in

divIduo pode abrI-la" (1). Para que seja. posslvel a adoção de um sis

tema pàrticipativo é necessário pois, que se modifique a estrutura da

organização' formal,. a fim de permitir que o indivIduo sinta maiorati

vidade, maior inde.pendência, utilize mais suas aptidões e tenha um ho

rizonte temporal mais amplo. A oportunidade dada ao empregado para em

pregar em maior amplitude' suas aptidões e habilidades, significando -'
/ I

um aumento de suas atividades, responsabilidades e tarefas é designa-

do como enriquecimento ou ampliação da tarefa.

Vários autores peaqud aaram o enriquecimento do trabalho,te,!!.

do sido criado um Plano de partiCipação dos empregados por Joseph N.

Scalon, que se tornou famoso como o Plano Scalon. James Gillespie' ci
; .ta. estudos que realizou, observando um pequeno grupo de operar~cs que

trabalhavam em uma oficina iaolada,no meio da fábrica, executando um

trabalho que exigia alto grau de especialização e habilidade técnica,

e que tinha a autorização de fornecer suas próprias estimativas de

mão-de-obra,' para cálculo do preço de venda do produto; para deterini-

:nar quais. os métodos a serem usados na confecção das peças e sugerir-

preços e prazos para cada trabalho. As conclusões, diferentemente do

que era de se esperar, foram de que as estimativas eram bem feitas, o

(1) Argyris, Chris, in op. cit. página 172.
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ganho era inferior ao de outras secções, os seus custos em geral eram

inferiores que dos demais setores, não havia liderança domina.nte, to-
~C?s participavam, atuando o llder mais como um secretário, passando a
. . .: .' . ,

lidevança de uma pessoa para outra, conforme a situação o exigisse ,
havia um espírito de conjunto em seus membros, não. se constatou senti

.mentos agressivos com relação a outros grupos; o chefe considerava

seu grupo o melhor e o menos interesseiro da fábrica e a administra

ção considerava o grupo honesto.

A modificação da estrutura em função do estilo de liderança-

tem.sido constatada com relativa frequênci~t tendo sido citada por

Ralph 11. Stogdill e Kathleen Koethler, e por Conr-ad M. Arensberg e

Douglas McGregor. Segundo Thomas Gordon "a liderança é um conjunto de

funções que são propriedade do grupo" (1). Cabe entretanto, ressa.ltar

-que liderança democrática ou participativa não significa ausência de
/-"

liderança~

Gordon especifica as diferenças entre estilo de liderança

tradicional, guiada pelo lider, ealiderança centralizada nas neces-

sidades das pessoas, centralizada no grupo. Esta ocorre quando osmem

bros estão livres da dependência do llder formal, podem d.eterminar

suas met~~-e as aptid~es que pretendem utilizar, podem modificar o

grupo, não são liderados pelo mesmo indivIduo ao mesmo tempo e tem a

liberdade de depor o llder, quando o desejarem. Robert Hood, preside~

te da "Ansul Chemical Companylt, introduziu um sistema de liderança

participante semelhante ao padrão preconizado por Gordon, partindo de

.dois prIncipios básicos: nas pessoas, e não os produtos, são a verda-

deira diferença competitiva entre as companhias" e "as pessoas apoiam

o que elas podem ajudar a criar"(2).

(I) Argyris, Chris, in op. cit. página 206.
(2) Argyris, Chris, in op. cit. página 213 •

. .,.
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VI - A DECIS1\O ORGANIZACIONAL E A POLíTICA DE RECURSOS HUMA-

NOS

-l'Todas as atividades de qualquer empreendimento' sao inicia

das e determinadas pelas pessoas que o compõem, que dele fazem par-

te". (1) As pessoas diferem basicamente dos demais fatores da produ

ç;o, que constituem a organizaçio, pois.sio determinantes - determi-

:nam os fatos com relaç;o aos fatores materiais ou inanimados da org~

nizaçio, tecnologia, matéria-prima, maquinaria, recursos financeiros,

bem como as açoes e comportamentos dos ser.es humanos que a consti"tuem

'e se a.uto-determinam.

1_ _
Tudo o que ocorre em uma organizaçao depende de uma decisao, .

por mais simples que seja, podendo-se afirmar que organizações - .sao

sistemas -de,tomada.s.de decisões. Peter Dr-ucker , em seu livro,· Prática
I

I

de Administraçio de Empresas, volume 2,cap:ttulo 28, Editora Fundo de

Culturaj trata do problema da decisão e afirma que administrar é sem

pre um processo de tOÍIÍad~de decisões.

Quanto mais se sobe na esc.ala hierárquica, mais as ativida-

des se confundem com a da tomada de decisões, a ponto de Herbert A •

.Simon utilizar a "tomada de decisão" como sinônimo de "administração".

(2) Partindo dessa premissa, Simon conclui que a mais importante qua-

.1idade do executivo é a sua capacidade de decidir; entretanto "de to'
,das as tarefas administrativas, 'dirigir o componente humano e a mais

.,importante, Ja que tudo o mais depende dele e da forma como ele desem

penhe suas atividades". (3)

(1) - Likert, Rensis, in A Organização Humana, Editora Atlas S.A, são
Paulo, 1975, pag.9

(2) - Simon, Herbert A., in A Capacidade de Decisão e de Liderança, E
ditora Fundo de Cultura, Rio de Janeiro, 1972, pag.13

(3)- Likert, Rensis, op.cit., pag.9
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De fato, o executivo não
,so é responsável pelas decisões que tome, c~

mo também por aquelas tomadas em toda a organização ou na sua parte

que dirige. A maioria das decisões pelas quais ~ executivo é responsá

ve.f:são de seus subordinados, e não suas. Nessa mesma linha de pensa-

men to estãoCharles H. Kepner e Benjamin 'B. Tregoe, ao afirmarem que

não é necessário se convencer o administrador de que a análise de pr~

blemas e a tomada de decisões sao as coisas mais importantes que ele

faz. (1)

Segundo Julian Feldman e Herschel E. Kanter, no capitulO

14 - Organizational Decision Haking, do·livro "Handbook of Organi-

zations" (2). O problema da decisão é a escolha do curso de ação a

ser tomado pela organização, indivIduo ou sistema (programação de com
I

put ador }, a par-t í.z- de um estado inicial até um estado final desejado.

Um problema pode ter mais do que um estado inicial~ assim como mais

-de um est.ado final e, em geral, há muitos cur-sos de. ação se originan-
I

do de cada estado inicial. Qual curso de açgo escolher? Um critério é

escolher o curso de ação "que propiciará o estado final desejado e es

ta escolha poderá ser "feita mediante a construção de uma árvore de de

.cisão, qut: é um modelo genérico de tomada de decisões eé constituI

do de todos os cursos de ação alternativos e as consequências de,cada

estado final com relação aos objetivos. Ocorre que nem todas as deci-

sões são simples e as árvores de decisão podem ser enormes, por exem-

pIo, para os trinta possíveis movimentos do jogo de xadrez, haveria
. 120·cerca de 10 . cursos de açã6 entre o estado inicial e o estado fi-

nal. Além diss~, em muitos casos, as regras e os cursos de ação alte!:

nativos não são conhecidos. Também, em grande número de problemas, há

(1).- Kepner, Charles H. e Tregoe, Benjamin B., in O Administrador Ra'-
cional, Editora Atlas S.A., são Paulo,1972, pag.33

(2) - March, James G., Handbook of O~ganizations, Chicago,RandMcNally
& Co., 1965, capitulo 14

. ";' ·1" '.
t "
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dificuldade de se avaliar as consequ;ncias das alternativas, quando

não são imposslveis de se avaliar. Portanto. o modelo gen~rico -nao
pode ser usado para muitos problemas importantes das organizações, p~

io,4ue são feitas adaptaç3es pa~a que possa ser usado como instrumen

to de tomada de-decisões.

Quando os problemas sao muito complexos e a árvore de deci

sao ~ muito grande, s6 se pode considerar um n~mero limitado de alter

nativas, enfrentando-se o dilema de se considerar algumas alternati-

vas profundamente ou explorar todas as alternativas superficialmente.

Uma das adaptações. do modelo ge~~rico. ~ o processo chamado

·"trabalhando para a frente", que permite ao sistema mover-se de um

estado inicial para um estado final pela exploração superficial, a
, ,

partir de dados iniciais, numa forma limitada. Este procedimento e va

lido quando o estado inicial é bem definido e a proporção entre os es

'.tados inicial e final é pequena.

Quando o estado final é bem determinado e a proporção entre

os estados inicial e fin!ll ~ grande, ~ trabalho limita-se a escolher

.os cursos de ação, considerando-se somente os que conduzem ao estado

final· desejado. A escolha do curso de ação ~ feita considerando-se

somente que meios são necessários para se atingir o fim pretendido~ O

procedimento busca,. pois, os meios para se atingir o fim desejado, e

é também chamado sistema "análise dos meios-fins" e "análise funcio-

nal" •

Uma outra forma de se analisar o problema de tomada de deci

soes é a análise ~as limitações que af~tam a decisão organ~zacional e

suas implicações. As decisões das organizações são limitadas por elas

pr6prias, pelas caracterlsticas flsicas e mentais de seus membros, e

por suas experi~ncias prévias, bem como pelo meio polltico, social e
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.econ~mico da organizaçio e de seus membros. No caso de computadores

o usuário não confia no sistema já existente na máquina e introduz o

~eu próprio programa. Embora não seja exatament~ igual com relação a

ser~s humanos, o procedimento, entretanto, ~ semelhante.

As limitações variam grandemente de tipQ;em um extremo es

tá a declaração de objetivos da organização e do outro um detalhado

programa de computador, especificando as ações a serem tomadas. O

grau das limitações depende da natureza do sistema tomador da decisão,

'da interdependência dos sub-sistemas e a extensão em que um "bom" sis

tema de decisões é conhecido. Se a decisão tiver que ser tomada por

um computador, as instruções terão que ser detalhadas, pois o sistema

o exige; se se trata de .seres humanos que já contem com alguma exp~
I

riência préVia, tal detalhamento não seria necessário. Quando as pa!,

tes são altamente interdependentes, o comportamento precisa ser mais

.Ld.mâ tado /do.que quando as partes são r-e LatLvamen te independentes. Fi-
.- I

nalmente, quando a organização já conta com 'experiênciasprévias, p~

derá querer limitar as decisões para as quais el~ já tenha procedime!l

to baseado em experiências anteriores.

"Nio se pode, ~ntretanto, ter certeza de que as limitações

agirão s~~isfatoriamente, pois as suas consequências podem ser impre-

vislveis. Assim, o aspecto mais criticado das nbrmas é o deslocamento

dos objetivos: a finalidade da regra é esquecida e a Lmpor t âncLa é da

da a regra em si. Com relação a ~ste aspecto, há que se considerar as·

idéias de Victor Thompson sobre" o comportamento burót.ico, e as de

Veblensobre a incompetência treinada.

Outro problema ~ que muitas alternativas nao sao alteráveis

facilmente, como, por exemplo, os cinco dedos das mãos. Aspecto muito

importante das limitações ~ a indagação do porque o membro de uma

..,
i
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organização aceita a limitação que lhe é imposta. Embora as limita

ç~e6 possam 6er impostas por sanç~e6 fisicas, raramente isto ocorre,

pois os individuos nas organizações já esperam que suas decis~es se-

jam"limitadas e, portanto, dentro de certos limites, aceitam essas

limitaç~es.

Muitos estudos sobre tomada de decis~es têm ignorado o pr2
blema da criaçio de alternativas, bem como a ~poca e forma como Bao

procuradas, o que tem grande importância para a tomada de decis~es.E~

..tretan to o problema mais interessante é o da seleção da melhor alter-

nativa, supondo-se que todas tenham sido apresentadas.

Para que se possa proceder a escolha da ~elhor alternativa,
, , . 'em problemas mais complexos e necessarlO qu~ se reduza o numero de aI

I

.ternativas. Se existisse uma máquina que examinasse cada um dos cur-

sos de ação dos 10120 possiveisno jogo de xadrez, em um milionési

mo de segundo, calcula-se que levaria 1095 ~Inos para decidir o primei

ro movimento, o que torna óbvia a limitação da capacidade de pesquisa

tanto de pessoas quanto de máquinas. Nesmo que uma exaustiva pesquisa

fosse possivel, há que se considerar o aspecto da economia. A alterna

tiva espaço é bastante influenciada pela experiência passada, que se

transformou em aprendizado. Se uma alternativa produziu bons resulta-

dos no passado, é provável que ela seja usada novamente quando o mes

mo problema se repita no futuro. O problema, às vezes, pode ser a prÉ.

pria fonte de alternativas.

Frequentemente o problema de decisão é apresentado como· uma

escolha entre o "status quo" e alguma alternativa. Entretanto o pro-

.blema pode existir de uma forma imperativa, tal como a meta de redu-

ção de custos ou aumento de vendas. Neste caso, o objetivo afeta a

criação de alternativas e a melhor solução seria a adoção do sistema
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fltrabalhando para trás" ou "meios-fins".

o conjunto de alternativas existentes. também influencia a

-çri!:içãode novas alternativas; de fato, tem-se observado que a pesqul
. '; "sa~ em geral, e feita em torno das alter~ativas correntes; por exem-

plo, os preços novos sao considerados como alterações dos antigos.

Se a pesquisa nao é exaustiva, as condições nas quais se

iniciam os comportamentos de pesquisas são muito importantes. A maior

,,'variável que afeta o inlcio da pesquisa é a insatisfação - a organiz~

ção procurará alternativas adicionais quando as consequências das pr~

sented não satisfizerem seus objetivos. Quando os motivos mais baixos

'estão satisfeitos, como por exemplo as necessidades fisiológicas, p~

ra as pessoas, e os lucros mlnimos, para as!organizações, o sistema '

se volta para motivos de ordem superior. Esta visão moderna ainda

não está totalmente aceita na teoria das organizações, mas serve para
/ !

explicar'muito o comportamento individual, ~omo por exemplo, a redu-

ção de pesquisa com a redução de vendas ou lucros, o que parece ser

incoerente com a teoria da pesquisa baseada na insatisfação.

A avaliação das consequências das alternativas é uma impo~

tante parte do processo de tomada de decis~es. As consequ~ncias das

alternativas para o tomador de decis~es, usualmente, depende da açao

da natureza ou de outras partes envolvidas na situação de decisão. Pa

ra avaliar as consequências de uma alternativa, o tomador de decisão

deve conhecer as alternativas' de seu oponente, a probabilidade de um

oponente selecionar uma determinada alternativa, a natureza do estado

final resultante da escolha feita pelo tomador da decisão e a prefe.,..

rência do tomador de decisão ao classificar estes estados finai$.

Outro tópico é a fuga do risco e da incerteza, nas tomadas

de decisão organizacionais. Estes problemas são analisados através

'--'-~'-'- '-r
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da "matriz de resultados", que outra coisa naoé do que uma forma de

se apresentar um problema de decisio, na qual cada linha representa

a sequ~ncia de escolhas feitas' pelo tomador da decisio e cada coluna

~epresenta a sequência de escolhas feitas pelo outro participante do

problema de decisão, como por exemplo, a natureza. As células repr~

sentadas pelo cruzamento das linhas com as colunas, indicam ~s'conse-

quências de um par de sequências de escolha, feitas pelos participa!!,

tes, isto é, os valores dos estados finais.

Na análise dos problemas de decisão, podem ocorrer três si

tuações distintas: certeza, que ocorre quando o tomador da decisão sa

be seguramente qual o estado da natureza que acontecerá. Existe o ris

co quando o tomador da decisão somente conhece a probabilidade de

ocorr~ncia dos vários estados da natureza. Haverá incerteza quando o

tomador da decisio somente conhece os estados da natureza poss!veis ,

mas nao g.onhece suas probabilidades de ocorrerem.

Aparentemente nao haveria problema para se resolver nas si

tuaçõesde certeza, entretanto podem existir alternativa~ em ,numero

muito grande, sen.do então utilizadas técnicas para se reduzir a .pes-

quisa, adotando-se, por .exemplo, a programaçao linear.

Na maioria das vezes ocorrem situações de risco e incerteza

onde os problemas envolvidos com a determinaçio das consequências das

alternativas sio maiores que os problemas de computação. Problemas a

dicionais surgem com a indeterminaçio das c~nsequ~ncias e, portantoa.

avaliação, geralmente aceita, da consequ~ncia da alternativa na deci

são na condiçio de risco é o valor esperado da consequência. Quando a

condição é·de incerteza, alguns te~ricos sugerem que se presuma que o

estado da natureza que ocorrerá résultará no pior conto de Aconseque!!,

cias, chamado de método de Wald ou Maxmin, que é o do pessimista' ou

cauteloso. Consiste em selecionar a alternativa que resulte no máximo
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lucro m!nimo.

Outro método sugerido para se resolver o problema de tomada

.d.edecisão é o da Razão Insuficiente ou de Laplace, no qual se supoe
,... ~. - .que,' para uma dada alternativa, as ocorrenc~as poss~ve~s sao equ~pro-

v'veis, ou seja, tem igual probabilidade de acontecer. O interesse

do método Laplace é meramente histórico, pois sempre existe algum co-

nhecimento subjetivo que define uma certa distribuição de probabilid!:,

de. Através desse método procura-se selecionar a alternativa que tem

,a máxima esperança de lucros.

O método maxmax tem como meta a ,obtenção d6 máximo lucro m'

ximo e representa, portanto, o espfrito otimista aó tomar uma deci-

são relativa a lucros. O m~todo de Hurwicz ~aseia-se em uma posição
!

intermedi'ria entre o comportamento do pessimista e do otimista. Este

m~todo introduz o coeficiente o< , que pode variar de O a lo Atribui
// I

do um certo valor ao coeficiente de otimismó, calculam-se as al'terna.-
I

-tivas da expressa0:

(máximo lucro) ,(1 - fÁ )' (m:í.nimolucro)

-A seguir a decisão ser' na direção da alternativa que maxi-

mize fi. fórmula acima. Finalmente o m~todo de Savage ou minimaxou

ainda do arrependimento, consiste em calcular o arrependimento, sub-

traindo-se em cada coluna os valores de lucro que comparecem para to

das as alternativas, do lucro m'ximo da mesma ocorr;ncia.

Em muitos casos a avaliação da matriz de z-esuLtados é mui-

to mais dificil que as avaliaç~es das consequ~ncias dadas pela matriz.

Uma poss!vel solução do problema'de previsão ~ tratá-lo como um pro-

.blema de decisão - o tomador da decisã,o tem várias previsões aLterna-

tivas ~ tudo que tem a fazer é avaliar as consequências. Fundamental

mente, cada previsão é um modelo de decisão. Se o modelo é verdadeiro,

-Ó: .'t
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uma ótima previsão pode ser feita. Em geral os modelos são apenas

grosseiras aproximaç~es da situação real e as previs5es estão longe

de serem ótimas. Em muitos casos os tomadores de decisio adotam mode

los simplistas.

Os dados formam uma parte necessária do processo de çlecisão.

tiAmatéria-prima da administração é a informação". (1) Eles sio a ba

se para o desenvolvimento- dos modelos e sao os necessários "in puts"

para os modelos. As organizaç5es tem grande quantidade de dados sobre

si mesmas e sobre o meio ambiente, bem como futuras limitações; infor.

maç~es sobre o preço de seus competidores, gastos com publicidade e

desenvolvimento de produtos. Muitas pessoas e muitas organizaç5es não

vivem do dia a dia, têm horizontes de planejamentos mais longinquos •

As informações sobre as consequências das alternativas muitas vezes

estão dispersas na organização e muitas técnicas são usadas para reu

.__nir essas/informações: comitês, a consulta a vários membros da organi

zaçao sobre as consequências das alternativas em seus departamentos •

Outra forma é consultar os departamentos sobre uma açao a ser propo~

ta.

Há que se considerar, entretanto, que podem ocorrer desvios

e distorç5es nas previsões, muitas vezes ocasionadas pelo desejo de

que o evento ocorra. A avaliação de consequências depende de -estimu-
tlos amb~guos.

As previsões afetam a sua própria realização, razao pela

qual tem havido grande preocupação pelas prévias eleitorais e pelas

decis~es econômicas do governo. Embora esses efeitos sejam dificeis
. . ,de se mesurar, n~nguem nega que eles existem.

(1) - Kepner, C.H. e Tregoe, B.B., op~cit., pag.45
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Uma segunda resposta da organização à incerteza é a fuga.

Ao invés de prever as ~onsequ~nciast as empresas preferem evit~-las

As respostas de fuga mais convencionais sio o seguroJ subtrair-se, a

tomada ·de medidas a curto prazo em lugar de medidas a longo prazo,

tentativas de manipulação e controle do meio ambiente, tais como cOE

tação, fusão, joint-ventures, contratos a longo prazo, cart~is~ in-

flu;ncia polItica. Por âcreditar que pode manipular o meio ambiente o

tomador de decisões muitas vezes toma decisões erradas; por exemplo,a

pessoa que escolhe a alternativa de receber uma enorme quantia de di

nheiro e receber concomita~temente uma facada, acredita que poderá e-

vitar ·a facada.

As organizações e indivIduos sao .intencionais, isto é, agem

como se estivessem tentando realizar ou alcançar objetivos, valores ,

fins, metas, propósitos ou necessidades. Estas palavras denotam uma

ou ambas/id.éias: a) uma função para ser usada para avaliar as conse-

quências de alternativas e b) um ponto final que deve ser alcançado

por meios a serem d~scobertos.

A decisão da organização pode ser considerada como tomada

por uma ~~ica pessoa com um ~nico simpleS objetivo: a teoria econ~mi-

ca da firma supõe. que uma ~nica pessoa, o empresário, maximiza o lu

cro. CrItica a esta teoria conduz a eliminação da presunção do lucro

como ~nico objetivo e introduz o condeito dem~ito~ objetivos como

critério para tomada de decisões. Outras teorias supõem que os objet!

vos podem ser vários, mas determinados por uma ~nica pessoa ou grupo

de pessoas. Finalmente uma terceira corrente admite que a organização

. é composta de muitos tomadores de decisões, cada um com ubjetivos ou

estrutura de objetivos separados. O principal processo para ser expli

cado por estas teorias é o da solução de conflitos.

"-_. '"T
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Se uma organização tem muitos objetivos, estes devem estar

relacionados uns éom os outros de alguma forma. A função'da utilidade

é uma forma de incorporar os objetivos em uma só estrutura. As organi
..z8:çoes, assim como as pessoas, se defrontam frequentemente com duas

ou mais alt~rnativas satisfatórias ou insatisfatórias e devem fazer

comparações. Além disso as alternativas dificilmente aparecem de uma

maneira clara e as consequências são avaliadas, em geral, sob risco

ou incerteza. Em adição. outros objetivos podem ser introduzidos pelas

! pessoas diretamente relacionadas com a deci~ão, protegendo seus ,pro-

prios interesses.

Múlti~los objetivos também tem sido vistos como sUb-objeti

vos para um objetivo maior, que não é operacional e que pode ser al

cançado quando os sub-objetivos operacionais forem simultaneamente sa

tisfei tos •
./

H~ teorias que presumem que haja muitos individuos na orga-

nização, cujos comportamentos influenciam as decis~es e que eites com

portamen tos podem ser...descri tos por um conjunto de variáveis estabel~

cida,s fora do sistema, isto é, var í.àveã.s 'independentes. Weber su po e

que as organizaç~es formais sao resultado da especialização da socie-

dade e que tem, pois, objetivos espec:f.ficosa alC'~nçar. Ele chamou o

tipo de estrutura que ele presumia ser a melhor para alcançar os obj~

tivos especificos de burocracia ideal. Ele supõe que os objetivos or

gariizacionais não são variáveis importantes para serem examinados ao

se analisar o comportamento das organizações. Ele presume que o obje-

tivo é uma variável independent~ que determina o comportamento e -nao
uma vari~vel dependente que é determinada dentro do sistema.

Além da teoria da burocracia de Weber, existem outras de

aspecto sO~iológico, como as do incentivo-contribuição, das relações

!
(



humanas e das equipes. que analisam os fatores psico-socio16gicos das

organizações e da participação de seus membros no processo de tomada

de decisão.

Os modelos mais complexos de organização consideram-na como

um conjunto de sub-unidades tomadoras de decisões, com seus , .proprl.os

conjuntos de objetivos, donde resultam, necessariamente, conflitos e

o foco da análise é a sol?ção desses conflitos. Um dos métodos é a

teoria dos jogos, no qual a organização ~ vista como um jogo formal

.Um segundo método analisa os procedimentos que a organização adota p~

ra tratar destes conflitos e um terceiro vê a organização como uma

união política, que usa modelos políticos.

A organização pode ser representada como um jogo f ormaL; Os

resultados dos jogadores são determinados por sua ação conjunta. Cada

jogador é dependente do& outros individuos, que por sua vez dependem

dele. A ~álise do jogo se concentra nos efeitos dos diferentes resul

tados e informações rias escolhas feitas pelos jogadores. O jogo for-

mal melhor ~ntendido é o jogo soma zero para duas pessoas n~sta cl~s
. .

sic~ situação de.conflito, avit6ria de um é a perda do outro. O jogo

emcooperàção,' em que do í.s jogadores são membros da mesma equipe; o

resultad9_do jogo. é dado pela ação conjunta dos dois jogadores, como

noGr~fico 18 abaixo:

jogador B

jogador A

bl b2 b3

al O 9 -10

a2 O O O

a3 O -10 9

Gr~fico18

J
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Se a escolha nao for coordenada, poderio os jogadores ter

um resultado menor.' A única barreira é o custo da comunicação.

Muitas situações de decisão na organização são complicadas

~ela n~mero de tomadores de decisões e 'p~r haver tanto elementos de

cooperação como de conflito. Se os jogadores na organizaçãoconside-

ram as consequências de suas açoes para seus objetivos individuais, a

~ituação se torna a de um jogo soma não-zero para n pessoas, conforme

representado abaixo, onde o n~mero da esquerda de cada par em cada cé

lula, representa o resultado do jogador A, etc. t claro que convém p~

ra o jogador A selecionar al se o jogad6r B selecionar bl, etc. Mas
"que par de alternativas sera selecionado? Um jogador pode oferecer p~

gamento por fora pa~a influenciar a escolha do outro. A situação se
I. ,complica se se considerar os resultados variaveis, conforme Gráfico

19:

jogador 13

jog<:tdorA

bl b2

al. 5,3 -1, -1
.--

- a2 -1, -1 3,5

Gráfico 19

As lacunas na compreensão do processo de tomada de decisão

nas organizações são muitas e variadas. Uma melhor compreensão do uso

das regras 'na tomada de decisão é muito importante. Um conhecimento

.,
l
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amplo ~ requerido para 6adaaspecto do processo de tomada de decis5es

sobre os procedimentos de pesquisa nas organizações e dos est{mulos

à pesquisa, métodos de avaliação de consequências e o papel dessas

avaliações nas organizações e os objetivos e estrutura de objetivos

da organização. A relação entre o tomador da decisão individual e a

organização também requer exploração.

As PQss{veis analogias entre o processo de tomada de deci

aões de sistemas naturais (organiza~ões e indiv{duos) e sistemas arti

ficiais (modelos) também parece ser uma promissora via de exploração.

o mais importante problema impedindo a compreensao da toma-

·da de decis5es nas organizaç5es é a incorporação da informação emp{ri

ca d í.spon ÍveL em teorias adequadas à tarefa. Há dois maiores obst àcu-

los ~storvando o desenvolvimento aessas teorias: a) a sua formulação
~ A' Ienvolve a escolha de e~idencias dé natureza heterogenea e~ as vez~s!,

.. ./

'casuais; :bi a dedução das previsões de tais teorias envolve dificulda

des de computação formidáveis. A fo'rmulação de teorias em linguagem

de.programas de computadores ajud~ a superar algumas destas dificulda

des,masainda resta muito a ser feito.

Peter Drucker, em seu livro Prática de Administração de Em-

presas (1), afirma que "tudo o que um gerente faz é por meio de deci

são". Muitas decisões são tomadas diariamente, em questões sem muita

importância, de rotina, bem como outras podem afetar o destino da or

ganização. Pode-se, assim, distinguir dois tipos de decis~es, as de

rotina, chamadas táticas, e as de importância maior, relacionadás aos

objetivos da organização, chamadas de estratégicas.

·(1) - Drucker, Peter, Prática de Administração de Empresas,
Fundo de Cultura, 1962, capitulo 28, pago 228 a 253

Editora
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Mais importante do que achar a solução correta, é tornar

realidade o curso ,de ação escolhido, é assegurar que as decisões tom~

das nos vários nfveis hierárquicos e nas várias' partes da organização

t seJá,m conguen t es entre si,bem como com os objetivos da or-gan í.zeção ,

Pode-se dividir a tomada de decisão em cinco fases: a defi-

nição do problema; a análise do problema; a criação de alternativas ;

decisão ou escolha da melhor alternativa e a transformação da dec L«

são em ação efetiva.

Drucker afirma que o fator tempo deve ser considerado com

relaç;o as fases da tomada de decisão, ad~itindo que seja

,tempo na definição do problema; sendo bem empregado o tempo gasto na

consumido

análise do problema e na criação de alterna~ivas, bem como ~
I

,necessa

rio tempo para a efetivação da solução. Entretanto, pouco tempo deve

ser consumido pela busca da solução correta. Se for necessária a ven
// ,

da da solução encontrada, significa que as fases anteriores foram mal
I

realizadas.

Pela análise dos fatosw pr6curar-se-á encontrar o problema,

formular os objetivos e determinar as regras que limitarão a solução

do problema. A decisão depende, realidade, da - de alterna-na criaçao
tivas, .. - --que talvez seja a fase mais importante do processo de tomada
de decisões. f importante ressaltar-se que sempre hão de existir duas

alternativas, no minimo: fazer ou não fazer.

Na escolha da melhor solução, pode-se defr~ntar com quatro

critérios:

1. risca - toda ação envolve algum risco, assim como a nao açao tam-

bém implica em risco. Há que se considerar, pois, a relação entre

o ganho esperado e o risco envolvido.

2. economia de esforç~ - qual curso de açao produzirá melhores resul-

"



-tados como menor esforço? Esta deve ser a preocupaçao, visando a

adequação e eficiências dos meios.

3. momento - de acordo com a urgência da ação requerida, a solução p~

de ser definitiva, definindo novas metas para a organização, como

poderá ser apenas um primeiro passo para uma alteração gradativa.

Quando se pretende uma mudança de visão, ; necessário que seja

apresentado o programa completo, as metas finais; quando se trata

de mudança de hábitos, é exigido um esforço paulatino.

4. limitação de recurso~ - dentre os recursos implicados na solução,

os mais importantes são os seres hum~nos. "Nenhuma. decisão poder à

ser melhor do que as pessoas que terão que executá-la"(l). Se o

curso de ação necessário for somente único, necessário se tornará

s~ exigir qua.Lf.dad es e habilidades superiores às que as pessoas

possuem, elevar a capacidade e o nlvel do pessoal. É, portanto, a,2

solutam~nte importante que se verifique a adequabilidade dos recur

sosa serem utilizados às exig~ncias da solução.

Com relação a efetivação da açao, Drucker afirma ser tempo

perdido a "venda" da solução, pois a natureza do problema é que deter

minará a ~olução correta, sendo os "desejos e a receptividade dos

"fregueses" totalmente irrelevantes" (2). Afirmando que se for prec.?;

so perder-se tempo "vendendo" a solução, isto significa que ela foi

mal tomada. Parece-nos, "data veniafl, que Drucker foi contraditório

em suas afirmações sobre a efetivação da solução, pois na mesma pági-:

na afirma que a efetivação da ação se dá pela ação de" outras pessoas,

e que ~omente quando a açã~ for co~reta a solução se concretiza, bem

como "para que uma solução se converta em ação é preciso que as pes-

soas .entendam qual a modificação pretendida de seu comportamento, bem

(1) - Drucker, P.F., op.cit., pag.245 e 246
(2) Drucker, P.F., ibidem, pag.247

r
t
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como do comportamento das outras pessoas com quem trabalhem". (1)

Sob a àlegação de que a motivação·pertence ao campo da Psi-

~ologia, estando portanto sob regras diferentes, afirma Drucker, en

tret:anto, que para que se efetive realmente, as pessoas que

empreender a ação exigida pela solução, deverão considerara ·solução

deverão

como sua, ou seja, "devem participar responsavelmente da tomada da de

cisão". Este, entretanto, quer nos parecer,é o ponto mais importante

do processo de tomada de decis~es - as aç~es que as tornam efetivas

são exercidas por pessoas. "Precisamente por afetar o trabalho de ou

tras pessoas, deve a decisão auxiliá-las no atingimento de seus obje-

ti~os; assistI-las· em seu trabalho, contribuir~ara que desempenhem'

melhor, a fazer "seu trabalho mais facilmente ou dele extrair maior

satisfação" (2).-

Drucker conclui seu capItulo afirmando que há dois desenv01.

"vimentos-:,l.mportantesque afetam a tomada de:decisões: uma bateria de

instrumentos para auxilio da decisão, baseados na lógica e matem~tica

e genericamente designados como "pesqud.aa operacional", que podem ser

de grande utilidade n~ análise do problema e na criação de alternati':'

.vas, tratando-se, em ess~ncia, de instrumentos de informaçio e nao de

decidir propriamente.

o outro desenvolvimento importante para a tomada de deci-

sões é o da tecnologia, que est~ mudando o equillbrioentre as deci
sões t~ticas e "as estratégicas. O administrador, conclui, ter~ cada

vez mais que tomar decisões est~atégicas, podendo ca~a vez menos con

fiar em sua capacidade de tomar decisões intuitivamente.

Em Estrutura das Decisões Humanas, editado pela Fundação

(1) - Drucker, Peter F., ibidem, pag~247 e 248
(2) - Drucker, Peter F., ibidem, pago248

I. ,
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Getúlio Vargas, David W. Miller e Martin K. Starr apresentam o probl~

ma da decisão visto sob uma abordagem lógica, racional, combinada com

a metodologia cientifica, advertindo os leitores de que, utilizando-

~e apenas de uma matem~tica ele~entar. aprenderio a reconhecer a elas

jificaçio de um problema de decisio e como abord~-lo. de'acordo com
a. teoriE;l.

Afirmam que, usando a lógica apresentada em seu livro, 'pr2
blemas de decisio bastante complexos podem ser resolvidos, razão pela

1 -, tqua procuram dar uma visao do maior numero poss1vel de aspectos rele

vantes das decisões, de tal forma, que ao fim do livro, os leitores ,

com surpresa, descobrirão que, embora os principios relevantes da teo

ria das decisões sejam lógicos e cientIficos, não ~ necess&rio
!

nada mais do que a mais simples matemática 'para explic~-los.
usar

Afirmam que,com poucos principios, podemos organizar os
.' ../ \

elemento~ ~riticos da decisão em conjuntos ~&sicos que se repetem sem

pre em todo problema e que, sem os métodos de base matemática, muitos

problemas de decisão não podem ser formulados e at~ muitos deles -nao
. , -podem ser resolvidos e que esses metodos sao campos de um "continuum"

de m~todo~ impregnados de conceitos, "continuum" que começa com mode

los qualitativos, úteis mas grosseiros, e que chega às mais altamente
- , . .r~finadas formas de expressa0 matemat1ca.

Concluem os autores o prefácio de seu livro com a afirmação

de que o livro foi planejado para ser usado sempre que um homem se

comprometa comum processo.racional de decisão.

Segundo se depreende destas alegações, a decisão seria sem

pre um processo racional, lógico e nada mais seria necessário que a

mais simples matemática para explic&-lo. Permitimo-nos, por oportuno,

indagar quais teriam sido os fundamentos lógicos, racionais e matemá-
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ticos que teriam fundamentado a decisio dos autores ao escolherem es

se ramo profissional a que se dedicaram. De fa~ot em seu prefácio,de,i

'xam os autores a impressio de que todas as decisões humanas suo total

men~e lógicas.

Evidentemente ninguém criticaria a afirmação de que o homem
, ,
.e um ser raciorial, isto e, que usa sua razao para atingir seus objet,i

vos, pr6curando manter umá coer~ncia entre meios e fins, adaptand6 06

primeiros aos últimos. Mas, é de se indagar, como o homem escolhe

seus objetivos? Por que razão na Birmânia, segundo informam os auto

res no livro, a acumulaçio de capital não era objetivo preeminente

dos negócios e o prazer da troca era ainda mais importante do que a

obtenção de lucro - seria esta uma decisão lógica?
i

Partindo do principio de que um importante núcleo de funda

mentos transcendem as regras de cultura e que esses elementos são co-
/ 1

muns a todas as situações de administração, ie que os elementos e p!!:

drões que definem esses fundamentos podem ser apreendidos e utiliza-

dos, independentemente da 'rea especifica de aplicação e, mais ainda,

que,' como foi dito antes, são lógicas e racionais as decisões humanas,

concluem que a, teoria das decisões, a pesquisa operacional e a ciên-
cia da administração são a culminância atual da evolução da adminis
traçio e que, como o praticante desses métodos ocupa a posição , .

un i.c a

de ser um especialista em generalizações e que, como a administração,
,compreendem eles, tem uma identidade que e independente de todo e

qualquer dos individuas que a c~mpõem e que constituem o grupo admi-

nistrativo, concluem que a solução para os problemas da administração

moderna é o desenvolvimento de executivos generalistas e que tais ad

ministradores poderiam manter a existência da organização independe~
temente do que ela produza.
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Segundo os autores, o "crescimento de escolas de , .negocl.os

e administraçio, .tanto em tamanho quanto em n~méro, & uma boa

cia do apoio e encorajamento organizacional do treinamento da pesqui
'Ba da admí.nã s tr-açjio "; Entretanto, cabe-nos chamar a atenção que as es

colas de administração incluem em seus "curriculum" escolares a admi

nistração de recursos humanos, ciências sociais, psicologia social,

ciência do comportamento, administração mercadológica, que sem d~vida

são especialidades da administração.nas quais se utilizam, como ins-

trumentos, recursos lógicos e matem~ticos, 'mas que admitem, ao contr!

rio, que a natureza humana ~ complexa, e.não·simplesmente l~gica. Re-

conhe6e-se pois, nas escolas de administração, que o ser humano ~ um

complexo de razão e afetividade e que a determinação de seus objeti-

vos é decorrente.de uma escala de valores nos quais existem aspectos

lógicos e emocionais, afetivos e, portanto, não racionais. Não se p~

de, pois, aceitar a afirmaç~o de que o homem decide sempre logica:men-
/ .•.•

te.

Os autores, talvez deliberadamente, ignoraram a existência,

como oposição e em sequência à Escola de Administração Científica, ,as

Esc6las de Relações Humanas, do Behaviorismo e Estruturalismo, que le

varam em consideração as vari~veis comportamentais e, consequentemen-

te, analisaram sua influência nas decisões.

A coleta de dados mensuráveis permite que se conheça os

componentes do sistema objeto da decisão, ao qual se aplicam modelos,.

com fundamento em recursos técnicos,como a estatística, para se ati,!!

giruma solução. Mas, como já se afi~mou, a modelagem ~ uma arte. CO!!

clui~os que realmente o conhecimento dos recursos matemiticos, cita-o

dos na ~eferidaobra, sio util{ssimos instrumentos para a tomada de

decisões, mas não fornecem todos os recursos necessários para sé deci

d1r.
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Segundo Herbert A. Simon (1) a primeira fase do processo

de tomada de decisio caracteriza-se pela identificaçio de situaç~es '

,que exigem decisio, na qual se procede a coleta de informaç~es; a fa

':~e~~eguinte refere-se a criaçio~ desenvolvimento e an~lise dos curso~

de ação possiveis, que é designada de es'tr-u tur-açjio , e a última, cham.!

da de escolha, em geral confundida com a tomada de decisão em si, re-

laciona-se com a escolha do curso de açio, dentre as alternativas e

xistentes, para a soluçio do problema. Essas tr~s fases da tomada de

decisio se relacionam diretamente com os três estágios de solução de

problemas, segundo John Dewey:

1. q~al ~ o problema?

'2. quais são as alternativas?

3. qual é a melhor alternativa?

Considerando a tomada de decisão como sinônimo de administração,Simon

conclui que a mais importante qualidade do executivo é a sua capacid~
./'

de de decidir.

'Embora a pessoa nasça com potencial biológico, fisico e

pSl.quico, que ser~ uma das condições de realização do indivlduo, e se

ja bem dotada para a realização de determinada tarefa ou atividade ,
nao significa que seu d~sempenho será consequência direta dessa ,apt~

dio ou capacidade inata. "O homem não'é um animal racional. •• poderá
,vir a tornar-se racional; o homem nao e inteligente ••• torna-se inte-

'ligente", afirma Lauro de Oliveira Lima, lembrando o exemplo do "meni
no:lobo" (2).

Muitos homens que nascem com aptidões flsicas que os possi-

(1) - Simon, Herbert A., A Capacidade de Decisão e Liderança, Editora
Fundo de Cultura, Rio de Janeiro, 1972

(2) -Oliveira Lima, Lauro, Treinamento em Din~mica de Grupo no Lar,
na Empresa, na Escola, Editora Vozes, Petrópolis, Rio de Janei-
ro, 1969, pag.191

\ ""\.
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bilitariam tornar grandes atletas, entretanto não desenvolvem essas

aptidões, vindo a ser mediocres fisicamente. "O homem não é "natural-
mente" inteligente ••• " (1). A partir da pessoa possuidora de certos

t~lentos naturais, ~ criado o executivo, mediante estudo, trabalho e

amadurecimento, que transformam suas qualidades e aptidões em capaci-

dades e habilidades reais.

A partir da conceituação de decisões programadas e nao pr,2

gramadas, que constituem os extremos de um "continuum", variando de

decisões rotineiras, repetitivas, a decisões em situações não estrutu

radas e de consequências .importantes, e da consideração de métodos

tradicionais e modernos de solução de problemas, Simon construiu Grá

fico (20), no- qual representa suas combinações posslveis.

Técnicas Tradicionais e Modernas de Tomar Decisões

tipos d~ decisão
/'

técnicas de tomar decisão

programadas
decisões repetitivas
e'de rotina

a organização desen-
volve processos'espe
éificos para tratá--
las

nao programadas
decisões pollticas
mal estruturadas

tratadas por proces-
sos gerais de resol-
ver problemas

tradicionais modernas

1. hábito
..2. rotina administra ti

va.Procedimentos pã
dronizados de oper~
ç ao

3. Estrutura da organi
zação:expectativas-
comuns. Um sistema
de sub-objetivos.Ca
nais de informações
bem definidos

1. Pesquisa operacio-
nal
Análise Matemática
Modelos
Simulação com com-
putador

2. Processamento ele
trônico de dados -

1. Julgamento,intuição
e criatividade

2. N~rmas práticas
3. Seleção e treinamen-

to de executivos

Técnicas heurlsticas de
resolver problemas apli
cndas a:
a)treinamento de iIidivl.

d~06 que tomam deci~-
soes;

b) montagem de progra-
mas beurlsticos de
computadores

Gráfico 20

(1) - Simon, H. A., op.cit.,pag.18

,..
í
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"O homem", diz V/illiam James, "nasceu com a tendência de fa

zer mais coisas do ~ue s;o çapazes as combinaç~es existentes em seus

centros nervosos. A maior parte das atividades dos outros animais ,
e

~~tom&tica. Nele, todavia, o n~mero de atividades ~ tio grande

sua maior parte deve ser fruto de penoso estudo" (1).

que

Com telaçio ~ tomada de decisio na organizaçio cabe ainda

enfatizar que pod~r& ser uma das causas de conflitos, que poderio ser

classificados em: conflito individual - conflito intimo do indi~íduo

que toma a decisio; conflito organizacional - conflitos entre indiví-

duos pu grupos dentro de·uma organizaçio; e conflitos inter-organiza-

cionais - .conflitos entre organizaç3es ou grupos.

O conflito individual ocorrerá quando não existe, entre as

alternativas de açio ev~cadas, uma que sej~ nitidamente superior a to

das as' demaã.e ; quando a 'alternativa preferida nio seja, e-ntretanto,sE,
--

ficientemente boa para ser aceitável. Há que se considerar que a ava

liação das aternativas depende diretamente da percepçio das pessoas ,

e que esta ~ grandemente influenciada pelas características da perso-
na.Ld.d ade ,

O conflito pode apresentar-se sob três formas; a inaceitab,!

l.idade, quando a pessoa, conhec endo a distribuiçio de probabilidade
das consequências de cada alternativa, ~inda assim a alternativa pr~

ferlvel pod~r~ nio atingir o padrão minimo considerado satisfat~rio.A

incomparabilida~e ocorrerá quando o individ~o, apesar de conhe~er as

probabilidades dos resultados nio tem condiç3es de identificar a al-

ternativa mais favor&vel. A situação de incerteza ~ caracterizada p~

lo desconhecimento pelo individuo das probabilidades das Aconsequen-
cias das alternativas.

(1) - S.imon, H.A., opvc Lt,, pag.23/24

~r
!



,;Partindo da premissa de q~e administrar e decidir e que a

capacidade e habilidade de decidir pode ser desenvolvida e que muitos

conflitos na organizaçio sio resultantes de decis5es concomitantes e

contraditórias ou da ausência da decisão adequada e que, a partir das

metas e diretrizes da organização, é missio prec{pua da função de Re

cursos Humanos, o suprimento, integração, manutenç;o e de6envolvimen

to de mão-de-obra de alto padrio, nesta se incluindo executivos e su

pervisores; nestes termos compreende-se todos os que, dentro da orga-

nização, dirigem o trabalho de outros e" portanto, tomam decLaoe s e

fazem"com que decis5es sejam tomadas.

~e realmente administrar é decidir, qu~lquer progréma de de

senvolvimento da força dirigente de qualquer organização deverá então

conter o treinamento na capacidade de decidi~, bem como o desenvolvi

mento da sensibilidade" de "avaliar as consequências das decisões.

rEm um pa~s em desenvolvimento, com comparativamente pequena

tradição em administração empresarial, onde Escolas de Administração
-6ao relativamente rec~ntest onde ~penas presentemente começam a sur

gir os primeiros centros de pesquisas em recursos humanos ~ empresas

prestadoras de serviços" especializadas em assessoria de organização e

desenvolvimento de recursos humanos, é compreens{vel que poucas orga-

nizações tenham definida expressamente sua Política- de Recursos Huma

nos. Somente agora começam a surgir reais preocupações sobre o papel

da" administração de recursos humanos em nosso meio, quando em

industrializados já data de algumas décadas a conceituação

rpa~ses

precisa

das metas e diretrizes de Recursos Humanos.

Lamentavelmente há uma tendência para uma maior lealdade

ao que se acredita ser a "profissão" de administrador de Recursos Hu

manos, dedicada e centrada na pessoa, objeto principal e fim dessa

\"



.156.
/

função profissional. Embora manifesta a incoer~ncia desta atitude ,
não é sentida pela grande maioria dos militantes dessas

nas organizações no Brasil, que Lu tam através de vária~
atividades

associações
profissionais pela regulamentação oficial, por Lei, da "profissão".E~

sa perspectiva errônea da atividade e da função do administrador de

Recursos Humanos parece também ser da maioria das Escolas de Adminis

tração, muitas das quais mantém cursos de "especialização" para essa

função •.Comung~mos, entretanto, da orientação de que a função de Re-

-cur-aca Humanos é comum a toda a organização.; é exercida em todos os

nlveis e especialidades administrativas; na ~ealidade não há adminis

tração de Recursos Humanos, já que administração e Recursos Humanos

·se confundem, pois é absolutamente imposslvel administrar-se sem exer
., - , ~cer a funçao de Recursos Humanos, assim como e imposs1vel exercer a

função de Recursos Humanos sem ser parte da administração geral da or
ganização.

/'

George S. Odiorne, em seu livro Personnel Administration~

Objectives, publicado eml97l e traduzido para o espanhol em primeira

edição mexicana em 1973 e a segund'a em 1974, por Editorial Diana, de

Mexico, D~F., ~ página 22 refere-se a estudos de Mathewson e outros
menos importantes que definiam, na década de quarenta, como finalida-

de da administração de Recursos Humanos principalmente o estabeleci-

mento de procedimentos e normas, não. assumindo a re~p(msabilidade di

reta na fixação de objetivos ou pollticas da organização.

Somente na década de sessenta que a alta direção de organi-

zações passaram a dar maior importância, nos Estados Unidos, â admi
nistração de Recursos Humanos, correlacionando-a com as metas organi-.

zacionais. Sob o aspecto teórico, foi de grande importância o papel
de Theodore Schultz, que, em seu discurso de posse na presid~ncia da

"American Economic Association", assinalou que o investimento em cap!

'1
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tal humano talvez fosse a verdadeira causa do desenvolvimento econômi

co do pais.(l)

o autor apresenta o seguinte gr&fico (21), no qual demons-

'.·tra a nova tendência da administração com relação a Recursos Humanos:

Objetivos

politicas

-Procedimentos

Normas

Gr&fico 21

nova
tendência

departamento
de pessoal tr~
dicional

Em estudo mais sistemático realizado pelo autor em pesquisa

entre 175 presidentes de empresas, na qual se solicitava que informas:

sem quais os aspectos que mais os preocupavam nos negócios,obtiveram-

se, resumidamente, os seguintes'resultados:

1. com relação aos problemas técnicos, financeiros, comerciais, etc •

(1) - Schultz, T., in Investment in Human Capital, in
Economic Review, março, 1960, pags.1 a 17 e op.cit.

American
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que os presidentes enfrentavam, as respostas variavam muito entre

ai, nio coincidindo umas com as outras, pois cada um tinha seus

pr~prios problemas e suas características variavam muito.

~; ~ritretanto suas respostas coincidiram nas ~reas de administração

do elemento humano, e sobretudo, com relação ~ pessoa do e~ecutivo

mais próximo.

Segundo o professor Wilmar Bernthal, do Colorado, a função

tradicional aproveitava a estrutura organizacional existente, assim

como a atmosfera administrativa e pol:1ticas gerais da organização. E!!

tretan to, a nova atividade exige que se leve em consideração as muda.1

ças ocorridas fora da organização, o desenvolvimento das ciências com

portamentais e inovações tecnológicas. .

o Gráfico (22) abaixo demonstra a vinculação da função de

Recursos Humanos com a organização:
//

"
;metas da or-

ganização
, funcionários do

1 areas de intere.§ depto.de Rela -, se para a.admi-
nistração geral çoes Industriais

,

h __ ~_ ~
\

; Té
-- -- -.- - -- - - - - - -- - --- - -- cnicas de

Recursos Hu
manos

'Gráfico 22

Podemos concluir, pois, que ,Recursos Humanos c6nstituem a

organlzação toda, e atrav~s deles ~ que ela se realiza, tem vida, pr2

duz, opera; assim, a função de Recursos Humanos está dissiminada por

1-- ~ .~'~"e Ó •



.159.

toda a organização.

Como apêndice, citam-se dois exemplos, de grandes organiz!,

;~~es, lideres em seus setores industriais, que adotam pollticas ex-
. ','

, ',pressas e definidas de Recursos Humanos, que sao cuidadosamente zela

das pelas suas altas administraç~es, que verificam minuciosamente s~u

cumprimento.

Com relação à tomada de decis~es, inútil será o treinamento,

quer dentro da organização ou fora dela. de seus executivos na capac!

dade de tomar decisões, se a função de Recursos Humanos não for perm!

tida sugerir e propor as alterações de es~rutura, ap6iada ou não em

consultoria externa. para permitir que haja efetivamente um clima e

condições para que a organização se desenv9lva,adaptando sua estrutu-

ra às exigências do meio ambiente, permitindo, assim, o desenvolvimeE,

to de seus executivos. Sem que haja a necessária mudança de estrutura

quando r;r:necessária, e a delegação, inútil serão quaisquer esforços
I

.,em desenvolver executivos, Ja que, como anterior~ente citado, confor-

me esclarecido por Katz e Kahan, o não desempenho da aptidão de àeci

dir tender~ a atrofiá-lá, o que, a contrário senso, significa que o

exerclcio de uma aptidão tenderá a desenvolvê-la. Por mais rudimentar

que seja,,_todos são dotados das aptidões mlnimas para tomarem deci

sões, desde que devidamente orientados, treinados e apoiados por in-

fra-estrutura adequada. O desenvolvimento da capacidade ~e tomar deci

sões só existirá na medida em que os superiores permitam que seus su,

bordinados efetivamente decidam, corrigindo-os e orientando-os quando

decidirem mal, dando-lhes oportunidade para tentar novamente, em vez

de decidirem em seu lugar.

A função de Recursos Humanos, muito confundida por seus pr2,

prios 'praticantes com o instrumental que se utiliza para atingir seus

!
l
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objetivos, que são 08 da organização, terá como missão apoiar a admi-

nistração no'efetivo diagnbstico, mediante o adequado sistema de ava

liação, que permita se definir as medidas a serem encetadas para se

~uprimir as deficiências encontradas ou desenvolver ainda mais a cap~

éidade individual de decisão.

o principio bisico da politica de Recursos Humanos, a par-
'.

tir da premissa de que "o universo social ~ basicamente uma convençao;

que .~ construido e reconstruido pelo homem"(l), dever~ ser:

"o homem deveri ser estudado em termos do que ~ capaz, e não somente

em função do que atualmente, realmente faz" (2).

(1) - Argyris, Chris, in Personality and Organization Theory Revisited,
.in Administrative Science Quaterly, junho, 1973, pag.l60

(2) - Argyris, Chris, ibidem

- t ~r.'
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VII - POLíTICA DE RECURSOS HUMANOS E O DESENVOLVIMENTO DE OR

GANIZAÇOES

~~cnicas e Instrumentos de desenvolvimento de Recursos

Humanos
'-'"

política de Recursos Humanos e

o Desenvolvimento de Organizações

!tAverdadeira riqueza de um pais é avaliada pela qualidade -

dos seres humanos que ne~e habitam, pelo. produto de seutrabalhot bem

como suas várias organizações".(l)

Será o desenvolvimento econômico o único determinante do de
. . ",/.senvolv~mento global de um pars? Até que pohto os quadros executivos

I .

de administradores se encontram conscientes e partd.cí.pantea do papel

de suas empresas no desenvolvimento global do pais? O que significam-

realmente os esforços privados e portanto isolados de algumas empr!
sas para a autonomia cultural e aprimo~amento técnico do planejame~

to e decisões empresariais, dos conhecimentos e pr~ticas administ~at!

vas dentro de um contexto global? Está realmente qualificada a capac!

dade gerencial brasileira para administrar progressivamen~e o quanti

ficado sucesso econ8mico-financeiro que nossas empresas tem obtido no

contexto nacional, quando a orientaç;o de nossos capitais e tecnolo

gias atingem dimensões internacionais? Estas s;o questões colocadas

pelo Programa Nacional de Treinamento de Executivos em encarte distri

buido com o nQ 3. de março de 1974. de Treinamento de Executivos, p~

b1icado pela Secretaria do Planejamento da Presidência da República,

(1) Mano, John Francis, in Conceitos de Treinamento e Desenvolvimento
dos Recursos Humanos, R.I., nO 8, SP.,Novembro-Dezembro-1973, pi-
grna 12.
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..enfatizando a preocupaçao nacional daqueles que refletem sobre a ne

cessidade crescen~e de aprimoramento das t~cnica~ administrativas -em

·~esariais, condição para o desenvolvimento global do Pais, face ao
. .

nl;ei sofisticadlssi~o atingido pelas pr~ticas e conhecimentos de ad

ministração empresarial, no âmbito internacional.

Cada vez mais a acirrada concorrência internacional exige

elevados niveis de efici;ncia e produtividade, demandando preparo t~!

nico das pessoas que ocupam posiç~es administrativas nas organiz!!,
...

ç oes ,

A evolução da tecnologia exerce profunda e rápida influência

nas alteraç~es_sócio-polltico-econômicas-em todo o mundo. Decis~es de
I

nações produtoras -de mat~ria-prima básica ou de manufaturados atingem

todas as demais naç~esc O conhecimento se universaliza; os elevadissi

mos graus/4~ desenvolvimento dos sistemas deicomunicaç~es encurtam as
i

distâncias e o tempo. "Quanto maiores e mais1especlficas as tarefas,

maior a tendência a que se criem centros decisórios de competência e~

pecifica para tratar de seu desempenhó. Além da complexidade da estru
, -

tura de tarefas, a incorporação de novas tecnologias pode ser deeisi

va na alteração do proce~so decisório".(l)

Bncontramo-nos, no Brasil. em um momento crucial superadas-

as dificuldades de matérias-primas básicas, tendo a tecno~ogia do mun

do praticamente~ nossa disposição, a exemplo do que ocorreu com a

tecnologia nuclear, ~uando uma decidida polltica internacional de in

dependência propiciou-"nos acesso à tecnologia nuclear alemã; e pode!!

do-se afirmar não ser uma restrição severa a falta de recursos finan-

ceiros, face ~ saudável situação de nosso crédito internacional e ,as

(I) Bertero, Carlos Osmar, in Mudan a anizBcional e Processo Deci-sório, in Revista de Admin-fi-s-:t-r-a-'çl."a"'0-d~e--::'.t..""m"';;p;"r';"e;"'s';;'a""6~,-v-o-::l-.~1::7-':;;'n':;;'-::Q~2~t~m;;';a:;'r-
ço/abril, 1976, p~gina 33.
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medidas de contenção à inflação e recuperação de nossa economia impl~

menta das pelo Governo Federal; e tendo a possibilidade de aquisição _

do !quipamento o mais desenvolvido tecnicamente existente, em prazos

r'elativamente curtos, que por construção ,nacional ou importação, de

'fronta-nos o grave 'problema da carência de mão-de-obra, não pela qua~

tidade, eis que somos mais de cem milhões de habitantes presentemente,

mas em termos de conhecimentos técnico-profissionais, de conscientiz~

ção de papel no processo produtivo e no desenvolvimento da economia _

nacional. Nossa mão-da-obra não se acha preparada tecnicamente, nem

ps í.co-jsoc í eLmen te, para desempenhar seu 'importante papel no rápido

ritmo de expansão empresarial que o pals apresenta,

As pessoas passam a Ocupar posições, a desempenhar funções ,

exe cut.az- tarefas para as quais não se encontram preparadas ou amadur~

cidas, quer sejam funções operacionais, técnic~s, administrativas, de
- I'gerência ~u-direção. , I

Dos cinco fatores de pr~dução que compõem qualquer organiza-

ção, matéria-prima, méto~os (tecnolog1a),máquinas (equipamentos),

moeda (recursos ~inanceiros) e mão-de-obra (recursos humanos), o gar-

galo no nosso processo desenvolvimentista são os recursos humanos.

Um financiamento internacional poderá ser oLtido em alguns _

meses de negociação; consegue-se encomendar a máquina mais aperfeiço~

da tecnicamentepossivel, de opetações m~ltiplast de transfer~ncia de

operaçoes automátic~ de comando'eletrônico, por controle numérico ,
.dentro de um a dois allos, assim como se consegue colocar a nossa dis

posição, 'em alguns meses, a matéria-prima da qualidade e em quantida-

de necessárias. Entretanto, serão necessários alguns anos para se con

seguir os recursos humanos com a capacidade laborativa adequada, de

vendo-se ainda considerar que a estruturação da personalidad~ humana

1
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,demanda algumas dezenas de anos e que o ser humano e o produto da cu!

tura de seu meio: "Todo comportamento se coloca 'como produto social ,

que.é o resultado da própria imersão do indiv:fduo num cenário social

car-r-egado de sansoes· e expectativas" (1) •.

Impõe-se, pois, a definição de uma Pol:ftica de Recursos Huma

nos, que dê o enfoque adequado à realidade nacional. Como pa:fs em fa

se de industrialização e desenvolvimento, sofremos grande influência-

do~ palses industrializados e mais cultos, provocando a adoçio de mo

delos administrativos importados, meramente adaptados a nossa realida

de sem que se tenha o devido cuidado de, baseando-se na experiência!

lienlgena de c~mà desenvolver modelos, procurar-se elaborar nosso pr~

prio modelo, congr.uente com nossa realidade ie necessidade. Se a tecno

logia, máquinas, matéria-prima e recursos financeiros podem ser impo!,

tados e apresentam o mesmo aspecto e têm as mesmas condições de seus-
....."/'" 'l

lugares de origem, tal certamente não ocorrerá com relação ao compor-

tamento humano, não produzindo necessariamente as'técnicas comporta _

mentais importadas os mesmos resultados em nosso meio.

Muitos esforços em desenvolver organizações através de recur

sos humanos, frustram-se pela falta de consideração às diferenças cul

turais e comportamentaist sendo conhecidos casos em que não só não

produziram efeitos esperados, como os resultados foram desastrosos.

Há que se partir da conclusão adequada do que é o executivo-

que se pretende desenvolver, o que é a organização e quais sao seus
objetivos. É necessário que se faça, "a pd.ori", o diagnóstico a par-

tir de nossa realidade. O termo "executivo" foi traduzido do ingles'

"Chief Executive Officer" (CEO), da estrutura administrativa empresa-

(1) Bertero, Carlos Osmar, op. cito página 31.
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rial americana, muito embora não haja uma exata correspondência de

funções. No Brasil, executivo significa o dirigente responsável pela

:adm~nistração de pa~te da organização, devendo apresentar resultados-

e,m função de seus objetivos. A medida em,que evolui a economia, maio-
res e mais complexas tornam-se as organizações atingindo dimensões g!
gantescas, exigindo cada vez mais competencia técnica dos executivos,

,
que aumentam em numero e complexidade suas responsabilidades e tare
fase

A presunção básica para o preenchimento de um cargo é a com-

pet~nciia técnica o~ capacidade profissiohal- sua atividade é absoluta

mente impr~sd,ndivel para a administração das grandes organizações t

que escapam, por seu porte,ao controle dir~to de seus dirigentes pr2

priei~rios, que se v;m forçados a compartilhar as decisões com outros

executivos profissionais~ A eficiência e desenvolvimento das organiz!
I
I

ções, e do paIs, dependem da compet~ncia profissional dos seus execu
tivos.

, .'

Os executivos, em muitoi casos, assumem essas posições pela

confiança que inspiram, decorrente da demonstração de lealdade para

com a,administração, do conhecimento da tarefa e liderança naturâl ,
ou mesmo por não haver outra pessoa mais qualificada pu preparada t

mas desconhecem totalmente as técnicas administrativas e, em especial

~s relativas aos recursos humanos, razio pela qual o subsistema so-

cial e os conflitos nio são tratados como deveriam. Aquele que revela

-maior agressividade, que m\,\itasvezes convence, nao pela sensatez,pr2

priedade, oportunidade ou validade de seus argumentos, mas pela pre~

são f!sica exercida, muitas vezes também é considerado o mais apto

pois ainda não existe em nosso pais um~ cultura administrativa. Raras

são as'diretrizes administrativas expressa e claramente enunciadas

como também não sio muitos os executivos realmente preparados.
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"O pressuposto de capacidade profissional dos executivos es

tá geralmente baseado em uma certa experiência administrativa e na os

.t~ntação de um diploma de bacharel, ao qual se adicionam v~ri05 cert,!.
. .

fi~~~os de cursinhos rápidos de administ~ação. Há alguns anos os cur

.sos de graduação eram de Engenharia ou Direito. Hoje há um número

crescente de diplomados em Economia e Administração. Os cursinhos rá-

pidos são os mais variados. são geralmente noturno~. Os mais afortuna

dos podem realizá-los durÇl.ntealguns dias em um belo hotel de turismo,

se possfvel com a participação de professores estrangeiros" (1). De

acordo com Fernando C. Prestes Motta,2)~ o recem formad6 tende a ser

mais fiel a sua ciência do que à realidade dá organização a que pre~

ta serviço. Isto ocorre porque a ciência surgiu da sistematização de
I

uma realidade passada e diferente daquela que o novo profissional en

contra, decorrendo daf o desajuste entre a realidade e a teoria. O

desprepa~o do administrador faz com que se utilize de recursos para a
- 1_manutenção de suaposiçao como por exemplo, a sonegaçao e controle de

informações. Cabe às vezes se indagar a quem serve o administrador? À
organização ou a si próp~iot procurando a manutenção de sua situação,

ficando sempre por ser respondida a questão sobre qual interesse é co

locado em primeiro lugar,. o da organização ou a garantia de seu . car

go? Dentro de nosso sistema cultural, a perda de "status" é incompa-
tfvel com a sobrevivência.

Existe diferença entre o que as pessoas dizem e o que elas _

fazem; o que consta de um organograma de estrutura administrativa de

uma organização, não é necessariamente o que existe na realidade, em

(1) Bresser Pereira, Luiz Carlos, Erros na formação de executivos, in
ODRI - Orgão Divulgador de Relações Industriais, nQ 120, abril1976. página 11.

(2) Préstes Motta, Fernando C., in Teoria Geral da Administração, Uma
introdução, Editora Pioneira, 1974.
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termos de tarefas, comunicação e poder.

Esta situação, percebida pelas autoridades federais, confor-
..
me.a. exposição de motivos apresentada ao Presidente da Rep~blica so-
b"re o Programa Nacional de Treinamento dá Executivos, já citada, por

algumas universidades e escolas superiores, por algumas empresas, bem

como por alguns professores e pesquisadores, vem sendo trabalhada por

um programa de alteração, que visa superar as dificuldades menciona

das, capacitando os executivos e as organizações a participarem do de

senvolvimento organizacional e nacional, colocando-se em situação

realmen.te competitiva no âmbito internacional.

A história da sociedade humana .é um relato de continuo desen
! #volvimento. O meio econômico, social e tecnologico encontra-se em

constante mudança, exigindo das pessoas e organizações processos adaE

tativos adequados , Entretanto atualmente as jnudanç aa processam-se com
i
I.maior frequênciae intensidade, numa amplitude nunca dantes ocorrida;

o ritmo das mudanças se torna vert~ginosoo Arnold S. Judson define mu

dança como qualquer alte:-ação, provocada e iniciada pela administra -

ção da organização na.situação ou ambiente técnico, social e cu.ltural

em que um individuo trabalha. A partir da conceituação de mudança, vi
. -...

rios autores definem Desenvolvimento Organizacional como - "Uma estra

tégia educacional adotada para trazer à tona uma mudança organizacio-

nal planejada, exigida pelas demandas às quais a organização tenha

que responder e que enfatiza o comportamento baseado na experiênCia",

segundo \Varren G. Bennis (1). Para Lawrence e Lorsch, o desenvolvimen

to organizacional não é apenas uma intervenção nos aspectos estrutu _

rais da organização, isto é, na divisão do trabalho, na rede de comu-

,nicações, etc ••• , bem como na estratégia das transações com o ambien-

(1) Prestes l-lotta,Fernando C., in op, cit., página 87

..
J
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te (1).

Com relação a esse tema muito tem se discutido, alguns auto-

res"enfatizando a importância das alterações comportamentais,funda _

mentando-se na id~ia de qu~ seria mais f~cil mudar o comportaMento

das pessoas do que alterar as estruturas das organizações.

A alteração da estrutura, entretanto, nao pode ter como 6bj~

tivo a satisfação das pessoas que compõem a organização, mas sim pr~

piciar-1hes recursos para que possam agir com maior eficiincia, assim
,como B. mudança do comportamento forçada, gerara certamente insatisfa-

ção e confJ,ito.

IConsiderçmdo que a organização ~ a I união de pessoas, que bus

cam a satisfação de objetivos, utilizando-se de meios materiais e tec

nologia, pode-se afirmar'que o comportamento humano será mais determ!

~ante da efici;ncia da organização do que a sua estrutura; entretanto

as mudanças comportamentais devem ter como objetivo tornar mais dinâ-

mica a estrutura da organizaçãoo,

Há autores que consideram desenvolvimento organizacional e

mudan~a como sinônimos; outros conceituam desenvolvimento somente" co

mo o processo de aplicação sistemática de t~cnicas de dinâmica grupal

nas organizações, filiando-se a maioria a esta corrente. Fernando C.

Prestes Motta distingue dois conceitos: a mudança ~ definida como um-

processo mais amplo, que poderá oco~rer independentemente dos objeti-

vos das organizações, as quais têm condições de mudar por si mesmas.O

desenvolvimento por sua vez, caracteriza-se por ser dirigido, de acor

do com planos pr~-determinados. t tamb~m pensamento desse autor que

~, um exagero na infase dada ~ mudança comportamental, desconsiderari-

(1) Prestes Hotta, Fernando C., ibidem, página 97

" I
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do~se o problema de estruturas inadequadas, infocando-se somente o

aspecto do conflito e do desajuste individual ou grupal.

Para Carlos Osmar Berterot em recente artigo publicado na R!

vista de Administração de Empresas - RAE; volume 16, nO i, de março/~

bril de 1976, páginas 29 e seguintes,/as primeiras manifestações da

teoria e prática da administraçio concentravam-se na alteração das es

truturas, porque se acreditava que uma estrutura de tarefas inadequa-

das, decorrente de uma imprópria distribuição do trabalho, teria como

consequ~ncia a perda da efici&ncia da organização. Sendo as tarefas ~

uma'corisequ~ncia da tecnologia, nesta deveriam os pesquisadores con

centrar seus estudos, para a recomendação da estrutura que conduzisse

a organização à concrecção de suas tarefas.~

A seguir surgiram'as preocupações com a alteração do compor-

tamento humano, como meio de se alcançar a efici&ncia organizacional,
#pois, a premissa fundamental sustentada era a de que inocua seria a

alteração da estrutura sem a necessária mudança do comportamento hum~

no envolvido, a fim de'se evitar a alienação, conseguindo-se a envol-
vimento, cooperação e partiCipação.

Apoiando-se nas idéias da sociologia moderna e em especial

nas conclusões recentes da psicologia social, que constituem as duas

vertentes da Teoria das Organizações, utilizando-se de técnicas psic~

16gicas advindas da Dinimica de Grupo, Sociodrama e Psicodrama e ou-

tras técnicas cllnicas grupais, procura-se alterar as 'organizações a

fim de torná-las mais eficientes, enquanto que se tent.a eliminar ou

reduzir a ansiedade, alienação ou ,conflito latente entre o indivfduo-
e a organização.

Entretanto, conclui o Professor Bertero que a alteração es

trutural e a mudança comportamental podem ser vistas como causas cir

r
I
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culares, pois uma afeta a outra, sendo complementares e não exclusi -

vas: "E se nos for permitido formular um ideal de mudança organizaci~

~al. diriamos consistir numa estrutura perfeitamente adequada ~ estr!

t~ra de tarefas, com 'suficiente flexibili,dade para comportar formula-

.çôes e reformulações de estratégia ou de objetivos e onde os indivi -

duos-membros sintam-se plenamente integrados, participantes e 'capazes

de realizar suas aspirações e expectativas no âmbito da organiza-

ção (1).

A alteração estrutural por si só, mediante a redistribuição-

e redefinição de funções. não conduzirá à mudança organizacional dese

jada, que ~ó será alcançada à medida em que seja incorporada ao com-

portamento dos membros da organização. Por esta razão, um dos mais ilil

portantes instrumentos de Desenvolvimento Organizacional é o Treina

mento e Desenvolvimento de Executivos.

Em decorrência da praticamente inexistente elaboração de téc

nicas originais de desenvolvimento do comportamento humano no Brasil,

somente recentemente se iniciaram estudos e pesquisas DO sentido de

adequar as técnicas comportamentais desenvolvidas nos Estados Unidos-

e Eur-opa à nossa cultura. A importação de mod eLos , criados como solu-

ções para padrões culturais diversos do nosso, talvez seja a causa da

relativa pequena efici~ncia ou atingimento apenas p~rcial das metas-

dos pr-ogr-amaade desenvolvimento. de recursos humanos no Brasil.

As atividades de desen~olvimento de recursos'humanos entre -

nós em geral são esparças ,individualizadas, não integradas em um

conjunto harmonioso, decorrente de um planejamento adequado, produto-

de um diagnóstico preciso, sem o estab~lecimento de metas. Tenta-se ~

t~nder.situações de emerg;ncia, cr{ti~ast '~dotando-se quase sempre

(1) Berto, C. O., ibidem, página 30)
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medidas curativas, paliativas e não propostas de soluções preventivas;

o horizonte temporal é de prazo muito curto; os conhecimentos das

ciências comportamentais e da tecnologia são deixados de lado. Não se

encadeiam as atividades, como etapas sucessivas de um plano integrado

pois, as me~as a serem alcançadas não são estabelecidas com precisão,

bem como não se faz a devida avaliação.

Há uma desassociação entre a Universidade, Escola Superior e

a realidade empresarial. No curso de Psicologia, da Universidade de

São Paulo por exemplo, predomina a orientação. dos professores aos a1u

nos que a única atividade"compative1 para o psicólogo é a a.tividade -

cllnica, sendo orientação semelhante enc ont.r-ad a em muitas outras esco

las, numa visão rom;ntica e quixotesca da função do psicólogo, igno -

rand6-se sua contribuiç~o ~ti1 ~ organização. Entretanto h& trabalhos

de real valor, elaborados e desenvolvidos por Psicó10gos,Sociólogos-
. /

e Assist~nt~sSociais, na área de de~envolvimento de recursos humanos.

(vide Debate SOCiais, Suplemento nQ' 7. Itlntervenção do "~~~viço Social

numa Empresa Industrial", de Har í.Lí.aBini Pereira de Nansilla, dezem-

bro de 1972, publicado pelo Centro Brasileiro de Cooperação e Inter -
cambio de Serviços Socí.aí.s,)

Técnicas e instrumentos de desenvolvimento de recursos humanos

. ,O desenvolvimento de recurso~ humanos geralmente e visto co

mo uma panacéia que resolver& todos os problemas das organizações. No

ta-sc uma tend~ncia de confundir-se desenvolvimento de recursos huma-

nos com atividadesesparças, isoladas de treinamento de pessoal. No

passado, com a introdução de treinamento em empresas, segtiindo exem -
,p10 de pa~ses desenvolvidos, confundia-se essa atividade com a minis-



.172.
/

tração de cursos.

A maior divulgação das ci;ncias comportamentais, revelou a

ex::I.~tênciade novos ·instrumentos para a mudança do comportamento hum~

no , possibilitando a sua adequação à tarefa e ao grupo na organização.

Entretanto, ainda h~ confusão de treinamento ou de desenvolvimento de

recursos humanos com atividades ou medidas isoladas, não obedecendb a

um planejamento prévio, à definição de metas, e portanto, não integr~

dos. Não se parte de um diagn6stico da situação; nio se considera a

aspecto sistêmico da organização e, portanto, o fato de que qualquer-

atividade 4e treinamento afetari a organização ou parte dela. Não se

faz o acompanhamento ou controle, não se dando seguimento à atividade

,realizada, não se' obtendo, assim, o necessário Itfeedback" que permita

as·correç;es necessirias, adaptando-a e ~ompletando-a, com a adoção

das medidas. complementares para que o treinamento possa produzir os e

feitos esperados ou programados.

Da mesma forma como são consideradas as propriedades fisico-

quImicas da matéria-prima, assim como as caracter!sti~as técnicas ba
seada nos princIpios da fIsica, dinâmica e mecânica, da maquinaria ,
tambéni deve-se considerar a natureza dos recursos humanos que se pro-
••poe desenvolver.

Assim qualquer programa .de desenvolvimento de recursos huma-

nos terá, como medida preliminar, que considerar a natureza e padrão-

cultural dos retursos humanos que serão objeto de seu tratamento. As

vezes p04erá ser necessário que se interfira no processo cultural,pr~

curando se alterar padrões de comportamento, inadequados à atividade-
grupal exigida pela organização.

Há que haver a aproximação da Universidade e a Organização ,
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~que ja se iniciou com o estabelecimento da obrigatoriedade de ,
est!

gio para a coiclu~;o de cursos superiores e m~dios, bem como pelas a-
tividades patrocinadas pelo Programa Nacional de Treinamento de Execu

tivos. Começam a surgir, atualmente, agências de treinamento oficiais

em Universidades, em Empresas e particulares, como empresas de,prest!:,

ção de serviços, que poderão contribuir efetivamente para a adaptação

da realidade humana da organização a suas necessidad~s.

Segundo Leonel Caraciki, em sua Tese para representar a Ass2.

ciação Brasileira de Administração de Pessoal - ABAP no V Congresso

Inter~mericano de Administração de Pessoal, com o titulo de A Adminis

tração de Pessoal e as Ciências Sociais, a evolução da função de Admi

nistração de Pess9al se deu através de quatro estágiOS:

EstágiO I
/'

'Caracterizado For:

• registros trabalhistas compulsórios por Lei

• folha de pagamento elaborada manualmente

• admissões, demissões (mera conservação numérica da força de traba-

lho)

• disciplina coercitiva

Estágio 11

Caracterizado por:

• registros trabalhistas compulsórios por Lei

• folha de pagamento elaborada mecanizadamente

,. admissões, treinamento funcional, demissões incidentais

relações com as instituições de previdência•

• planos internos de beneficios

• relações sindicais defensivas
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EstáSio 111

Caracterizado por:

• registros trabalhistas compulsórios por Lei e informativos à admi-
.nistração

• folha da pagamento elaborada por computação eletranica

• recrutamento~ seleçio atrav~s de testes, treinamento funcional e

administrati'vo, movimentação, desenvolvimento de carreiras, avalia. . -
çio, recrutamento, plano de promoções, desligamentos administrati-
vos

• estudos econamicos do componente humano da produção

• pesquisá do mercado salarial, classificação de cargos e funções
• .comunicações

• planos de beneficios ~upletivos ~ comunidade, nao paternalistas

• contrato coletivo de trabalho

•
//

manuais de pessoal, prescrição de"poli ticas normativas

Está~io IV

Caracterizado por:

• Todas ~s funções acima, por~m exercidas em antecipação ~s necessi-
\ dades da linha executiva

.. .por ter a funçio de pessoal representaçio no escalão administl'ati-

vo mais elevado, participação do processo decisório da cúpula e

~intonização da defiriiçio de pol{ticas de pessoal com as necessida
des reais e objetivos da direção

• p.or usar extensivamente e intensivamente a pesquisa, na mensuraçao
da realidade da empresa

• por manter -se atualizada com as recentes descobertas das Ciências

Sociais, disseminar este conhecimento e revisa~ suas pollticas e
práticas à luz das mesmas •.

'····7 . "'''':l -.•

l
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Somente quando tiver atingido o est~gio IV, a funç;o de Re

cursos Humanos estar~ agindo plenamente como um ~gente estabilizador,

Ú'azendo ~ organização as mudanças esconômicas t sociais e tecnológicas

que contribuirão para sua eficiência e que propiciarão a seus membros

satisfação e auto-realização.

Entretanto poucas organizações, no Brasil, atingiram o está-

gio IV. Nota-se ainda que há confusão, novamente, entre meios e fins.
, ,

A atividade de Recursos Humanos é frequentemente confundida com os

seus instrumentos, dando-se mais importância à tecnicas operacionais:

a interpretação exata, correta ou mais adequada-à organização da le

gislação traba~hista; a ~elhor aplicação dos recursos de pesquisa e

estatlstica aplicada ~ administração de sal~rios; a melhor forma de

reduzi~-se acidentes do trabalho, melhorando as condições risicBs ,
tentando efiminar-se a fadiga, a poluição e o risco de acidentes;

/ I as
condições higi~nicast de sa~de e de medicina Ido trabalho; o desenvol-

vimento social; recreação; medidasburocr~ticas m~is eficientes para

controle e disciplina;-utilização_de computadores para controles, P!!

gamentos e pesquisas salariais; a melhoria do processo de comunica
ç;es, mediante emprego d. t~cnicas adequadas de reuniões, jornais de

empresa, 'planos de sugestões e de incentivos; a tentativa de maior in

tegração do individuo na organização e à elevação de ~eu moral. Entre

tanto. esquece-se que essas atividades nada mais são que ínstrumentos
H Hpará a consecuçaode determinados fins. Da mesma forma como sao esta

belecidas metas de produção, de produtividade, de custot de qualidade,

de vendas, de rentabilidade, há que se estabelecer e definir as metas

de recursos humanostque por sua vez possibilitarão a definição do p~

pel da administraç;o de recursos humanos e estabelecerão sua polrtica.

Sendo 06 recursos humanos um dos fatores da produção, o mais

,,' '- . . ,--'..:..-.,-''-"'--'-;"- .... "-"fl'
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importante deles. não deixa de Ber, entretanto, parte da organização,

devendo ter seus objetivos congruentes com os da organização. Por es

ta razão. somos contr~rios ~s tentativas de profissibnalização, busc~

~a,em r~gulamentação l~gal, da atividade da recursos humanos, pois

provocaria ainda mais a concentração de atenção em meios, em prejulzo

dos fins. aumentaria ainda mais a separação entre a atividade de re

cursos humanos e a administração da organização, possibilitando o es-

tabelecimento de objetivos paralelos, quando não conflitantes com os

da organização. Há administradores de recursos humanos que se esque _

cem que antes de serem profissionais especializados em recursoshuma

nos são administradores e que a função de recursos humanos é de toda

a organização,_ e'não especificamente de um setor especializado, que

deve ser um órgão-d.e apoio, de assessoria aos demais da organização.

Parece-nos mais ,acertada a solução encontrada pela Fundação-

Getúlio V~gas gue associou a especialidade de Administração Geral

com a de Recursos Humanos, pois efetivamente, não se poderá exercer a
,

administraç;o geral de nenhuma organizaç5o sem se administrar recur

soshumanos, assi~ como não se poderá exercer a administração de re'

cursos humanos sem se pertencer ~ administração geral da organizaçãoG

As teorias contemporâneas da organização, bem como as conclu

s5es recentes .da sociologia e psicologia social~ induzem a definição-

do especialista de recursos humanos como um "agente de mudança". como

definido pelas técnicas de 'desenvolvimento organizacional, coordenan':'

do os interrelacionamentos internos e da organização com seu meio am

biente, servindo como elo de ligação, que permita a importação de tec

nologia administrativa, fundamentada nas ciências comportamentais.

o agente de mudança ~ o elemento catalizador, que associ~ a

situação da organização, à luz das ciências comportamentais e da teo

..-,. ~ ·:~ •.•'~,.,. __ ,.w ••• -.,~-----:--- .•••..•.._. " - ••.•• r
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ria das organizações, às suas necessidades, a fim de adequá-la à evo-

lução do meio ambiente. Quase sempre é um cientista profissional do

comportamento e, em geral externo aos quadros de funcionários da org~

nização, podendo entretanto, pertencer a organização, estando ligado-

diretamente à cúpula administrativa. Seu·papel é induzir a um diagnó~

tico adequado da organizaçio, a fim de que se defina a estrat&gia pr~

pria a ser adotada.

Pode-se definir treinamento de recursos humanos como "proces
. -

so de aprendizado através do qual indivIduos ~u grupos, tornam-se _.

mais competentes no desempenho de tarefas especIficas de um contexto
r .espec1fico de trabalho",enquanto que desenvolvimento de recursos hu

manos ué um processo integrado de crescimento cont:!.nuoatrav&s de

aprendizado no cargo, rotaçio de cargos, forças-tarefas especiais e

participação ocasional em programas educacionais e de trei~amento am

parados po;·clima de apoio. Deve compreender, ainda, um sistema de

avaliação de desempenho que possa permitir também a atribuição de com

pensação" (segundo Bohdan Hawr y LyehLn , Diretor do "Centre DtEtudes In

dustrielles" de Genebra, Suiça, conforme citado por Marcos Pontual e

Gustávo G. Boog, 'em tema apresentado no VI Congresso Nacional de Admi. .

nistração de Pessoal, promovido pela Associação Brasileira de Adminis

tração de Pessoal, em Salvador, em novembro de 1973.)

Qualquer programa de desenvolvimento de recursos humanos se

".,. utilizará de muitas técnicas de ensino ou treinamento, que serão de!!

nidas por fatores dos treinandos, dos instrutores, do conteudo do pr~

grama, dos objetivos organizacionais e das caracter:!.sticas da própria
. ...organ~zaçao.

Considerando que as caracter{sticas individuais, quer das

pessoas. quer das organizações são infinitamente variáveis, imposs:!._

.'



vel se torna a prescriçio de f~rm~las ou receitas pre-estabelecidas

para o desenvolvimento de recursos humanos. Entretanto há alguns pri~

.~lp'~os e algumas técnicas de utilização geral que merecem ser conside

1. o desenvolvimento & mat~ria altamente individual

Como nio existem duas pessoas iguais, não se podem desenvolvê -las

pelo mesmo programa. As atividades de desenvolvimento devem ser

casu{sticas, isto ~, adaptadas a cada caso, a cada pessoa, não se

podendo produzir programas de desenvolvimento em massa;

2. o desenvolvimento do ser humano é auto-desenvolvimento

Na realidade a organização, os especialistas em recursos humanos ,
I

os agerttes de ~udança não desenvolvem ningu~m. Seu papel ~

.ciar as condições adequadas , motivar e estabelecer clima adequado,

estLmu.Larido e ajudando as pessoas a se desenv oLver-em ;

3. o desenvolvimento não pode ser baseado apenas "em traços espec!fi

c~s de personalidade

Bons executivos não possuem necessariamente os mesmos traços de

personalidade, que aliás, não podem ser alterados. O desenvolvimeE,

to'busca melhorar a capacidade e habilidade das pessoas;

4. ~ na relação do dia-a-dia do trabalho que principalmente se dá o
desenvolvimento

Já foi dito que o bom superior induzirá igual comportamento a seus

subordinados~ Um executivo superior altamente motivado influericia

rá po~itivamente seus subordinadosttransmitindo-lhes sua motiva _
•• #çao, que sera a mola propulsora para o auto-desenvolvimento. A rea

ção diária ao clima de trabalho e ao relacionamento com os superi2

res provaram ser um dos mais importantes fatores de desenvolvimen-
,to;

-Óe



5. a oportunidade de desenvolvimento deve ser universal

A oportunidade de desenvolvimento deve ser disponível para todos-

os individuos na organização e nao somente para aqueles considera-
-dos como tendo potencial. Isto nao s:i,gn:i.ficaque o programa de de

senvolv1mento nio deva ser elaborado em funça~ de levantamento de

necessidades. Mesmo para pessoas com baixo potencial, o estImulo ,

a confiança 'poderão trazer resultados surprdendentesl

6. a ênfase primária deve ser dada no desenvolvimento do trabalho a
.-tual de promoçao, mais do que naquelepa~a o qual se Eossa ser pro

movido

A concentração de esforços no trabalho para o qual o indivIduo p~

derá ser promovido não é produtivof pois nio melhorará o desempe _

nh o no atual trabalho, .que deveria ser a condição para a pr omoçao ,

,induzindo o t~einamento ~ concluir que seu trabalho atual ; provi-
, /

sário. t necessária a melhoria do trabalho atual, que será a base-

do trabalho futuro;

7.Administ~a~ ~ uma profissão

Úm bom 'funcionário não será necessariamente um bom executivo.
I , As

sim o melhor v~ndedor pOderá ser um bom gerente de vendas, da mes
ma forma que um bom cientista de pesquisa pOderá,não ser um bom g~
rente de pesquisa.

Por esta razio d~verá existir um sistema adequado de compensaçao e

remuneração, que recompemse devidamente o bom desempenho, propi

ciando estImulo e motivação, eliminando falsas aspirações a cargos

executivos, em busca de "status" ou prestigiO;

8. a,tomada de decis~es descentralizada é essencial ao desenvolvimen-
to

A tomada de decisões é uma' habilidade que só se adquire tomando

-,".
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.decis5cs. Sem delegaç;o de autoridade e responsabilidade nio se

cria a oportunidade de praticar a tomada de decis5es a, portanto 9

.pio poder& hav~r desenvolvimento;

~. o desenvolvimento ~ responsabilidade nio delegivel do superior

o executivo é respons&vel pelo desenvolvimento das pessoas que tra

balham sob sua direçio. O executivo fazendo o desenvolvimento de

seus subordinados ser parte de 'seu trabalho cotidiano, não somente

consegue melhores resultados do trabalho como cria condiç5es para-

os indivIduos a serem desenvolvidos trabalharem com maior eficiên-

cia. gerando maior motivaçio;

10. valores morais e espirituais são básicos no processo de desenvolvi
!

menta

.A qualidade das decis5e~'que envolvem pessoas é vital. As decis5es

tem um/grande impacto sobre os individuos e coletivamente na socie

dade. As decis5es não podem ser tomadas somente levando-se em con

ta fatores materiais, 'os aspectos morais e espirituais também deve- ~.rao ser inclu1dosj

llq o desenvolvimento nio pode ser desligado do processo emEresarial

O desenvolvimento nao pode ser considerado como um fim em si, mas

deverá existir para atender necessidades especificas, identifica _

das, atuais ou futuras, da organização.

O ex6esso de desenvolvimento ~ tão perigoso e prejudicial quanto _

sua falta. Será mais maléfic6 para a organização, ~lém dos custos

diretos perdidos, desenvolver-se um individuo para assumir maiores

responsabilidades ou desempenhar tarefas mais complexas, sem que _

se efetive essa possibilidade através de promoção, de expansão da
org~nizaçio, etc •••

i.

~f
1
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12. o sucesso do desenvolvimento ~ medido em termos de aumento de efi-
.... .C1enC1a

Muitas vezes o sucesso de um programa de desenvolvimento é avalia

do em termos de recursos materiais utilizados, tais como volume

de atividades de desenvolvimento, ou seja, n~mero de cursos, de .

homem-hora, .treinamento, de apostilas, ao invés de se tentar me-

dir e quantificar os resultados obtidos com o desenvolvimento •.

Processo de desenvolvimento de recursos humanos

//John Humble esquematizou o procesFo de desenvolvimento de

executivos, conforme o quadro a seguir (gráfico 23), no qual pode-se

agrupar cinco componentes do processo:

1. objetivos organizacionais = o que deve ser

2. cadastro de recursos huma
nos ,= o que e

3. iden~ificaç;6 de necessida
des 1 - 2

4. execuçao = .o que e como fazer para diminuir 3

5. avaliaç;o do desempenho = verificação dos resultados

.,
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Mason Unire sugeriu a matriz n seguir (gr&fico 24), atrnv~s

da qual se relacionam os motivos que demandam o desenvolvimento de re

cursos humanos com os instrumentos utiliz&veis para esse fim:

'MOTIVOS INGRESSO SAíDA SUBIDA MOVIMENTO MUDANÇA TOTALLATERAL COHPOR-
TAMENTO

INSTRUHENTOS

recrutamento 1 3 3 3 3 13 .
seleção e
classificação 1 3 3 3 3 13
treinamento 5 2 2 2 1 12
supervisão 4 1 1 1 1 8
designação de
tarefas 3 1 1 1 2 8
avaliação de.
desempenho 5 2 2 2 2 13

!salário 2 2 3 4 4 15- 2 .1 1 1 3 8promoçao

'1'0TAL 23 15 16 1,7 19 -/
/

Gráfico 24

A atribuiç;o ~e.pontos f6i feita atribuindo~se 1 ponto quan-

do o instrumento tem um grande efeito em relação ao motivo considera-

do, e .em oposição, a atribuição de 5 pontos significa que o instrtime~

to tem um efeito muito pequeno em relação ao motivo consider~do.

Desta forma, pode-se verificar o efeito de uma variável em ~

particular, bem como, pela análise das linhas pode-se avaliar a efi-

ciência de cada instrumento, sendo mais eficientes aqúeles com menor

resultados e menos eficientes os que alcançaram maior número de po~

tos. Assim, supervisão, designação de tarefas e promoção aparecem co

mo os mais eficientes, enquanto que s~lário aparece como o menos efi
ciente.

o total das colunas dá uma idéia da reaçao de cada motivo

."' ,
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com relaç;o do desenvolvimento. Assim, o ingresso ~ o menos sensIvel

à mudança, enquanto que a salda é o mais senslvel.

A matriz pode ser utilizada para ser feito um diagnóstico,

que permitirá avaliar se a organização está. tomando as medidas adequ,!

das, bem como, permitirá uma previsão dos custos do desenvolvimento.

Seria ociosa a tentativa de se relacionar todos os recursos

disponlveis para programas de desenvolvimento de recursos humanos, ra
zão pela qual se relacionarão apenas os mais sugestivos:

E!:eleção Embora seja uma" das técnicas 'mais ~riticadas, continua
sendo urna das mais utilizadas, inclusive em universida

destOem todo o mundo. t uma apbesentação preparada de in

formaç5es e conhecimentos, projetada para informar ou

instruir a platéia. A cr Itica maí.sfrequente é de que

cansativa mas, na realidade essa crf.tica é mais válida

,
e

para o apresentador do que para a t~cnica~ Sua desvanta

gem real é a impossÚ)ilúlade de participação ativa dos

ouvintes, entretanto é o método mais direto de transmis-
são de conh~cimentost possibilitando ao orador maior, con
trole sobre a comunicação;

Discussão - t também conhecido como seminário, constando.de um inter
em gru;eo c~mbio de informaç5es entre pessoas que conhecem o assun

to em pauta. Exige a partiCipação ativa dos membros do

grupo~ tendo sido utilizado para estimular a reflexão em

grupo, permutar informaç5est influenciar as atitudes dos

participantes e abordar problemas controvertidos para os

quais os participantes podem contribuir com sua experiê~

cia. Uma de suas restriç5es é o número limitado de parti
"I"

T
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eipantes sendo o ideal doze;

Estudo de - ~ um método de simulação pelo qual os participantes rec!

caso bem por escrito um ou v&rios problemas de uma determina

da área de uma atividade de.uma organização, incluindo

dados estatlsticos, históricos, etc •••

o participante é solicitado a estudar o caso indivi -

dualmente, examinando-se o material, posteriormente, em

pequenos grupos que, em uma fase seguinte discutirão com

os outros grupos suas conclusões.

Sob a orientáção de instrutores as conclusões são discu

.tidas e analisadas. Visa desenvolver ~ pensamento anall-

tico, a capacidade de slntese e de utilização de dados
variados, d~ modo a integrá-los em um quadro de referên-
eia;

Jo~os de Também é uma técnica de simulação com o objetivo de trei

empresa~ nar os participantes no uso de instrumentos anallticoGe

são na realidade estudos de "casos" em ação, requerendo

a p~squisa e análise dos fatores subjacentes ~ situação

proposta, a tomada e implementação de decisões, e o . ~a m,

cio de novos processos de análise e decisão, após o co

nhecimento dos resultados das primeiras. Os participa~

tes são divididos em grupos competitivos, desempenhando

papéiS predeterminados ou escolhidos por eles.

Â medida que os grupos apresentam as situações inaginá

riast são tomadas decisões, baseadas nas informações re

cebidas. Ao término do jogo, há uma sessão de avaliação,

transmitindo-se aos participantes todas as informaç3es ,

inclusive sobre suas ações e reações, o que lhes prop!,

eia o devido lifeedback", Uma. de suas maiores vantagens é

f
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que evidencia o valor do planejamento a longo prazo e o

trabalho em equipe. Observações sobre o relacionamento

interpessoal também podem ser incluldas;

Esta técnica é utilizada para o desenvolvimento da habi-

lidade de se lidar com pessoas. mediante a ação efetiva

dos participantes sobre o problema. Pode ser utilizada

para demonstrar um principio ou idéia, treinar a aborda

gem de um problema que surja em situação de trabalho, ou

apenas para tornar mais eficiente a execução de uma tare

As situações do "role playing" podem ser expontâneas ou

previamente planejadas. No primeiro caso é somente dada

uma colocaçio geral do problema, cabendo aos participa~

tes improvisarem seus papéiS. Consta de três fases: .p~

riodo de indução, no qual o orientador descreve a situa

ção a ser apresentada; a dramatização propriamente dita

na qual os participantes representam a situação proposta

enq~anto que os demais membros do grupo observam; ~per~o

do de.pós-dramatização, no qual o orientador, observado-

res e apresentadores criticam o desempenho e a efic&cia-

de interação destes com os demais parti~ipantes.

O m~tod~ estimula a discussão a partir da representaç~o

de papéis, enfatiza a participação individual no proce~

so de treinamento, ensejando a todos um auto-aperfeiçoa-

mento e desenvolvimento da personalidade. A interfer~n -

cia de problemas pessoais ou exageros na apresentação t

podem prejudicar o processo;

·-1
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Treinamen - o treinamento ou lab~ratório de sensibilidade procura

to de scn tornar as pessoas mais sens!veis em relação às

-aibilidade

(sensibil!

outras,

indicando-lhes de que modo, consciente ou inconsciente -

·ty training) tes, em número reduzido, são colocados em situação de

mente, seu comportamento afeta os demais. Os.participan-

dinâmica de grupo, e incentivados a examinarem suas exp~

riências de relacionamento humano, considerando-se todos

os detalhes relevantes, procurando-se induzir generaliz~

ções e conceitos. Durante os trabalhos cada participante

ocupa ~lternativamente a posição de avaliador e avalia

do,_enquanto seu relacionamento com os outros & discuti

d~ pelos de~ais membros. Os trabalhos devem ser coordena
i

dos por instrutores altamente treinados. Pode haver um ro

teiro pre-d~terminado ou os trabalhos não obedecerem

qualquer estrutura ou programação. O papel do instrutor,

é apenas ajudar o grupo a enfocar o método de trabalho

em grupos o estilo de atuação dos participantes e os pr~

blemas enfrentados pelo grupo. Cada treinado & responsá-

vel por sua própria aprendizagem. Os participantes devem

ficar em um local isolado de suas atribuições rotineira~

profissionais e familiares, por vários dias.

A principal vantagem do método decorre da premissa de

que um executivo se torna mais eficiente em dirigir e mo

tivar pessoas se adquirir maior sensibilidade e compree~

são da dinâmica do interrelacionamentopessoal. ~ utili-

zado com frequência no desenvolvimento de executivos, p~

dendo ser associado ao método do "role-playing" ou de as

tudo do caso;

I
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?rogramas - Visando a formação e especialização de profissionais ca
universi-

.tários Ce!!

pecia1iz~
... ,çao e pos

graduação)

pacitados para atender as novas e crescentes necessida-
des das organizações, decorrentes do processo desenvolvi

mentista, criaram-se Esrio1as Superiores de Administração

lideradas pelo pioneirismo da Fundação Getúlio Vargas ,
com a inauguração, em 15 de abril de 1952, da Escola Bra

. -
si1eira de Administração PÚblica, que foi seguida, em 3

de agosto de 1954 com a criaçã.o da Comissão Consultiva _

de Administração de Empresas que constituiu a Escola de

Administração de Empresas de são Paulo, cujos objetivos-
fundamentais foram:

• promover o ensino de Administração de Empresas para a

formação e aperfeiçoamento de profissionais de nlvel
superior j - .

• relacionar o ensino e a pesquisa de Administração de
Empr~sas com as necessidades do desenvolvimento econô-
. - "ma.co u o pa i.s ;

'.

• realizar pesquisas e estudos tendo em vista a contri _

buição para o desenvolvimento da teoria e da prática
de Administração de Empresas;

• divulgar princ!pios e métodos de Administração de Em-

presas e o resultado de suas pesquis~s e estudo;

• prestar a empreendimentos econômicos assistência técni

ca efetiva tendente a alcançar a melhoria de sua efi
ciência;

• promover a formação de professores de Administração de

Empresas de n:f.ve1superior, tanto diretamente, quanto

em regime de cooperação com outras entidades educacio-
nais;



e manter intercâmbio com universidades e institutos equ!

valente~t nacionais e estrangeiros.

Existem hoje no PaIs 26 escolas superiores de adminis

traçio, sendo que nas demais- rep~blicas do continente,

84 instituições -dedicam-se ao ensino de admí.ní.st.r-açáo

Pública e privada, motivadas pela experiência da Fun

dação Getúlio Vargas;

Encontros - Em decorrência da criação de cursos superiores de admi

Profissio nistraçãode empresas, surgiram inúmeras associações de

nais profissionais que, formal ou informalmente, reunem-se p~
." .riodicamente, a fim de trocarem exper~enc~as e informa

ções sobre sua área de atuação. Por sua intima relação

com o aspecto de recursos humanos e por sua ..preocupaçao

em desenvoiver técnicas atualizadas de administração de
--

recursos humanos, cabe citar-se a Associação Brasileira

de Adm~nistração de Pessoal, com sede em são Paulo, que

procura congregar todas as demais entidades profissi.<2

nais·dessa área, bem como propiciar aos profissionais o
. , .apo~o necessar~o para seu desenvolvimento bem como atuar

como elo de ligação entre as empresas, profissionais e

escolas superiores de administração de empresas;

Grupos de - Partindo do principia de que a vida é uma série de

encontro dos e pactos (contratos), que os homens mantém com
acor-
eles

mesmos e com os outros, que vem a ser o instrumento de

criação e troca de valores entre os homens, a ponto de

Pratt e Too1ey afirmarem que "os homens são seus contra

tos" (1), desenvolveu-se a técnica dos grupos de encon

(1) Egan, uerald, in Treinamento de Executivos, n028. abril de 1976,-
pg. 14.

":, - -rt.
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tro, também conhecidos como grupos de interação, que vi

sam a mudança do comportamento pelos encontros humanos.

sio desta natureza as técnicas de Din;mica de Grupo e,

mais recentemente chegada ao, Brasil, de Análise Trans~
cional, que busca a análise das transações entre as pe~

soas, entendendo-se como transa.ção a troca de comunica-

çio entre duas ou mais pessoas;

Enriqueci - Partindo do principio de que para muitos administradores
mento de o melhor dos recursos motivacionais ainda é um"ponta- pé

no traseirolt, Frederick Herzberg em seu artigo "One more

time: How do you motivate employees?", publicado na Har

.vard Business Review de Janeiro/Fevereiro de 1968, basea

do em experiências realizadas por Robert Ford na Ameri

can Telephone and Telegraph Company, propõe, após a ,ana
1ise do aspecto motivaciona1 do~trabalho, considerando
os fatores higi~nicose motivadores,.uma solução para a

motivação de pessoas em situaçio de trabalho, pela expa!:.

sao-verticat da função, segundo os seguintes princlpios:

Principios

A. remover alguns contro
los, mantendo a respõn
sabilidades. -

B. aumentar a responsabi
lidade do indiv{duõ
pelo próprio trabalho.

c. dar á pessoa uma com
pleta unidade natural
de trabalho ( m~dulo,
divisão, ~rea, etc ••)

D. proporcionar autorida
de adicional ao empr;
gado em seu trabalho;
liberdade no trabalho.

Motivadores envolvidos

Responsabilidade e sentimento
de realização pessoal.

Responsabilidade e Reconheci-
mento.

Responsabilidade, sentimento-
de realização e reconhecimen-
.to.

.Responsabilidade, sentimento
de realização e reconhecimen-
to.
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E. proporcionar ao próprio Reconhecimento individual.
trabalhador diretamente,
e não através do super- .
visor, informações pe-
riódicas sobre sua atua
ção •.

F. introduzir tarefas no
vas e mais dificeistnu~
ca desempenhadas ante
riormente.

Desenvolvimento e ~umento
de conhecimento.

G. atribuir a pessoas indi
viduais tarefas espec!
ficas ou especializadas
que lhes permitam che-
gar a ser escpecialis -
tas.

Responsabilidade, desenvol
vimento e progresso na or
ganização.

Ess~ técnica tem sido muito discutida,' em especial pelo

rec onhe cí.ment,o que há.cargos né1S organizações que não en

sejam realmente um enriquecimento. Mais uma vez é de se

ressaltar que técnica nenhuma é uma panacéia, que possa

ser utilizada indiscriminadamenbe, para tentar se solu
cionar qualquer problema da organizasão. Por esta. ..•ra.zao

pode-se afirmar que o desenvolvimento de recursos huma
nos. deve ser entregue a especialistas realmente habilita

dos, para que efetivamente seja um instrumento de desen

volvimento da organização;

o individuo pode ser colocado em situação e~ que possa

programar sua pr~pria vida profissional. Uma "das formas

é um balanço de sua vida e de sua carreira visando uma

análise de tendênciá, discussão dos próp~ios objetivos e

do objetivo de seu trabalho, avaliaç~o do potencial, i-

dentificação das necessidades de treinamento, análise
das ~reas mais fortes e mais fracas de sua personalidade;

T
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Atividade - De acordo com programaçao pre-determinada, pode desenvol

intra-gru ver pessoas por sua atividade intra-grupos, com a final i

dade de treinamento, educaç;o e aprendizado, visando o

.desenvolvimento da capacidade profissional e:

análise de responsabilidades

tomada de decisões

liderança

estabelecimento de objetivos

Existem programas já desenvolvidos por especialistas e

colocados a disposição de organizações para o desenvolv!

mento de executivos em sua capacidade de tomar decisões,

como o bastante conhecido método Apext desenvolvido por

Charles H. Kepner e Benjamin B. Tregoe;

Seminá- Trata-se de uma .técnica de desenvolvimento dã'executi:vos

rios criada por Robert R. Blake e Jane Srygley Moutont funda

CRID- dores da Scienti,fic Methods Inc., que difunde o método

em todo o.mundo.Sua aprendizagem se concentra em dois

aspectos de gerência: corno agir de maneira eficaz corno

lider e comb aumentar a efic~cia pessoal no papel de mem

bro de um grupo organizacional, mediante a descoberta

pessoal e consequente auto-análise, mediante a utiliza-

ção de padrões de estilos de gerência, analisados pela

relação de dois tipos de orientação: a orientação para a

produção (resultados) e a orientação para pessoas.

Seria por demais pretencioso pretender-se exaurir, nesta bre

ve exposição das técnicas e instrumentos de desenvolvimento de recur

60S humanos, todos os métodos de transmissão de experiência e conheci

...i
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mento e mudança de comportamento desenvolvidos pelas ciências compo!,

tamentais, fugindo ao objetivo prec{puo do trabalho, razão pela qual

somente foram mencionad03 os mais sugestivos, fazendo-se referência -

final a algumas outras técnicas utilizáveis o desenvolvimento de exe

cutivos e d~ recursos humanos:

Exerc!cio de Caixa de Entrada

Jogos e simulações

Estágios em escolas e outras organizações, ou outros setores da
,pr,2

pria organização

Design~çio de participação em comitês

Treinamento em serviço (on the job trainíng)

Acompanhamento (coaching)

Rod{zio de trabalhos

Leitura programada ou dirigida
/"

Adminlstração por" objetivos (par.ticipativa)

Desenvolvimento individual

Evidentemente esses métodos mencionados podem ser combinados

dependendo da necessidade do treinando ou dos objetivos propostos. En.
tretanto, é extremamente importante que o programa seja decorrente de

uma cuidadosa análise das necessidades, resultante de preciso diagnó~

tico, bem como a avaliação dos resultados, durante e ao final do prE,

cesso.

~.•.,.;:
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VIII - EMPRESA E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS NO

. CONTEXTO BRASILEIRO:

Considerações a partir de alguns casos concretos

"Seria uma situação muito tranquila e agradável para as org~

nizações se quando surgisse a necessidade da contratação de executi-

vos ou profissionais qualificados, pudessem encontrá-los já prontos e

disponlveis, bem como se aqueles conseguidos, sem que fosse
,

necessa

rio qualquer esforço ou participação das organizações, se mantivessem

sempre atualizados, buscando por sua própria iniciativa evitar a absE.

lesc~ncia de suaq capacidades originais e ~companhar o ritmo veloz de

mudança das organizações. Algumas empresas no Brasil já compreenderam

a irrealidade deste quadr-o e se propuseram, decididamente, a
./

partici
1

par do processo de desenvolvimento de recursos humanos, pois nao
,

50

esta é a única maneira de se conseguir efetivamente resultados, como
,a empresa e a maior interessada no desenvolvimento de seus recursos

humanos. Essas órganizações compreenderam que quando" não há uma poll-

tica e clima para o desenvolvimento, a rotina conduzirá o indivIduo

ao ac·omodamento; o não exercIcio de suas habilidades, capacidades e

potencial, redundará em seu atrofiamento.

,
O treinamento e desenvolvimento de recursos humanos e o re

flexo direto da cultura da organização, que percebe claramente o pa-

pel da organização no desenvolvimento de recursos humanos, não aguaE

dando que o acaso, a própria iniciativa do elemento humano, ou entida

des educacionais externas, como escolas superiores ou universidades ,

ou o governo se incumbam dessa missão.· Outras procuram desenvolver

programas para o aperfeiçoamento de seus recursos humanos meramente '

'.~'.~'. -,
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movidas pela concorrência ou pelo exemplo de outras organizações do

mercado, algumas yezes, concorrentes.

Para que as atividades de desenvolvimento de recursos huma

nos sejam eficientes e produzam os resultados programados, coerentes
.., , .com os objetivos e necessidades da organizaçao, e necessar~o q~e seja

resultado de um planejamento cuidadoso, produto de um diagnóstico bem

elaborado.

A seguir, são relatadas algumas experi~ncias de desenvolvi

mento de pessoal promovidas por empresas no Brasil:

pm barraco de madeira r~stica, erguido em um terraço de um

dos mais modernos edificios de escritórios,' no centro de Caxias do

Sul,~pode intrigar a imaginação daqueles que o voem, pois desconhecem

tratar-se de uma r~plic~ do barracão original, onde Abramo Eberle, em

,1896, iniéiousua empresa, a Metalúrgica Abramo Eberle S/A, uma" das

maiores do paIs, produzindo mais de dez mil artigos diferentes, man

tendo mais de quatromil~pessoas em seu quadro de funcionários.

~ grande" expansão da organização foi resultado de uma pol:t-,'

tica de recursos humanos que produziu seus efeitos multiplicadbres

possibilitando a organização acompanhar a rápida demanda e expansao

da economia. Muitos ferreiros e funileiros existiam nos fins do ,secu

lo passado dos quais, hoje não se tem mais noticia~

A Metal~rgica Abramo Eberle mant~m um centro de treinamento
#com area de mil e quatrocentos metros quadrados, onde professores e

instrutores cuidadosamente selecionados, ministram cursos de progr!

mas das mais variáveis modalidades, com o objetivo de atender ao aprl

moramento técnico de seu pessoal e absorver os avanços tecnológicos t

que permitem o desenvolvimento de sua diversificada linha de produção

~,,. "
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industrial. Mediante conv;nio com o SENAI, mant~m uma escola para for

maç;o de aprendizes de ofIcio e desenvolvimento t~cnico de seu pes-

soaI especializado.

As atividades de desenvolvimento de recursos humanos, na

área industriàl, dividem-se em cursos técnicos, cursos operacionais e

atividades de acompanhamento individual, atingindo anualmente cerca

de vinte e um por cento do seu pessoal efetivo. Na ~rea administrati

va desenvolvem-se cursos, semin~rios e palestras, abrangendo o pe~

soaI da Diretoria, Ger~ncias e Divisões. Periodicamente funcionários

são enviados para estágio de especialização, bem como a treinamentos_

externos, sendo os conhecimentos e experiências adquiridos incorpor~

dos à programação de treinamento interno, permitindo uma constante a
I

tualização dos programas que vao sendo desenvolvidos, tanto na ,area

administrativa quanto na metal~rgicat permitindo ao engenheiro Ivan

.Car-Lo s l1~~on, Coordenador de Treinamento da I1etal~rgica Abramo Eber-

1e S/A afirmar: "o nIve1 técnico e administ~ativo da organização cre~

éc de ano para ano, capacitando a empresa a enfrentar com confiança o

desafio de um processo acelerado de desenvolvimento"(l).

Outro exemplo.é dado pelo Banco dd Estado do Rio Grande do

Sul, criado em 1928, apresentando um exemplo de polltica de Recursos

Humanos atualizada e inspirada nas mais recentes concepções. .produz,!

das pelas ciências comportamentais •.Em 1966, a Diretoria .do Banco to

mou uma decisão fundamental, para o atendimento das necessidades in-o

trInsecas de seu pr~prio crescimento, referindo-se i polltica de De

senvolvimento de Recursos Humanos. Estas atividades tiveram . , .J.nJ.Cl.O

com o Curso de Técnica Operacional Banc~riat cujo sucesso justificou

a criação do Centro de Estudos ue Administração e Finançast que pas-

(1) - in O Executivot nQ 4, Outubro/Novembro/Dezembro de 1974, página
14

"
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sou a desenvolver atividades semelhantes e~ nivel operacional. Atual

mente a ~rea.de treinamento e desenvolvimento de pessoal est~ ao nl-
vel de divisão e integra a estrutura do Departamento de Recursos Hu-
ma,ri.os,cabendo-lhe desenvolver o planejamento e a execução da pollti-

ca de recursos humanos, observando modernas técnicas de qualificação,

desenvolvimento e valorização do pessoal.

Apesar da estrutura complexa e da vasta extensão territ2,

rial em que o Banco opera, nas principais capitais e cidades do ePal.s,

as atividades de treinamento são muito bem planejadas, partindo de um

prévio levantamento das necessidades, que são detectadas de diversas.

fo~mas: por questi;nário preenchido pelas' chefias caracterizando as

áreas prioritárias de treinamento; solicitações diretas feitas pelas

chefias,quando por si mesmas sentem o problema, ou com o auxilio de

analistas do Departamento de Organização e Hétodos. Os dados coligi

.dos serVem para a planificação do treinamento, o que é feito
. / 1

i
semes-

tralmente. As atividades programadas desenvolvem-se em três áreas: de

diretoria, de assessoria·e gerencial; intermediá~ia e de execução~

Especificamente na área gerencial, definida como prioritá-

ria no segundo semestre de 1973, foram ministrados cursos sobre pri~

c{pios b~sicos deger~ncia para cento e ~oventa e quatro funcionários,

atingindo doze mil e seiscentashomens/hora d'Eltreinamento,obedecendo

as mais modernas técnicas de ensino.

A General Eletric do Brasil propicia um modelo para a gra~

de, média e pequena empresa de como aprimorar os homens que comandam

as empresas, que agem no desenvolvimento econ~mico e colaboram com a
••.• t· # •expansao empresarial no pal.s, por meio de seu programa proprl.o de

treinamento e seleção gerencial, que demons t.ra haver a empresa com-

preend~do que o importante ~ realizara preparo e a modificação da

"



mentalidade ao n{vel dc'executivos.

Tal polltica, no seu entendimento, devc ser agressivamente

efetuada no sentid6 do recrutament~ e aperfeiçoamento de executivos t

,ajudando-os, e portanto ajudando-se, na tomada de decisões."Julgamos",

comenta um dos seus dirigentes, t'que a melhor maneira de contar com I

as melhores instalações e prestar o melhor serviço ao desenvolvimento

global do pafs~ c, ao mesmo tempo, a nós próprios, reside em assegu-

rar cursos onde o alto executivo e os executivos de menor escalão as

similem a noçio do que o equipamento lhes permitiri. Assim nasceram

os nossos cursos para executivos e funcionir{os, integrando a conceE

çio de que o homem permanece o centro de todo o processo" (1). Esses

cursos sao patrocinados pela General Eletric dentro da premissa de

que se impõe o apoio ~ estrutura da organizaçio ede administraçioda

empresa, paralelamente ã modernização da estrutura econômico-financei - .

raempresarial e do estimulo' ~ estrutura tecnológica.
/". ,

Os participantes dos cursos de preparaçao de executivos sao

recrutados ainda nas escolas, tentando diminuir a distância entre a

universidade e a empresa. Os programas variam de duração de duas sema

~as 'até dois anos e meio. Na empresa são mantidos seminirios, cursos,

pa1estraE3! reuniões de troca de pontos de vista e priticas de comuni-

cações, procedendo-se também ~ reciclagem dos executivos maduros, que
.se encontram muitas vezes a voltas com problemas inteiramente diferen

tes daqueles da d~cada anterior.

A receptividade dos cursos é grande na empresa, dando os

executivos dos escalões superiores preferência para os graduados P2,

los cursos de gerênCia promovidos pela General Elétric.

(1) - in Treinamento de Executivos, nO 1,janeirÇ> de 1974, pag.24

'.'~~~'-----1'.. - - - ,
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..•Embora haja uma eva.sa.ode cerca decinquenta por cento dos

executivos, em m~dia, em dez anos, a politica da empresa ~ nio se dei

xar preocupar ou perturbar pelo problema, continuando com sua poli ti-
cá de desenvolvimento de executivos, pois esta situaçio tender' a de

saparecer ou reduzir-se a niveia menos consideriveis, na medida em

que outras. organizações forem executando o seu próprio programa de de

senvolvimento de executivos.

Uma sadia política de desénvolvimento gerencial ~ a maneira

mais eficaz de permitir a liberaçio das potencialidades e do poder

criativo dos recursos humanos na organizaçio: t o meio mais h~bil de

estimular os mais capazes, orientando-os no sentido de alcançarem

maior realizaçio profissional em consonância com os objetivos propo~

tos pela.organizaçãoe Esta ~ a politica de recursos humanos adotada

pela Petrobr~s, em funçio da. qual a formaçio de um corpo t~cnico alt~

.ment.eespec í.aLí.aado mereceu ·tratamento prioritário desde os primeiros

anoa de sua existência. Muitos t~cnicos foram mandados ao exterior,

enquanto que simultaneamente preocupou-se com a criação de programas

no pid.s que pudessem atender àcréscente demanda de técnicos pela or-

gan:izaçãoo Esse~ programas visam principalmente os técnicos que, por
. . -se destacarem nas.linhas de sua especializaçao, são guindados a p~

siç~es d~~gerência, necessitando de preparação esp;cifica para exerce

rem suas novas funções.

A Petrobras fundamenta seu programa de desenvolvimento de

recursos humanos em um sí.e tema de avaliação de desempenho, para' esta-

belecer a graduação entre os vários niveis de desempenho dos gerentes,

permitindo a ascenção dos mais capazes; um sistema de avaliação de P2.

tencial, pelo q~al se projetam as expectativas com relaç;o ao execut!

vo, considerando suas caracteristicas mais marcantes; um cadastro de

pessoal de gerência que, embora tenha partes comuns com o Cadastro Ge

"
,,"~._,.,._.- '.''''_-'' ·,~~,"C' -Ór: ··"r
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ral de Pessoal, tem um tratamento a parte, pelas informações que con-

têm, absorvendo todas as informações pertinentes aos executivos, codi

.ficadas, para sua inclusão em memória de computador; um planejamento

~e~arreiras, estabelecido com base nas informaç~es cadastrais, levan

do em conta nio só 6 quadro atual de ger~ntes da organização, como

tamb~m suas necessidades futuras, em decorrincia das projeções de sua

expansão, envolvendo os seguintes aspectos: estabelecimento de escala

de sucessão; definição das condiç~es de promoçio; elaboração de esca

la de remuneraçã6 para funções de ger;ncia e recomendações para o

treinamento.

A Petrobrás mantém seu programa de desenvolvimento de gere,!!

tes, baseado na filosofia de que o desenvolvimento gerencial deve co-
! .-

meçar com a seleçã~ de indivIduos com um desempenho que os identifi

q~e pelas tendências e aptidões para a liderança. Deve ter o comprom~

.timento da gerência de cúpula e deve ser ac~ito mais como uma respo!!
i

sabilidade da organização do que como um pr~grama individual de cada

gerente.

Com onze mil fi quinhentos funcionários, o Grupo Villares d!:..

senvolve uma ·polltica interna de capacitação de seu pessoal, através

da realiz~ção de cursos de princIpios básicos de gerência, seminários

de administraç;o por objetivos, sobre as funções da gerência, planej~

mento administrativo, etc ••• A responsabilidade pela ex~cução desse

programa é do Departamento de Desenvolvimento que, juntamente com o·

Departamento de Recursos Humanos, está subordinado à .Diretoria de Re
(,9 -

cursos Humanos, órgão ligado à Administração Geral. t pOlitica do Gru

po Villàres, desde que haja um número de gerentes que justifique o i!!.

vestimento, desenvolver seus programas de treinamento internamente. !
lém disso, os gerentes também são enviados para especialização em cu.!:

sos externos, no Pais e no exterior, visando suprir necessidades esp~

•. f'" BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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Em decorrência dessa política de desenvolvimento de seus

recursos humanos, através da preparação e treinamento de gerentes, .o

Grupo Villares apresenta o elevado índice de aproveitamento de direto

res e gerentes a partir de seu pr6prio quadro de·funcion~riost pois

setenta e dois ~or cento de seus setent~ e cinco gerentes, e noventa

e quatro por cento dos seus trinta e dois diretores, são constituidos

de funcionários que já ocupavam cargos na organização.

o Departamento de Desenvolvimento, .al~m de ser responsável

pelo treinamento e desenvolvimento de gerência e o desenvolvimento

organizacional, .assessora os 6rgãos divisionais de Relaç~es Indus -

triais do grupo nos assuntos de treinamento e desenvolvimento. O De

partamento de Recursos Humanos se incumbe da avaliação e sistemas de·
-compensaçao.

/" .
/" ..Aprogramaçao das atividades de treinamento e desenvolvimen

to é feitá. em função da identificação de desempenho deficiente e de

n~cessidades futuras do grupo. A identificaçio de carências ~ feita

atr4v~s de entrevista.s com os gerentes, devendo sempre ser confirmada

pelo superior hierárquico. O processo de avaliação de desempenho será

outra f6~te de identifi~ação de necessidades de treinamento e desen-

volvimento. Segundo relat~rios do Departamento de Desenvolvimento, as

necessidades de treinamento de gerentes distribuem-se em oitenta e

um por cento dos gerentes da área técnica; cinquenta e sete por. cento

em organização; cinquenta e um por cento em custos; quarenta e seis

por cento em orçamentos e quarenta e seis por cento em sistemas e ,me

-todos.

No treinamento de executivos naShell do Brasil, três aspe.s

tos sao considerados: o desenvolvimento pessoal dos gerentes; o desen

_. #-
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volvimento profissional'e paralelamente, o desenvolvimento organiza-

cional.

Em uma empresa familiar, em que a estrutura, em geral,
,
e

mais'fechada;,odesenvolvimento de recursos humanos e em particular

d~ executivos ~ mais diflcil; entretanto tal nio ocorre com a Shell,

pois tratá-se,de uma organização de caráter nao pessoal.

.. , ' O ".turn over " nos niveis gerenciais na Shell brasileira
,
e

.. pral:i~~men,tenulotdesta forma as pessoas que a organização deseja
... :,-: .

man t'e;;,pedIi:á~é.c~m na organização, com muito .raras exceções. A poli ti
. " -' .'.,

ca de~organização ~ seleclonar jovens e faz~-los crescer dentro da

ejnpr.eaa , ' por entender que é responsabilidade da organização formar
";". "'. " .

'.; .,'''- ....: .....

'sua"cé,l.pacidade gerencial, ao invés de simplesmente retirar do mercado,

inf~,~~~f?n~~,~~-o' e nao Lnve s t í.ndo em treinamento e desenvolvimento.
,'o ""; : , ~

., ,.>Visando reforçar a' ligação entre a empresa e a universidade,
" ,'.:- .....

.a ..Shell pr-ocur-a no, treinamento, na formulação dos "curriculum" dos

,"". ~ ~tirs~si:~ buac ar- pessoas nas universidades. Através da seleção de pes-

. aoa L npp quadz-os das universidades e da conceção de estágios enquadr!!
. .' '-. "'. .

· -'dos 'in~sn;ecessidades do homem, para que possam ser desafian tes, tenta
..•... ' Ó, ,:::'.;. •.•• ",', ," -.'.. . '

- aem:présa "colaborar par-a o estréi tamen toda distância entre a empresa
· .: .; .~;<':~.t.1~~:--~/:?~~;:··r~..7-f~:·;:. .
. e 'a:uni#-érsidade •

. ' .. .• ",.:.>- ,'.~ J';.:~::.~{.~~..
· "i-,.. ~'.~" ••.~.: .' :~:.;~:;:~~S.>;'.

Há um sistema de desenvolvimento de carreiras, no qual se
.: .Ó;

a:nali~'ap'lanos de sucessão e planos individuais de carreira, de acor-
. ,',',

,,~~com6-p6tencial' ~dentificado de cada um•
. ' '.

"

t convicção da Shell,que por mais que se faça ainda se faz

pouco, p6is na realidade o desenvolvimento ~ auto-desenvolvimento. A

empres~ procu~a, ~ois, incutir em seu pessoal a convicção de que exis

te um mecanismo::dedesenvolvimento de carreiras e que o treinamento

,- " .
t-

'"



~ parte importante dele, cuja percepçio atua como poderoso fator moti

vador para os esforço~ no sentido do auto-desenvolvimento. Segundo a

pol:1tica da organização, o gerente deve receber conhecimento, sobret;!

.do informações, para avaliar situações que encontrará em conflito com

outros setores cuja atuaçio reflita no seu.

Tentando harmonizar ou suprimir o conflito, a maioria das

culturas de organizações.leva a que os recursos humanos sejam consum!

dos dentro da organização, em vez de estar sendo utilizado para gerar

maior produtividade. A administração dos conflitos é conseguida pelo

aprimoramento da competência de interaçio intragrupal.

'Além do desenvolvimento de pessoal, a Shell cuida do desen-

volvimento profi~sional e do desenvolvimento organizacional, buscando

com'a união dessas três áreas a otimização do desenvolvimento de re..,

cursos humanos. O treinamento profissional isoladamente, sem o desen-

..''volvimento pessoal e sem o desenvolvimento organizacional, signific,!

ria que ~indiv:1du~ capacitado profissionalmente iria de encontro

uma cultura resistente a mudança.

A Companhia Vale do Rio Doce fornece, também, interessant~

experiência em desenvolvimento de recursos humanos, pois não está uni

camente preocupada com a produção e comercialização de minério de fel'

1'0, que a tornou a maior exportadora mundial do produto, dedicando a

tenção especial ao treinamento de seu pessoal, em seus diferentes

veis. Somente a verba prevista para o treinamento de executivos duran'

te o ano de 1975 foi de seis milhões de cruzeiros, demonstrando a fi-

losofia da organização de 'que treinamento é investimento, eno fator

mais importante da empresa: o empregado.

A garantia de concretização de suas metas de desenvolvimen

to é dada pelo est{mulo do treinamento de pessoal, pois a organização

.. ...-."~_..--~.-..~.".....""...".~'~"'l
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considera que sua melhor arma para manter~se como uma empresa dinâmi-
,ca ede elevada capacidade competitiva internacional, e o investimen

to realizado no desenvolvimento de recursos humanos, sejam executivos,
. # .' , •·tecn1COS ou operar10s.

Os objetivos.estabelecidos pela Companhia Vale do Rio Doce

em sua politica de desenvolvimento gerencial ou de executivos defi-

nem-se na capacitaçio, aperfeiçoamento e ouadaptaçio de todos os em

pregados que exercem funç~es de chefia ~s mudanças tecno16gicas; na

integração das atividades de desenvolvimento de executivos, de acordo

com um plano que permita a sua articulação em um sistema; na criação

de oportunidade para os executivos de desenvolvimento em nivel equiva
. -

lente a pós-graduação, sem que para isso nécessite afastar-se do tra

balho por longos periodos de tempo; na concessão de condiç6es para o

in1cio de um .pr-ocesao de,homogeneização de conhec imen tos e experiê!l'

'cias, promovendo o intercâmbio de informações de cada especialidade

profissional.

A conscientização dessa filosofia surgiu com o crescimento

da organização, rio final da década de 1960, que exigiu maior cuidado,

na preparação de executivos, pois, para permitir a expansão da organ!

.zação era-necessário propiciar-se aos elementos recém guãndados a P2

sições executivas, a absorção de novos conhecimentos que os hà.bilitas

se ao desempenho eficiente de suas novas responsabilidades, permitiE.

do'o progres~o da organização. Criaram-se assim os Programas de Forma

ção de Executivos (PFE), com a finalidade de preparar jovens profis-

sionais, recém egressos das escolas de administração, onde foram re

crutados pela empresa, para ocuparem posiç6es de chefia ou d~ assesso

ria de altonlvel. Paralelamente foram desenvolvidos seminários para

os executivos já em exercicio, dando-se ênfase à Administração Geral

e Financeira; posteriormente estendeu-se esse trein~mento aos r •n1Vel.S

/

í
\ • C·" ,,-,','''"~'~'----'-'','....,---.--"'-'-~'I
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de gerência básica, através do Programa de Desenvolvimento de Supervi

Bores.

Atualmente, a organização estuda um plano para o desenvolvi

ménto sistemático integrado para seus executivos de alto nIvel, cons

tituIdo de um programa geral e de um eapec Íf'Lc o, O primeiro -,c.ompree,!!

de temas ligados a t~cnicas gerenciais, independentemente do campo de

especialidade onde elas se desenvolvem. O segundo référe-se a temas

ligados a funções tl.picas da organização, de forma que osparticipa12

tes tenham uma visão integrada e uniforme da empresa •

.Há, evidentemente, outros exemplos de empresas que adotam
( .uma polJ.tica adequada de recursos humanos, fundamentando-se em seus

programas de desenvolvimento de pessoal; apresentamos apenas algumas

experiências sugestivas de empresas com moderna visão de recursos hu

manos.
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IX -ALGUHAS SUGESTOESPARA O DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS
.HUHANOS'NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

O desenvolvimento de recursos humanos, quer na forma de de

senvolvimento pessoal como profissional, é uma condição "sine qua non"

para o desenvolvimento organizacional. Evidentemente~ mais do que em

qualquer outro pais, em uma situação de procura de crescimento econô-

mico, o desenvolvimento organizacional será condição absolutamente
, .necessar~a para que as metas estabelecidas possam ser atingidas efi

cazmente.Por outro lado, será impossivel o desenvolvimento das org~

nizações sem ~ cor-r-e sponderrt e desenvolvimento de seus recursos huma

nos, o qual exige uma clara, precisa e expressa declaração da politi-

ca de recursos humanos.

/ -, A' maioria das empresas brasileiras sao familiares, adminis

tradas total ou parcialmente, mas sempre predominantemente, por seus

proprietáriOS ou maiores acionistas. Desta forma, são poucas as que

apresentam uma p~~ocupação pela profissionalizaçio de sua administra
•• • .., I _. • ••.••••çao. Nestas cond~çoes, tambem nao ex~ste def~n~çao do papel do admi-

nistrador de recu~sos humanos, que e~ geral, ~ um especialista em uma

das áreas de um Departamento de Relações Industriais ou de um Depart~

mento de Administração de Pessoal, que por longo tempo de serviço na

organização ou de atividades profissionais, ascendeu à posiçiode Ge

rente de Recursos Humanos. Na grande maioria das vezes, ele , .propr~o

écarecedor de uma definição clara de seu papel, de suas responsabi

lidades, para as quais, evidentemente, não foi preparado.

Desta forma, para que se proponha um modelo de desenvolvi-

mento de recursos humanos, mister se faz que,preliminarmente, se de

fina qual o papel do profissional de recursos humanos, o qual ,sera
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decorr~ncia direta da pol!tica de recursos humanos que se conceituar.

Sem a defini~io exata do papel do administrador de recur-

sos humanos, não se poderá acabar com o amadorismo e com a improvis!!

ção, ainda predominantes nessa área da administração, que é caracteri

z.ada pela adoção de "soluções" de emergência e superficiais, sem uma

análise cuidadosa das consequências ou um planejamento préViO.

Sem essa definição continuará a existir cada vez mais a

preocupaçao maior e preponderante com o aspecto instrumental, em de-
,trimento do aspecto comportamental, que e a força propulsora do desen

volvimento de recursos humanos.

Existe atualmente amplos conhecimentos sobre o comportamen-

to humano, bem como larga experiênCia acumulada sobre práticas de ad

ministração, que propiciam, a utilização de sofisticados instrumentos
. , -

de admin~~tração, como por exemplo, a computação eletrônica, que ap.,!;.

sar de sua alt~complexidade e elevado custo, é um brinquedo novo

nas mãos de diretores e administradores de organizações que nao se

·acham devidamente preparados para sua adequada utilização.

'A estrutura humana, em toda a organização, deverá ser desen

~olvida para se t~rnar apta a se utilizar adequadamente dos recursos

q~e a moderna tecnologia e as ciências comportamentais colocaram a

disposição das organizações.

t necessário que se conheça o emprego adequado de tais t~c

nicas, bem como que se con~e com uma estrutura de recursos humanos

.igualmente habilitada. Por esta razão, tão importantes quanto os pr~

gramas de desenvolvimento de recursos humanos, deverão Ber os progra-

mas de controle, "follow up" ou acompanhamento, que perinitirãoa sua

adequação, correção e adaptação às condições peculiares da organiza-

I.

I

I
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ção, assim como a adoção das medidas complementares necessárias.

A adoção de um programa de desenvolvimento de recursos hum~

nos, fundamentado em política de Recursos Humanos bem definida e las

treado pelos recentes conhecimentos das ciências comportamentais,será

um recurso extremamente ~til para as empresas familiares que preten-

dam se transformar em empresas profissionais, possibilitando a mudan-

ça de uma cultura típica familiar para uma cultura profissional de em

presa.

A política de Recursos Humanos deverá ter como finalidade a

manutenção da prêsença psicológica do indivíduo na organização pela

utilização adequada de t~cnicas motivacionais, cabendo ao profissi2
.. ,nal de recursos humanos agir, nao so como gerente de um departamento

ou setor de assessoria aos demais da organização no que se refere aos

recursos humanos, como principalmente atuar como "agente de mudança",

no sentido de colaborar com o desenvolvimento organizacional, basean

do-se nas conclus;e~ tecnológicas recentes e na moderna ci~ncia com-

portamental, mantendo-se em constante contacto com instituições edu

cacionais da comunidade, bem como centros de pesquisas e outras org:!-

nizações, a fim de se manter atualizado quanto às novas t~cnicas admi

nistrativas.

o escopo principal da politica de Recursos Humanos será a

administração do conflito, o desenvolvimento da iniciativa e criati-

vidade e o aumento do envolvimento do individuo.

o componente motivacional tem sido muito raramente objeto

do interesse dos profissionais de recursos humanos, que concentram

~ais suas atenç;es nos ~spectost~cnicos, burocráticos e de controle

da atividade de administração de recursos humanos. Desde Maslow e

Herzberg muito se tem pesquisado, analisado e discutido a respeito
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.. ,de fatores motivacionais, havendo a preocupaçaonos pa~ses industria-
lizndos, da melhor utilização das t~cnicas comportamentais para evi

tar a alienação do individuo, que muitas vezes só permanece na organi

zação fisicamente, pois psicologicamente há muito que a deixou. Estes

indivlduos apresentam, evidentemente, uma inércia muito baixa para

permanecer ·na organização, bastando um pequeno impulso, uma pequena

motivação, para que a deixem, levando consigo todo o "know-how" adqui

rido, todo o investimento realizado nele em treinamento, deixando um

-vazio que nem sempre será facilmente preenchido ou sem maiores ...onus

para a organização.

Para a.realização das suas metas de crescimento ou expansão,

a organização.tem que contar com a presença flsica e psicológica de

seus recursos humanos, com seu envolvimento, como seu comprometime!!,

to com as metas organizacionais; enfim, tem que contar com sua parti-
cí.paç áo , .>

Como poderá a organização aumentar a retenção dos seus re

cursos humanos? Como aumentar a tendência de seus empregados a se

manterem na organização? A organização poderá reforçar as razões cer'

tas para que o pessoal permaneça nela. As razoes certas significam

uma combdnaç ao de satisfação pelo trabalho e condições ambientais que

se harmonizam com os objetivos da organização. Por razões nao certas

pode-se entender aquelas que não são benéficas nem para o empregado

.nem para a organização. A maneira pela qual a organização pode rero.!:

çar as razões certas para.o empregado permanecer nela é providenciar

a existência de condições compatíveiS com 0$ valores do empregado p~

ra trabalhar e viver.

Se a gerência se preocupar em entender porque os empregados

permanecem na organização, eles poderão agir no sentido de reforçar

as razões certas e deixar de reforçar as razões erradas. são duas,

1 '

"
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pois, as causas da retenção dos empregados: a satisfação pelo traba-

lho, referente a realização, reconhecimento, responsabilidade, cresci

mento e outros fatores associados com a motivação do indivIduo em seu

trabalho; e as pressões ambientais, dentro da organização, que in-

c1uem as regras de trabalho, instalações, pausas para café, ,bene!,:;,

cios, salários, etc.

o gráfico 25 abaixo mostra a relação entre a satisfação p~

10 trabalho e os fatores ambientais para quatro tipos de empregados

e também explica as razoes porque permanecem na empresa:

satisfação pelo trabalho
pressao am
biental razoes para sair razões para ficar

râzõesp~
ra sair

- ---

1I0S saem" "os que se ligam"que
eles sairão eles ficaram porque

, querem
... -

1I0S que desligam" "os que se ligam mais"

eles ficaram porque eles ficarão porque

tem que ficar eles ql,leremmais po,!

que eles tem que ficar

razoes pa
<Ta ficar

\ .

Gráfico 25

Uma das técnicas mais discutidas recentemente para motiva

ção dos ~ndivlduosnas organizações tem sido a do enriquecimento das

funções, a ponto de se perguntar se nao se trataria de nova moda •

. j
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Frederick Herzberg, que em seu artigo pioneiro "One more time: How do

you motivate -employees?", publicado na Harvard Business Review, de j!

neiro-fevereiro de 1968, no qual introduziu a idéia de enriquecimento

d,as-funções, voltou-a tratar do assunto, publicando outro artigo "The

wise old Turk", -na Harvard Business Review, de setembro-outubro de

1974; "Quando Zorba, o Grego, foi perguntado se ele tinha uma mulher,

ele respondeu: "Uma mulher, crianças, uma casa, toda a catástrofe!" E

muitas organizações, tendo tentado muitas intervenções recentes das

'ciências comportamentais, têm também "a catástrofe toda". J.1asnão pr.2,

priamente; está começando a parecer que _a nova catástrofe que as or-

ganizaçoes estão enfrentando é o enriquecimento das funçÕes. Tentan-

do esclarecer o assunto, publicou o quadro (gráfico 26) abaixo:

•..maiores contrastes entre concepçoes de enriguecimento de funções

~concepçao ortodoxa deconcepçao social de projeto
f'unções

a base ~ a psicologia-f.ndivi-
dual (Teoria motivação-higiene)

predo~in~ncia das necessidades
individuais de crescimento,

re~ações humanas são fatores hi
gienicos

o objet~vo prio~itário é o cres
cimento do indivIduo

o método é a mudança individual
da função

a alteração do projeto da
ção precede a mudança do
ma social

fun
siste

,
(

a base é a psicologia do grupo,re
lações humanas, ou psicologia 50:::
cial

a necessidade humana predominante
é a aceitação social,envolvimento
pessoal ou direitos pollticos

relações humanas são fatores moti
vadores

o objetivo prioritário é a
ciência do grupo

efi- :

o método é o desenvolvimento do
grupo, desenvolvimento da compe-
tência inter-pessoal ou introdu-
ção de estrutura de consultoria
gerencial/polltica

a ~lteração do projeto da função
segue-se à mudança do sistema so
cial

"
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.concepçao ortodoxa -concepçao social de projeto
funções

de

o con t.eúdo da função é determi-.•nado. O sistema social e ind~
terminado

o conteúdo da função é indetermin!,
do. O sistema social é determinado

o treinamento enfatiza a comp~
tência individual

o treinamento enfatiza a competên-
cia grupal

o talento decide quem treina e
quem julga

ideologia decide quem treina
quem julga

e

a estrutura organizacional
sente torna-se hierarquia
talento e responsabilidade
soal mais do que hierarquia
controle

pr!:,
para·
pe!!
de

estrutura organizacional presente
t.or-na-is e tomada de decisões demo-
crática e desempenho de grupo

Qual das duas concepçoes é a mais recomendável? Novamente

as opiniões divergirão. ~erzberg afirma que o conhecimento de especi~·
A • . # . ..-~istas de/ciencias comportamentais e mais i~telectual e que eles des

conhecem a história da organização, comoevôluiram os cargos, por es

ta razão recomenda que se consultem os "velhos turcos sábios" que e-

xis tem em todas as or~anizações e que poderão contribuir construtiva-

.mente para a melhor solução para a organização.

-:----.Estasduas colocações ressaltamo papel do especialista em

reCursos humanos como "agente de mudança", como catalisador dos recuo!:

-sos-externos e internos é. organização, que propiciarão a melhor solu

çao para0 desenvolvimento de reCursos humanos.

Bá uma ~norme contribuição das ciências comportamentais a

dis·posição da organização, para que promova o desenvolvimento de

.seus recursos humanos, mas sua adequada utilização para a real conse

cução das metas propostas deverá ser avaliada pelo especialista em

recursos humanos.

• "\o •

".



·21}.

-Considerando a realidade das organizaç~es empresariais bra

sileiras, bem como o tipo dos profissionais de recursos humanos pr!;.

ponderante, sugerem-se as seguintes medidas ~omo premissas para o es-

tabelecimento de um modelo de desenvolvimento de recursos humanos p~

ra organizaç~es brasileiras, eis que, dada as caracteristicas de in

divid~alidade das organizaç~est n;o seria cabivel a propositura de mo

delo ~nico, r!gido, para toda e qualquer organizaç;o:

- através da Associação Brasileira de Admi~istração de Pessoal, prom.2,

ver-se a aproximação dos profissionais de recursos humanos às esco

las superiores de admi~istração e universidade para que se assenho-

.rem dos conhecimentos alcançados pelas ciências comportamentais e

adquiram a noção exata do conceito de organização, de acordo com a

moderna Teoria~as Organizaç~es, podendo, dessa forma, definir - se

.com clareza o "papel" do profissional de recursos humanos e uma p~

~f.tica/d~ desenvolvimento ne recursos humanos;

mediante contacto estreito com escolas superiores, universidades ,
centros de pesquisa,_ oficiais e ,particulares, desenvolver nos pro-

fissionais de recursos humanos a conscientização de seu papel so

cial e fornecer-lhes informaç~es e meios para atuarem em suas. org~

.nizações como "agentes de mudança" colaborando com o desenvolvimen

',toorganizacional;

- incentivar, através da Associação Brasileira de Administraç;o de

Pessoal, a adequação dos currlculos das Escolas Superiores de. Admi
. .

nistração, para que adotem a espe6ialização por ~~ea de administra

ção e em particular a de Administração Geral e Recursos Humanos;

através da Ass'ociação Brasileira de Administração de Pessoal, desen

yolver-se seminários junto ao corpo docente e discente das Faculda-

des de Ci~ncias Comport~mentais (Administração~ Sociologia,Psicol~

1
t. "
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gia, Ci~ncias Sociais, Direito, Serviço Social, Comunicaç~es) no

sentido daconscientizaçio das perspectivas das ci~ncias do compor-

tamento aplicadas ~ Administraçio de Recursos Humanos em Organiz,!

·;..ç-~.es.Há atualmente umavisioquixotesca, romântica, de certas pr~

fiss~es, como. a p~icologia, por exemplb, que ~ vista pela .maioria

dos professores e, portanto, pelos seus alunos, como voltadaunica-

mente para a atividade cl!nica, esquecendo-se que toda a sociedade

é estruturada em organizações e que a atuaçio em organizações possi

bilitaria uma intervenção muito maior no fato social; o Serviço 50

eial, embora haja um forte movimento no sentido de uma participaçio,

de uma forma global, ainda é visto por muito·s.como uma atividade

assistencial de casos; a 50ciologiaque procura tormar pesquisad.2,

res, concentrando-se no aspecto macro-social, ignorando suas possi-

bilid~des dinâmicas e de atuaçio no grupo social, que é a organiza-

çao, pelas possibilidades de participaçio no processo dos pequenos
.// i

grupos que constituem as organizaç~es; a Comunicaçio volta-se para
I

o "marketing", propaganda e jornalismo, desconhecendo o fértil cam

-povapr-esentado pelas comunicações nas organizações, como fator de

integração dos recursos humanos, de sua promoção, réalizaçio, eleva

çio do moral, permiti~do-lhes uma efetiva participaçio;

~ atrav~;-de contatos entre escolas de administraçio, universidades e

a Associação Brasileira de Administração de Pessoal, promover uma

conscientização das metas de'recursos humanos, adequada's à realida-

de brasileira,partindo do conhecimento de nossos recursos humanos

o objetivo de nossas organizações, para que se estabeleçam pol1ti-

..cas de recursos .humanos adequadas a cada or-gandzaçjio ;

estimular, através da Associaçio Brasileira de Administração de Pes

soal,a participação de pesquisadores de universidades e escolas s.!:!,

periores, professores e alunos, de congressos nacionais de adminis-

'.'- .-~'-. r '.- .. ~." ..-
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,traçio de pessoal, a fim de ensejar a e1evaçiodoconhecimenio cien

tifico sobre recursqs humanos e incentivar a pesquisa;

solicitar, através de incentivo promovido pela Associação Brasilei-

'ra de Administração de Pessoal, a par-t-í.c í.paçjio de pesquisadores, pr2

fessores e alunos de escolas superiores de administração em traba-

lhos especIficos de consultoria a organizaç3es que devem realizar

projetos especIficos na. área de recursos humanos. No nO 21 de "Trei

namento de Executivos", de setembro de 1975, nos é dado um exemplo

da participação de universitários em trabalhos de consultoria: a em

presa "Jensen-Curtis", fabricante de produtos médico -farmacêuticos

encontrava-se com grande parte de seu estoque acumulando-se em 1974,

tendo contratado os consultores mais afamados da Califbrnia para re

'formular seu sistema de vendas. Embora não tivesse solucionado o

problema de vendas, a firma de consultoria cobrou honorários de

trinta..-·m:i,ldb1ares. Neste ano, 19'74, a Jensen-Curtis chamou novamen

te pessoas de fora para resolverem o problema: a fbrmula apresenta-

da, programada para computador, custou apenas oitocentos dblares,e!!,

trando em Tuncd.onamén t;o em outubro de 1975, com perspectivas de se

economizar cento e oitenta mil dblares anuais em custos financei

ros e equipamentos. Os honorários cobrados foram apenas duzentos

\ db1ares, pois a assessoria foi feita por quatro estudantes da Uni-
\ .

versidade da Califórnia, em Los Ange1es;

incentivar as organizações, através da Associação Brasileira de Ad

ministração de Pessoal, a aproveitar especialistas que atualmente

se evadem para outras áreas de atividádes, muitas vezes nem relacio

nadas com sua formação acadêmica. Há atualmente excelentes especia-

~istas de recursos hUmanos que são engenheiros, sociblogost histo

rriadores,assistentes sociais, etc.

\ ,,"o
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desenvolver na Associàção Brasileira de Administração de Pessoal um

centro de pesquisa que se utilizaria de estudos de ciências compor-

tamentais, sob a orientação de seus professores, para a realização

de estudos visando a solução de problemas especificos de organiza-

ç~es, como por exemplo, a mudança de ~nstalaç3es industriais para

outras comunidades, implantação de novos sistemas viários ( Dersa ,

Metrô), instalaç3es de novas fábricas; criação de sistemas de recur

sos humanos éspecificos, como plano de sugestões, jornal de empresa,

etc.

- procurar incentivar, mediante prêmios,con~edidos pela Associação

Brasileira de Administração de Pessoal, Universidades e- Governo

(PNTE), 'a elaboração de trabalhos de pesquisa sobre recursos huma-

nos; facilitar,_ através do mesmo meio, a publicação de obras, apoiar

as revistas especializadas em recursos humanos, incentivando a

criação de novas pub'lLcaç Se s;

incentivar-se a participação de militantes nas várias áreas liga-

das a recursos humanos~ quer de organizaç3es ou de estabelecimentos

de ensino, na Associação Brasileira de Administração de Pessoal e

odtras associaç3es regionais ou especificas, mediante a promoção de

debates, palestras, conferências, pain~is, concursos, etc.

- promover~se o estreitamento das relaç3es entre a Associação Brasi-

leira de Administração de Pessoal e o -PNTE;

- _incentivar a filiação i Associação Brasileira de Administração de

Pessoal, as demais associaç3es especializadas ou regionais, que con

gregam profissionais de recursos humanos.

"",w·"r; , .......-"';'\".\,..:,- , ,.
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x - CONCLUSOES

-:"" Mediante uma análise das concepções contemporâneas da Teo-

ria das Organizações, sob o aspecto do relacionamento da organização

com seu meio ambiente, da influ~ncia da tecnologia sobre a estrutu

.ra das organizações, dentro da concepção sistêmica, verificando-se os

vários trabalhos e pesquisas desenvolvidas sobre esse aspecto e as

conclusões que seus autores chegaram, estudou-se a constituição e in

teraçio dos grupos nas organizações, condição do inter-relacionamento

do"tn~ividuo, bem 60mo os conflitos decorrentes da diverg~ncia entre

as necessidades"do individuo e da organização.
!

Considerando que a organização é constitulda de pessoas e

que administrar é decidi:r~analisou-se a relação entre a tomada de

.'"decisões/é.a polltica de recursos humanos, para, finalmente, tecer-se

considerações sobre os vários instrumentos de desenvolvimento de re-

cursos humanos, colocados ~ disposição das organizações pelas recen

tes conclusões das ci~ncias comportamentais e, a partir da realidade

brasileira, analisada através de alguns casos concretos de desenvolvi

ment~ de recursos humanos no Brasil, propor-se algumas sugestões" para
\ -a"adoça0 de um modelo brasileiro de desenvolvimento de recursos huma

nos.

Parece não restar dúvida que uma preocupaçao mais metódica,:

"mais cientifica da realidade humana das organizações "e das técnicas
#de seu desenvolvimento, somente agora começa a surgir entre nos, ap~

sar do trabalho pioneiro da Fundação Getúlio Vargas, fundando em 1954

a Escola de Administração de Empresas .de são Paulo, e mais recente

~~mente fta ação da Fundação para o Desenvolvimento de Recursos Humanos

criada a partir de 15 de dezembro de 1972, pelo Governo do Estado do
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Rio Grande do Sul, e a partir de maio de 1973, pelos trabalhos do Pr.2,

grama Nacional de Tre~namento de Executivos, da Secretaria do Planej!

mento e da Coordenaçio Geral d~ Presid~ncia da Rep~blica.

Em um PaIs que procura cada vez mais acelerar e garantir o

seu processo de crescimentoecon~mico, a preocupaçio pelo desenvolvi-

mento de recursos humanos é essencial. Nota-se, entretanto, que ap~

sar de h~ algumas décadas. ter-se iniciado nos Estad~s Unidos~ estudos

e pesquisas sobre aspectos motivacionais dos recursos humanos nas or

ganizações, consideram-nos como a força propulsora do seu desenvolvi-

mento, e portanto do desenvolvimento organizacionall no Brasil po~

cos e recentes têm sido os trabalhos e referências sobre esse impo~

tante aspecto do comportamento humano.

Através da ação direta do Governo Federal, em especial na
"atual gestão, que tem procurado frequente e insistentemente contato

com os profissionais de recursos humanos para a colheita de sugestões

e opiniões para a soluçio de graves problemas relacionados com recu~

sos humanos em organizações, particularmente na área do Hinistério do

Trabalho, bem como pelo apoio que tem sido dado à ação extraordinária

do Program~ Nacional de Treinamento de Executivos, fica demonstrada

a compreensão pelas autoridades da seriedade da situação do fator hu
\

mano em organizações em expansão em um paIs em desenvolvimento.

As Universidades e Escolas Superiores de Administração, a-

-través de Cursos e seminários que têm programado, também demonstram'

estar conscientes de sua importante e imprescindIvel participaçio no

process~ desenvolvimentista. Profissionais aut~nomos, pesquisadores t

empresas prestadoras de serviços de consultoria também se acham pre

-sentes nas atividades de desenvolver recursos humanos, juntamente com
# • -var~as organizaçoes. empresariais que ,compreendendo sua responsabili-

, "
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dade, j~ tomaram a iniciativa de promover o aprimoramento de seus re

cursos humanos para, através do desenvolvimento das organizações, co

laborar com o desenvolvimento global do pals.

Parece-nos, assim, que os elementos básicos para a compo-

siçio de um trabalho de cooperaçio, tendo como meta a capacitaçio, ~!
lorização e desenvolvimento do Homem já existem. O que se torna nece~

s&rio é o estreitamento dos elos de ligaçio entre 05 vários componen-

tas do processo, o desenvolvimento das. comunicações, para permitir

uma troca de experi~ncias e infor~ações mais intensiva, no sentido
'.

de aumentar a eficiência .do processo de.aenvoLví.ment.Lat.a, com a dedica

çio de maior atençio para natureza do ser humano e na criaçio de re

cursos motivacionai~ cada vez mais eficientes, buscando sempre mais o

envo~vimento da ~essoa no processo produtivo, estimulando sua partic!

paçao e comprometimento ,para lhe proporcionar a auto-realizaçio •

. 1
t "
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