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Resumo

O capital humano ¢ tido como um dos fatores estratégicos as organizagdes, porém, um dos
grandes desafios sob o ponto de vista do gerenciamento ¢ o de melhor aproveitar o potencial dos
trabalhadores, em face das dificuldades de encontrar formas de congruéncia entre objetivos de
empresa ¢ pessoas nela inseridas. Tal problema é normalmente uma decorréncia de desenhos
organizacionais que geralmente sdo claborados a partir do binomio tecnologia e contingéncias
ambientais, e os trabalhadores acabam tendo a alternativa tinica de se adequarem a forma de
gerenciamento predefinida, com desajustes de toda ordem no controle desses recursos. Ocorre
que, se considerados os elementos psicossociais e psicoculturais das pessoas, ¢ possivel elaborar-
se desenhos organizacionais que melhor adaptem a forma de gerenciamento as caracteristicas dos
trabalhadores, um conceito da ergonomia organizacional, assim proporcionando uma maior
satisfacdo no trabalho e o melhor aproveitamento da real envergadura dos recursos humanos. A
auto-estima é, por conceito, um atributo que revela estes elementos em termos de atitudes e,
potencialmente, um indicativo da forma mais apropriada de tratamento dos trabalhadores nas
organizagoes, portanto, do adequado sistema de gerenciamento. Este ¢ o foco da presente tese, ao
propor um instrumento em que se investigue a possibilidade de a auto-estima estar relacionada as
formas burocraticas de gerenciamento, a fim de se buscar a forma de gerenciamento melhor
ajustada as caracteristicas dos recursos humanos, partindo da suposicdo de que pessoas de baixa

auto-estima provavelmente melhor se adaptam a organizagdes que adotam controle normativo.



XVii

Abstract

The human resource is considered as one of the strategic factors for organizations, although, one
of the greatest challenges under management point of view is to advantages of the employees
abilities, vis-a-vis difficulties to find out congruent ways to match enterprises objectives and its
human resource. Such problem is usually derived from organizational design that often has
started at a dual relationship, technology and environmental contingencies, and the labor force
ends getting as its unique alternative to fit itself into the management stile preset, causing a
disorder of any magnitude in these resources control. In this sense, if we take into consideration
individuals psycho-social and psycho-cultural elements, it is possible to set organizational design
that better fit management way and employees’ characteristics. A concept of the organizational
ergonomics, thus providing a greater satisfaction at work and a better use of human resources real
range. The Self-esteem, concept, is itself an tribute that revels these elements in terms of attitude,
and , potentially an indicative of the most proper way for treating the employees at the
organizations. Although suitable to use in management system. This is the focus of the present
thesis, when proposes a tool which investigates the possibility of self esteem be related to
bureaucracy ways of management, to find out the management ways better adjusted to human
resources characteristics, starting from the supposition that low self esteem individuals probably

better fit into organizations that adopt normative control.



Capitulo I

Fundamentos Cientificos da Pesquisa



1.1. INTRODUCAO

Numa aplicagdo da Analise Ergondomica do Trabalho (AET) realizada em uma empresa de
servigos por um grupo de pesquisadores, constatou-se que muitos trabalhadores notoriamente
refutavam as "novas formas de gerenciamento" implantadas, passando de uma situagdo em
que os recursos humanos eram gerenciados pelo sistema burocratico, tipicamente centralizado
e autocratico, para uma conjuntura adhocratica, centrada na auto-gestdo e requerendo o
enriquecimento e alargamento do cargo. Na avalia¢do efetuada a época, evidenciou-se que o
novo design organizacional ndo foi devidamente acompanhado por adequados projetos de
cargo, exceto pela intencdo, desconsiderando-se o preceito ergondmico de "adaptar os meios
ao homem". Sob o ponto de vista de andlise da atividade, na qual se vislumbra conhecer
realmente "como, quando e porque" o trabalho ¢é realizado, o trabalhador ndo apresentou
razoes que justificassem um posicionamento de resisténcia as mudangas implantadas, € nem
muito menos a literatura técnica respondera de forma satisfatoria a essa questdo, exceto pela
possivel auséncia de maturidade dos trabalhadores. Porém, mesmo neste caso de possivel
justificativa, uma lacuna ficou evidenciada, uma vez que os trabalhadores na "antiga forma de
gerenciamento" se mostravam produtivos e, logo, nao se poderia dizer explicitamente da

existéncia de baixa maturidade.

Evidenciou-se, assim, o fato de que muitos empregados ndo desejam um emprego enriquecido
porque preferem evitar desafios e o estresse da responsabilidade (DuBrin, 2003; Graen et al.,
1986), contudo, sem explicacdo convincente para reacdo de resisténcia as mudangas, muito
embora a literatura técnica aponte este aspecto. Essa problematica da resisténcia pareceria
insoluvel, devido a complexidade da tematica e a inerente variabilidade humana. Mas, ao
acaso, um referencial teorico da 4rea da psicologia surge como uma luz para responder as
razdes de resisténcia as mudangas, ainda que em carater empirico: a obra sobre auto-estima,

de Nathaniel Branden.

As observagdes que se seguiram na pesquisa ndo foram o suficiente para ir-se além de simples
evidéncias que um prejuizo na auto-estima dos individuos afetaria negativamente o moral e
desempenho dos trabalhadores em suas atividades laborais, inclusive em aceitar mudangas nas
novas formas de trabalho. Para se ter uma melhor idéia desse fato em termos de evidéncia, a
equipe pesquisadora constatou que historicamente a regido em que a empresa esta instalada
sofreu, num momento anterior ao da pesquisa, um grande revés econdmico, havendo um
imenso impacto social sem qualquer recuperagdo a época. Tal situacdo levou as pessoas a

descrenca e a possivel perda de auto-estima, fazendo-nas resistir as mudangas.



Em face dessa evidéncia, desenvolveu-se um estudo de caso, com base qualitativa, com fins
de transformar a simples observacao em uma evidéncia mais concreta de haver uma relagao
entre auto-estima dos trabalhadores e os seus aceites as formas de gerenciamento nas
organizagoes. Neste estudo que se constituiu em dissertagdo de mestrado (Pacheco Jr., 1997) e
resultou em artigos (Pacheco Jr. & Pereira, 1998; idem, 1999) mostrando que a evidéncia
outrora apenas baseada na observacdo passa a ter uma maior consisténcia, uma vez que foi
elaborado um instrumento de estudo preliminar com base na teorizacdo de Nathaniel Branden
sobre auto-estima e, com ele, foi possivel mostrar uma tendéncia de trabalhador com baixa
auto-estima se adaptar ao sistema de gerenciamento tipo normativo, enquanto o de elevada

auto-estima apresenta perfil mais adequado ao gerenciamento tipo ndo normativo.

A presente tese pretende expandir o tema, especialmente no que se refere a uma abordagem
que considere aspectos de personalidade, representados pela auto-estima dos trabalhadores,
em relagdo as formas de gerenciamento dos recursos humanos, em projetos organizacionais.
Assim, a partir das observacgdes e constatacdes anteriores e de premissas teoricas da literatura
técnica do assunto, as quais possibilitam referendar a hipdtese e construir-se uma modelacao
que adapte os meios gerenciais as caracteristicas dos trabalhadores, objetiva-se contribuir com
uma nova teorizagdo em que nao se negam preceitos anteriores, pelo contrario, demonstrando

que muito dos estudos sdo cabiveis, dentro da contextualizagdo adequada.

1.2. TEMA:

Gerenciamento dos Recursos Humanos em Projetos Organizacionais

1.3. RECONHECIMENTO E FORMULACAO DO PROBLEMA
1.3.1. FENOMENO (CONTEXTUALIZACAO TEORICA)

A Teoria Contingencial parte da premissa de que ambiente e tecnologia sao os dois principais
pilares na elaboragdo de projetos organizacionais, uma vez que estes dois elementos sdo
determinantes, em grande parte, da estruturacdo e da funcionalidade de uma organizagao
(Chiavenato, 1999b, paginas 585 e¢ 599). Entretanto, muitos desses processos de intervengao
organizacional ocorrem aquém do esperado, especialmente devido a resisténcia dos recursos
humanos em aceitar os novos paradigmas relativos ao atendimento das contingéncias

ambientais.



No buscar-se explicacdes para o fato de resisténcias a mudanga, bem como meios de superar
as dificuldades encontradas em razdo da resisténcia dos trabalhadores, teorizagdes e praticas
sobre formas de gerenciamento dos recursos humanos sdo exploradas nos mais diversos
campos do conhecimento cientifico. A literatura especializada apresenta farto material com
abordagens das mais diversas sobre o tema, mas, nas aplicagdes praticas dessas teorizagdes,
os resultados nem sempre so positivos. As organizagdes, evidentemente, tal situagio se torna
em um problema que normalmente ¢ tratado com ferramentas que visam o controle dos
recursos humanos, derivadas de possiveis modos de gerenciamento desses recursos, ainda
assim, exceto em eventuais situacdes, em carater empirico, sem conhecimento cientifico do

porque para os eventos negativos.

A Teoria Contingencial ¢ praticamente uma decorréncia da Teoria dos Sistemas e, neste
sentido, ndo se pode tdo somente considerar projetos organizacionais sob a otica de adaptacao
ao ambiente e as tecnologias sem dar a devida atengdo as questdes de como esses elementos
interagem com os demais no ambito interno, em especial ao status dos recursos humanos. Ha
tempos que muitos autores, inclusive tedricos contingenciais, chamam a aten¢do para o fato
de que, nos casos de resisténcia as mudancas, parece existir a ndo adaptacao da estruturagdo
organizacional ao perfil comportamental dos trabalhadores, conjuntura meritoria de
intervengcdo com fins de desenvolvimento e capacitacdo dos recursos humanos, direta e
indiretamente. Nesta acepcao, ¢ usual a aplicag@o de técnicas que possibilitem adaptar o status
dos recursos humanos a condigdo existente de ambiente e tecnologia. No final do século XX e
principio do XXI, por exemplo, a tonica ¢ buscar-se a (re)transformacdo dos recursos
humanos a auto-gestdo, individual e de grupo, a0 mesmo tempo em que se procura uma
adequacdo, inclusive dos recursos humanos, as condi¢cdes ambientais e tecnoldgicas em
termos de flexibilizagdo organizacional. Contudo, muitas dessas técnicas falham em inimeras
situacdes, tanto que, no caso brasileiro, Donadone & Griin (2003) declaram haver estimativas

de queda significativa nas publicacdes sobre o Circulo de Controle da Qualidade (CCQs),

bem como da aplicacdo desta ferramenta nas empresas nacionais.

E noto que, quando a dinimica ambiental requer mudangas, organizagdes e individuos sio
afetados sobremaneira no que se refere a conceitos, habitos, atitudes e valores, como forma de
adaptacdao. Em épocas de mudancas de forma acelerada, a capacidade de adaptacao parece ser
um dos maiores desafios as organizagdes, em especial no que diz respeito aos seus recursos
humanos, uma vez que nem sempre se prevé e se analisa a rejeicdo potencial da efetivacao

dos projetos organizacionais.



Deve-se lembrar que, no ambito do desempenho laboral, "as reacdes que o individuo
manifesta no contexto organizacional sofrem influéncias de diversos fatores: da estrutura
organizacional; do nivel tecnologico existente; das relagdes de poder, autoridade e conflito;
dos mitos, ritos, rituais, simbolos organizacionais; das perspectivas de se trabalhar com
mudangas; do processo de interacdo social; da personalidade (temperamento e carater); do
valor e estimulo a criatividade; das percepcdes individuais e de como a intuicdo ¢
considerada; dos grupos e padrdes de lideranga exercida; das injun¢des administrativas de
planejamento, coordenacdo, organizagdo, controles; das referéncias atitudinais; dos fatores
bioldgicos; dos processos de comunicagdo; dos fatores de motivagao no trabalho (intrinsecos)
e de satisfacdo no trabalho (extrinsecos); da conjuntura socioecondmica e politica etc."
(Kanaane, 1994). O ser humano faz parte de diferentes organizagdes humanas e, "sendo
assim, acontecimentos cotidianos, tanto positivos quanto negativos, ocorridos no ambito

destas organizagdes, podem afetar o individuo na sua vida laboral" (Consul et al, 2001).

Desse modo, se uma organizacdo sofre influéncias externas, os seus trabalhadores sao
afetados em suas fung¢des, porém, ndo se pode considerar que um individuo seja influenciado
somente pelos fatores de suas atividades laborais, e isto porque outras dimensdes sao
contingéncias em sua vida particular, tal como a familia, a sociedade, a cultura etc. Fica claro,
entdo, que aquilo que o individuo vivencia no ambiente externo a organizagao acaba afetando
e fazendo parte integrante da propria organizagdo de alguma maneira, e isto porque os
individuos, isoladamente ou em grupos, sdo detentores de seus proprios valores e crengas,
adquiridos ao longo de sua existéncia também fora do alcance do trabalho, e sempre guiam os
comportamentos durante toda a vida, nem sempre em concordancia com os valores de sua
organizacdo. Implica, assim, que tais comportamentos podem refutar tentativas de mudangas
dentro das organizagdes, principalmente se houver interpretacdo de possiveis ameagas a
integridade pessoal e coletiva, de tranqiiilidade psiquica e/ou propoésitos sociais, em ambientes

contingenciais.

Considerar, pois, os elementos comportamentais dos individuos quanto aos aspectos
psicoculturais e psicossociais dos trabalhadores em projeto organizacional ¢ uma necessidade
irrefutavel, em especial porque se pressupde serem relevantes os ambientes mediatos e
imediatos destes individuos al di la de suas atividades laborais. Estes ambientes sdo
reconhecidamente de suma importancia na formagdo da personalidade de individuos e
influenciam nas atividades laborais e, assim, avalid-los € principio basico para o escopo de

atingir eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional. Porém, existe um problema na



aplicacdo desse principio basico, dada a dificuldade de utilizagdo de uma variavel que traduza,
de certo modo, os aspectos psicoculturais e psicossociais dos individuos de forma abrangente,

em termos de atitudes e comportamentos.

De outro lado, as pesquisas de Argyris quanto a maturidade dos trabalhadores se tornam um
referencial palpavel para que essa dificuldade seja superada, tanto que Hersey & Blanchard
desenvolvem a Teoria de Ciclo Vital de Lideranca, de grande importancia no vislumbrar a
relacdo existente entre um continuum de imaturidade a maturidade dos trabalhadores e os
sistemas de administragdo, incluindo as possiveis formas de controle dos recursos humanos.
Uma vez que a maturidade tem relagdo com a auto-estima de um individuo, sob o ponto de
vista psiquico e segundo o referencial tedrico de Nathaniel Branden, supde-se que este
atributo, passivel de medi¢do, tenha relacdo direta com a forma adequada de gerenciamento

para um dado perfil do trabalhador.

1.3.2. PROBLEMATICA DE PESQUISA

A auto-estima dos trabalhadores pode ser um indicador de aceite as formas de gerenciamento
numa organizacao e, desse modo, buscar-se a adaptar a sua administracdo as caracteristicas

psicossociais e psicoculturais desses individuos?

1.4. OBJETIVOS
1.4.1. OBJETIVO GERAL

Investigar a possivel existéncia de relagdo entre a auto-estima dos trabalhadores e o aceite

desses individuos a forma de gerenciamento em uma organizagao.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar na literatura técnica especializada os elementos mais coerentes com o
atributo auto-estima, elementos estes que digam respeito as caracteristicas

psicossociais e psicoculturais dos individuos.

- Identificar na literatura técnica especializada os elementos mais coerentes com o

atributo aceite de graus de burocratizagao.



1.5. HIPOTESES
1.5.1. HIPOTESE DE TRABALHO

Pessoas com baixa auto-estima provavelmente melhor se adaptam a organiza¢des que adotam

controle normativo.
1.5.1. HIPOTESES DECORRENTES

Pessoas com elevada auto-estima provavelmente melhor se adaptam em organizagdes que nao

adotam controle normativo; e,

Pessoas com auto-estima mediana provavelmente melhor se adaptam em organizacdes que

adotam abordagens de controle misto, normativo € nao-normativo.

1.6. DECLARACAO DAS VARIAVEIS
1.6.1. Variavel Independente: Auto-estima, com referencial de Nathaniel Branden

Segundo Branden (1996b, pagina 22),

a auto-estima, quando plenamente realizada, é a vivéncia de que somos adequados
para a vida e suas exigéncias. Em especifico, auto-estima é:

1. confianga em nossa capacidade de pensar; confianga em nossa habilidade de dar
conta dos desafios basicos da vida; e,

2. confian¢a em nosso direito de vencer e sermos felizes; a sensacdo de que temos
valor, e de que merecemos e podemos afirmar nossas necessidades e aquilo que
queremos, alcancar nossas metas e colher os frutos de nossos esforgos.

Logo, a auto-estima tem dois principais componentes inter-relacionados (Branden, 1996a,
pagina 49):

a) a auto-eficiéncia: confianca diante dos desafios da vida, no funcionamento
mental, na capacidade para pensar, compreender, aprender, escolher e tomar
decisdes; ¢ a confianca na capacidade de entender os fatos da realidade que
pertencem a esfera dos interesses pessoais e necessidades, auto-confianca e
seguranga pessoal.

b) o auto-respeito: certeza de ter valor como pessoa; ¢ uma atitude de afirmagao do
direito de viver e ser feliz; ¢ sentir-se confortavel ao expressar de maneira
apropriada as proprias idéias, vontades e necessidades; ¢ a sensacdo de que o
prazer e a satisfagdo sdo direitos naturais.

A auto-estima tem importancia na vida dos individuos, uma vez que ela representa um aspecto
de personalidade (Bouaka & David, 2003), e ¢ passivel de predizer o comportamento: todos

os individuos sdo susceptiveis a niveis diversos de auto-estima ao longo de suas vidas e,



portanto, comportamentos especificos ao nivel de auto-estima, ora tendo caracteristicas de
negatividade e ora de positividade, mas existindo um padrao esperado que faz com que as
pessoas ajam de acordo com a percepgao da propria auto-imagem em relagdo as crengas e aos
valores pessoais. Essa média diz respeito ao grau de maturidade, especialmente no que se
refere a formagdo primaria da personalidade, de grande importancia para as organizagdes sob

diversos aspectos, seja nas relagdes interpessoais, seja na individualidade.

Em termos de atividades laborais, a relacdo entre o emocional - ¢ a auto-estima ¢ um
sentimento em relagdo a si proprio - € o racional (o grau de consciéncia desse sentimento) tem
particular interesse, especialmente no conhecer-se as diferencas individuais e os pontos em
comum entre as diversas pessoas que integram os grupos de trabalho. A partir de tal
conhecimento, ¢ possivel fazer-se uma melhor previsdo sobre a tendéncia comportamental e,
assim, planejar as agdes que vislumbrem a conjuncdo de objetivos organizacionais e dos
trabalhadores. Sob a o6tica individual, essa relacdo representa potencialidades quanto a
competéncia e eficiéncia, visto que as pessoas que tenham o controle de suas proprias
emocgdes e pensamentos sdo potencialmente capazes, conforme sugere Goleman (1995,

paginas 48 e 49) e menciona Hellriegel et al. (1993, paginas 47 e 48).

De um modo geral, a auto-estima tem relagdo com o desempenho de um individuo, em termos
de atitudes para com suas responsabilidades, no senso de esforgar-se na execucao de tarefas
ou, ao contrario, de se livrar dela, uma vez que a auto-estima influencia na sua vontade de

fazer ou ndo, na sua propria motivagao diante das suas atividades laborais.

1.6.2. Variavel Dependente: Graus de burocratizacdo de uma organizacao, que representam

as formas de gerenciamento, segundo o referencial de Richard Hall.

As dimensdes que preconizam os tipos de burocracias, caracterizadas em forma de continua
segundo Richard Hall (in: Chiavenato, 1999b, pagina 48), sdo: especializagao, hierarquizagao,
padronizagdo, formaliza¢do, centralizacdo e impessoalidade. Desse modo, € possivel
caracterizar uma organizacdo pelo seu grau de burocratizagdo definida em um continuum, da

burocracia tipica a adhocracia.

Toda organizagdo mantém um grau de controle de seus sistemas, de forma explicita ou
implicita, em geral definindo normas internas de funcionamento e dando sustentacdo a
estruturacdo organizacional. O referencial do controle, sob a dtica da literatura técnica, ¢ a

burocracia e, neste sentido, sdo dimensdes que a definem, estas que podem ser representadas



por continuas que, em ultima instancia, descrevem-na em graus diversos de burocratizacdo: a
organizagdo essencialmente burocratica ¢ um tipico sistema fechado, mecanico, com elevado
nivel de controle das dimensdes definidas por Hall; a organizacdo que tem baixo controle

dessas dimensoes ¢ definida como um sistema totalmente aberto, organico.

Considerando que os graus de burocratizacdo praticamente definem a forma de gerenciamento
de uma organizacdo, ¢ que existem pessoas que melhor se adaptam a um dado tipo deste, a

variavel € justificada, em termos de aceitacao pelos trabalhadores.

1.6.3. Relacio entre Auto-estima e Grau de Burocratizacio de uma Organizacio

De acordo com Hellriegel et al. (1993, paginas 18 e 19), até o principio do século XX, se
pensava que somente existia uma forma de dirigir as pessoas no trabalho, uma vez que todas
as organizacdes se assemelhavam e, assim, todas as atividades dirigentes se assemelhavam.
Neste sentido, nos primoérdios da Escola Tradicionalista da Administragdo, partia-se do
principio que todas as organizacdes deveriam ser administradas de modo assemelhado. Ou

seja, de forma prescritiva.

Porém, tal concep¢do comega a modificar-se com Frederick W. Taylor, Elton Mayo e F.J.

Roethlisberger e, mais tarde, com Douglas McGregor:

- Taylor coloca em evidéncia, a partir de observacdes da execugao de tarefas com base em
tempos e movimentos, que nem todos os trabalhadores seriam aptos para todas as tarefas,
langando a concepgdo de diferencas fisioldgicas a comprometer ou possibilitar a eficiéncia

da tarefa;

- Mayo e Roethlisberger demonstram que existem aspectos subjetivos que influenciam no
desempenho de um trabalhador em termos de influéncia do grupo seu grupo de trabalho e,
desse modo, a eficiéncia dependeria ndo somente do aspecto fisiolégico, mas também
socio-psicologico; e,

- McGregor, ampliando a visdo sobre a diversidade do ser humano no trabalho, apresenta
duas vias (Teoria X e Teoria Y) em um continuum de possiveis comportamentos do

trabalhador.

Entretanto, tdo apenas buscar descrever o comportamento de nada serviria se ndo houvesse
meios de controlar os recursos humanos nas organizagdes. Neste sentido, o referencial para o

controle dos recursos humanos ¢ o da Escola Classica da Administragdo, sendo que Taylor,
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Fayol e Weber sdao os seus principais representantes. Estes ultimos autores, em fun¢do de
suas teorizagdes normativas e prescritivas, contribuiram consideravelmente para as bases do
desenho organizacional, ainda que na perspectiva de sistema fechado (Ridderstrile &
Engstrom, 2000, pagina 6). Weber, em especial, trabalhou com a questdo do poder nas
organizagdes como forma de controle dos recursos humanos, passando-se entdo a considerar o
denominado controle burocratico, do qual se mantém até os dias de hoje as dimensoes -
formalizac¢do, divisdo do trabalho, principio da hierarquia, impessoalidade, competéncia
técnica, separagdo entre propriedade e administracdo e profissionaliza¢do do funciondrio - e
os elementos basicos - autoridade, poder, hierarquia, disciplina, ordem e controle. Neste
sentido, pode-se dizer que, de um modo geral, o controle burocrtico caracteriza-se pela
existéncia de normas, sendo que se pode aferir um maior ou menor de burocratizagdo de uma

organizagdo em fun¢do de uma maior ou menor explicitacdo dessas normas.

Atualmente, com a abordagem contingencial, praticamente surgida da Teoria dos Sistemas e
em decorréncia da evolugdo das praticas administrativas, tem-se a no¢do de que nao existe
uma Unica e melhor forma de gerenciar os recursos de uma organizacao, nestes incluindo-se
os recursos humanos, mas sim uma forma mais adequada a um determinado contexto. Logo,
ndo se pode pensar que o ser humano seja somente o resultado de seu papel de trabalhador,
como se fosse ele, em sua total formagao, conseqiiéncia das demandas organizacionais. E noto
que todo o seu arcabougo psicossocial e psicocultural ¢ direta ou indiretamente introduzido na
vivéncia das empresas, com crengas e valores proprios do proprio individuo que acabam
influenciando a dinadmica organizacional de alguma forma, independentemente da
personagem que representa enquanto ator funcional. Isto porque essas crengas e valores sao
elementos intrinsecos da personalidade do trabalhador, e sdo os que tém maior tendéncia de
serem manifestos em contextos que sejam apropriados em dados momentos, através de acdes
habituais além da formalidade organizacional, de maior ou de menor rigidez estrutural, pois
todo o individuo tende a agir em busca de manter a sua estabilidade interna em fungao de seu
autoconceito - "imagens, esquemas, teorias, concepgdes sobre o mundo e sobre os outros" -,
anulando a dissondncia cognitiva pelo ajustamento do proprio comportamento as suas crengas

e valores (Festinger & Carlsmith, 1959; Godefreoid, 2001).

Portanto, ¢ de se esperar que exista uma mais adequada forma de gerenciamento, a qual pode
ser explicitada pelas dimensdes burocraticas citadas anteriormente, as caracteristicas de
personalidade dos trabalhadores, neste trabalho representadas pela auto-estima. Em outros

termos, acredita-se que haja uma relagdo entre as variaveis auto-estima ¢ aceite de graus de
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dos individuos, na qual intenta-se aferir uma adequada forma de

sticas dos trabalhadores, conforme representado na figura 1.1.

S Baixo Grau de 4
Burocratizagao

- Alto Grau de

Burocratizagao

Baixa Elevada

Auto-Estima J
[Individuo]

Figura 1.1. Relagdo hipotética entre a Auto-estima e o Aceite do Grau de Burocratizagao.

1.7. METODOLOGIA
1.7.1. BASE FILOSOFICA

De acordo com Richarson

em
1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

(1999, paginas 34-35),

termos gerais, os argumentos do positivismo l6gico sdo os seguintes:

Uma proposicdo € significativa quando verificada, no sentido de que a
proposicao possa ser julgada provavel a partir da experiéncia.

Uma proposicdo é verificavel se € uma proposi¢do empirica ou uma proposicao
da qual possa ser deduzida uma proposi¢ao empirica.

A proposicdo é firmemente significativa s6 quando é verdadeira, em virtude da
definicdo de seus termos - isto &, se ela for tautol6gica’.

As leis da l6gica e da mateméatica séo tautoldgicas.

Uma proposicdo é literalmente significativa somente se for verificavel ou
tautoldgica.

Considerando que as proposi¢des da metafisica ndo sdo nem verificaveis, nem
tautologicas, elas sdo literalmente insignificantes.

Considerando que as proposices teoldgicas, éticas e estéticas ndo cumprem as
condigdes, também sdo insignificantes em termos de conhecimento.

Considerando que a metafisica, a ética, a filosofia da religido e a estética sao
eliminadas, a Unica tarefa da filosofia é a clarificacéo e a analise.

' Uma proposicio j ¢ uma tautologica se, e apenas se, ¢ verdadeira em todos os modelos exclusivamente em
virtude das suas caracteristicas sintaticas ou semanticas (Ruas, 2002).
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Neste sentido, considerando estes itens acima e focando nas hipoteses, a base filoséfica da
tese € o positivismo, mesmo porque o principio basico do positivismo logico ¢ a verificagdo a

veracidade de uma proposicao, no caso, a hipdtese de trabalho.

Em outro momento, em se referindo as caracteristicas e exigéncias do modelo estrutural,
Richardson (1999, pagina 42) diz que um

modelo cientifico sera considerado estruturado se satisfaz as seguintes condigdes:

1) Deve oferecer caracteristicas de sistema, isto &, consistir em elementos tais que
a modificagdo de um dos elementos produza modificagdes nos outros.

2) Todo modelo deve pertencer a um grupo de transformacdes. Em outras
palavras, como os elementos de um modelo estdo ligados de maneira
sistemética, a modificacdo de um deles arrasta consigo a variacdo combinada
dos outros, e, em consequéncia, a transformagéo do modelo. Um modelo dado,
porém, apenas pode sofrer as transformacdes que provém da mesma matriz.

3) As condicBes anteriores devem permitir prever as reacGes do modelo a
modificagdes em algum de seus elementos.

4) O modelo deve dar conta de todos os elementos. Seu funcionamento deve
explicar todos os casos observados.

Dada a necessidade da construgdo de referencial tedrico embasado na literatura técnica que
mostre a inter-relacdo dos elementos do processo em que a varidvel dependente esta inserida,
busca-se a sustentagdo da hipdtese em fundamentos filosoficos do estruturalismo de modelo

sincrénico, o qual visa explicar o "social por um conjunto de estruturas".

Ressalte-se que a preocupacdo fundamental da investiga¢do estruturalista ¢ a descricdo do
sistema em termos relacionais, independente de evolugdes e relagdes externas (Richardson,
1999, paginas 40, 42 e 43). Desse modo, a constru¢do da estrutura, com base na literatura

técnica, constitui-se no marco tedrico, referendando e evidenciando a hipotese de trabalho.

Em suma, a tese contempla duas bases filos6ficas que se complementam: o "estruturalismo de
modelo sincronico", orientando a pesquisa técnico-tedrica em termos do sistema em que as
variaveis estdo envolvidas, e o "positivismo", visando a verificar a veracidade da hipotese de

trabalho.

1.7.2. T1PO DE PESQUISA

Segundo Mattar (1999, pagina 97), "o senso comum que se faz da causalidade ¢ de que um

unico acontecimento, a 'causa’, sempre provoca outro acontecimento, o 'efeito’. E a chamada
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causagdo deterministica". Entretanto, segundo este mesmo autor (Op. Cit), na maioria dos

casos

"o pesquisador tende a acentuar que uma série de condi¢Bes determinantes reunidas
torna provavel a ocorréncia de um determinado fato. Enquanto o senso comum faz
pensar que um unico fato (efeito), o cientista raramente espera encontrar um Unico
fato responsavel pela ocorréncia de outro; inclusive, jamais chega a afirmar
categoricamente a relacéo de causalidade. Ele conclui em termos de probabilidade,
com afirmagdes do tipo:" se ocorrer isto, provavelmente devera ocorrer aquilo ". E
a chamada causacdo probabilistica. O cientista assim procede porque tem
consciéncia da impossibilidade de provar. Ele pode apenas inferir a existéncia de
causalidade™.

Nestes termos, classifica-se a pesquisa em conclusiva causal, uma vez que se busca inferir a
causalidade entre auto-estima dos individuos e formas preferidas de gerenciamento por esses
individuos, porém, tendo-se consciéncia de que esta relacdo depende de fatores contextuais,
uma vez que agem sobre o fendomeno condic¢des do tipo contribuinte (aumenta a probabilidade
de ocorréncia do fendmeno, mas ndo a torna certa), contingente (apresenta situagdo favoravel
para a ocorréncia do fendomeno) e alternativa (apresenta situacdo favoravel ndo considerada

para a ocorréncia do fenomeno).

Numa outra perspectiva, a pesquisa da presente tese centra-se na combina¢do de metodologias
para fins de abranger "a maxima amplitude possivel na descri¢do, explicagdo e compreensao
do objeto de estudo", ndo se restringindo na pura abordagem de causa-e-efeito entre variaveis
(Goldenberg, 2000, paginas 61-65). Desse modo, ha uma maior abrangéncia de tratamento
conceitual, lancando-se mao de bases filosoficas que se complementam, com fins de
descrever o processo de possivel relacionamento entre as variaveis. Portanto, considerando-se
o objetivo geral do trabalho, a pesquisa ¢ classificada em abordagem qualitativa-

quantitativa.

1.7.3. METODO

O método ¢ tido "como um procedimento, ou um conjunto de procedimentos, que serve como

instrumento para alcangar os fins da investigagao" (Bruschi et al, 1999, pagina 6).

O método cientifico por sua vez, segundo Silva & Menezes (2001, paginas 25-26),

€ 0 conjunto de processos ou operagdes mentais que se devem empregar na
investigacdo. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos
que fornecem as bases logicas a investigagdo sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-
dedutivo, dialético e fenomenoldgico. O método dedutivo pressupde que s6 a razao
¢ capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. O raciocinio dedutivo tem o objetivo
de explicar o conteido das premissas. Por intermédio de uma cadeia de raciocinio
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em ordem descendente, de andlise do geral para o particular, chega a uma
conclusdo. Usa o silogismo, construcdo légica para, a partir de duas premissas,
retirar uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, denominada de
conclusao.

Portanto, uma vez que se parte de teorias e premissas na construcao do referencial tedrico
logico, partindo do geral para o particular, para fins de demonstrar a valia da hipdtese com
base em referencial bibliografico adequado, afirma-se que o método ¢ dedutivo - parte-se de
. . : A n . ~ "
teorias e leis no predizer a ocorréncia de fendmenos particulares (conexdo descendente)

(Marconi & Lakatos, 2000, pagina 91).

De outro lado, a pesquisa objetiva principalmente a verificacdo do relacionamento entre as
variaveis em estudo numa pesquisa aplicada, podendo-se generalizar. Logo, neste caso, o

método seria do tipo indutivo.

Portanto, partindo-se das observagdes acima, o método da pesquisa ¢ o dedutivo-indutivo, o
qual poder-se-ia classifica-lo como hipotético-dedutivo, uma abordagem de Karl Popper que
contribui a pesquisa cientifica quando diz que "uma teoria pode ser reconhecida como
cientifica a medida que for possivel deduzir dela proposi¢des observacionais singulares, cuja
falsidade seria prova conclusiva de falsidade teorica e, portanto, para testar uma teoria deve-se
utilizar o método dedutivo" (Richardson, 1999, pagina 36). Contudo, evita-se afirmar que o
método seja hipotético-dedutivo, tendo em vista que o critério de "falseabilidade" introduzido
por Popper se limita "a eliminag¢do do erro, sem que apresente como progressiva descoberta
ou aproximacgao da verdade" (Marconi & Lakatos, 2000, pagina 80), especialmente porque na

pesquisa esta inserida a subjetividade humana e os vieses inerentes.

1.7.4. TECNICA(S)

"As técnicas sdo meios auxiliares que concorrem para alcancar os fins da investigagao"
(Bruschi et al, 1999, pagina 6). Logo, com base nos objetivos declarados, a pesquisa tera

como suporte as técnicas seguintes:

v" Levantamento de dados bibliograficos referentes ao tema e ao fendbmeno de estudo, com
fins de relacionar as variaveis declaradas sob o ponto de vista técnico-tedrico, e

justificar a valia da hipotese de trabalho - construgdo do referencial tedrico;

v" Construgdo de instrumento com base nos fundamentos técnicos-teoricos que justificam

a hipotese de trabalho - incluindo-se areas de sustenta¢do para formalizar o construto
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como a psicometria -, buscando relacionar auto-estima e o aceite das formas de

gerenciamento;

v" Aplicagdo do instrumento a grupos de controle (teste piloto), com fins de averiguar a

sua aplicabilidade;

v' Aplicar o instrumento em amostra da populagdo a ser pesquisada em uma abordagem de

estudo de campo, com fundamentos da literatura técnica;

v' Avaliagdo dos resultados via analise estatistica.

1.8. JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DA PESQUISA

A Engenharia de Produgdo caracteriza-se como uma engenharia de métodos ¢ de
procedimentos, em que o objetivo é o estudo, o projeto e a geréncia de sistemas
integrados de pessoas, materiais, equipamentos e ambientes, com fins de melhorar a
produtividade do trabalho, a qualidade do produto e a satde das pessoas (no que se
refere as atividades de trabalho).

A area de Engenharia de Produgio tem uma abordagem interdisciplinar como
suporte da sua construgdo cognitiva. Nesse sentido, esta envolvida com diversas
Ciéncias Humanas, em particular com a Economia e as ciéncias da organizagao (que
envolvem temas ligados a Administragdo, a Sociologia, as Ciéncias Ambientais, a
Psicologia e a Matematica Aplicada).

Visto que a Engenharia de Produgdo é uma area interdisciplinar, as fontes de
informag@o para pesquisa podem ser de outras areas do conhecimento. Tais fontes
serdo utilizadas quando vocé estiver elaborando sua revisdo de literatura/ pesquisa
bibliografica (...) para identificar referéncias e possibilitar a recuperacdo de textos
que irdo dar fundamentagao tedrica a sua pesquisa.

Silva & Menezes (2001, paginas 45 e 46)
Uma das preocupagdes recorrentes as organizagdes ¢ a questao do controle dos seus sistemas,
entendendo-se que o controle seja um termo que designa um conjunto de atividades que visa o
reconhecimento, avaliagdo ¢ o dominio dos fatores e das condigdes ambientais que afetam a
eficiéncia, a eficicia e a efetividade organizacionais. Logo, numa abordagem sistémica, a
otimizagdo funcional deve ser tratada considerando-se as contingéncias e os controles que
possam diminuir as incertezas ambientais, ndo apenas atendo-se ao modus operandii desejavel

sob o ponto de vista técnico € com base as praticas tecnologicas e tecnologias existentes.

Inumeros sdo os fatores que influenciam e determinam o funcionamento de sistemas de
produgdo e atingir a melhor utilizacdo destes, de maneira sinérgica para com o todo
organizacional, depende de todos os elementos que compdem o seu sistema. A
interdependéncia de todos os elementos ¢ a caracteristica basica de uma abordagem sistémica,

mesmo que em certas ocasides se possa distingui-los de modo que pressuponha uma relativa
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independéncia. Desse fato, urge tratar uma organizagdo sob um foco probabilistico, como
todo sistema aberto em que as constantes trocas com o ambiente externo afetam os processos,
trocas essas que devem ser conhecidas e controladas, visando evitar um possivel colapso dos

processos ou mesmo de toda a estrutura organizacional.

Nesse contexto, o trabalhador é peca fundamental em todas as atividades e, em face da
variabilidade humana, as abordagens de controle dos recursos humanos variam de uma
organizagdo para outra, cada qual centrando-se em diferentes focos empiricos e/ou
tecnoburocratricos que vislumbrem reduzir as tensdes das interfaces a que o homem esta

associado e, assim, a forma de gerenciamento tem importante papel.

Ocorre que as formas de gerenciamento, em geral e quando ndo pelo empirismo, derivam da
escolha dentre as diversas teorias das organizacdes e, quando se adota uma abordagem
sistémica, dois sdo os fatores contingenciais de importancia em projetos organizacionais: o
tipo de tecnologia utilizada e a estabilidade do ambiente no qual a organizagdo estd inserida.
Assim, sob esta Otica, a forma de gerenciamento seria uma decorréncia natural desses fatores,
cabendo a organizacdo somente buscar meios de adaptar os seus integrantes a sua estruturacao
funcional e operativa. Mas nem todos os trabalhadores se adaptam a um pré-definido projeto
organizacional, fazendo surgir disfungdes organizacionais ao longo da trajetéria de trabalho,
em funcdo de resisténcias que podem ser definidas como conceituais e operacionais

(Mendonga apud May, 2002).

O Modelo de Lideranca Situacional possibilita alentar tal situagdo, porém, nao
necessariamente resolvé-la, uma vez que as demandas ambientais ¢ que normalmente
influenciam nas decisdes relativas ao projeto organizacional, normalmente requerendo uma
capacidade de adaptagdo do sistema como um todo, incluindo-se pessoas e processos. Nesse
caso, torna-se claro que o controle dos recursos humanos passa a exigir que os individuos se
adaptem as situacdes existentes, e as disfungdes organizacionais ressurgem como em um ciclo
interminavel, sendo que as agdes gerenciais se pautam em tentativas de desenvolvimento dos
trabalhadores no que se refere a habilidades e capacidades técnicas, com especial énfase no
gerenciamento da rotina, por exemplo, na aplicacdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check e
Action), apds padronizagdo dos processos, inclusive incluindo-se o gerenciamento de pessoal.
Os projetos organizacionais sdo, nesta forma de abordagem, tipicamente top-down, definidos
por decisdes que consideram especialmente os fatores de contexto em que as organizagdes sao
afetadas em seus objetivos, sendo que o foco é adaptar o ambiente interno ao externo, com o

controle das varidveis organizacionais.
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Porém, ndo se pode negligenciar o fato de que os individuos participantes da organizacao sao
também afetados pelas contingéncias ambientais em seus ambientes imediatos e mediatos,
com impacto nos sistemas de trabalho como um todo. Descurar as questdes psicoculturais e
psicossociais dos trabalhadores, em especial quanto ao aceite da forma de gerenciamento de
um projeto organizacional, desconsidera o corpo social da organiza¢ao ou, no maximo, o trata
como automatizado e resultante de um planejamento top-down. Perde-se a visdo sistémica e,
ainda que se busque a efetividade organizacional, acaba-se tdo somente privilegiando a busca

da eficiéncia, e com resultados nao necessariamente eficazes.

Como a Engenharia de Produgdo ¢é essencialmente uma engenharia de métodos que trata de
planejamento, projeto, implantagdo e controle dos sistemas produtivos e, em razao disto,
buscando a melhor integracdo de homens, maquinas e equipamentos com o ambiente sOcio-
econdmico-ecologico, a sua visdo, entdo, tende ao sistémico. Neste sentido, a presente tese se
reveste de importancia porque busca ndo somente enfatizar essa visdo em que se vislumbra
considerar o contexto ambiental ¢ associar as abordagens bottom-up e top-down para o
controle dos recursos humanos nas organizagdes, mas também possibilitar um referencial
técnico que permita a avaliagdo das caracteristicas psicossociais e psicoculturais dos
trabalhadores no projeto organizacional de controle dos recursos humanos, representadas pela
auto-estima. Busca-se, assim, integrar o corpo social aos demais sistemas da organizagao, via
escolha adequada de gerenciamento, respeitando e conciliando os necessidades, expectativas e
interesses tanto da organizacdo como de seus trabalhadores, com fins viabilizar eficiéncia,

eficacia e efetividade dos sistemas organizacionais.

1.9. Originalidade da Pesquisa

A originalidade da pesquisa é representada pelo fato de introduzir-se o atributo auto-estima
como elemento de avaliagao de tendéncia comportamental dos trabalhadores nas organizacdes
e, em razdo dessa avaliagdo, buscar escolher a melhor forma de gerenciamento para o seu

corpo social, ndo desconsiderando os fatores contingenciais ambiente e tecnologia.

Nesse aspecto, a tese intenta evoluir os conceitos da Teoria de Ciclo Vital de Lideranca, de
Hersey & Blanchard, com fins de integrar e evoluir os conceitos tedricos relativos as formas
de gerenciamento e os respectivos controles aplicados aos recursos humanos nas organizagdes
e, ainda, buscar viabilizar a aplicabilidade de instrumento de pesquisa em contexto vivenciado

pelos trabalhadores no cotidiano. Tal condi¢cdo deve operar favoravelmente, em caso de haver
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correlagdo positiva entre auto-estima e o aceite de formas de gerenciamento, na escolha de

projetos organizacionais, mostrando a originalidade da pesquisa.

1.10. Estrutura do Trabalho

A presente tese ¢ estruturada em:

‘/Capitulo I: Fundamentos Cientificos da Pesquisa - sdo apresentadas as bases cientificas
da pesquisa, as quais se basearam no projeto de investigacdo que propiciou a defini¢ao do
tema, fendmeno de estudo, problematica de pesquisa, hipdtese de trabalho, objetivos, ¢

procedimentos metodologicos.

‘/Capitulo II: Abordagem Contingencial no Controle dos Recursos Humanos nas
Organizacdes - ¢ apresentada a fundamentacdo técnico-tedrica do estudo, na qual busca-

se, através de referenciais apropriados, justificar a valia da hipdtese de trabalho.

‘/Capitulo III: Bases Metodologicas I: Construto do Instrumento - sdo apresentados os
construtos relativos as variaveis auto-estima e aceite de graus de burocratiza¢éo, os

quais propiciaram elaborar o teste para fins de atingir-se o objetivo geral de pesquisa.

\/Capitulo IV: Procedimentos Metodoldgicos II: Preparacdo do Instrumento de Pesquisa
(Teste Piloto) - sdo apresentados os resultados da aplicagdo do instrumento em uma
amostra-piloto, para fins de averiguar a sua aplicabilidade pela verificagio de
consisténcia de respostas pelo método teste-reteste, discorrendo-se sucintamente sobre as

condi¢des e técnicas de pesquisa.

\/Capitulo V: Procedimentos Metodoldgicos III: Aplicacdo Instrumento de Pesquisa - sdo
apresentados os resultados da aplicagdo do instrumento de pesquisa em uma amostra com

902 ocorréncias, discorrendo-se sucintamente sobre as condi¢des e técnicas de pesquisa.

‘/Capitulo VI: Tratamento dos Dados: Avaliagdo do Instrumento de Pesquisa - refere-se ao
tratamento dos dados com ponderagdo sobre as técnocas pertinentes a depuracdo do
instrumento, segundo os parametros da psicometria, para fins de avaliagdo dos resultados

da pesquisa.

‘/Conclusﬁes e Recomendacgdes - sdo apresentadas as discussdes sobre os resultados e

avaliagdes da pesquisa, considerando-se os seus fundamentos, bem como particularidades
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observadas nos itens do instrumento a amostra de estudo, as dificuldades metodologicas
encontradas, as recomendagdes para futuras pesquisas € a contribuicao, sob o ponto de

vista do pesquisador, a Engenharia de Produgao.

v’ Anexos - sio apresentados dois anexos:

- Anexo 1 - Instrumento de pesquisa, acompanhado de resumo dos procedimentos de
investigagdo, bem como de copias do Termo de Consentimento Livre e Declarado ¢
Consentimento Pos Informado, exigiveis pela Resolugdo n® 196/96 do Conselho
Nacional da Saude, de 10 de outrubro de 1996; e,

= Anexo 2 - reproducao do parecer consubstanciado da comissao de ética, acompanhado
de copia do certificado que atesta a pesquisa estar em concordincia com a Resulo¢do

n° 196/96 do Conselho Nacional da Satude, de 10 de outrubro de 1996.
v/ Referéncias Bibliograficas

‘/Glossério

1.11. Limita¢oes da Pesquisa

Parte-se do pressuposto de que a auto-estima revela as tendéncias comportamentais dos
individuos, com base unicamente no referencial tedrico de Nathaniel Branden e literatura
afim, sendo que outras teorias e as tipologias de personalidade sdo desconsideradas para fins

de construcao do instrumento de pesquisa, bem como a analise e interpretagdao dos dados.

Em relagdo ao referencial tedrico das formas de gerenciamento, parte-se do pressuposto de
que as organizacdes podem ser caracterizadas, para fins de controle dos recursos humanos,
pelos possiveis graus de burocratizagdo, passiveis de medigdo a partir das dimensdes

burocraticas definidas por Richard H. Hall.

Quanto a coleta de dados, opta-se pelo estudo de campo?, uma vez que se tem a expectativa, a
partir das considera¢des de Mattar (1999, pagina 90), de existir homogeneidade nos elementos
da populagdo e, desse modo, constituindo-se na forma rapida e econdmica de obtencdo de
dados, sem perda de representatividade e, também, adquirindo-se um aprofundamento das

relacdes entre as varidveis de pesquisa nos casos estudados, a serem definidos posteriormente.

20 estudo de campo, segundo Mattar (1999, paginas 88-91), apresenta média profundidade e a média amplitude
da pesquisa.
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As caracteristicas dessa forma de coleta de dados, entdo, podem nao permitir uma
generalizacdo dos resultados, podendo afetar inclusive a andlise dos dados via técnicas
estatisticas. Desse modo, afere-se como limitagdo da pesquisa, sob o ponto de vista de coleta

de dados, o espaco geografico e a populagdo restrita a este espago.
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Capitulo II. Abordagem Contingencial no Controle dos

Recursos Humanos nas Organizacoes

We have thousands of books on leadership, none on followership ...
We have long lists of the leader's requisites: he or she needs
determination, focus, a clear goal, a sense of priorities, and so on. We
easily forget the first and all encompassing need. The leader most
needs followers.

Wills (apud Brightman & Moran, 2002, page 678).
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2.1 Aspectos Gerais das Organizacoes

Segundo Blanchet & Trognon (1994, paginas 8 e 9), em se referindo a formacgdo de grupos,

uma organizagdo ¢ efetivamente gerada por quatro estagios de evolucdo e maturagdo bem

definidos, a saber:

(1)

2)

€)

(4)

Estabelecimento de um objetivo comum: "a constituicdo de um grupo pressupde que seus
membros tenham um interesse comum suficientemente importante para que este interesse

seja interiorizado por cada um de seus membros";

A definicao de fronteiras: "todo o grupo se estabelece em relacdo a outros grupos e,
assim, instalam-se limites que criam um sentimento de afiliacio para os membros

conformes e rejeitam os membros ndo conformes";

O estabelecimento de relagdes interpessoais: "cada membro do grupo constrdéi uma

representacao mental dos outros com os quais se comunica pessoalmente"; e,

Constituicao da organizagdo: "os membros do grupo assumem papéis e status diferentes e

estabelecem as normas".

Barnard (apud Chiavenato, 1998, pagina 23) conceitua a organizacdo como "um sistema de

atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas", visando um objetivo

comum através da cooperacao e cumprimento de fungdes com vistas a este objetivo.

Este conceito induz a pensar-se que, conforme Batitucci (2000, paginas 32-34), uma

organizacdo seja composta de quatro elementos basicos, os quais sdo bem visiveis em

organizagdes de poucas pessoas, a saber:

a)

b)

Pessoal: "Nao existe uma organizacdo sem gente, s6 com maquinas, equipamentos,
tecnologia, recursos financeiros etc. As pessoas estdo 14, com suas aptiddes singulares,
suas percepcdes, suas crengas, seus desejos, suas frustragdes. Sao Unicas, diferenciadas e
estruturadas basicamente pelos dois componentes que formam a individualidade", os

fatores genéticos e os fatores ambientais.

Objetivo Comum: E o elemento em torno do qual, se "procurado, conhecido, condensado
e aceito", torna-se o catalisador que consegue resolver fazer com que as pessoas se
integrem, ou seja, "se encontrem, caminhem juntas e tentem minimizar suas

especificidades, a favor de todos".



23

c¢) Divisdao do Trabalho (fungdes): "Orientadas por um objetivo comum, as pessoas sO
poderdo chegar até ele se acertarem, entre si, um esquema de trabalho, onde cada uma ira

fazer 'parte de um todo', segundo suas aptiddes, expectativas e motivacdes".

d) Coordenacio (e lideranga): Para ajustar "as disfungdes e, principalmente, para viabilizar
adequadamente a Divisdo do Trabalho, é necessario que exista uma Coordenagdo ¢ uma
lideranga que consigam operacionalizar adequadamente todo esse processo. A lideranca
ird congregar as pessoas, disponibilizar informagdes e condigdes para um melhor
entendimento e introje¢do do objetivo, coordenar a ajustar as diferencas individuais para
uma correta e justa Divisdo de Tarefas, enfim, ira tornar possivel que os componentes ¢
as partes variaveis e diferenciados caminhem juntos para formar e operacionalizar um

Sistema Social Integrado".

Na medida em que uma organizacdo ¢ bem sucedida, as atividades tendem a se avolumar e,
também, o numero de pessoas necessarias as suas atividades. Acrescendo o numero de
pessoas na organizacdo, implica em haver uma difusdo de objetivos tanto organizacionais
quanto individuais, aumentando a complexidade, em especial porque as pessoas podem
ingressar numa organizacdo ndo necessariamente para atingir um objetivo unico e comum de
todos, mas parte dele ou apenas os seus proprios. Logo, o sistema organizacional tende a se
tornar instadvel, necessitando uma maior coordenacao das suas agdes para reduzir as
incertezas. Além disso, a complexidade organizacional ndo ¢ somente afetada pela possivel
dissociacdo dos objetivos organizacionais e individuais, mas também pelas influéncias
externas (mercado, legislagdo, politicas econdmicas, concorréncia, tecnologia etc.), que

afetam direta ou indiretamente as acdes organizacionais €, por conseqiiéncia, tais objetivos.

Assim, o controle das agdes se constitui em condigdo Sine qua non a coordenacdo de qualquer
organizagdo na busca de sua efetividade, ou seja, que ela possa se manter no ambiente ao qual
estd inserida, buscando cumprir seus objetivos. Significa isto que, dada a possivel
complexidade organizacional, em tese, € preciso que prepondere a racionalidade, fazendo com
que a organizagdo se estruture para reduzir a tendéncia entropica de qualquer sistema natural,
o que quer dizer que uma organizacdo ¢ um sistema planejado, artificial, com intervengdes
que possam lhe dar continuidade no ambiente em que estd inserido, através do controle de

suas agoes.

Visto que uma organiza¢do ¢ um sistema racionalmente planejado, coordenar e controlar as
suas acgdes significa verificar a regularidade do seu estado e haver o dominio da sua prépria

conduta, em termos de seus propositos, 0 que requer uma estruturagdo, ou seja, dispor das
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partes ou dos elementos que formam "um todo" de modo a possibilitar que essas acdes se
voltem aos objetivos organizacionais. Entdo, a conseqiiéncia desse planejamento ¢ a
distribuicdo de competéncias (fungdes), considerando a capacidade de influéncia e habilidades
dos participantes da organiza¢do, o que exige uma hierarquia que delimita o papel das
pessoas, com fins de enfrentar os desafios externos e internos. Neste sentido, a teoria ¢ a
pratica de grande parte das organizacdes indicam haver trés distintos niveis hierdrquicos
(institucional ou estratégico, tatico ou gerencial, e operacional ou técnico), sendo que as
habilidades dos participantes de uma organizagdo, sob o ponto de vista administrativo, sdo as
seguintes (Hersey & Blanchard, 1986; Katz, 1974; Chiavenato, 1999b; Freeman & Stoner,
1999; Schermerhorn et al., 1999; Fleury apud Albuquerque & Oliveira, 2001):

- Habilidades Conceituais: capacidade de lidar com as idéias e os conceitos abstratos,
significando ter talento para compreender e discernir as complexidades que envolvem a
organizagdo, de modo a dar-lhe um sentido conceitual (missdo, valores e principios,
diretrizes etc.) que permitem decidir sobre as estratégias - saber onde se quer chegar, a
fim de definir o comportamento e as agdes futuras necessarias, além da capacidade de
diagnéstico (para a resolucdo de problemas) e da visdo futura (para a geracdo de novas

idéias e inovagoes).

- Habilidades Humanas: capacidade de lidar coerentemente com as pessoas, incluindo
atitudes e comportamentos necessarios para o relacionamento, objetivando o
aproveitamento de suas habilidades no trabalho, o que implica haver empatia para
compreender o comportamento humano (atitudes, motivacdes, expectativas etc.), também
educando, ensinando, orientando e motivando os individuos para os objetivos

organizacionais.

- Habilidades Técnicas: capacidade de utilizagdo de conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios a realiza¢ao de tarefas especificas, ou seja, para realizar coisas
concretas e praticas, estando dependente da educagdo e experiéncia profissional da

pessoa, bem como da disponibilidade do hardware.

Na organizagdo, essas habilidades se distribuem de modo diferenciado, segundo Chiavenato
(1999a, pagina 3) referindo-se a Hersey & Blanchard: "na medida em que se sobe para os
niveis mais elevados da organizacdo, diminui a necessidade de 'habilidades técnicas',
enquanto aumenta a necessidade conceitual", conforme sugere a figura 2.1. Sob a oOtica

sistémica, essa distribuicdo de habilidades ¢ compreensivel, visto que:
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- 0s processos produtivos sdao, em geral, regidos por técnicas que buscam a uniformidade
operativa, o que significa haver tendéncia a padronizagdo de tarefas para uma maior

previsibilidade e estabilidade das a¢des organizacionais;

- os processos gerenciais s3o dependentes especialmente da capacidade de interagir com as
pessoas, influenciando-as, uma vez que o nivel tatico pratica uma espécie de
"negociacao" para ajustar as agoes € padroes operacionais aos requisitos € acoes do nivel
institucional, permitindo que as estratégias possam ser efetivadas, interna e externamente;

Z

- 0s processos institucionais normalmente se voltam para o ambiente externo (mercado) e
para os destinos da organizacdao e, assim, definem as estratégias organizacionais para
"saber onde se quer chegar", as quais dependem da capacidade de dar um sentido
conceitual, racionalmente possivel e planejando os sistemas a partir das varidveis internas

e externas que influenciam a organizacgao, com fins de reduzir as incertezas ambientais.

Niveis Administrativos Habilidades Necessarias

Nivel Institucional o
(Alta Diregéo) Conceituais

Nivel Tatico

(Geréncia) Humanas

Nivel Técnico

(Operativo) Tecnicas

Figura 2.1. Niveis hierarquicos da organizagdo e as necessarias habilidades administrativas.

Fonte: Chiavenato (2000a, pagina 4).

Portanto, na otica administrativa, supde-se que as diferengas formais da estrutura funcional de
uma organizagdo (ou simplesmente diferenciacdo) principiem por tais conceitos, o que
efetivamente acaba ocorrendo, em maior ou menor grau, com a delimitacio de niveis
hierarquicos. Mas deve-se ter claro que a distribui¢do das habilidades necessérias apontadas
na figura 2.1 € apenas um referencial tedrico global as organizagdes, e € possivel encontrar
uma variedade de modelos que dao maior énfase a uma determinada habilidade, em
detrimento de outras, buscando o sucesso de seus objetivos. E o caso, por exemplo, de

organizagdes que se fundamentam na teoria classica, com alto grau tecnoldgico (produgdo
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4

intensiva ou de massa das induastrias de transformacdo), em que a base é "muito de
habilidades técnicas" em busca de maior racionalidade de suas agdes. Existem ainda as
organizagdes que privilegiam as habilidades humanas em relagdo as habilidades técnicas e
conceituais, onde a énfase funcional recai nos relacionamentos e podem ser enquadradas
como democraticas ou participativas. Ou, de outra forma, existem as organiza¢des que dao
€nfase aos seus conceitos, normalmente voltando-se para o mercado, tais como empresas que

criam uma marca, e se fundamentam em marketing.

Seja qual for o caso de diferenciacdo, por escolha de uma estruturagdo baseada no privilégio
de uma habilidade entre as técnicas, humanas e conceituais, todas na realidade co-existem, em
maior ou menor grau nas organizagdes, formal e/ou informalmente, nesses trés niveis

organizacionais. Isto porque:
- para produzir com racionalidade, ha exigéncia técnica como fator basico;

- para manter os membros voltados aos objetivos, ¢ necessaria uma boa inter-relagdo entre

os individuos do grupo e entre grupos; e,

- para a sua sobrevivéncia no ambiente externo, as bases conceituais se constituem em

vetor diretivo para o planejamento.

2.1.1 As Abordagens de Controle nas Organizac¢oes

As habilidades conceituais, humanas e técnicas sdo inerentes a qualquer organizacdo, e essas
determinam, de certo modo, as suas diversas formas de controle que, de acordo com Daft

(1999, paginas 227-236), as principais sao as seguintes:

a) No nivel institucional ocorre o controle estratégico, de longo prazo, o qual abrange a
avaliacdo geral do plano estratégico, das atividades organizacionais e dos resultados

. . ~ i . "
que fornecem informagdes para acdes futuras. Sob a dtica organizacional, "o controle
das atividades organizacionais ou controle organizacional" ocorre de modo continuo,
direcionando as atividades para os objetivos estratégicos e exigindo o monitoramento
tanto das condigdes internas da empresa quanto do ambiente externo, e utiliza as

informagoes de feedback e feedforward, a saber:

- Feedback: mede as saidas, sendo estas informagdes realimentadas e comparadas

com um padrao esperado, visando mudanga aos ajustes necessarios a obtengao dos
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objetivos organizacionais; € um processo reativo, possibilitando a acao apenas apos

a finalizacao do processo.

Feedforward: mede as entradas no inicio do processo e se comparam 0s possiveis

resultados em relagdo as atividades de produgdo e as mudangas ambientais que

podem afetar os planos estratégicos; € um processo retroativo, possibilitando a¢des

de mudangas antes de todo o processo finalizar, ou mesmo de iniciar.

b) No nivel tatico ocorre o controle gerencial, de médio prazo, no qual sdo definidos, de

maneira formal e ampla, as rotinas, relatérios e procedimentos que fornecem

informagdes das diversas atividades organizacionais. Incluem "atividades formais

baseadas em informagdes para o planejamento, or¢amento, avaliacdo do desempenho,

alocag¢do de recursos e premiagdo de funcionarios, funcionando como um feedback,

com alvos estabelecidos antecipadamente, produtos comparados com os alvos e as

diferencgas informadas aos gerentes para agdes corretivas".

Quatro elementos do sistema "sdo muitas vezes considerados o fundamento dos

sistemas de controle gerencial" e incluem:

(1) o or¢camento: estabelece alvos financeiros, gastos de recursos;

2

3)

4)

financeiros;

os relatorios estatisticos ndo financeiros periddicos: monitora os resultados nao-

os sistemas de premiacdo: avaliagdo anual de gerentes e funcionarios com base

nas metas departamentais e no desempenho, oferecendo-se incentivos; e,

os procedimentos operacionais padronizados: normas e regulamentos, politicas

que prescrevem o procedimento correto.

(...) cada um dos quatro sistemas de controle focaliza um aspecto diferente do
processo produtivo. Esses quatro sistemas formam, portanto, um sistema de controle
gerencial basico que fornece aos gerentes (de nivel médio) informacdes de controle
sobre entradas de recursos, eficiéncia do processo e resultados. Além disso, a
utilizagdo e a confianca nos sistemas de controle dependem dos alvos estratégicos
estabelecidos pela alta direcdo. (...) O or¢amento ¢ utilizado principalmente para
alocar entradas de recursos. Os gerentes utilizam o or¢amento para planejar o futuro
e reduzir a incerteza sobre a disponibilidade dos recursos humanos e materiais
necessaria a execucdo das tarefas dos departamentos. (...) os relatdrios estatisticos
s80 usados para controlar os produtos. Esses relatorios contém dados sobre o volume
e quantidade dos produtos e outros indicadores que fornecem feedback para gerentes
intermediarios a respeito de resultados departamentais. O sistema de premiagdo, as
politicas e procedimentos sdo direcionados ao processo produtivo. Os procedimentos
operacionais fornecem as diretrizes explicitas sobre os comportamentos apropriados.
Os sistemas de premiacgdo oferecem incentivos para que as metas sejam alcangadas e
podem orientar e corrigir as atividades dos empregados. Os gerentes também
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utilizam a supervisdo direta para manter as atividades de trabalho departamentais
dentro dos limites desejados. (ibdem)

¢) No nivel técnico ocorre o controle operacional ou de supervisio, de curto prazo;
visa o controle dos subordinados e inclui quatro estigios: "estabelecimento de
objetivos, medicao do desempenho, comparagdo do desempenho em relagao a padroes

e feedback".

As principais abordagens de controle para esses trés niveis hierarquicos, segundo Daft (1999,

paginas 228-236), sdo as seguintes:
a. Para os Niveis Institucional e Tatico (Proposi¢do de Willian Ouchi)

a.l. Controle de Mercado:

ocorre quando a concorréncia de pregos € usada para avaliar o produto e a
produtividade de uma organizagao. (...) A utilizagdo do controle de mercado exige
que as saidas sejam suficientemente explicitas para um prego a ser estabelecido ¢ a
concorréncia exista. Sem concorréncia, o pre¢o ndo sera um reflexo da eficiéncia
interna. (...) € utilizado principalmente em termos da organizagdo inteira, mas
também podem ser usados em divisdes de produtos. Os centros de resultados sdo
divisdes de produtos autogerenciadas (...). Cada divisdo recebe entrada de insumos
necessarios para elaborar um produto e pode ser avaliada em relagdo a outras
divisdes, com base na comparagdo de lucros e perdas.

a.2. Controle Burocratico:

¢ a utilizacdo de normas, politicas, hierarquia de autoridade, documentacdo escrita,
padronizagdo e outros mecanismos burocraticos para padronizar o comportamento e
avaliar o desempenho. O controle burocratico usa as caracteristicas burocraticas
descritas por Weber. O principal proposito das normas e procedimentos burocraticos
¢ padronizar e controlar o comportamento dos empregados. (...) As normas e
politicas evoluem segundo um processo de tentativas e erros para regulamentar esses
procedimentos. (...) O controle burocratico ¢ utilizado em algum nivel por
praticamente todas as organiza¢des. Normas, regulamentos e diretivas contém
informagdes sobre uma gama de procedimentos. Os mecanismos burocraticos sdo
especialmente valiosos nas organizagdes sem fins lucrativos para quais os pregos e
mercados competitivos muitas vezes ndo existem.

a.3. Controle de Cla:

¢ o wuso das caracteristicas sociais, como cultura coorporativa, valores
compartilhados, motivagdo, tradi¢des e crengas, para controlar o comportamento.
(...) exigem valores compartilhados e confianga entre os funcionarios e ¢ importante
quando a ambigiiidade ¢ a incerteza sdo grandes. Grande incerteza indica que a
organiza¢do ndo pode estabelecer pregos para seus servigos, ¢ tudo muda tdo
depressa que as normas ¢ regulamentos ndo sdo capazes de especificar todos os
procedimentos corretos. Sob o controle de cla, as pessoas podem ser contratadas
porque sdo motivadas pelo proposito da organizacgdo (...). Os novos funcionarios
podem passar por um longo periodo de convivéncia para ganhar a aceitagdo dos
colegas. Este tipo de controle muitas vezes ¢ usado em organizagdes pequenas e
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informais ou em organizacdes que tém uma forte cultura, por causa do envolvimento
pessoal e do compromisso com o propdsito da organizagio. (...)

Enquanto o controle de cla é funcdo de se participar de um grupo, o autocontrole
origina-se de valores, metas e padrdes individuais. A organizagdo tenta induzir uma
mudanga tal que os proprios valores internos e preferéncias de trabalho de cada
funcionario estejam alinhados aos valores e metas da organizagdo. Com o
autocontrole, os funcionarios geralmente estabelecem suas proprias metas e
monitoram o proprio desempenho, embora as empresas que se baseiam neste tipo de
precisem de lideres fortes que possam delimitar fronteiras dentro das quais os
funcionarios possam exercitar seu conhecimento e critério. O controle de cla ou o
autocontrole também podem ser aplicados a certos departamentos, como o de
planejamento estratégico, onde a incerteza ¢ grande e o desempenho ¢ dificil de
medir. Os gerentes de departamentos que confiam nesses mecanismos informais de
controle ndo devem presumir que a auséncia de controle escrito e burocratico

significa que ndo haja controle. O controle de cla ¢ invisivel, porém muito intenso.
Para o Nivel Técnico

Segundo Daft (ibdem, péaginas 234-236), o controle do nivel técnico ¢ basicamente o
controle de supervisdo, o qual e voltado para o nivel operacional ¢ a sua efetividade
depende da natureza das tarefas do funciondrio - as duas dimensoes sdo: (i) a extensao em
que os resultados das tarefas sdo mensuraveis e (ii) até onde os procedimentos das tarefas
sdo programaveis. Neste tipo de controle os "supervisores devem controlar os

subordinados" e pode ser de trés tipos, a saber:

b.1. Controle de Resultados:

baseado em registros escritos que medem os resultados e a produtividade dos
funcionarios. Ele ¢ utilizado quando os resultados de cada trabalhador podem ser
facilmente medidos, como na tarefa de nimero de pecas em que a quantidade de
unidades por horas pode ser contada com facilidade. (...) Cada tarefa ¢ classificada
segundo a habilidade, o esfor¢o requerido e a responsabilidade. (...) O supervisor
pode facilmente calcular a producdo do trabalhador.

b.2. Controle de Procedimentos:

baseado na observagdo pessoal do comportamento do funcionario, para verificar se o
mesmo segue os procedimentos corretos ". (...) normalmente toma mais tempo que o
controle de resultados porque exige a supervisdo pessoal. E necessario que os
gerentes observem os empregados no trabalho. O controle de procedimentos ¢
utilizado quando os resultados ndo podem ser medidos com facilidade. (...)
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b.3. Controle de Entradas:

utiliza a selecdo e o treinamento para uniformizar os conhecimentos, habilidades,
aptiddes, valores e motivacdes dos funcionarios. Este tipo de controle tenta alinhar
as metas individuais dos empregados com as da empresa. O controle de entradas ¢
utilizado quando nem os procedimentos nem os resultados sdo mensuraveis.
Algumas organizacdes de servigos sem fins lucrativos, como departamentos de
assisténcia social, usam o controle de entradas como meio principal de controle
porque o auxilio as profissdes ndo pode ser perfeitamente programado e os
resultados ndo sdo mensuraveis. Em fung@o disso, os gerentes reunem os
funcionarios segundo conhecimento e valores pertinentes. O controle de entradas
envolve uma sele¢do rigorosa de pessoal bem como treinamento e programas de
desenvolvimento pertinentes.

Contingéncias
Tecnologia rolinaira
Ambiente Esldvel
Tamanho Grande

Estrutura Funcional

Controle
de
Supervisdo

Controle
do Mercado

Contingéncias Contingéncias
Tecnologla ndo-rotinelra — Estabelecimento de Precos
Ambienla Instivel Concorréncia Ambiental de Pregos
Tamanho Pegueno

Qualquer Tamanho

Estrutura Horizoatsl Estrutura de Produtos

Figura 2.2. Modelo de Controle das Contingéncias. Fonte: Daft (1999, pagina 233).

Das abordagens de controle para nos niveis institucional e gerencial, Daft (op. cit.) apresenta
o modelo de controle das contingéncias, o qual se volta para o tipo de ambiente no qual a
organizagdo estd inserida e abrange os controles de cla, do mercado e burocratico, conforme
sugere a figura 2.2. Essas formas de controle coexistem na mesma organizacao, mas sempre
predominando um tipo (Snodgrass & Szewczak, 1990, pagina 535). A abordagem ¢, assim,

contingencial (Daft, ibdem, pagina 15):
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O termo contingéncia

significa que uma coisa depende da outra, e para que a organizaciao seja
eficaz ¢ preciso haver um perfeito ajuste entre a sua estrutura e as condi¢des
do ambiente externo -, em que a utilizacdo de cada estratégia reflete a
estrutura, a tecnologia e o ambiente, bem como a capacidade de atribuir
precos e produtos. (...)

Os mecanismos de controle burocratico sdo decididamente a estratégia de
controle mais utilizada. Algumas formas de controle burocratico combinadas
com sistemas de controle gerencial interno sdo encontradas em quase todas as
organizagdes. (...) prioriza um processo de informagdes e de controle
verticais.

O controle de cld ¢ praticamente o inverso do controle burocratico.(...) a
confianga, a tradi¢do, a cultura e os valores compartilhados sdo fontes
importantes de controle. (...) é preferivel quando o compartilhamento e a
coordenagdo horizontais de informagdes sdo necessarios, 0 mesmo
acontecendo em relagdo a estruturas de organiza¢des matriciais, baseadas em
equipes ou horizontais. Normas ¢ or¢amentos serdo usados, ¢ claro, mas a
confianga, os valores ¢ a motivagdo serdo os principais motivos para a
dedicagdo dos empregados. (...) esse tipo de controle parece ser mais
apropriado para organizagdes que estdo mudando para o que vem sendo
chamado de organizacdo que aprende ("learning organization"), uma
organizagdo em que todos estdo engajados em identificar e solucionar
problemas, capacitando a organizagdo a experimentar, melhorar e aumentar
continuamente sua capacidade.

O controle de mercado

(...) é utilizado quando os custos e produtos podem ter precos estabelecidos e
existe um mercado disponivel para a concorréncia de pregos. A tecnologia
deve produzir saidas que podem ser definidas e receber precos, devendo
existir concorréncia no ambiente. (...) pode ser usado em organizacdes de
qualquer tamanho desde que os custos possam ser identificados ¢ os produtos
recebam pregos competitivos. Este controle é muito usado nas divisdes
autogerenciadas de produtos de uma corporag@o comercial, em que cada uma
dessas divisoes ¢ um centro de resultados. Quando aplicavel, o controle do
mercado ¢ eficiente porque as informagdes sobre desempenho sdo resumidas
na demonstrag@o de lucros e perdas.

Seja qual for a tendéncia de estratégia de controle organizacional adotada dentre os trés
possiveis do Modelo de Controle das Contingéncias, a escolhida influencia diretamente no
controle de supervisdo, o qual ¢ aplicado para avaliar o desempenho dos funcionarios e
depende do tipo de tarefa a ser desenvolvida. Uma organizacdo que tenha um controle
burocratico tende, pelas suas caracteristicas, a adotar uma supervisdo centrada em normas e
procedimentos. Do mesmo modo, se o controle organizacional ¢ baseado no controle de
mercado, a supervisao adota um controle de resultados. E, um controle organizacional
baseado no controle de cla, tende a supervisdo a adotar o controle de entradas. Porém, deve-se
enfatizar que todos os trés tipos de controle, tanto sob o ponto de vista organizacional como

de supervisdo, coexistem de forma diferenciada nas organizagdes.
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2.1.2. O Controle Formal nas Organizacées - Possibilidades e Dificuldades

Diversos s@o os elementos envolvidos na escolha do desenho estrutural de uma organizacao e
dentre os quais estd a volicdo dos seus integrantes, em especial os do nivel institucional.
Contudo, ndo se podem fechar os olhos para a influéncia que o desenho e comportamento
organizacionais sofrem do ambiente e da tecnologia, as duas variaveis independentes da

Teoria Contingencial. Deste modo,

ocorre o deslocamento da visualizagdo de dentro para fora da organizagdo: a énfase é
colocada no ambiente e nas demandas ambientais sobre a dinamica organizacional.
Em outros termos, sdo as caracteristicas ambientais que condicionam as
caracteristicas organizacionais, porque ¢ no ambiente que se localizam as
explicagdes causais das caracteristicas das organiza¢des. Assim, nao hd uma unica
maneira de se organizar, tudo depende das caracteristicas ambientais relevantes para
a organizagdo (Cury, 1995, pagina 64).

Ambiente Externo

Nivel Institucional

Processo Estratégico

Nivel Tatico -
Processo Gerencial

Nivel Operacional

Processo Técnico
> Saidas
A

feedback

Entradas

feedback

feedback

Figura 2.3. O processo operacional como subsistema do processo gerencial, atuando o

processo estratégico como supersistema. Fonte: do autor.

Neste sentido, a organiza¢do ja ndo ¢ mais relativamente tida como causa, mas como efeito
das variaveis ambientais e, sob ponto de vista organizacional, o Modelo de Controle das
Contingéncias representa a influéncia do ambiente externo na adequada escolha do desenho
organizacional, o qual retrata a configuragcdo estrutural da organiza¢ao adotada e, portanto,
também do tipo de controle dos recursos humanos, como forma de prever um comportamento
desejavel. Assim, ambientes instaveis exigem um dominio organizacional mais voltado para o
controle de cla e, por conseqiiéncia, uma supervisao voltada ao controle de entradas. De igual
analogia, um ambiente estavel exige controle burocratico e, por conseguinte, supervisao de

controle de procedimentos. E, por fim, um ambiente de concorréncia exige um controle de
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mercado e a supervisao ¢ voltada para um controle de resultados. Portanto, pode-se dizer que,
ao adotar o Modelo de Controle de Contingéncias, a organiza¢ao ¢ influenciada pelo ambiente

externo, respondendo a ele adequadamente segundo os preceitos do modelo.

Chiavenato (1999b, pagina 665), citando John Child, diz:

o desenho de uma organizacdo ¢ mais bem conduzido quando ¢é formulado dentro da
abordagem da Teoria da Contingéncia, envolvendo fatores contextuais: as maiores
contingéncias incluem as caracteristicas e a diversidade dos ambientes dentro dos
quais a organizag@o opera, a tecnologia que cla utiliza, sua escala de operagdes e o
tipo de pessoas que ela emprega. Desde que a configuragdo dessas contingéncias
pode variar entre diferentes organizagdes, a Teoria da Contingéncia assume a
posicao de que ndo existem principios gerais para o desenho organizacional.

Desse modo, pode-se dizer as organizagdes se estruturam de acordo com as variaveis
ambientais que lhes sdo de interesse. Porém, como o principal objetivo ¢ o da sobrevivéncia
(e/ou crescimento) no mercado - o que parece ser o principal foco apontado em pesquisas e
literatura especializada -, as organizacdes acabam se fundamentando a partir dos alicerces
tedricos que ditam o desenho organizacional como conseqiiéncia de seus contextos,
preponderando o estado do ambiente (estabilidade/instabilidade ¢ homogeneidade/
heterogeneidade) e a tecnologia necessaria e utilizavel em seus processos. A conseqiiéncia
dessa postura €, a partir dessas variaveis, o estruturar as organizacdes de modo a minimizar as
contingéncias, em especial no nivel operacional, visando uma maior previsibilidade das agoes.
Isto leva a crer que as organizacdes tendem a serem pensadas e estruturadas como um sistema
aberto no nivel institucional e fechando-se nos niveis tatico e operacional, conforme sugere a
figura 2.3, a qual mostra que as entradas advindas do ambiente externo passam a ser
controladas estrategicamente e servem de base para a acdo gerencial e operacional, visando
uma maior previsibilidade organizacional. Neste sentido, deve-se enfatizar que, como as
formas de controle de cla, de mercado e burocratico coexistem numa organiza¢do, em maior
ou menor grau segundo seus ambientes externos, o controle burocratico ¢ quase sempre
utilizado para alinhar o comportamento dos individuos, principalmente no nivel operacional,

por duas razdes basicas:

(1) uma vez que as habilidades técnicas sdo preponderantes no nivel operacional, sempre
existe uma tendéncia de considerar que haja uma maior previsibilidade das agdes
organizacionais nesse nivel, isto porque as técnicas sdo praticamente invariaveis, pela

quase sempre padronizacdo dos processos; e,
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(2) parte-se do principio que a variabilidade humana deve ser controlada por normas,
politicas, hierarquia de autoridade e outros mecanismos burocraticos, com fins de
uniformizacdo e alinhamento do comportamento das pessoas aos processos

organizacionais.

Isto porque, como enfatiza Chiavenato (1999b, pagina 657),

Para eliminar a incerteza e utilizar critérios de racionalidade, a empresa remove a
maior quantidade possivel de variaveis que possam afetar o funcionamento de seu
nucleo técnico. Por isso, todos os problemas de aquisi¢ao de recursos, bem como a
coloca¢do de produtos ou servigos no mercado - assuntos que dependem de
elementos ambientais e, portanto, incertos ¢ problematicos -, precisam ser removidos
do nucleo técnico para os outros niveis, a fim de que este chegue mais proximo ao
fechamento e possa aumentar sua racionalidade e eficiéncia.

Uma vez que o ambiente externo "impde" contingéncias as organizacdes, em especial o
estado do ambiente e tecnologia, ¢ ela respondendo de forma adequada as demandas, fica
claro que, sendo as organizagdes um "efeito" das causas ambientais, os individuos que as
compdem também o sejam, de forma direta ou indireta. Se seus individuos se enquadram
numa forma de controle predominante e que seja requerida pelas contingéncias ambientais e
acdes organizacionais nos seus diversos niveis, torna-se evidente que ndo havera nenhum tipo
de problema sob o ponto de vista de suas capacidades, em particular as habilidades humanas.
Mas se eles ndo se enquadram por uma questao de atributos de personalidade, existe a grande
probabilidade de haver sinergia negativa e, com isto, ao invés de participarem como membros
efetivos da organizagdo, passam a adotar comportamentos defensivos para salvaguardar as
suas individualidades, pessoais e de grupo, tipificando o que Wysocki et al (2001, pagina 2)
afirmam ser motivacao negativa. McGregor (1999, paginas 11 e 12) chama atengdo para este

fato, comparando o controle técnico ao controle humano, nos seguintes termos:

Em engenharia, o controle consiste em adaptacdo a lei natural. Nao significa fazer
com que a natureza cumpra nossas ordens. Ndo se cavam canais, por exemplo,
esperando que a dgua corra para cima; ndo se usa querosene para apagar o fogo. Ao
projetar um motor de combustdo interna, levamos em conta o fato de que os gases
se expandem quando aquecidos; nos nos adaptamos a esse fato em vez de tentarmos
modificar esse comportamento. No que diz respeito aos fendmenos fisicos, o
controle envolve a selecdo de meios que sdo apropriados a natureza dos fendmenos
com que estamos lidando.

No campo humano a situagdo € a mesma, mas muitas vezes cavamos canais
querendo que a agua corra para cima. Muitas das nossas tentativas de controlar
comportamentos, longe de representarem adaptacdes seletivas, violentam
diretamente a natureza humana. Consistem em tentar fazer com que as pessoas se
comportem segundo os nossos desejos, sem respeitar a lei natural. Entretanto, aqui
como na engenharia, ndo se pode esperar alcangar resultados desejados através de
uma a¢do inadequada. (...)
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Ha uma outra ilusdo que se revela muito comum nas tentativas da direcdo para
controlar o comportamento humano. Quando ndo alcangamos os resultados
desejados, tendemos a procurar as causas do fracasso por toda a parte, menos onde
ela normalmente esta: na nossa escolha de métodos de controle inadequados. O
engenheiro ndo pde culpa na agua por correr para baixo em vez de correr para cima,
nem acusa os gases de se expandirem em vez de se contrairem quando aquecidos.
No entanto, quando as pessoas reagem as decisdes administrativas de maneira ndo-
desejada, a resposta normal é acusa-las. A sua estupidez, a sua falta de cooperagao,
ou a sua preguica ¢ que sdao apontadas como causa do que aconteceu, ¢ nao da
omissdo da administragdo na selecdo de meios adequados de controle. (...)

S6 podemos aumentar nossa capacidade de controlar se reconhecermos que o
controle consiste em adaptacdo seletiva a natureza humana e nio em tentar fazer
com que a natureza humana se conforme com nossos desejos. Se nossas tentativas
de controle fracassam, a causa geralmente se encontra no fato de escolhermos meios
inadequados. Nossa competéncia administrativa ndo tera muitas probabilidades de
melhorar se culparmos as pessoas por ndo se comportarem de acordo com as nossas
previsoes.

Disfuncgdes de 1° Grau

- Estruturas e politicas deficientes
- Objetivos e politicas definidos
- Técnicas e métodos inadequados

- Outros
Conseqiléncias de 2° Grau Comportamentos
-Pouca capacidade das pessoas de - Conflitos
confrontar e resolver disfunges - Coniroles
- Baixa capacidade de aprendizagem - Desajustes, refigios psicologicos
- Baixo grau de eficacia - Comunicagdes deficientes

T |

Conseqiiéncias de 1° Grau

Disfuncées de 2° Grau

- Criagiio de tabus e crengas ) Ineﬁciér_lciﬂa .
- Unilateralidade - Competi¢do destrutiva (Ganha x Perde)

- Visiio de tinel - Baixa e_fl _cz’icia
- Memoria limitada etc. - Defensividade etc.

T

Figura 2.4. Ciclo das Disfung¢des Organizacionais. Fonte: Oliveira (2000, pagina 306).

Portanto, ao escolher um tipo de controle "imposto" pelo ambiente, uma organizacdo pode
estar "cavando canais e querendo que a agua flua para cima" no que se refere ao controle dos
recursos humanos, e acaba negando que o melhor "controle consiste em adaptacdo seletiva a
natureza humana". Em funcdo desse ato, comecam a surgir disfungdes organizacionais que,
segundo Oliveira (2000, pagina 291), sdo algumas irregularidades que se efetuam nos
processos administrativos das organizagdes, e tipificadas em disfungdes em 1° e 2° graus (vide

quadro 2.1) que causam comportamentos e conseqiiéncias indesejaveis de ciclo continuo,
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conforme representado na figura 2.4, o que pode levar a deterioracao organizacional. E, num
cenario de mudangas organizacionais de nao ajuste adequado, segundo Coelho César (1999,
pagina 4), "as empresas estdo dispostas a se adequar a exigéncias de mudanca apenas na
medida em que estas adiem sua morte, atuando como 'remédios', que curem a sua 'doenga
organizacional".Buscam, assim, um comportamento organizacional adequado as suas

exigéncias de momento.

Quadro 2.1. Caracteristicas das Disfun¢des Organizacionais.

Disfuncdes organizacionais em 1° grau (sintomas primarios)

- Alto grau de incongruéncia.

- Falta de definicdo clara do negocio e dos objetivos organizacionais.

- Existéncia de politicas e diretrizes vagas e/ou ambiguas.

- Estruturas em alto grau de ambigiiidade com respeito a divisdo de tarefas e a autoridade para
tomada de decisdes.

- Estruturas definidas "anualmente".

- Estruturas com alto grau d centralizagdo ¢ com "microcefalia"

- Grande distancia entre a fonte das informagdes necessarias para as decisdes e o local onde as
decisdes sdo tomadas.

Disfuncdes em 2° grau (sintomas secundarios)

- Falta de compreensdo da organizacdo como um sistema total.

- Utilizagdo de estratégias baseadas no principio da unilateralidade.

- Existéncia de tabus, formais e informais, sobre a discussdo de certos temas.

- Cren¢a de que a competéncia pessoal é mais vital para a consecugdo dos objetivos
organizacionais do que a competéncia interpessoal.

- Falta de consciéncia de que existem causas importantes de deterioragdo embutidos dentro da
organizacao.

- Postura dos membros da organizagdo de encarar crengas, objetivos, politicas e estruturas como
rigidas, inflexiveis, inelasticas e imutaveis.

- Memoria organizacional muito limitada ou pouco difundida.

Fonte: Foguel (apud Oliveira, 1999)

O comportamento organizacional, de acordo com Chiavenato (1999b, pagina 221), "¢ o
estudo do funcionamento e da dinamica das organiza¢des e de como os grupos ¢ os individuos
se comportam dentro delas", sob o ponto de vista da racionalidade. E, para Kanaane (1994,
pagina 87), existem diferentes concepcdes do termo que possuem uma logica a conduta

humana que assinala a interdependéncia entre elas, e sdo referidas a:

- Comportamento Individual: retrata as reac¢des inerentes ao individuo e suas condutas no

contexto organizacional.

- Comportamento Grupal: refere-se a gama de reagdes dos individuos que compdem um
grupo; as agdes emergentes de comportamento grupal retratam as multiplas influéncias
decorrentes da dindmica existente, incluindo as pessoas, a intera¢do, o sentimento, as

atividades (tarefas) a comunicagao e os objetivos.
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- Comportamento Organizacional: refere-se as manifestagdes emergentes no contexto das
organizagdes, indicando os controles, o processo decisorio e os esquemas técnico-

administrativos assumidos num dado momento organizacional.

A interdependéncia desses comportamentos, ao se assumir formas de controle "impostas" pelo
ambiente externo, torna-se clara: um controle adotado em funcdo de um dado contexto
ambiental, por exemplo, o burocratico que formaliza as atividades das organizagoes,
influencia todo o comportamento organizacional - o grupo ¢ influenciado pelo formalismo,
adotando um comportamento reativo segundo as suas percep¢des de aceitd-lo ou rejeita-lo,
imprimindo uma dindmica que pode vir de encontro com os objetivos organizacionais ou nao.
O mesmo acontece com o individuo em termos de influéncia, mas muito em relacao ao grupo
a que pertence do que propriamente a organizagdo, em qualquer condi¢cdo de controle adotada.
Se as formas de controle adotadas e os seus varios graus de aplicagcdo sdo coerentes com as
necessidades, expectativas e conveniéncias do grupo e individuos, pode-se dizer que no seio
da organizacdo existe a tendéncia de ndo haver disfuncdes organizacionais, quanto aos
recursos humanos. Caso, contrario, as disfun¢des serdo reais, porque o controle, seja qualquer
que predomine, passa a ser visto como uma tentativa de dominagdo e forma de pressao, e o(s)
individuo(s) podem adotar perfis de comportamento entre uma das "posi¢des psicologicas"
citadas por Teles (1994, paginas 28-30), ou seja, alienagdo, revolta, indiferenca (apatia),
aceitacdo, integracdo e identificacdo com a organizag¢do - o grafico da figura 2.5 sugere a
possivel posi¢cdo psicologica do individuo, considerando os "graus" de sua espontaneidade e
os "graus" de pressdo a que a organizacdo faz para direcionar o comportamento dos
individuos para seus objetivos. Tal posicionamento pode, por exemplo, ser intuido pelo estudo
de Consul et al. (2001) que, ao investigarem as habilidades componentes da inteligéncia
emocional com base na obra de Cooper e Sawaf (1997), relatam que em ambientes
caracterizados por normas e regulamentos de extremo racionalismo tem-se a existéncia
constante de conflito individual, com o ambiente e consigo mesmo, surgindo posturas que vao
desde a agressividade até a extrema passividade e, assim, podendo-se gerar um ambiente
pouco propicio a criatividade, a agilidade mental, a consciéncia e a expressdo emocional,

dentre outras capacidades humanas.

Livian (1995, pagina 65) afirma que falar "globalmente de uma organizagdo e de suas
estruturas € insuficiente se ndo se procura compreender os comportamentos dos individuos e
dos grupos que dela fazem parte e moldam". E, segundo Vergara (1999, pagina 52), seja em

grupo ou individualmente, "o comportamento das pessoas ¢ resultado de diferentes
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motivacdes. O que motiva uma pessoa pode nao motivar outra. E mais: o que nos motiva em
determinado momento pode ndo motivar em outro". Neste sentido, deve-se ressaltar que,
mesmo num controle de cla, a organizacdo direciona seus esforcos no sentido de que os
individuos assumam responsabilidades e compartilhem com os valores e crengas
organizacionais, sem necessariamente seguir normas explicitas, portanto, ¢ um meio de
pressao ndo declarada para muitas pessoas, dependendo das caracteristicas da personalidade
de cada uma delas. Ressalte-se, neste aspecto, que pessoas com baixa auto-estima apresentam
caréncia de autoconhecimento e tendem a suportar menos a pressao externa e serem confusos

(Bourner, 1996, pagina 8).
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Figura 2.5. Possiveis "Posi¢des Psicoldgicas" de um individuo numa organizagdo. Fonte:

Teles (1994, pagina 28).

Pode-se perceber, entdo, que as disfungdes acontecem nao s6 porque exista a convergéncia
daquilo que a organizacdo tem como objetivo e os meios de adaptar-se ao ambiente externo
como corporagdo, muito embora as disfungdes possam surgir pela sua ndo adequagdo. O que ¢
mais desafiador ¢é evitar que as disfungdes surjam pela escolha de formas de controle que o
ambiente externo "impde" ao interno da organizacdo, exigindo que os individuos, os
verdadeiros elementos motores das organizacdes, se adaptem forgosamente as condigdes
escolhidas, ao invés de tentar o inverso, o que possibilitaria maior conforto psiquico a eles,
com melhor aproveitamento de suas habilidades. Afinal, parafraseando McGregor (0p. Cit), s6
¢ possivel aumentar a capacidade de controlar se houver o reconhecimento que o controle

ideal consiste em adaptacdo seletiva a natureza humana.
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Além disso, conforme declara Chiavenato (1999b, pagina 558), a Teoria Contingencial afirma
existir "uma relacao 'funcional' entre as condigdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organiza¢do". Muito embora fagam parte
das organizagdes e sofram influéncia dessas, ndo se pode negar que os individuos sejam parte
das contingéncias ambientais das organizagdes, com caracteristicas proprias de personalidade,
necessidades pessoais € motivagdes diferenciadas que afetam a vida e funcionalidade das
empresas. Neste aspecto, Chiavenato (2000b, paginas 586-587) citando Morse & Lorsch’, faz

as seguintes consideracgdes sobre a aplicacdo da Teoria da Contingéncia:

(...) ndo existe um tratamento ideal para a organizagdo das tarefas dos individuos.
Ao contrario, o melhor tratamento depende do tipo de trabalho a ser feito. As
empresas com metas perfeitamente previsiveis funcionam melhor com uma
organizacdo caracterizada por normas altamente formalizadas e consagradas e uma
hierarquia administrativa do tipo 'classico'. Por outro lado, as empresas com metas
muito incertas e que exigem decisdes mais amplas funcionam melhor com uma
organizacdo menos rigidamente estruturada e que promove maior independéncia
dos cargos ¢ participacdo dos funcionarios nas decisdes da empresa. Assim, 0s
administradores devem estabelecer e desenvolver um tipo de organizacdo cujas
caracteristicas se ajustem a natureza do trabalho a ser realizado.

Dai decorre a 'Tese de Dependéncia’ que os autores salientam tratar-se de um passo
além da 'Teoria Y' referida por McGregor: deve existir uma perfeita adequagéo
entre o trabalho, a organizacdo e o pessoal. O modelo certo de organizagdo depende
da natureza do trabalho a ser realizado ¢ das necessidades das pessoas nele
envolvidas.

Neste sentido, a 'Teoria da Contingéncia' estabelece um novo conjunto de
suposi¢des sobre as pessoas:

a) O ser humano cria diversos padrdes de necessidades e motivos numa empresa,
porém um dos requisitos principais é o de adquirir a no¢ao de sua 'competéncia
profissional'.

b) Essa nocdo de 'competéncia’, embora exista em todos os seres humanos, pode
ser conseguida de diversas maneiras pelas pessoas, dependendo do modo pelo
qual essa necessidade reage a importancia das demais necessidades do individuo
- tais como o poder, a independéncia econdmica, a posi¢do social, realizagdo e
filiagdo politica.

¢) A motivagdo de 'competéncia' ¢ mais facilmente atingida quando ha uma
perfeita adequagdo entre o trabalho e a empresa.

d) O sentido ou nogdo de 'competéncia' continua a motivar, mesmo quando a meta
da capacidade profissional ¢é atingida; e, uma vez que uma das metas ¢ atingida,
um novo objetivo, mais elevado, € estabelecido.

Em suma, a 'Teoria da Contingéncia' procura explicar que ndo ha nada de absoluto
nos principios de organizacdo. Os aspectos universais e normativos devem ser
substituidos pelo critério de 'ajuste entre organizacdo e ambiente' e pelo critério de
'ajuste entre trabalho, empresa e pessoal'. As organizagcdes também devem ser
ajustadas as metas coletivas e aos objetivos humanos individuais.

3 John J. Morse & Jay W. Lorsch, "Beyond Theory Y" in: Harvard Business Review, 1970.
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Porém, quando se diz que os "aspectos universais € normativos devem ser substituidos" nao
significa suprimir as normas, mesmo porque qualquer sociedade ¢ regida por regras, com fins
de regular a conduta de seus integrantes. Além disso, nas organizagdes, os individuos podem
ser advindos de culturas e subculturas que privilegiam as normas e, neste sentido, eles se
sentem mais a vontade e, por conseguinte, apresentando maior espontaneidade, em sistemas
que privilegiam regras predefinidas. Logo, substituir os "aspectos universais € normativos" ¢
no senso de redirecionar a organizacao em adapta-la ao ambiente externo e, também, ao corpo
social no ambito interno. Isto porque as pessoas que nas organizagdes estdo inseridas possuem
suas necessidades, expectativas e conveniéncias, € ndo se pode pensar em apenas em atingir
0s objetivos organizacionais sem uma contra-partida justa para seus integrantes, de tal modo
que os individuos possam ter um bem estar psiquico. Pode-se dizer, entdo, que deve existir
um contrato psicoldgico entre individuo e organizagao, entendendo que este ¢ um vinculo
formado a partir de um conjunto de necessidades, expectativas e conveniéncias, estabelecido
entre empregado e empregador, ndo determinado juridicamente, mas com conseqiiéncias nas
areas do comportamento e da administragcdo, sendo que os principais aspectos envolvidos sdo
os seguintes: as habilidades, performance e as caracteristicas pessoais do trabalhador, e os
sistemas, as politicas e 0s servigos organizacionais. No seu processo de legitimacao, entram
em jogo, entdo, os aspectos racionais, situacionais e emotivos, estes ultimos em razao de os
valores podem expressar os sentimentos € o proposito de nossas vidas, uma vez que o valor
"refere-se a importancia que a pessoa da a algo que serve de orientagdo para agir" (Franga &

Rodrigues, 1996; Teles: 1994; Cohen & Segre, 2002; Chiavenato, 1998; DuBrin, 2003).

A principal e mais importante conseqiiéncia do contrato psicoldgico entre trabalhador e
organizagdo € a sua satisfacdo e, em conseqiiéncia, "o comprometimento, a medida pela qual a
pessoa se identifica fortemente com a organizacdo e se sente parte dela, havendo o senso de
lealdade, e, em conseqiiéncia, de envolvimento no trabalho, a vontade da pessoa de trabalhar
duro e empregar esfor¢o além das expectativas normais", mostrando dedicagdo
(Schermerhorn, 1999, paginas 93 e 94). Para que o comprometimento aconteca, "os empregados
precisam estar a par, compreender e concordar com os objetivos globais da empresa e do
programa de Endomarketing e, principalmente, que sintam que os resultados serdo valiosos para
eles como pessoas" (Ayres, 2000, pagina 7). Quanto mais o individuo se identifica com as
premissas e valores organizacionais, tanto mais ele estd comprometido, uma vez que a
orientacdo cultural da organizacdo ¢ a mesma do individuo - quando se diz de cultura,

evidente de esté se referindo ao sistema de valores, crengas e comportamentos compartilhados
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entre os membros de uma sociedade (Teles, 1994, pagina 25). Isto porque, segundo Coelho

César (1999, pagina 5) a cultura ¢ aceita como

um conceito tanto emocional quanto cognitivo. Cognitivo na medida em que cultura
€ 0 que esta 'dentro da cabeca' das pessoas, como valores, crengas € normas, que
geram atitudes e esquemas de acdo, enquanto processos automaticos que induzem as
pessoas a perceberem (apreenderem e julgarem) uma situacdo de determinada
maneira, dando significados a realidade vivida e percebida. O comportamento
expresso ¢ a representacdo desta cultura internalizada. Emocional, porque a cultura
atua como um mecanismo de defesa para a ansiedade, na medida em que fornece as
pessoas um conjunto referencial, que as impede de serem dominadas pela ansiedade
interna. Face a estas consideragdes, enfoca-se cultura como um conjunto,
relativamente, estavel, ndo podendo ser modificada de uma maneira simplista.

Reflete, entdo, a complexa interagdo compartilhada de valores, atitudes e comportamentos
expressos e, desse modo, funciona como um controle natural dos recursos humanos, em razao
das pessoas se direcionarem naturalmente aos preceitos organizacionais. Essa premissa coloca
em xeque a premissa muito em voga de que "comprometimento organizacional ¢ funcdo de
tarefas desafiantes, de autonomia e participacdo no trabalho", uma vez que ndo
necessariamente os valores e crengas dos individuos se voltam a essa condi¢do e, assim,
adequado-se aos critérios de 'ajuste entre organizacao e ambiente’ e de ‘ajuste entre trabalho,
empresa e pessoal’. Diniz de Sa & Lemoine (2002), por exemplo, numa pesquisa envolvendo
empresas industriais’, ¢ partindo das hipoteses de que "o comprometimento das pessoas na
empresa aumenta quando as condi¢des de trabalho sdo melhores" e "o comprometimento das
pessoas na empresa aumenta quando as relagdes entre os pares sao mais desenvolvidas",

encontraram resultados que reafirmam essa suspei¢do, e concluem nos seguintes termos:

Contrariando as constatagdes de Friedmann (1950), de Reynaud (1962), de Benoit
(1962), de Likert (in Argyris, 1964), de Vroom (in Frances, 1984), de Sainsaulieu
(1987), de Michel (1989), de Albuquerque (1992), de Lekanda (1993) e de Michel
(1994), os quais afirmam que o comprometimento ¢ funcdo de tarefas desafiantes,
de autonomia e participag@o no trabalho, ndo se conseguiu, a partir da amostra dessa
pesquisa, confirmar a hipdtese 1 que avanga que o comprometimento na empresa €
fung¢do das condi¢Ges materiais de trabalho. As condigdes de trabalho (tarefas
peniveis, trabalho repetitivo ¢ parcelado, falta de autonomia e de participacdo)
influenciam pouco sobre o comprometimento e s6 o fazem baixar relativamente.
Esse resultado leva a pensar que tais aspectos ndo constituem exatamente um
sistema de valor (praticas de frequentagdo social, habitos) para os operarios
pesquisados. (...)

Em contrapartida, a hipotese 2, determinando que o comprometimento na empresa ¢
fungdo das relagdes interpessoais foi claramente confirmada. Isso quer dizer que,
em se referindo as organizac¢des, mais os brasileiros encontram condi¢des onde eles
podem desenvolver relagdes sociais favoraveis, mais eles se comprometem. (...)

Estes fatores vao no sentido de uma coeréncia cultural entre a organizacao e os
valores de referéncia proprios a cultura dos individuos. E justamente a dimensao

* A amostra em que foi aplicado um do questionario se constitui em 27 diretores, 54 chefes de equipe e 598
operarios, distribuidos num total de 14 empresas industriais.
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"relagdes interpessoais" que da sentido ao trabalho e favorece o comprometimento
na organizacao. (...)

Esses resultados levam a concluir que as variaveis individuais e organizacionais sao
influenciadas por fatores culturais, no seu conjunto (...)

E evidente que, no contexto laboral, "o trabalhador nao chega a empresa como uma maquina
nova. Ele tem uma historia pessoal que gera aspiragdes, desejos, motivacdes, necessidades
psicologicas e interage com sua historia passada. Isto confere a cada individuo caracteristicas

unicas e pessoais" (Franga & Rodrigues, 1996, pagina 43).

Portanto, quando se busca o 'ajuste entre trabalho, empresa e pessoal’, um dos critérios da
Teoria da Contingéncia, ndo se pode impingir aos trabalhadores a imposi¢ao de ‘ajuste entre
organizacdo e ambiente' sem considerar os individuos, sob pena de entrar-se no ciclo das
disfungdes organizacionais pelo fato de "esperar que a agua corra para cima" e '"usar
querosene para apagar o fogo". A efetividade do controle deve considerar ambos os critérios
e, no que se refere aos aspectos do corpo social, a organizacao deve saber o que lhe € possivel
e ndo apenas o que lhe ¢ desejavel. Isto se constitui em desafio, pois o corpo social de uma
organizagdo pode considerar que o desejavel ndo seja realizavel e, desse modo, comportando-
se numa posi¢cdo psicologica de defensividade, buscando manter uma maior estabilidade

emocional baseada em suas crencas e seus valores.

2.1.2.1 "Utopia versus Ideologia" no Controle dos Recursos Humanos

Numa abordagem psicosocioldgica, Moscovici (1996, pagina 16) afirma haver trés dimensdes

na cultura de uma organizacao:
a. Componente Material: sistema produtivo da organizagao.
b. Componente Ideoldgico: sistema de valores vigentes na organizagao.

c. Componente Psicossocial: sistema de comunicagdo e interacdo dos envolvidos, havendo

como componentes, segundo Kanaane (1994, paginas 59 e 60), os seguintes:

- afetivo-emocional: refere-se aos sentimentos ou reagdo emocional que o individuo

apresenta em em face de uma situagao especifica;

- cognitivo: refere-se as crengas do individuo, os conhecimentos e os valores associados a

situagdo, objeto ou pessoa;
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- comportamental: refere-se as a¢des favoraveis ou desfavoraveis com relagdo a situacao

em foco; e,

- volitivo: constitui-se nas motivacdes, desejos, expectativas e necessidades inatos e

adquiridos.

Na otica da pratica administrativa, geralmente o controle desses trés elementos ocorre sob
diferentes prismas. Em primeiro lugar, o controle material se d4 através de técnicas que
normalmente sdo tidas como invaridveis, uma vez que a padronizagdo ¢ premissa dos sistemas
de producao e, portanto, neste sentido, credita-se a esses uma abordagem de sistema fechado,
perfeitamente domindvel. O controle ideologico, de outro lado, ¢ tratado como um sistema
aberto e instituido em funcdo das linhas mestras de pensamento da organizacdo, em geral
voltadas as suas questdes estratégicas e conceituais e, desse modo, tem um forte elo com o
ambiente externo. E, por fim, o controle psicossocial acontece em fun¢do dos recursos
humanos da organizacdo, no que se refere a adequagao e alinhamento do comportamento dos
individuos para com os objetivos técnicos e conceitos organizacionais, portanto, mesmo
sabendo-se que se trate de um sistema aberto, busca-se ter o controle induzido de

comportamento do corpo social da organizagao.

Torna-se claro que, dada a funcionalidade do sistema de producdo ser dependente em grande
parte do sistema psicossocial, a maior preocupagdo no controle de uma organizacao
normalmente recai sobre os recursos humanos. Isto porque os principais valores do sistema
psicossocial podem ser incongruentes com os sistemas de valores da organizacdo, em especial
nos planos cognitivo e volitivo, com reflexo nos componentes comportamental e afetivo-
emocional de cada individuo - quando existe o estado de congruéncia entre os valores de um
individuo e da organizagdo em que ele participa, 0 desempenho no cargo tende a ser maior
(DuBrin, 2003, pagina 67). No caso de haver incongruéncia exacerbada em um ou mais
aspectos, o que ¢ normal em processos exijam mudanga organizacional num ambiente
dinamico, indubitavel ¢ a existéncia de conflitos entre individuos e organizagdo, uma vez que
ha alguma oposi¢do que leva a elevagdo de tensdo; a percep¢do dos individuos tem um
importante papel no processo de mudanca, pois quando pressentir uma ameaga a sua
seguranga ou ao padrdo enraizado, ou mesmo rebaixamento de status ou temor do
desconhecido ou das conseqiiéncias de novos caminhos, a mudanca pode gerar resisténcia

(Ford et al., 2001; Trader-Leigh, 2001; DuBrin, op. cit).

Ocorre que comportamentos indesejaveis normalmente surgem em casos de conflitos de

crengas ¢ valores, € nem sempre a organizagdo toma consciéncia de que estes, em geral, sao
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ideoldgicos, uma vez que um 'sistema de idéias de mudanca' pode ser tida ndo uma ideologia
em si para o trabalhador, mas muito mais uma utopia. Este fato distancia o "desejavel" do
"realizavel", mesmo que no dmbito técnico se vislumbre sempre "realizar o desejavel" e pode
ser explicado pela perspectiva cognitiva, uma vez que mudanga organizacional ocorre nao
somente por uma perspectiva sociologica ou exclusivamente psicologica, mas sim como um
resultado da combinag¢do da disposicdo dos individuos e suas interagdes na teia social.

(Lippitt et al., 1989; Neck, 1996 apud Macri et al., 2001).

A ideologia, segundo Bernardes & Marcondes (1999, pagina 94), "¢ o conjunto de normas,
crengas ¢ valores aceitos pela maioria dos membros de grupos influentes na sociedade, com a
funcdo de justificar seus interesses de alcangar metas tomadas coletivas". Chiavenato (2002)

difere ideologia e utopia nos seguintes termos:

A ideologia é o conjunto de idéias, conceitos e comportamentos que prevalecem em
uma organizagio ou sociedade. E a cultura predominante. O 'status quo' reinante. E
para poder manter-se dominante, a ideologia precisa ser conservadora, a fim de
permanecer e ndo perder suas caracteristicas basicas ou sofrer possiveis
deformagdes ou ainda deixar de ser o que era. A utopia, por outro lado, ¢ o conjunto
de idéias, conceitos e comportamentos que tenta algar o dominio. E o lado
antagdnico e hostil da ideologia, uma quimera que tenta tornar-se realidade apesar
das forgas contrarias e oponentes da ideologia reinante. A utopia muda conforme
mudam as circunstancias ambientais. Ela é inovadora, embora ideal. Enquanto a
ideologia predomina, a utopia tenta fortalecer-se e preparar-se para tomar o seu
lugar. Uma constante luta sem fim. E quando a utopia consegue tornar-se forte e
predominar, ela assume a realidade e vem travestida como a nova ideologia. E a
velha ideologia que cai torna-se a nova utopia travestida de inovagdo. (...) Mas, a
nova ideologia para poder predominar deixa de ser inovadora e passa a ser
conservadora para manter-se dominante. Enquanto ideologia, ela torna-se rigida e
perde suas condi¢des de adaptabilidade e de ajustamento as mudangas que ocorrem
no contexto. Com isto, ela cria as condigdes necessarias para o surgimento de uma
nova utopia que vai tentar ocupar o seu lugar para resolver os problemas que ela
criou e desenvolveu.

Em geral, quando do embate "ideologia versus utopia", através de seus estrategistas e visando
dar uma resposta a0 mercado, uma organizacao pensa ser autora da primeira, € quase nunca
da segunda. Acontece que, embora a organizacdo possua o poder formal de "prescrever e
impor" idéias, conceitos e comportamentos, ndo necessariamente isto ocorra de modo efetivo
e pratico: o sistema psicossocial da organizacdo pode ndo aceitar prescri¢des e imposigoes,
independente dos preceitos organizacionais de mao-tnica. Querer "que o trabalhador separe a
realidade pessoal da vida profissional ¢ mera ilusdo" (Bom Sucesso, 1998, pagina 3). Neste
sentido, para o seu corpo social, o que a organizacdo pensa ser uma ideologia ¢ nada mais

nada menos do que uma utopia, num dado momento. O corpo social da organizacao ¢, assim,
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conservador e age pela manuten¢ao do status quo, com base nos valores e crengas nem

sempre manifestos.

A organizagdo visa, portanto, o que lhe seja desejavel e, por sua vez, o seu corpo social age
pelo que pensa lhe ser possivel. Quando se diz "agir para o que lhe € possivel”, ¢ comum
apontar-se no sentido da motivacdo, buscando responder a demanda em relagdo de como
individuos seriam incitados para o trabalho, em especial nos tempos de mudangas. Ora, a
motivagdo ¢ um tema complexo que nao pode ser simplificado, uma vez que a facilitacdo por
uma particular interpretacdo de quem a 1€ ou aplica pode ndo resultar em beneficios, muito
embora teorias reconhecam ser a motivacao intrinseca a cada pessoa ¢ se trate de elemento de
maior abrangéncia, que envolve a interacdo de personalidade e relagdes intra e interpessoais.
Para Diel (apud Feertchak, 1996, pagina 47), a motivacdo é a causalidade interna entre os
desejos (impulsivos) e o pensamento (intencional), porém, ha uma maior complexidade do
tema. Deste modo, para evitar simplificacdo e superar interpretacdes erroneas’ sobre a
motivacdo, considera-se que ela envolve pelo menos trés aspectos inter-relacionados

(Pacheco Jr., Pereira & Pereira F°, 2000):

a. Intrapsiquico: diz respeito ao "estado da mente" do individuo quanto a percepcao de si ou
ndo, ligando os objetos do mundo interior de um individuo com os do exterior (e vice-
versa), estando relacionado com os aspectos afetivo-emocionais e, em grande parte dos
elementos cognitivos, os quais podem ser inferidos como geradores de necessidades e
impulsos, como se fossem elementos energéticos capazes de ser fontes de condutas,

especificas e gerais.

b. Socio-Cultural: é referido aos "motivos" advindos do meio externo empurrando ou
puxando o individuo para uma dada agdo e segundo os interesses’ e conveniéncias 'em
jogo', tal como normas de conduta e recompensas, ou seja, fazendo o individuo agir em

funcdo de um dado motivo, ao invés da escolha de um dado motivo.

c. Fisiologico: aludido ao estado e funcionamento do sistema neurofisiolégico de cada

individuo, o que tem rela¢do direta no emocional e, portanto, no comportamento - por

> Segundo Earnest R. Archer, as cinco interpretagdes erroneas sdo: (a) a crenca de que uma pessoa possa
literalmente motivar outra; (b) a crenga de que a pessoa é motivada como resultado da satisfacdo; (c) a
crenca de que aquilo que motiva o comportamento seja também aquilo que determina sua direcao, tanto
positiva como negativamente; (d) a crenga de que a motivacao seja o catalisador que induz a comportamentos
positivos; e, (e) a crenca de que os fatores de motivacgéo e fatores de satisfagdo sejam a mesma coisa. (in:
Bergamini & Coda, 1997, paginas 23 e 24).

% Ao se falar de "interesses", fala-se sobre um conjunto complexo de predisposicdes que envolvem objetivos,
valores, desejos, expectativas e outras orientac@es e inclinagdes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em
outra dire¢8o (Morgan, 1996, pagina 153).
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exemplo, em pessoas que desenvolvem trabalhos mentais e submetidas a grande descarga
de catecolaminas e outras substancias produzidas pelas glandulas de adrenalina no

cérebro, induzindo a um estado de alerta e interesse por aquilo que fazem.

Nao se pode esperar que um comportamento desejavel ocorra pelo simples fato de buscar-se
o controle do sistema psicossocial com a aplicacio e simplificagdo das teorias motivacionais’.
E uma realidade que um individuo age segundo as suas fungdes orgdnicas e suas
necessidades (elementos intrinsecos), bem como em razdo de suas perspectivas (o potencial
elo entre os elementos intrinsecos e extrinsecos) € conveniéncias (o real elo entre os
elementos intrinsecos e extrinsecos). O Modelo Contingencial de Motivagdo, de Victor H.
Vroom®, afirma que ndo ha "uma maneira melhor" de motivar as pessoas, pois tudo depende
de cada pessoa e da situagdo em que esteja envolvida", visto que sdo trés as forcas bésicas
atuam dentro do individuo: (a) expectativas; (b) recompensas; e, (3) relagdo entre
expectativas e recompensas (Chiavenato, 1999b, paginas 695 a 699). Necessidades geram,
num dado contexto, expectativas; e, segundo a sua percep¢ao quanto as recompensas (0s
estimulos), o individuo avalia a situacdo e age, de acordo com suas conveniéncias nesse
mesmo contexto. Neste sentido, pensar que a simples aplicacdo de teorias motivacionais
classicas nas organizagdes possa incitar os individuos para um dado tipo de comportamento ¢
uma imprudéncia, uma vez que essas ndo explicitam as questdes da complexidade do sistema
psicossocial em seus principais aspectos (afetivo-emocional, cognitivo, comportamental e
volitivo), € nem muito menos abrangem os elementos da motivacao (intrapsiquico, socio-
cultural e fisiologico), e em especial negligenciando a questdo do afetivo-emocional. Deve
enfatizar, em relagdo ao processo perceptivo, que a "percepcao de um estimulo ou evento
depende das emocdes, necessidades, atitudes e motivos da pessoa" (DuBrin, 2003, pagina
59). Graga (2002, paginas 97 e 98) aponta nesta direcdo de complexidade quando se refere a

motivagao:

As pessoas diferem, ndo apenas em suas capacidades, mas também em suas
“vontades” ou “motiva¢des”. A motiva¢do de uma pessoa depende da forga de seus
motivos. Os motivos sdo, as vezes, definidos como necessidades, desejos ou
impulsos, no interior do individuo. Os motivos sdo dirigidos para objetivos, e estes
podem ser conscientes ou inconscientes.

Os motivos sdo os “porqués” do comportamento.

7 Além da Teoria do Reforgo, de Skinner, as teorias motivacionais podem ser divididas em duas categorias: (a)
teorias de conteudo, as quais focalizam as necessidades dos individuos como geradoras de comportamento -
Teoria Hierarquia das Necessidades (Maslow), Teoria ERC (Alderfer), Teoria das Necessidades Adquiridas
(McClelland) e Teoria dos Dois Fatores (Herzberg); e, (b) teorias do processo, em que ha énfase nos processos
cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao comportamento - Teoria da Eqiiidade (Stacey Adams) e
Teoria da Expectagdo (Vroom). (Schermerhorn et al.,1999; Freeman & Stoner, 1999)

8 Victor H. Vromm. Work and Motivation. John Wiley & Sons, Inc., New York, 1964.
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Assim, o nivel de produtividade individual parece depender de trés forcas basicas,
que atuam dentro do individuo: 1. objetivos pessoais do individuo; 2. relagéo
percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade; e, 3. percepcdo de sua
capacidade de influenciar a sua produtividade.

Esses trés fatores determinam, portanto, a motivagdo do individuo, para produzir
em um dado tempo.

Kanaane (1994, pagina 62) também se posiciona neste sentido, afirmando que as pessoas

tendem a conceber as situacbes de trabalho segundo valores preestabelecidos
relacionados a esse contexto e a visdo que possuem do préprio trabalho. Isto
reflete nas atitudes e percepgdes acerca do trabalho, com influéncias diretas no
desempenho profissional. A percepcdo atua como um mecanismo regulador e
mediador do comportamento humano, que muitas vezes amplia e, em outras, reduz
o campo de visao do funcionario nas diversas condi¢des organizacionais.

Além disso, Oliveira (2000, pagina 216) atenta para nao se negligenciar com as "quatro
caracteristicas principais que influenciam a eficicia: percepcdo, atitudes, personalidade e

aprendizagem".

Logo, a motivacdo tem estreita relagdo com complexidade da questdo perceptiva, devendo ser
explicada a partir da diversidade de personalidades e, principalmente, do "processo de
percepgao" - as motivagdes de uma pessoa sdo determinadas pela sua percepgao (Hellriegel et
al., 1993, pagina 74) -, que leva um individuo a uma agdo especifica tendo como referencial
os segundo os seus modelos mentais. Entdo, qualquer outra visdo de ndo se considerar as
atitudes e percepgoes dos individuos no seio da organizagdo ¢ como apostar na casualidade

de buscar o "ajuste entre trabalho, empresa e pessoal’.

2.1.2.2 A Percep¢ao no Processo Motivacional

A Teoria de Campo de Lewin (Chiavenato, 1998, paginas 72 e 73; DuBrin, 2003, pagina 24)
assegura que o comportamento humano (C) é funcao (f) da interacdo entre a pessoa (P) ¢ seu
meio ambiente (M), podendo ser representada pela equagao C = f (P,M) - a pessoa (P) nesta
equacdo ¢ determinada por suas caracteristicas genéticas e pelas caracteristicas adquiridas

pela aprendizagem em contato com o meio ambiente (Chiavenato, 1999b, paginas 690 e 691).

O ser humano interage com o meio ambiente através de sua percep¢do, o processo de
apreensdao de estimulos ambientais em que o individuo entra em contato com a realidade
(Lopes & Abib, 2002, pagina 130) e, segundo sugere a figura 2.6, cada individuo tem seus
proprios esquemas psiquicos que, segundo a sua historia pessoal, foram apreendidos e

formam o seu sistema cognitivo, no qual estdo latentes os conhecimentos, as crengas e
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valores. Estes esquemas psiquicos ou modelos mentais sdo base para apreensao dos estimulos,

em associagdo com 0s Orgaos sensoriais.

Cognitivo

Esquemas: Estimulo(s)
conhecimento,
crengas e

Valores.

—  { Processo de Percepgdo

(a) Atengdo e Selegiio,
(b) Organizagio; e

(¢) Interpretagéo.
Atitudes »  Avaliagiio
Comportamento

Figura 2.6. Esquema de Percepcao-Atitude-Comportamento. Fonte: Do autor, baseado em
Schermerhorn et al. (1999); Leavitt (1964); Hellriegel et al. (1993); Chiavenato (1998);
Bergamini, (1997); Guillevic (1999).

O sistema cognitivo ¢, assim, o referencial de (re)agdo aos estimulos e, no processo de
percepcao, ¢ utilizado conscientemente ou nao em suas trés fases: (a) atengdo e selecdo, em
que o estimulo ¢ filtrado seletivamente’ a partir dos esquemas psiquicos; (b) organizagio, em
que o estimulo filtrado ¢ classificado a partir da associacdo com os esquemas psiquicos; e, (¢)
interpretacdo, em que o estimulo ¢ traduzido segundo esses esquemas (in Schermerhorn et
al.,1999, paginas 76 a 78). Entdo, neste Gltimo momento, pode-se dizer que o estimulo é
percebido, porém, ndo necessariamente existindo uma reagdo imediata, uma vez que a
avaliacdo deve acontecer primariamente a acdo, a partir dos esquemas psiquicos do
individuo'.

Contudo, a avaliagdo ndo se d4 apenas sob o ponto de vista do racional cognitivo, mesmo que
este seja tido como consciente. Isto porque, conforme Britian (2002), toda a sutil maquinaria

dos afetos pode ser considerada como cultural, ideoldgica e, desse modo, apreendido ao

? (...) a mente consciente pode processar apenas 126 bits de informag&o por segundo enquanto 0s Nnossos
sentidos podem receber até 10 milhdes de bits por segundo (Hainer apud Cooper & Sawaf, 1997, pagina 121)
' Deve-se observar que o Esquema de Percepgdo-Atitude-Comportamento vai de encontro com as teorias de
processo da motivagdo: a Teoria da Expectagdo de Vroom, a qual coloca que a motivacdo (M), a expectativa

(E), a instrumentalidade e a valéncia estao relacionadas uma a outra, multiplicativamente, pela equacdo "M =
E x I x V", visto que a instrumentalidade pode ser associada a avaliagdo, e a valéncia ao valor a que um
individuo da ao(s) estimulo(s) percebido(s); no caso da Teoria da eqiiidade, o julgamento entre recompensas e
contribui¢des ¢ associado a avaliagdo, que, por sua vez, tem elo com as crengas e valores. (Schermerhorn et al.,

1999; Hellriegel et al., 1993; Cury, 1995; Feertchak, 1996; DuBrin, 2003).
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longo da historia de cada individuo. "Tanto os processos cognitivos afetam aqueles de ordem
emocional, como também os processos motivacionais influenciam a aquisi¢do € o
processamento de dados cognitivos". (...) O aparelho psiquico teorizado por Freud ¢
"constituido pelos acontecimentos vividos que ficam retidos no psiquismo de cada um, que
estdo impregnados de valorizagdes afetivas, positivas ou negativas, orientando a percep¢ao
que se tem do mundo; portanto, as emog¢des sao consideradas cruciais na determinacdo da

orientacdo comportamental de cada pessoa" (Bergamini, 1997, paginas 69 e 97).

Ainda, Bailey (2000, pagina 255) afirma que o, tempo todo, fortes emogdes interefem no
processo do pensamento racional. Em se referindo aos processos organizacionais, Lundberg
& Young (2001, pagina 530) realcam que as emogoes influenciam os processos cognitivos e
comportamentais, evidenciados na inter-relagdo entre emocdes e processos de mudancas
organizacionais, uma vez que as reagdes sdo as mais diversas; as atitudes'' sdo carregadas de
elementos afetivo-emocionais e, em situagdes em que se avalia uma percepgdo tida,
conscientemente ou ndo, o comportamento tende a expressar os sentimentos dos individuos
num dado contexto. Este ponto de vista fica mais evidente no considerar-se os tipos de

personalidade e estudos que revelam as respectivas mentalidades, conforme se segue.

Nas personalidades consideradas por Jung, duas s3o as atitudes fundamentais e quatro as
fungdes psiquicas, classificagdo esta que busca explicar a orientagdo de um individuo para
determinados comportamentos (vide Quadro 2.2). Dessa tipologia, pensamento e sentimento
sdo opostos, ocorrendo 0 mesmo entre Sensacao e intuicdo. Todas coexistem nas pessoas em
maior ou menor grau e raramente se encontra alguma pura, porém, uma predomina; a sua
antagonista ¢ a funcao inferior, ¢ as demais sdo auxiliares. E isto independe da atitude
fundamental, pois hé tipos introvertidos e extrovertidos com tendéncias acentuadas de uma ou
outra fun¢do (Drubin, 2003, paginas 41 a 43; Vergara, 1999, paginas 54 a 56; Moscovici
1996, paginas 81 e 82; Hall & Nordby, 1992, paginas 84 a 97).

Uma vez que um tipo psicoldgico apresenta uma certa previsibilidade de comportamento,
poder-se-ia pensar que seria mais facil aplicar o controle de entradas numa organizacao,
aplicando a selecdo de trabalhadores com um perfil psicoldgico ajustado para uma dada forma
de gerenciamento e as tarefas a serem executadas. Porém, isto € apenas uma verdade relativa,
pois, se assim nao fosse, as organizagdes ndo teriam problemas de comportamento de seus

integrantes. A realidade ¢ que, ainda que possa cada pessoa ter tendéncias de comportamento

' Atitude € a predisposicao de responder de forma positiva ou negativa a alguém ou algo em seu préprio
ambiente (...); é uma predisposi¢éo para agir de uma forma especifica. (Schermerhorn, 1999, pagina 67)
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de um tipo psicologico predominante, trata-se tdo apenas de uma referéncia, pois todos os
tipos psicoldgicos residem em cada individuo e, desse modo, dependendo do contexto e do
momento, pode sobressair um ou outro. Pode-se dizer entdo de transitoriedade
comportamental, ou seja, que o comportamento de uma pessoa varia com as condi¢des em
que ela percebe a realidade do seu entorno. Desse modo, vincular a sua motivacao a uma dada

tarefa seria imprudente.

Quadro 2.2. Tipos da Personalidade, segundo Jung.

Tipologia Geral de Disposi¢ao
~ Orientag@o maior para dentro de si, acentuando o subjetivismo, retraimento,
Introversao .
certa desconfianga e defensividade.
Extroversio Orientagdo mais acentuada para o mundo exterior, adaptabilidade as exigéncias
objetivas, confianga e despreocupacao.
Tipologia Funcional
Funcao Caracteristica Atitudes Centrais em situagoes...
Psiquica Geral de normalidade sob pressao
Funcgao racional e consciente Prolixo, indeciso,
que se concentra nas idéias, Racional, supercauteloso,
um processo mental de comunicador, superanalitico,
Pensamento| organizar e combinar idéias, decisivo, prudente, | distante, (impessoal),
formar conceitos, analisar, logico, equilibrado, ndo dinamico,
refletir, raciocinar, criticar, objetivo. controlado e
imaginar. controlador, rigido.
Impulsivo,
Funcao racional mais difusa A manipulativo,
e .. Espontaneo, i .
de valorizagao/desvalorizagao, . - personalista demais,
L persuasivo, empatico, .
. de aproximagao/ afastamento, sentimental, fica
Sentimento . conservador, .
de agrado/desagrado, oriunda . : adiando, procura
, A introspectivo,
dos conteudos da consciéncia % culpado, provoca
. A empatico, leal. . .
ou inconsciéncia. conflitos, subjetivo
demais.
. . Pragmatico, diretivo,
Fungao irracional e consciente . -
. . ~ orientado para Visdo curta, procura
que consiste na impressao
. , resultados, status, age antes de
~ fisica causada por estimulos . ~
Sensacao . tecnicamente pensar, nao confia
externos ou internos captados o .. o
. . habilidoso, objetivo nos outros, impde
pelos 6rgdos dos sentidos e . A
L s (baseia-se no que vé), suas vontades.
orgaos internos. -
procura perfeicao.
. Original, imaginativo . .
Funcao irracional e ginal, \ g | Irrealista, distante,
. . . criativo, rapido ao c
inconsciente de apreensao de S visionario, disperso,
- ,, " pensar, carismatico, . o -
Intuigdo um todo" e que fornece dealista complicado, dificil de
relacdes impossiveis de serem . ’ entender, dogmatico,
. . ~ intelectualmente ~ .
obtidas pelas demais fungdes. . .. nao pratico.
tenaz, ideoldgico.

Fonte: Baseado em DuBrin (2003), Vergara (1999), Moscovici (1996), Jung (1960/1987)
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Figura 2.7. Processo de Percep¢do e Julgamento determinando tendéncias de mentalidades,

segundo Torbert. Fonte: Moscovici (1996).

Esse aspecto fica mais claro com os estudos de Tolbert (in: Moscovici, 1999, paginas 83 a
87) que, com base na tipologia de personalidade de Jung, elaborou uma matriz de
mentalidades de executivos, formada por quatro quadrantes em que as modalidades de
julgamento e percepgdo delimitam uma tendéncia de arquitetura cognitiva (vide figura 2.7).
A partir dessa matriz, as modalidades de julgamento (as fungdes psiquicas de pensamento e
sentimento) e percepcdo (Sensagdo e intui¢do) sdo combinadas, de tal modo a oportunizar
uma classificagdo das pessoas quanto as diversas formas de interagir, com as situacoes, as
pessoas, 0s problemas, 0 mundo. Desse modo, as pessoas sdo orientadas mais para uma
determinada mentalidade e segundo o perfil de classificagdo representado no quadro 2.3,
porém, necessitando das demais. "A mentalidade executiva, por exemplo, funcionara
precariamente sem os conteudos advindos da mentalidade observadora, sem a forma
oferecida pela mentalidade tedrica e sem a motivagdo trazida pela mentalidade passional. A
mentalidade executiva depende, portanto, das outras trés para integrar a vida interior ¢ o

mundo exterior em equilibrio dinamico" (Moscovici, 1996, paginas 84 e 85).

Embora o estudo de Torbert tenha sido voltado para executivos, pode-se presumir que todas
as pessoas tenham uma ou outra tendéncia de mentalidade, visto que a combinagdo
percepcao-julgamento parece estar de acordo com o esquema de percepgdo-atitude-
comportamento, pois: (a) o processo de percepcao estd ligado as funcdes psiquicas de
sensacdo e intuicdo, (b) o julgamento (processo de avaliagdo) estd relacionado as de

pensamento e sentimento, (c) as atitudes tém aspectos da tipologia geral de disposicao e (d) o
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comportamento deriva da inter-relacao dessas condicionantes em termos de necessidades e/ou

expectativas e/ou conveniéncias de cada individuo.

Quadro 2.3. Combinagdo Percepc¢ao-Julgamento e as respectivas caracteristicas de
mentalidade, segundo Torbert (resumo).

Tipo de Combinagao

~ Classificagdo: Caracteristica Geral da Mentalidade
(Percepcao-Julgamento)

Observador Racional: de mentalidade observadora, um "cientista" que se
Sensagdo-Pensamento | ap6ia em observagdes factuais, dados obtidos sensorialmente ¢ depois
submetidos a analise racional.

Intuitivo Racional: em suas decisdes e conduta usa o pensamento logico
ao interpretar ¢ analisar uma situacao, mas sua propria intui¢do em idéias
e insights, no discernimento e apreensdo da realidade é preferida aos
fatos concretos. E tipicamente um tedrico, com grande habilidade para
lidar com idéias, pressentir grandes formas ou solugdes e construir teorias
a partir da intuigdo.

Intuicdo-Pensamento

Intuitivo Sensivel: da mais atencdo a sua realidade interna do que aos
fatos objetivos, dada a combinagao de insights com sentimentos. E
passional e ¢ intensamente motivado, com forte sentido de missdo, de
propdsito, que transmite aos outros.

Intuigdo-Sentimento

Observador Sensivel: baseia-se em fatos objetivos e submete-os a sua
Sensacdo-Sentimento | apreciacdo subjetiva, a sua experiéncia valorativa, para chegar a solugdes,
decisoes e acdes, alem da fronteira do julgamento convencional.

Fonte: Moscovici (1996), adaptacao.

Partindo-se da tipologia de personalidade de Jung e do estudo de Torbert, que mostram
coexistir as fungdes psiquicas, assim como a tipologia geral de disposi¢do (introversdo e
extroversdo), vé-se que a arquitetura do sistema cognitivo tem relacdo com o afetivo-
emocional, em maior ou menor grau. Desse modo, ¢ natural que qualquer estimulo percebido
seja avaliado em termos de necessidades e/ou expectativas e/ou conveniéncias, sempre tendo
o fator afetivo-emocional envolvido, em grau varidvel e segundo o tipo predominante de
personalidade, ¢ que no conjunto predispde o individuo a atitudes particulares. Apds tal
avaliacdo, ¢ que o comportamento ¢ efetivamente expresso - a percep¢do do ambiente pode
induzir a idéia da possibilidade de agir segundo as necessidades e/ou expectativa e/ou
conveniéncias (valéncia positiva) ou da impossibilidade (valéncia negativa), sempre numa
relagdo dindmica e de interdependéncia. Uma pessoa sedenta beber 4gua num deserto, por
exemplo, pode ser uma necessidade fisioldgica, porém, o conhecimento de que a agua nao ¢
de boa qualidade pode fazer com que um individuo do "tipo predominante pensamento”
julgue que ndo deva bebé-la ou, ainda, mesmo que a dgua tenha boa qualidade e seja
insuficiente, pode fazer com que uma pessoa "predominantemente tipo sentimento" a ceda
para alguém mais necessitado. As atitudes, arraigadas de emocgdes, servem de elementos de

comparagdo para o individuo - sem as emogOes para nos orientar, o raciocinio ndo tem
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principios nem poder (Solomon apud Cooper & Sawaf, 1997, pagina 19). Se a avalia¢dao do
individuo vai de encontro com as atitudes, o comportamento potencial ¢ confirmado, havendo
o que Chalegre (2002) denomina de principio de interesses coincidentes, ou seja, um
principio do gerenciamento humano que diz que as pessoas s6 agem na mesma direcéo se 0s
seus interessem coincidem. Sob o ponto de vista individual, Oubrayrie-Roussel & Roussel
(2001, pagina 12) dizem que ha a auto-regulacao do individuo, uma vez que ele mantém o
controle sobre si proprio, uma vez que existe convergéncia de interesses entre o Self e o
ambiente e, portanto, o seu comportamento é o por si idealizado'?; caso contrario, diz-se que
existe uma dissonancia cognitiva (Schermerhorn et al., 1999, pagina 68; Kanaane, 1994,
pagina 69; Bernardes & Marcondes, 1999, pagina 35; Festinger 1957; Chiavenato, 1998,
paginas 73 e 74), um estado de inconsisténcia entre as atitudes e os comportamentos de uma
pessoa, em contradi¢cdes vivenciadas por um o individuo quando tem de assumir posi¢des que
efetivamente ndo consegue assimilar plenamente, caracterizando o conflito do papel pessoal

(DuBrin, op. cit., paginas 68 ¢ 69).

Assim, pode-se afirmar que um comportamento ¢ resultado da percepcdo e a subseqiiente
avaliacdo de estimulos, podendo ser consciente ou ndo - (...) "as motivacdes humanas sdao
concebidas como fruto de vivéncias anteriores, cheias de fatos que foram armazenados
naquela instancia do psiquismo humano que Freud considera como a maior e mais importante:
o inconsciente" (Bergamini, 1997, pagina 98). No caso de percep¢do inconsciente, note-se
que, embora se pense que seja sempre consciente, ela também acontece fora desse dominio
(Schermerhorn et al., 1999, pagina 77). Na verdade, nem todos os estimulos percebidos sdo
conscientes, uma vez que grande parte de nossas agdes € em fungdo a inferéncia inconsciente,
que nos leva a automatizagdo - processo ndo controlado pelo qual um individuo age sem se
dar conta de sua efetiva (re)agdo. E o que acontece, por exemplo, numa situagdo de, ao dirigir,
frear bruscamente o carro diante de um inesperado obstaculo, como se fosse por instinto, mas
que ao racionalizar pode-se claramente querer explicar os estimulos e a reagdo (Sternberg,
2000, paginas 82 a 86 e 121 a 125). E, nesses casos de automatizacdo, entra em agdo o
inconsciente cognitivo, a estrutura mental em que estdo submersos em processos psiquicos

(LeDoux, 1998, paginas 26 a 32).

12 . . . .
Este conceito ¢ concordante com o de auto-estima, segundo o referencial de Rosenberg,

uma vez que a auto-estima € representada por duas dimensdes: apreciacao de si proprio e
aceitagdo pelas proprias atitudes. (Belghitti, 2003, pagina 6).
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Deve-se dizer, ainda sobre o comportamento, que embora as escolhas sejam individuais, o
contexto pode exigir um comportamento segundo os preceitos da sociedade, avultando uma
conveniéncia individual, consciente ou ndo, neste Ultimo caso Jung (1960/1987, pagina 524)

denominando de inconsciente coletivo, pois, segundo Kanaane (1994, pagina 60) ha

(...) situagdes nas quais o comportamento ndo reflete necessariamente as atitudes ou
predisposi¢des para a acdo, uma vez que o individuo se vé impelido a agir muito
mais em fungdo das expectativas que o grupo social espera de seu desempenho do
que, necessariamente, em fungdo de reais impulsos; desempenha desta forma os
papéis sociais que sdo padrdes esperados e aceitos, que correspondem ao que o
grupo espera deste.

Portanto, querer que a organizagdo tenha um efetivo controle e incite os seus trabalhadores
para um determinado comportamento nem sempre € viavel e possivel, uma vez que as formas
de gerenciamento nem sempre sdo as mais adequadas aos esquemas psiquicos dos
componentes de seu corpo social, bem como as necessidades, expectativas e conveniéncias
dos individuos. O grande desafio dos gerentes continua a ser, sem duvida, fazer com que o
corpo social seja motivado e, para tal, serd necessario ultrapassar a barreira existente entre
ideologia e utopia que permeia todo processo de ‘ajuste entre trabalho, empresa e pessoal’,
lidando com a percepgao entre o possivel e o realizavel e com as questdes afetivo-emocionais
que envolvem a estrutura cognitiva dos trabalhadores. Somente assim seria possivel agir no
sentido de buscar uma reestruturagdo cognitiva dos individuos, no sentido de alinhar

comportamentos aos objetivos organizacionais, pois

(...) mudangas, normalmente, sdo percebidas como ameagas ao individuo, ja que ha
forte tendéncia a que este mantenha um padrdo uniforme de suas caracteristicas
pessoais, em fungdo de sua personalidade, levando-o a resistir aos apelos ¢ aos
estimulos sociais ¢ ambientais. Os fatores de personalidade, aliados aos
determinantes organizacionais/ ambientais, atuam como elementos facilitadores ou
bloqueadores da maior ou menor disponibilidade para com as mudangas (Kanaane,
op. cit., paginas 67 e 68).

E uma questao de percepcao dos individuos que o gerenciamento deve levar em consideragao.

2.1.2.3 O Papel do Gerente no Contexto Organizacional

Historicamente, o papel de um gerente tem sido preocupacao de tedricos e praticos, pois que o
gerenciamento ndo possui até entdo uma definicdo universal, por ndo existir uma teoriza¢ao
ampla e explicitamente aceita, além de as atividades dos gerentes se confundirem nos diversos

niveis hierarquicos das organizagdes com outras atividades técnicas.
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No principio do século XX, em 1916, por exemplo, Fayol enunciou os "16 deveres dos

gerentes" (Maximiano, 2000, paginas 56 a 58):

(1) assegurar a cuidadosa preparagdo dos planos e sua rigorosa execugao; (2) cuidar
para que a organiza¢do humana e material seja coerente com o objetivo, os recursos
e os requisitos da empresa; (3) estabelecer uma autoridade construtiva, competente,
enérgica e unica; (4) harmonizar atividades e coordenar esforgos; (5) formular as
decisdes de forma simples, nitida e precisa; (6) organizar a selecdo eficiente do
pessoal; (7) definir claramente as obrigagdes; (8) encorajar a iniciativa e o senso de
responsabilidade; (9) recompensar justa e adequadamente os servicos prestados; (10)
usar sangdes contra faltas e erros; (11) manter a disciplina; (12) subordinar
interesses individuais ao interesse geral; (13) manter a unidade de comando; (14)
supervisionar a ordem material ¢ humana; (15) ter tudo sob controle; e, (16)
combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada..

Em 1938, Chester Barnard publica um livro com o titulo "As Fungdes do Executivo" (The
functions of the executive), no qual expde idéias sobre a eficiéncia (capacidade de atender os
objetivos das pessoas) ¢ a eficacia (capacidade de realizar objetivos declarados) e, para tanto,
o executivo deveria assumir as responsabilidades de (Sheldrake apud Maximiano, 2000,

paginas 60 a 62):

(1) desenvolver e manter um sistema de comunicagdo com a organizagdo informal,
como estratégia para possibilitar a eficacia da organizacdo formal; (ii) promover a
formag¢do e manuten¢do de um sistema de recursos humanos, incluindo a motiva¢ao
das pessoas, por meio de incentivos eficazes; e, (iii) formular e definir os propositos,
objetivos e fins da organizagdo, o que inclui a doutrinagdo dos funcionarios
operacionais com os propodsitos gerais ¢ as grandes decisdes, de modo que eles
permanecam coesos e capazes de tomar as decisdes finais, que sdo detalhadas, de
maneira coerente..

Na mesma época, Luther Gullick propde sete elementos da administracdo que dizem respeito
as funcdes do administrador para resumir as fungdes relacionadas com a administracdo e o
papel do gerente (in Chiavenato, 1999b, pagina 247): Planning (planejamento), Organizing
(organizagdo), Staffing (assessoria), Directing (diregdo), Coordinating (coordenagao),

Reporting (informagdo) e Budgeting (or¢amento).

De acordo com Schermerhorn et al. (1999, paginas 30 e 31), o "gerente é o responsavel pelo
trabalho que geralmente ¢ realizado através do esfor¢co de uma ou mais pessoas. (...) 0s
eficazes criam oportunidades para que os individuos e grupos facam uma grande contribui¢ao
para a organizacdo e, a0 mesmo tempo, tenham satisfagdo pessoal". E, para tal, se utilizam

basicamente de quatro fungdes:

(a) o planejamento, "a definicdo de objetivos de desempenho e medidas necessarias para

atingi-lo";
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(b) a organizacao, "a divisao de tarefas e obtencao de recursos para realizar o trabalho";

(c) a liderancga, "a criagdo de entusiasmo para conseguir que os outros trabalhem duro para

realizar as tarefas com sucesso"; e,
(d) o controle, "o monitoramento do desempenho e a tomada de medidas corretivas".

A atuagdo de um gerente, assim, tem estreita relagdo com o conceito de administracéo e,
neste sentido, pode-se dizé-lo como "o processo de planejar, organizar, dirigir”’ e
controlar o uso dos recursos organizacionais para alcancar determinados objetivos de

maneira eficiente'® e eficaz'" (Chiavenato, 1999°, pagina 28).

Todavia, segundo Guimaraes (2002, paginas 3 e 4), com o passar dos tempos, administrar

passou a ser mais do que um oficio de gerenciamento formal de processos internos
de uma organizagdo, através das classicas fungdes administrativas: planejar,
organizar, coordenar e controlar. Hoje, administrar exige uma articulacdo inteligente
e efetiva numa era de incertezas e imprevisibilidade continua, resultante dos
turbulentos ditames dos blocos monopolistas da economia mundial. (...) a
articulagdo no gerenciamento pratico deve constituir-se num conjunto harmonioso e
sistémico, favorecendo a especificidade com visdo generalista.

Exige-se cada vez mais, entdo, que os gerentes tenham, antes de tudo, "habilidades para
transformar conhecimento em competéncia", visando responder as ambigiiidades inerentes as

mudangas organizacionais (Douglas, 1999, pagina 627).

Com efeito, se controlar ¢ uma das atividades da administra¢ao, e como existem influéncias
diversas para a efetivagdo desse processo devido as incertezas ambientais, ¢ natural que se
considere as abordagens de controle possiveis para os niveis institucional e tatico, descritos no
topico 2.2. Uma vez que a tOnica €, as organizagdes, sempre maior flexibilidade e, como
conseqiiéncia, a redu¢ao dos niveis hierarquicos, as formas de controle dos recursos humanos
desejaveis se voltam para a abordagem de cld, com o uso de caracteristicas sociais de cultura

coorporativa, valores compartilhados, motivacéo, tradi¢cdes e crencas.

r

Porém, este "desejavel" ¢ um referencial e ndo deve ser assumido como verdade absoluta,
mesmo porque como indica a abordagem contingencial, ndo existe mais uma Unica forma

adequada para administrar, tendo em vista que esta atividade depende de diversos elementos

1 No processo de dirigir fica subentendido que estejam implicitos o comandar e o coordenar, completando as
cinco fungdes definidas por Fayol para a administragdo.

' Eficiéncia é o primeiro estagio da Administragio Cientifica; a organizagio se volta para “dentro”, estrutura-se
e se racionaliza, centrando sua preocupagdo nos métodos, processos ¢ normas de trabalho, com “foco” nos
processos; ser eficiente ¢ “fazer certo as coisas”. (Graga, 2002, paginas 97 e 98)
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organizacionais € ambientais, sendo que as tarefas tém que ser continuamente definidas e
analisadas através da interagao dos trabalhadores. O papel do gerente €, nesse contexto, mais
amplo do que o simples administrar classico; dele se requer agdes voltadas para identificar
situagdes, diagnosticar as respectivas problematicas, planejar as estratégias de acdo
pertinentes e executar, juntamente com as partes envolvidas, os planos tragcados, de maneira a
se adaptar as contingéncias do momento, dentre as quais incluem-se: exigéncias estratégicas
organizacionais, os recursos disponiveis dentro da empresa e as oportunidades ou ameacas
existentes em um determinado mercado. "Em cada momento o gerente assume diferentes
responsabilidades e atribuigdes, e atua conforme as politicas na instituicdo da qual faz parte,
na tentativa de adaptar sua forma de agir também aos movimentos externos de mudanga"

(Bandeira et al., 2002).

Pelas varias possibilidades desse quadro, portanto, é natural que o gerenciamento nao paute
suas acdes tdo apenas considerando os conceitos de eficiéncia e eficacia, mas agregando os

valores das idéias de empirismo'® e efetividade'” (Graca, 2002, pagina 99):

. para que a organizagdo se perpetuec (efetividade), ela precisa sobreviver,
garantindo o alcance dos resultados planejados (eficacia) e se organizando de forma
logica e racional (eficiéncia), estimulando e valorizando a criatividade'®, o bom-
senso e a intui¢do, resgatando, assim, as caracteristicas basicas do empirismo, que
foram esquecidas e desvalorizadas, durante muito tempo.

Uma vez que, na busca dos objetivos organizacionais, o gerenciamento lida como uma gama
de fatores objetivos (a racionalidade dos sistemas) e também difusos (a subjetividade humana
e a incerteza da dindmica ambiental envolvidas no sistema), é natural que o gerente deva bem
utilizar as suas habilidades humanas, técnicas e conceituais. O maior problema nessa tarefa ¢
que, na atualidade, devido a crescente competitividade global, o foco se volta mais para os
fatores técnicos da eficiéncia e eficacia, bem como de fatores conceituais de efetividade
(acontecer para se perpetuar), como resposta as demandas de mercado, dando-se pouca
atencdo as questdes humanas (Bergamini & Coda, 1997, pagina 136). Devido a esse

posicionamento, cada vez mais se apregoa sobre a necessidade de todas as pessoas se

> A Eficécia se traduz na preocupagio com resultados e metas de curto prazo através do trabalho organizado e

racional, respeitando normas e processos bem definidos com vistas a garantir a sobrevivéncia, com "foco"
nos resultados; ser eficaz é “fazer as coisas certas”. (Graga, op. Cit.)

Empirismo: sob o ponto de vista organizacional, ¢ o foco que precede método cientifico da administragéo, ¢
baseia-se na intuigdo, no bom-senso e na criatividade, considerando as capacidades e habilidades
administrativas basicamente como dons inatos. (Graga, op. Cit.)

Efetividade: a preocupagdo maior esta em se garantir a perpetuidade organizacional, com visdo de resultados
em longo prazo que garanta o futuro da organizagédo, "com" foco no mercado - ser efetivo ¢ "acontecer hoje e
amanhd". (Graga, op. Cit.)
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envolverem efetivamente com a sua organiza¢do e a tonica se volta, segundo Fischer (in:
Bandeira et al., 2002, pagina 8), para o processo de desenvolvimento de um sistema integrado
de recursos humanos em que a ideologia de competitividade de disputa ¢ transformada em
colaboragdo entre os membros da organizagdo, num ambiente participativo e respeito entre os
membros da organizagdo. "Se pretendermos crescer, € se nosso meio social respeita - em vez
de ironizar - valores 'adultos', tais como trabalho produtivo, capacidade para adiar
gratificacdes e capacidade para pensar e planejar em longo prazo, entdo existe a chance de
que alcangaremos algum grau de maturidade" (Branden, 1997, pagina 43). E, na medida que
um individuo amadurece, menos orientagdo a tarefas ou pessoas ele espera ou necessita da sua
respectiva organizacao; da mesma forma, quanto mais maduro for, mais ele se volta ao redor

de seu sistema individual (Klering, 1994, paginas 41 e 49).

Assim, pressupde-se que a contribui¢do dos envolvidos nos processos organizacionais ocorra
pela efetiva participagdo, na qual os elementos essenciais sdo a auto-gestdo, a criatividade e a
iniciativa, desde que os elementos subjetivos da natureza humana sejam levados em
consideracdo. O papel do gerente seria, entdo, nessa conjuntura, de tornar-se um facilitador
ativo no desenvolvimento de tais elementos, assim havendo potencialmente a solugdo para
esse problema do contexto de mais exigir habilidades técnicas e conceituais de sua parte, por
influéncias ambientais de mercado. Agindo assim o gerente ndo valorizaria apenas as suas
habilidades humanas, mas também as de seus subordinados, aumentando a integragdo social
na busca dos objetivos organizacionais com a possibilidade de todos desenvolverem
habilidades conceituais e utilizarem as habilidades técnicas. Assim, as organiza¢des buscam
se remodelar em suas estruturas funcionais, para facilitar o uso potencial dos seus recursos

humanos, conforme afirma Teixeira Filho (2002):

Elevado da categoria de "recurso" para a plenitude de "ser" humano, a
pessoa passa a ser encarada de forma diferente nas empresas mais modernas.
Em cada nivel de atuagdo, o seu gerenciamento assume caracteristicas
proprias. O executivo deixa de ser um definidor de estratégias, e passa a ser
um facilitador da emergéncia de propositos institucionais compartilhados. O
gerente deixa de ser um mero chefe, e passa a ser lider - at¢ mesmo em
lideranca situacional - e um facilitador de recursos para o trabalho da equipe.
O individuo passa a ter suas necessidades de estimulo e motivagdo mais
focadas pela organizacdo. Mais do que um avango de consciéncia social
trata-se da percepgdo, por parte das empresas, de que a competicdo se da
principalmente pelo talento dos recursos humanos empregados nos projetos e
atividades.

'8 Criatividade ¢ processo através do qual as idéias sdo geradas, desenvolvidas e transformadas em valor (Kao
apud Gramigna, 2002).
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Porém, mesmo que "(...) as empresas estejam partindo para redefinir estruturas e sistemas,
parece que este movimento nao seja acompanhado pela reformulacao das politicas e praticas
gerenciais" (Luz, 2000). Isto porque para flexibilizar, a descentralizacdo ¢ necessaria, e
descentralizar significa delegar autoridade’®, o que poderia propiciar ser, segundo Kaplan &
Atkinson (apud Sardinha & Leite Sardinha, 2000, pagina 9)*°, uma vantagem de resposta
rapida ao problema local, liberando os gerentes do tempo despendido com as questdes
operacionais, bem como ajudando a desenvolver o talento gerencial do funcionédrio no
permitir que o trabalho do dia a dia seja mais interessante. Mas o problema ¢ que nem sempre
um gerente estd a fim de dividir sua autoridade e nem muito menos os subordinados estao
propensos a efetivamente a assumi-la, ambos os casos por uma questdo de balango entre
necessidades, expectativas e conveniéncias quanto as responsabilidades e a relacdo
dependéncia-independéncia em situa¢des organizacionais. Teixeira Filho (op. cit.) alerta para

este fato nos seguintes termos:

Estes sdo tempos de mudancas cruciais para as empresas € a organizacdo do
trabalho. As pessoas que se sobressairdo, no ambiente empresarial competitivo,
serdo aquelas com maior capacidade de adaptacdo. A atuacdo de cada um depende
de motivagdo, que ¢ um mix de vontade propria com estimulo externo. A empresa
pode oferecer estimulos, pode buscar facilitar o trabalho, pode gerenciar um clima
favoravel, pode retirar a0 maximo os obstaculos a realizagdo das metas, mas ndo ha
como interferir na vontade de cada um.

E noto que dividir autoridade e assumir responsabilidades ¢ uma escolha dentre as
possiveis no balango das necessidades, expectativas e conveniéncias que um individuo,
que dita a relacdo dependéncia-independéncia em situagdes organizacionais. E, desse

modo, deve-se ter em conta que (McGregor, 1999, paginas 29 e 30).

(...) a dependéncia envolve reagdes emocionais profundamente enraizadas.
Ser dependente ¢, sob alguns aspectos, satisfatorio. E bom ter quem tome
conta de nos, sentir-se seguro. Sob outros aspectos, ¢ frustrante. Ser
dependente ¢ ter sua liberdade limitada, ¢ ser sujeito a influéncias que sdo
freqiientemente percebidas como arbitrarias e injustas.

Da mesma forma, a independéncia ¢ satisfatoria. E bom ser capaz de cuidar
de si mesmo, tomar suas proprias decisdes, dirigir a sua propria vida. Por
outro lado, a independéncia pode ser ameagadora. Pode-se ficar em situagdo
dificil demais; os riscos podem ser assustadores. (...)

Ha pessoas que nunca aprendem a tolerar nem mesmo o menor grau de
dependéncia com tranqiiilidade. Permanecem rebeldes; qualquer indicio do
exercicio de autoridade pessoal sobre elas parece-lhes uma ameaca. Outras
tendem a se sentir infelizes se sdo deixadas a si mesmas. Gostam de se

A autoridade é uma qualidade da estrutura do grupo, o que quer dizer que o proprio fato de um grupo se
estruturar, se organizar, estabelecer seus objetivos, passar a existir como grupo, faz 'mascer a autoridade’,
sendo esta um aspecto inevitavel e normal da propria estrutura (Mucchielli, 1979, pagina 34).

2 Kaplan, R & Atkinson, A.; Advantage Managment Accouting. Ed. Prentice-Hall; Third Edition 1998.
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apoiar nos que estdo acima delas, e de ter certeza de algum grau de protegao
e seguranga. As variacdes desses padrdes sdo, naturalmente, infinitas.

Logo, trata-se de uma questdo de formagdo e vivéncia pessoal, e nem todas as pessoas se
sentem aptas e confortaveis para assumir uma dada posicdo em dadas situagdes (no caso de
gerentes, em dividir autoridade e, no caso de trabalhadores, em assumir responsabilidades),
pois isto essencialmente depende da percepcao e avaliacdo de um individuo e, portanto, de
sua estrutura cognitiva, conforme reportado na segdo 2.2.2 A Percepgdo no Processo
Motivacional. Entdo, neste sentido, nos extremos de um continuum de possibilidades, tem-se

que, no caso dos liderados:
(1) O trabalhador ndo assume responsabilidades delegadas

Comum ¢ as pessoas assumirem um posicionamento defensivo quando "sentem um peso
nos ombros", esquivando-se de responsabilidades via transferéncia para terceiros,
"devolvendo" para quem delegou a autoridade, ou mesmo buscando culpados quando os
resultados s3o aquém do esperado; em geral o gerente parte do principio que ela evita o
trabalho e as responsabilidades inerentes, ¢ preguicosa, indolente, sem iniciativa ou

mesmo ingénua, por isto precisando ser controlada e dirigida.

Pessoas que carecem de iniciativa tém maior probabilidade de desistir de si mesmas
e de seus empregos. Essa postura pode ser vista em trabalhadores que precisam que
outra pessoa 0s empurre para executarem suas tarefas, quando se trata de fazer um
esforgo extra - como, por exemplo, ficar até mais tarde para terminar um projeto
prioritario no prazo ou pondo seu proprio trabalho de lado para ajudar outra pessoa.
Esses trabalhadores freqiientemente se defendem na base do 'isso ndo ¢ meu servigo'
(Goleman, 1999, paginal40).

(2) O trabalhador assume responsabilidades delegadas

A pessoa normalmente se esfor¢a e mostra gostar de enfrentar o desafio, sem esquivar-se
de responsabilidades inerentes a autoridade aferida, responsabilizando-se pelos resultados
obtidos, mesmo aqueles os aquém do esperado; em geral, o gerente parte do principio que
a ela aceita e busca responsabilidades e desafios, parecendo assumir uma posi¢ao de que
o trabalho ¢ uma atividade tao natural como brincar ou descansar e, por isto, tende a ser

automotivada, autodirigida, criativa e competente.

No caso do extremo da pessoa assumir responsabilidades delegadas, sob o ponto de vista
social, diz-se que existe a maturidade e, caso, contrario, a imaturidade, cada qual com
comportamentos caracteristicas definidas, conforme apresentado no Quadro 2.4. Em razao

desses comportamentos, nos casos de definicdo do tipo de gerenciamento, adota-se um ou
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outro e, segundo a literatura técnica (Argyris, 1968, paginas 58 e 59; Schermerhorn, 1999,
paginas 61 e 62), os casos de controle e supervisdo estrita s3o mais adequados para pessoas
imaturas. Este pensamento vem de encontro com a Teoria X, de McGregor, a qual
explicitamente esta relacionada com o estilo tradicional de administragio®' e parte do
principio de que as pessoas devem ser fiscalizadas e controladas externamente, para que elas

possam executar suas tarefas laborais (Chiavenato, 1999b, paginas 183 a 185).

Quadro 2.4. Dimensdes da Imaturidade e Maturidade do Individuo, segundo Argyris.

Imaturidade Maturidade

Passividade Atividade

Dependéncia Independéncia

Comportamento limitado Comportamento diversificado

Interesses casuais e superficiais

Interesses intensos e profundos

Perspectivas de curto prazo

Perspectivas de longo prazo

Posicao subordinada (inferior)

Posicdo superordenada (superior)

Baixa autoconsciéncia (controle externo)

Elevada autoconsciéncia (autocontrole)

Fonte: Baseado em Schermerhorn (1999), Klering (1994), Oliveira (2000), Chiavenato (1998).

Contudo, a Teoria X ¢ uma particularidade da teorizacdo de Douglas McGregor sobre o estilo
gerenciamento a ser escolhido para uma organizagdo. E isto porque essa teoria ¢ um dos
extremos, aplicavel em situagdes especificas de extrema imaturidade dos trabalhadores.
Segundo este autor, os comportamentos administrativos dependem das crencas basicas
adotadas pelos gerentes e, neste sentido, ele identifica dois padrdes conflitantes de crencas
basicas, que denominou Teoria X e Teoria Y, existindo um continuum entre as duas. A Teoria
X, conforme ja referenciado, parte do pressuposto de que as pessoas precisam ser fiscalizadas
e controladas externamente em razao da imaturidade; a Teoria Y, noutro extremo, pressupoe
que as pessoas sejam maduras e, assim, o gerenciamento deve ser aberto e dindmico,
extremamente democratico, criando oportunidades, libertando potencialidades, removendo
obstaculos, encorajando o crescimento individual e proporcionando orientagdo quanto a

objetivos (Chiavenato, 1999b, pagina 186).

Assim, partindo-se da afirmacdo de McGregor de que os comportamentos administrativos
dependem das crencgas bésicas adotadas pelos gerentes, nota-se claramente o estilo gerencial ¢
funcao mais das atitudes dos decisores do que propriamente dos proprios trabalhadores. Em
razdo dessa idéia, as premissas do continuum em que as Teorias X e Y servem de referenciais

acabam sendo reduzidas aos seus extremos na pratica, como se fossem verdades Unicas e

*1 O gerenciamento tradicional é representado por trés movimentos: o Gerenciamento Cientifico (Taylor), a
Escola Classica do Gerenciamento (Fayol) e a Teoria Burocratica (Weber), correntes que oportunizaram a
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absolutas. Isto se torna causa de disfungdes de projetos organizacionais, por interpretagao
inadequada para uma dada situagdo, dessa teorizacdo ¢ de outras decorrentes que se tornam
classicas e universais, por exemplo, de estilos de liderangas definidos por White & Lippitt
(1975, pagina 658) em autoritario, democratico ¢ liberal ou laissez-faire. O proprio McGregor

(1999, paginas 54 e 55) chama a atenc¢do para este fato, nos seguintes termos:

(...) as pressuposicdes da Teoria Y ressaltam o fato de que os limites da
colaboracdo humana, no ambiente organizacional, ndo sdo limites da
natureza humana, e sim da engenhosidade da dire¢do em descobrir como
atuar o potencial representado pelos seus recursos humanos. A teoria X
oferece a dire¢o uma desculpa facil para um desempenho organizacional
ineficiente, que seria devido a natureza dos recursos humanos com os quais
temos de trabalhar. Para a Teoria Y, ao contrario, o problema estd na
diregdo. Se os empregados sdo preguicosos, indiferentes, avessos a assumir
responsabilidades, intransigentes, ndo-criativos ¢ ndao querem cooperar, a
Teoria Y sugere que as causas se encontram nos métodos de organizagdo e
de controle empregados na organizagao.

(...) o principio fundamental de organizacdo derivado da Teoria X é o da
direcdo e controle através do exercicio da autoridade - o chamado "principio
escalar". O principio fundamental derivado da Teoria Y ¢ o da integracdo: a
criagdo de condi¢des tais que permitam aos membros da organizagdo
alcancar 'melhor’ os seus proprios objetivos dirigindo os seus esfor¢os para o
sucesso da empresa. Esses dois principios t€ém implicagdes profundamente
diferentes no que diz respeito a tarefa de administrar recursos humanos, mas
o principio escalar estad tdo firmemente implantado nas atitudes gerenciais
que as implicagdes do principio de integracdo ndo sdo facilmente percebidas.

Uma interpretacdo simples e logica dessas afirmacdes de McGregor leva para uma condigdo
de existéncia do continuum entre as premissas dessas duas teorias, sendo que um adequado
gerenciamento dos recursos humanos depende muito mais da capacidade de interpretacdo do
contexto por parte do gerente do que a escolha de um ou outro extremo, X ou Y. Porém, para
se pensar nesse continuum para a adequagdo da forma de gerenciamento de acordo com as
caracteristicas de maturidade dos recursos humanos, necessario torna-se que as habilidades
humanas dos gerentes sejam valorizadas e suas crencas ¢ valores ultrapassem a barreira das
pressuposi¢des simplistas da Teoria X, esta que deriva do pensamento da Escola Cléssica da
Administragdo que, por sua vez, tem preocupacdo unicamente com o desempenho a partir do
ponto de vista de execugdo das tarefas - ndo se quer dizer com isto que a Teoria X ndo seja
aplicavel em certas condi¢gdes de imaturidade dos individuos, uma vez que, conforme relata
Chris Argyris, em seu livro Personality and Organization, "as estratégias administrativas
convencionais para a organizac¢do, direcdo e controle dos recursos humanos da empresa se

ajustam maravilhosamente as capacidades e caracteristicas da crianca, ndo as de adulto"

teoria da maquina (mecanicista), nas quais as pessoas eram consideradas como acessorias as maquinas,
baseando-se que as pessoas trabalham primeiro em func¢io do dinheiro. (Reis & Pefia, 2001, pagina 666).
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(McGregor, 1999, pagina 48). E "seguir regras de uma maneira imitativa representa um
estagio relativamente inicial do desenvolvimento de uma crianga (...) um dos tragos que
identificamos com a idade adulta ¢ a prontiddo para ser responsavel por tudo o que se faz".

(Branden, 1997, paginas 34 e 42).

E natural que, quando se enfrenta resisténcia na busca de eficiéncia e eficacia, pensa-se logo
em comportamentos julgados inadequados dos subordinados que possam causar baixos
resultados, e os gerentes acabem adotando uma postura em que, pelos pressupostos da Teoria

X, erroneamente a disciplina tende a imperar (Bellizzi & Hasty, 2000, pagina 154):

disciplina esta que deve ser consistente com a natureza da baixa performance.
Porém, a variedade de fatores da natureza da baixa performance pode ser advinda
dos mais diversos elementos, influenciando no modo de administrar a disciplina e,
portanto, do efetivo controle. Dentre estes fatores, destacam-se em especial as
caracteristicas de personalidade dos subordinados e, quando isto ocorre, a disciplina
¢ ministrada com base em puni¢gdes e recompensas, segundo o comportamento
desejavel ou ndo: em comportamentos inadequados ao desejavel, geralmente
predomina a severidade da punicao.

Entretanto, exceto pela generalizacio’, dada a auséncia de aceitaco plena de um método que
verifique o quantum de maturidade dos recursos humanos e que possibilite ajustar o estilo
gerencial as caracteristicas dos recursos humanos para uma perfeita adequacdo entre o
trabalho, a organizagdo e o pessoal, os gerentes agem mais por empirismo do que
propriamente em técnicas ou, quando se fundamentando em nessas, consideram tao apenas os
elementos tecnoldgicos e de mercado, ainda que existam referenciais na qualificacdo da
maturidade dos trabalhadores, como as dimensdes enunciadas por Argyris (quadro 2.4) e os
critérios para medir a maturidade de grupos, desenvolvidos por Schein (quadro 2.5). As
conseqiiéncias dessa postura ¢ que as formas de controle praticamente seguem os ditames
referidos na segdo 2.1. As Abordagens de Controle nas Organizacdes. Entdo, novamente se
recai na ilusdo de querer que os individuos se adaptem as situagdes que nao lhes sdo habituais,
fazendo com que a 4gua corra para cima nas tentativas de controlar comportamentos, nio se
respeitando a natureza humana quando se busca que as pessoas se comportem segundo 0s
desejos dos gerentes, sem considerar que o efetivo controle consiste em adaptacéo seletiva a
natureza humana. Isto € particularmente tipico nos casos de proje¢do, conforme afirma

Schermerhorn (1999, pagina 79):

22 Peter Drucker, por exemplo, generaliza que o papel do administrador tem cinco fungdes basicas: (1) definicdo
de objetivos; (2) organizagdo; (3) motivacdo e comunicagio; (4) medigdo; e, (5) desenvolvimento de pessoas.
(In: Heller: 2000, paginas 33 a 35)
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A proje¢ao ¢ a atribuicdo de caracteristicas pessoais para outros individuos; é
mais provavel que aconteca no estadgio de interpretagdo da percep¢do. Um
exemplo de erro classico de projecdo € quando os gerentes presumem que as
necessidades dos seus subordinados sdo iguais as suas. Suponha, por
exemplo, que, no seu trabalho, vocé€ tenha responsabilidade e auto-
realiza¢do. Vamos supor que vocé foi recém nomeado gerente de um grupo
cujo trabalho ¢ chato e rotineiro. Vocé pode tomar rapidamente a iniciativa
de mudar esses trabalhos, para ajudar as pessoas a obterem mais satisfacdo,
enfrentando mais desafios no trabalho, porque quer que elas tenham
experiéncias que vocé valoriza. Mas pode ndo ser uma decisdo muito
inteligente. Se vocé€ projetar suas necessidades nos subordinados, as
diferencas individuais ficam perdidas. Em vez de conseguir que o trabalho
dos subordinados combine com as necessidades deles, vocé faz com que
combine com as suas. O problema ¢ que eles podem estar satisfeitos e
produtivos realizando trabalhos que parecem chatos e rotineiros para vocé. A
projecdo pode ser controlada através de um alto grau de autoconsciéncia e
empatia - a capacidade de enxergar uma situagdo como os outros véem.

Quadro 2.5. Critérios para medir a maturidade de um grupo de trabalho.

Critério Grupo Imaturo Grupo Maduro
1. Mecanismos de feedback Pobres Excelentes
2. Métodos para tomada de decisdo Disfuncionais Funcionais
3. Lealdade / Coesdo do grupo Baixa Alta
4. Procedimentos operacionais Inflexiveis Flexiveis
5. Uso dos recursos dos membros Pobres Excelentes
6. Comunicagoes Nio claras Claras
7. Metas Nio aceitas Aceitas
8. Relagdes com a autoridade Independentes Interdependentes
9. Participacdo na lideranca Baixa Alta
10. Aceitag@o dos pontos de vista da minoria Baixa Alta

Fonte: Schermerhorn et al. (1999, pagina 136)

O papel de um gerente €, sem duvida, fazer com que a eficiéncia, a eficicia e a efetividade
estejam presentes na organizagdo e, assim, ele deve melhor aproveitar as suas habilidades,
conceituais, humanas e técnicas. O aproveitamento otimizado dessas habilidades depende do
contexto e, desse modo, lidar empatica e coerentemente com as pessoas, com atitudes e
comportamentos adequados as situacdes e que respeitem a natureza e a formagdo sécio-
cultural dos trabalhadores, ¢ um requisito essencial, pois, "para criar e manter a confianca,
precisamos entender e levar em conta o modo com os 'outros' instintivamente preferem
interagir" (Cooper & Sawaf, 1997, pagina 132). Nao existe uma organizagdo sem gente e, por
isto, o gerente de sucesso € o agente capaz de fazer com que o corpo social da organizacio aja
no sentido de conciliar objetivos organizacionais e individuais, sendo que os aspectos

subjetivos da natureza humana devem ser levados em consideragdo, pois,

a capacidade de respeitar diferencas e diversidade de valores ¢ uma importante
chave para o sucesso na gestdo do comportamento organizacional em diferentes
culturas. (...) A personalidade ¢ uma caracteristica importante do individuo a ser
compreendida pelo gerente porque isso contribui para os ‘insights' de
comportamento organizacional, pois esperamos ter um inter-relacionamento
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previsivel entre a personalidade e a tendéncia de alguns comportamentos
(Schermerhorn et al., op. cit., paginas 40 ¢ 61).

2.2. O Impacto da Teoria Contingencial no Desenho Organizacional”

Em geral, para o nivel institucional de uma organizagdo, a preocupac¢do ¢ com o futuro, em se
"saber onde se quer chegar" num provavel contexto a advir: as a¢des se voltam para "o que,
onde, como e quando ocorre e/ou poderd ocorrer", de modo a efetuar-se planejamentos que
possibilite a efetividade organizacional com base nas tendéncias de varidveis externas e
internas, visando reduzir as incertezas ambientais. Aquilo que a organizacdo v€ no seu
momento e na tendéncia futura ¢ de importancia vital e determina a predominancia de uma ou
outra forma de controle, conforme abordado na secao 2.1. Como referencial a tal necessidade,
na atualidade, a literatura técnica aponta para a visao do relativismo em administracao, através
da Teoria Contingencial em que "a énfase ¢ colocada no ambiente e nas demandas ambientais
sobre a dinamica organizacional" (Cury, 1995, pagina 64), havendo interdependéncia do tipo
"se-entdo: se o ambiente ¢ assim ou assado, entdo a técnica administrativa mais eficaz para
atuar nele serd assim ou assado" (Chiavenato, 1999b, pagina 558). "Esta nova abordagem
administrativa parte da premissa que ndo existe uma Unica e exclusiva forma de melhor
estruturar uma organizacao a consecucao de seus varios objetivos em fun¢do da dependéncia
estrutural e funcional com o ambiente externo e tecnologia" (Pacheco Jr., 1997, paginas 43 e
44). Nao se descarta, portanto, nenhuma forma administrativa nos projetos organizacionais: o
contexto ambiental ¢ que determina as estruturas organizacionais em busca da eficiéncia,

eficacia e efetividade.

Chiavenato (0p. cit., paginas 560 a 598) aponta autores que, em suas pesquisas, definem as

dimensdes da Teoria Contingencial:

(a) Alfred Chandler: Estratégia e Estrutura organizacional

Diferentes estruturas organizacionais sdo necessarias para fazer frente

eficientemente a diferentes estratégias e ambientes. A alteracdo ambiental é o

principal fator na escolha da estrutura adequada. (...) diferentes ambientes levam as
empresas a adotar novas estratégias, e essas estratégias exigem diferentes estruturas

organizacionais para serem implementadas com eficiéncia e eficacia. (...) O

ambiente influencia a estratégia da organizacdo e esta utiliza a estrutura

organizacional como ponto de apoio para a sua execugao.
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(b) Tom Burns e G. M. Stalcker: Organiza¢des Mecanisticas® e Organicas.

Numa pesquisa desses autores quanto aos métodos e procedimentos administrativos
industriais proporcionou uma classificagdo em dois tipos de organizacdes: (1)
mecanisticas, mais apropriadas "para operagdes em condi¢cdes ambientais relativamente
estaveis", e (2) organicas, exigida "pelas condi¢des ambientais em transformagao" - as

principais caracteristicas dessa tipologia sao apresentadas no quadro 2.6.

Quadro 2.6. Caracteristicas dos Sistemas Mecanisticos e Organicos.

Caracteristicas Sistemas Mecanisticos Sistemas Orgéanicos
Estrutura Burocratica, permanente, rigida | Flexivel, mutavel, adaptativa e
Organizacional e definitiva. transitoria.
. Baseada na hierarquia e no Baseada no conhecimento e
Autoridade
comando. na consulta.
Definitivo. Cargos estaveis e | Provisorio. Cargos mutaveis,
Desenho de Cargos e . .
de Tarefas definitivos. Ocupantes redefinidos constantemente.
especialistas e univalentes. Ocupantes polivantes.
o Decisdes centralizadas na Decisdes descentralizadas ad
Processo Decisorial , o .
cupula da organizacio. hoc (aqui e agora).
.. . . Predominantemente
Comunicagdes Predominantemente verticais. . .
horizontais.

Flexivel, baseado na
informalidade, no bom
relacionamento e na auto-
gestao.
Aspectos democraticos da

Rigido, predominando as regras
Forma de Controle | e regulamentos, formalizados
por escrito.

Principios Principios Gerais da Teoria . ~
. . Teoria das Relagoes
Dominantes Cléssica.
Humanas.
Ambiente Estavel e permanente. Instavel e dindmico.

Fonte: Chiavenato (1999b, pagina 568).

(c) F.E.Emery e E. L. Trist: Contextos Ambientais.

Estes autores, visando "identificar o processo e as reagdes que ocorrem no 'ambiente’
como um todo, no sentido de classificar a natureza do 'ambiente' que circunda a
organizagdo e as conseqiiéncias da natureza ambiental sobre a estrutura da organizagdo",
chegaram a quatro contextos que definem os respectivos tipos de organizacdes que neles
se desenvolvem e melhor se adaptam sob o ponto de vista de sobrevivéncia no mercado

(Chiavenato, op. Cit., paginas 569 a 577):

20 desenho organizacional retrata a configuragdo estrutural da organizagdo, uma vez que ele significa o arranjo
e o processo de arranjar as caracteristicas estruturais (...) para atingir ou aumentar a eficiéncia ¢ a eficacia
organizacional. (Kilmann, Pondy & Slevin apud Chiavenato, op. Cit., paginas 660 e 661)

* A organizagdo mecanicista (ou mecanistica) é derivada das teorias classica da Administragio, proposta por
Whorty, em que os modelos de Taylor, Fayol e Weber servem de fundamentos e traz no seu bojo o conceito
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- Ambiente Tipo 1 - meio placido e randdémico (extremamente estdvel e rotineiro):
desenvolvem-se organizagdes de pequeno porte e puramente competitivas, vendendo
produtos homogéneos e, por isto, dificilmente uma pode afetar as outras; tende a

predominar a concorréncia pura.

- Ambiente Tipo 2 - placido e segmentado (média estabilidade e relativa rotina):
desenvolvem-se organizacdes de tamanho variando a porte de pequenas a grandes,
vendendo produtos similares, mas ndo idénticos (de baixa diferenciag¢do) e, assim,
segmentam o mercado pelo dominio tecnolégico de um produto ou regido; tende a

predominar a concorréncia imperfeita ou monopolio impuro.

- Ambiente Tipo 3 - perturbado e reativo (instavel e mutavel): desenvolvem-se
organizagdes do mesmo tamanho, tipo, objetivo(s) e dispondo das mesmas
informagdes e disputando o mesmo mercado, vendendo produtos que tenham poucos
substitutos (de média diferenciagdo), induzindo a formagéo de grupos com multiplos

interesses; tende a predominar o oligopolio.

- Ambiente Tipo 4 - turbulento (instavel e altamente mutdvel): desenvolvem-se
organizagdes em geral de tamanho grande que vendem produtos heterogéneos e unicos
(elevada diferenciagdo), assim, tendo um consideravel controle de mercado;

predomina o monopdlio puro.

Segundo Chiavenato (op. cit.,, pagina 576), "cada tipo de ambiente provoca o
aparecimento de diferentes caracteristicas organizacionais. Estas ndo sdo ditadas pela
propria organizagdo, mas sao impostas externamente pelas condi¢des ambientais". Assim,
como conclusdo dessa pesquisa, diz-se que a organizagdo se desenvolve e se estrutura
adaptando-se as condi¢des ambientais de contexto, visando buscar sua sobrevivéncia no

mercado.
(d) Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch: Organiza¢do ¢ Ambiente.

Estes autores, pesquisando industrias que atuam em diferentes segmentos e contextos
(mercadoloégico, técnico-econdmico e cientifico), observaram que "as variaveis
organizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento entre si € com o

ambiente", explicando "a intima relacdo entre as varidveis externas (como a certeza e a

de que qualquer organizag@o ¢ uma maquina construida para cumprir tarefas e o0 homem ¢ um dos elementos
dessa maquina especializagdo. (Chiavenato, 1999b; Schermerhorn, 1999).
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estabilidade do ambiente) e os estados internos da organizagdo (diferencia(;eio25 e
. ~ 26 . . . . ~ J .

integragdo” organizacionais), bem como o tipo de solug¢do utilizada nos conflitos
interdepartamentais e interpessoais". A organizacdo, como sistema aberto, assim, ajusta-
se em sua estruturagdo as condi¢des ambientais, internas ¢ externas, ndo existindo um
unico ¢ melhor modo desse ajustamento, pois isto depende do contexto de interagdo. As
"organizagdes funcionam melhor quando os niveis de diferenciagdo e integracao

equivalem ao nivel de incerteza".

Joan Woodward: Organizagdo e Tecnologia.

Woodward, em pesquisa de tipos de tecnologia de producdo, conclui que "a estrutura
organizacional e o funcionamento da empresa" sdao afetados pela tecnologia adotada,
existindo "uma forte correlacdo entre estrutura organizacional e a previsibilidade das
técnicas de producao”, bem como "o sistema de supervisdo e sua amplitude de controle",
conforme apresentado no quadro 2.7.

Quadro 2.7. Estrutura Organizacional adotada segundo a tecnologia utilizada por uma
organiza¢do bem sucedida, segundo conceitos de Joan Woodward.

Tecnologia de Previsibilidade das Numero de Niveis Tipo e Amplitude de
Producao Técnicas de Produgao Hierarquicos Controle
Producdo Unitaria . Controle indefinido e
Baixa Menor A
(manual) tendente a orgdnico
Broduqao em l\/’Iagsa Média Médio Pr1n01,p1.os classicos e
(sistema mecanistico) médio controle
P ~ ; ) Princini -
roducao Cpntmua Elevada Maior rincipios organicos e
(automatizado) menor controle

Fonte: Chiavenato (1999b, paginas 593 e 594).

A partir destas pesquisas, em especial as de Lawrence & Lorsch que principiam o enfoque

contingencial, constata-se que "as organizacdes sdo variaveis dependentes do ambiente e da

tecnologia" (Chiavenato, op. Cit., paginas 585 e 599).

Sob o ponto de vista de controle, na medida em que "os decisores ndo possuem informagdes

suficientes sobre os fatores ambientais e tém dificuldade de prever as mudangas externas,

maior ¢ o risco de fracasso das respostas organizacionais". Assim, elas "t€ém de enfrentar e

administrar a incerteza para ser eficazes, de modo a buscar o ajuste adequado entre as suas

estruturas internas e o ambiente externo" (Daft, 1999:57-58).

25

"Diferenciagdo ¢ a divisdo da organizacdo em subsistemas ou departamentos, cada qual desempenhando uma

tarefa especializada em um contexto ambiental também especializado e tendendo a reagir unicamente aquela

26

parte do ambiente que ¢ relevante para a sua propria tarefa especializada". (Chiavenato, op. Cit., pagina 577)

Integragdo é o processo pelo qual os diferentes subsistemas ou departamentos sdo coordenados para

convergir e atingir os objetivos organizacionais, em resposta as demandas ambientais. (Chiavenato, op. Cit.,
paginas 579 e 580)
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Em relagdo ao ambiente, James D. Thompson o classifica em duas continuas, em termos de

estrutura ¢ dindmica, no seguinte modo (in: Chiavenato, 0p. Cit., pdginas 624 a 627):
- Quanto a sua estrutura

v Ambiente homogéneo: de pouca segmentagdo de mercado, composto de clientes,
fornecedores e concorrentes semelhantes, caracterizando simplicidade ambiental, sendo
que a organizagdo tem exigéncia de menor diferenciacdo - as organizagdes reagem com

estruturas organizacionais simples; e,

v" Ambiente Heterogéneo: de alta diferenciagdo de mercado, composto de grande distingdo
de clientes, fornecedores e concorrentes, caracterizando complexidade ambiental - as

organizagdes reagem com elevada diferenciacdo estrutural.
- Quanto a sua dindmica

v Ambiente Estavel: com pouca ou nenhuma variabilidade, que praticamente ndo ocorrem

mudangas e, quando estas existem, sdo previsiveis; e,

v' Ambiente Instavel: com grande variabilidade e dindmica, em que "os agentes estdo
constantemente provocando mudangas e influéncias reciprocas, formando um campo
dinamico de forgas e a instabilidade provocada pelas mudangas gera a incerteza para a

organizagao".

Dessas classificacodes, tém-se quatro possibilidades ambientais em que uma organizagao pode
estar inserida de forma imediata, no seu ambiente de tarefa, com caracteristicas funcionais de
adaptabilidade, conforme apresentado no quadro 2.8. No caso de ambiente homogéneo-
estavel, em geral a organizagdo responde com baixa diferenciagdo e estrutura organizacional
simples e, na medida em que o ambiente se torna mais heterogéneo, a diferenciagdo aumenta
e, assim, a estrutura organizacional torna-se mais complexa, com tendéncias burocraticas. De
outro lado, num ambiente homogéneo-instavel, em geral predomina sistemas organicos de
consideravel diferenciacdo dos componentes estruturais (divisdes, departamentos etc.), uma
vez que hd a necessidade de responder ao ambiente, porém, de estrutura organizacional
tendendo ao burocratico, uma vez que predominam as regras e regulamentos de rotina; e, na
situacdo de instabilidade e na medida em que o ambiente se torne heterogéneo, tendem as
organizagdes a adotar estruturas dinamicas e descentralizagdo dos componentes estruturais,
uma vez que ¢ exigida flexibilidade para responder as incertezas ambientais (Chiavenato,

1999b, paginas 624 a 630; Daft, 1999, paginas 57 a 59).



70

Quadro 2.8. Tendéncia estrutural de uma organizagdo, adaptada as caracteristicas de seu
ambiente de tarefa.

Ambiente Estavel Instével
- Estrutura organizacional simples | - Estrutura organizacional simples
diante da simplicidade do diante da simplicidade do ambiente
ambiente - Reagdes nao padronizadas, mas
Homogéneo | - Reacgdes padronizadas ao voltadas ao planejamento
ambiente por meio de regras e contingencial e a absorc¢ao da
regulamentos de rotina. incerteza.
- Os departamentos sdo aplicadores | - Tomada de decisdo descentralizada
de regras e regulamentos. no nivel de departamentos
- Estrutura organizacional - Estrutura organizacional complexa e
complexa com varias divisoes diferenciada para lidar com
funcionais, cada uma multivariados segmentos ambientais.
Heterogéneo | correspondendo a um segmento
do ambiente. - Descentralizacdo para lidar com a
- Divisoes de base geografica ou absor¢ao da incerteza e planejamento
semelhante por causa da contingencial descentralizado.
heterogeneidade ambiental.

Fonte: Chiavenato (1999b, paginas 627 a 630).

Segundo Chiavenato (0p. Cit., pagina 657), no caso de encontrar-se em um ambiente instavel,
para "eliminar a incerteza e utilizar critérios técnicos de racionalidade, a empresa remove a
maior quantidade possivel de varidveis que possam afetar o funcionamento de seu nucleo
técnico. (...) as empresas procuram proteger seus nucleos técnicos das variagdes ambientais",
lancando mao de mecanismos de defesa (amortecimento das influéncias ambientais;
suavizagdo das transagdes de entrada e saida; previsao e adaptagdo das variagdes ambientais; €
racionamento dos produtos e servicos) que os mantenham operando como um sistema
fechado, previsivel e estavel. Desse modo, para lidar com as incertezas ambientais, a
organizagdo parte do principio de que os seus nucleos técnicos operam em regime de sistema
fechado, previsivel e estavel, em que as influéncias ambientais a esse sistema seriam apenas
quanto ao continuum homogéneo-heterogéneo. Assim, as formas de controle desses nucleos

seriam facilitadas, com uma predominéncia estrutural de controle burocratico.

Outrossim, a Teoria Contingencial dita que a tecnologia ¢ outra variavel independente e
importante a estruturacdo da organizacdo e, em conseqiiéncia, as formas de controle, em todos
os niveis. Para Charles Perrow, a tecnologia impde caracteristicas a organizacdo, uma vez que
¢ fungdo dela que os processos ocorrem ¢ resultam os produtos, concretos e abstratos (in:
Chiavenato, op. Cit., paginas 641 ¢ 647). Segundo Daft (1999, pagina 80), as pesquisas de
Woodward dizem respeito a complexidade técnica dos sistemas de producao, em se referindo

ao grau de mecanizagdo do processo de fabrico: um "alto grau de complexidade técnica
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significa que a maior parte do trabalho ¢ realizada por maquinas; baixa complexidade técnica
indica que os trabalhadores desempenham um papel importante no processo de producao". De
suas conclusdes, trés grupos basicos caracterizam uma classificagdo das tecnologias producao,
num continuum dos sistemas de produgdo (vide figura 2.8): Grupo I - Produ¢do em pequenos
lotes e unidades; Grupo II - Produ¢ao em massa e em grandes lotes; e, Grupo III - Produgao

em processo continuo.

Baixa
1 Produg#o de pegas unicas para pedidos de clientes. 4
. Produgfo de unidades tecnicamente complexas, uma a
Grupo I < wma. _ N
3. Fabricagiio de grandes equipamentos em estagios. <
= 4. Produg#o de pegas em pequenos lotes. @
5. ProdugHo de componentes em grandes lotes montados g
- posteriormente de diversas maneiras. g
Grupo I < (& Produgéo de grandes lotes, tipo linha de montagem. 'ig
7. Produgio em massa. e
8. Produgfo em processo continuo combinada com a ﬁ
~ preparagiio de um produto para venda pelo método de o,
GI'llpO 1 '< grandes lotes ou por produgio em massa. g
9. Produgo em Processo continuo de produtos quimicos &)
em lotes.
10. Produg#o em fluxo continuo de liquidos, gases e formas
\. sélidas. v
Alta

Figura 2.8. Classificag@o das tecnologias de produgao, segundo Joan Woodward. Fonte: Daft

(1999, pagina 80).

Reportando-se a classificagdo das tecnologias de produgdo de Woodward para o continuum de
dindmica ambiental, Perrow & Litwak, Hage e Aiken (in: Chiavenato, 1999b, pagina 644)
tipificam as tecnologias em dois extremos de operagdo: rotineiras e ndo-rotineiras (vide
figura 2.9). A tecnologia rotineira ¢ caracteristica de processos em que predominam as
técnicas (fatores tecnologicos), com pouca influéncia dos fatores humanos durante o processo,
visto que predominam a mecanizagdo ¢ a automagao. A tecnologia ndo-rotineira, por sua vez,
¢ inerente a processos artesanais € de manufatura, em que ha a predominancia dos fatores
humanos sobre os fatores tecnoldgicos e, portanto, com uso intensivo da mao-de-obra. Em
nivel intermediario entre esses dois extremos, existe a media tecnologia, caracterizada por
operagdes em que ha a conjugacdo de maquinas e equipamentos com as pessoas que devem

opera-los ou controla-los.
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Fatores
Tecnologicos

Fatares
Tecnoldgicos

Fatares
Tecnoldgicos

Fatores
Humanas

Fatores
Humanos

Fatores
Humanos

Artesanatoe y Mecanizacdo
Manufatura " e Automacio
tado-de-Obra Intensiva tedia Tecnologia Tecnologia Intensiva

Figura 2.9. Influéncia dos fatores tecnologicos e humanos nos Sistemas de Producgdo. Fonte:

Chiavenato (1999b, pagina 644).

A conclusdo desse quadro ¢ que a tecnologia utilizada tem a "propriedade de determinar a
natureza da estrutura organizacional ¢ do comportamento organizacional das empresas"
(Chiavenato, op. cit., pagina 649). Neste sentido, Daft (1999, pagina 81) faz interessantes
consideracdes do impacto da tecnologia sobre a organizacdo, em se referindo da pesquisa de

Woordward:

(...) O nimero de niveis de geréncia e a propor¢do de gerentes e o total de
funcionarios, por exemplo, aumentam de forma definitiva & medida que a
complexidade técnica cresce da produgdo unitaria para o processo continuo. Isto
indica a necessidade de maior volume de geréncia para administrar a tecnologia
complexa. A propor¢do de mao-de-obra direta/indireta diminui com a complexidade
técnica porque sdo necessarios mais trabalhadores indiretos para suportar e manter
uma maquinaria complexa. Outras caracteristicas como a abrangéncia de controle,
procedimentos formalizados ¢ a centralizagdo sdo altas quanto 4 tecnologia de
producdo em massa e baixas para outras tecnologias, porque o trabalho ¢
padronizado. As tecnologias da producdo unitdria e do processo continuo exigem
trabalhadores altamente capacitados para operar as maquinas € comunicacdes
verbais para possibilitar a adaptagdo as mudangas de condi¢des. Ja a producdo em
massa ¢ padronizada ¢ rotinizada, de modo que ocorrem poucas alteragdes a rotina,
sendo, portanto, necessaria pouca comunicagdo verbal com funcionarios menos
capacitados.

De um modo geral, os sistemas de gerenciamento nas tecnologias de producdo
unitaria e de processo continuo caracterizam-se como organicos. Eles tém fluxo
mais livre e s3o mais adaptaveis, com poucos procedimentos e menos
padronizagdes. A produgdo em massa, contudo, é mecanistica, com cargos
padronizados e procedimentos formalizados. As conclusdes de Woodward sobre
tecnologia forneceram, dessa maneira, uma importante e nova visao das causas da
estrutura organizacional.

As pesquisas de Woodward indicam claramente existir um continuum de tecnologia em que
0s extremos caracterizam-se de elevada complexidade, em que "a maior parte dos trabalhos ¢
realizada por maquinas, a baixa complexidade", na qual "os trabalhadores desempenham um
papel importante no processo de produgao" (Daft, 1999, pagina 80). Esse continuum se ajusta

a tipologia da tecnologia de Perrow & Litwak, Hage e Aiken, em que a elevada complexidade
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diz respeito a rotiniza¢ao dos processos € a baixa complexidade, a nao-rotinizagao, conforme
indica a figura 2.9. Sob o ponto de vista grafico, buscando-se a integragdo dessa continua com
a classificagdo das organizagdes de Burns & Stalcker - mecanisticas e organicas adequadas ao
continuum entre ambientes estavel ¢ em mutagdo, respectivamente -, nota-se que nao existe

uma congruéncia linear entre elas.

Fatores
Tecnologicos

Fatores
Humanos

Alta Complexidade
{Tecnologia Intensiva)

Fatores
Tecnologicos

Fatores
Humanos
Baixa Complexidade
(&0-de-obra Intensiva)

Fatores
Humanos

Mecanistica

s

-

Fechado Aberto
Burocracia Administragio Adhocracia
Normativo Néo-normativo

.

Organica

Figura 2.10. Relacdes entre as formas de tecnologia e os sistemas de administragdo para

empresas bem sucedidas, segundo a Teoria Contingencial. Fonte: Do autor.

No entanto, pode-se reescrever as continua dessas teorizagdes de tal modo que se possa ter
uma integragdo dos pontos de convergéncia como foco de orientagdo. Na figura 2.10 vé-se
claramente que as organizagdes que utilizam tecnologia intensiva (elevada complexidade) e
mao-de-obra intensiva (baixa complexidade) se caracterizam como orgénicas, enquanto
aquelas que dosam a utilizacdo de fatores técnicos € humanos em proporgdes similares, tipica
da producdo em massa - de média complexidade - sdo caracterizadas como organizagdes

mecanisticas. A conseqiiéncia, sob a oOtica de controle dos recursos humanos, ¢ que as ultimas
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impdem caracteristicas administrativas de sistema fechado, tendendo ao regime burocratico:
padronizagdo de cargos, autoridade baseada na hierarquia e no comando, processo decisorial
centralizado na ctpula, comunicagdo verticalizada e forma de controle baseado em regras e
procedimentos; as ultimas, por sua vez, assumem estruturas tendendo ao adhocratico®’, com
caracteristicas adaptativas, transitdrias e flexiveis: baixa padronizagdo de cargos, autoridade
baseada no conhecimento e na consulta, decisdes descentralizadas, predominadncia de
comunicagdes horizontais, e controle baseado na auto-gestdo e no bom relacionamento entre

0s seus integrantes.

Embora as pesquisas mostrem o impacto da tecnologia sobre os sistemas gerencial e estrutural
nas organizagdes, num continuum entre organico ¢ mecanistico, esta variavel ndo ¢ unica ¢
exclusivamente independente, uma vez que as dindmicas ambientais devam ser consideradas
na estratégia organizacional. Neste sentido, assumindo-se o referencial a abordagem dos
valores antag0nicos a eficacia organizacional desenvolvida por Quinn & Rohrbaugh (1983,
paginas 363 a 377), quatro situagdes decorrem de duas continuas, flexibilidade-controle e
foco interno-externo (vide figura 2.11), devem ser sopesadas em estratégias organizacionais,

conforme se segue:

(a) no Modelo de Processo Interno o foco ¢ interno ¢ com énfase no controle, o que diz
respeito a um ambiente homogéneo e, neste sentido, a estrutura organizacional tende a ser

simplificada;

(b) no Modelo de Metas Racionais® ha énfase no controle dos processos e o foco externo,
uma vez o ambiente de acdo apresenta uma maior dindmica de mercado, muito embora
haja homogeneidade e, assim, a diferenciacdo tende a ndo ser elevada e, portanto,

respondendo com uma estrutura organizacional simples;

(¢) no Modelo dos Recursos Humanos requer-se uma maior complexidade da estrutura
organizacional como resposta a heterogeneidade ambiental, em especial na aplicacdo de

dindmicas tecnolégicas que exige o desenvolvimento dos recursos humanos em

" Chiavenato (1999b, pagina 673) ressalta que esse tipo de estrutura ¢ tipico de uma organizagdo temporaria e
pequena, do tipo "aqui e agora" (ad hoc), com atribuicBes e responsabilidades fluidas e mutaveis, poucas
regras e regulamentos e autoridade descentralizada, com fins de responder as demandas ambientais
especificas substanciais e passageiras.

O modelo de Objetivos Racionais ¢ semelhante a abordagem por objetivos para a eficacia, uma derivagdo da
Administraco por Objetivos (APO), na qual existe o estabelecimento de metas a serem atingidas e a
definicdo das responsabilidades, servindo os objetivos como guias para o planejamento nos diversos niveis
organizacionais e as operacdes do negdcio. (Daft, 1999, pagina 43; Chiavenato, 1999a, paginas 347 a 374).

28
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autonomia e oportunidades de treinamento e, deste modo, incorpora os valores de um

foco interno e uma estrutura flexivel; e,

(d) no caso do Modelo de Sistemas Abertos, assume-se que o ambiente seja completamente
heterogéneo e incerto e, desse modo, ¢ inevitavel que se alie flexibilidade e foco externo,

uma vez que haja elevada segmentagdo e intensa mutabilidade de mercado.

ESTRUTURA

Flexibilidade
rF 3

Modelo de Relagdes Modelo de Sistemas
Humanas Abertos

Interno | P Externo

FOCO

Modelo do Processo Modelo de Metas
Interno Racionais

h 4
Controle

Figura 2.11. Abordagem dos Valores Antagonicos. Fonte: Quinn & Rohrbaugh (1983)

Fazendo-se um paralelo entre os modelos da abordagem dos valores antagonicos com as

formas de controles propostas por Willian Ouchi, pode-se deduzir que:

(i) no Modelo de Processo Interno prepondera o Controle Burocratico, com énfase no
Controle de Procedimentos para o corpo técnico, uma vez que o ambiente é homogéneo e

estavel;

(i) no Modelo de Metas Racionais recai-se em um misto entre o Controle de Mercado e o
Controle Burocratico, ¢ a énfase para o corpo técnico é no Controle de Resultados aliado

ao Controle de Procedimentos, visto que o ambiente ¢ instavel ¢ homogéneo;

(iii) no Modelo dos Recursos Humanos prioriza-se o Controle de CI&, enfatizando-se o
Controle de Entrada para o corpo técnico, tendo em vista que o ambiente ¢ estavel ¢

heterogéneo; e,

(iv) no Modelo de Sistema Aberto o foco ¢ totalmente para o Controle de Mercado e, para o
corpo técnico, enfatiza-se tanto o Controle de Entrada como o Controle de Resultados,

dado que o ambiente € incerto e heterogéneo.
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Segundo Daft (1999, paginas 81 e 82), ¢ premissa de desempenho ideal que estratégia (que
lida com o ambiente externo), estrutura e tecnologia precisam estar alinhadas, em especial
quando as condi¢gdes competitivas se modificam, o que significa buscar a adaptacdo da
organizacdo com o ambiente: se 0o ambiente se torna dindmico e incerto, a flexibilidade ¢
necessaria aos processos organizacionais, tanto mais quanto maiores forem as incertezas. Se
flexibilidade estrutural ¢ exigida em ambientes instaveis, entdo o controle burocratico tende a
se tornar menos efetivo e, se o foco da organiza¢do ¢ no ambiente externo, entdo a énfase no
ambiente interno é prejudicada. Prepondera, deste modo, o Modelo dos Sistemas Abertos, o
qual reflete uma combinagdo de foco externo e estrutura flexivel, evidenciando o controle de
mercado, sendo que tal situagdo, como impacto para o sistema gerencial, requer uma estrutura
organica e, em conseqiiéncia, uma preponderancia ou da tecnologia de producdo unitaria ou
de processo continuo. Mas nem sempre a organizacdo tem disponibilidade de recursos de
modo estruturar-se segundo as demandas ambientais e tecnoldgicas que causam incertezas.
Nestas situagdes, as organizagdes estrategicamente procuram proteger seus ndcleos técnicos
das variages ambientais, tendendo a manté-los operando como sistemas fechados. Se a
opcdo ¢ por um sistema é fechado, ¢ evidente que se tem uma situacdo de buscar-se a
estabilidade operativa e o gerenciamento interno se volta ao controle burocratico: aplica-se o
Modelo de Processo Interno, preponderando mecanismos de comunicagdo eficiente,
gerenciamento da informagdo e tomada de decisdes. Caso a pressdo ambiental externa seja
elevada a ponto de afetar sobremaneira o nucleo técnico tido como um sistema fechado,
segundo a condicdo ambiental de homogeneidade-heterogencidade e estabilidade-
instabilidade, duas situagdes sdo possiveis: ou (1) se busca o planejamento interno e o
estabelecimento de objetivos, sendo aplicavel o Modelo de Metas Racionais, com énfase na
produtividade, na eficiéncia e no lucro; ou, (2) caso da necessidade de desenvolvimento dos
recursos humanos pela preméncia de flexibilidade dos processos internos, a preocupagao se
volta para o desenvolvimento dos trabalhadores em termos de coesdo, moral e oportunidades

de treinamento, aplicando-se o Modelo dos Recursos Humanos.

2.3 Abordagem Contingencial e os Recursos Humanos

Partindo-se do principio contingencial de que as caracteristicas ambientais condicionam as
caracteristicas organizacionais e, em razao disso, ndo existir mais uma unica forma
adequada para administrar uma organizacgao, ¢ evidente que os modelos da Abordagem dos

Valores Antagdnicos servem tdo apenas como referenciais a tomada de decisdo na escolha
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estratégica do desenho organizacional: para cada situagdo ambiental em que se exija maior ou
menor flexibilidade e foco entre os ambientes interno e externo, a estratégia ¢ que determina a
estruturagdo organizacional. Porém, nem sempre se pode dizer que haja a melhor adequagdo
entre o trabalho, a organizacdo e o pessoal, ainda que possa existir a tendéncia de a
organizagdo estar bem adequada ao ambiente externo. A estratégia de responder a um dado
contexto externo impde uma forma de administrar a organizagdo e, assim, podem ocorrer
indesejaveis disfungdes de primeiro grau, tal como estruturas e politicas deficientes em razao
de um nao adequado ajustamento aos seus proprios recursos humanos, conforme apresentado

na figura 2.4.

Nao se pode apenas considerar o contexto ambiental externo para estruturar uma organizagao.
Neste sentido, Child (1977, pagina 169) afirma que o desenho organizacional deve considerar
os fatores de contexto (papel da organizacdo na sociedade, ambiente, tecnologia e recursos
humanos envolvidos), as dimensdes anatdmicas (tamanho, a configura¢do estrutural, a
dispersdo das unidades e os tipos de combina¢des de unidades), bem como as conseqiéncias
comportamentais (o desempenho, a satisfagdo, o 'turnover', o conflito, a ansiedade e os

padrdes informais de relacionamento no trabalho, como principais variaveis).

A estratégia para determinacgdo da estruturacdo organizacional deve atentar, entdo, também ao
ser humano e para toda complexidade que lhe € inerente, o que efetivamente os teodricos
contingenciais consideram com a definicdo de "O Homem Complexo: o homem como um
sistema complexo de valores, percepgoes, caracteristicas pessoais e necessidades, operando
como um sistema de maneira que mantém seu equilibrio interno diante das demandas que lhe
sdo feitas pelas for¢as externas do ambiente". Aceita-se, deste modo, variabilidade humana
nas organizacgdes, realgando-se as diferencas individuais e respeitando-se a personalidade
das pessoas, de modo a aproveitar e canalizar "suas habilidades e capacidades" (Chiavenato,
1999b, paginas 689 e 692). E, também, a premissa de que "(...) a falha de uma pessoa nao
significa que falte atitude ou motivagdo, mas muito mais a nao adaptagdo de seu estilo de

diregdo a uma nova situagdo" (Hellriegel et al, 1993, paginas 298 e 312).

Assim, em razdo do conceito de O Homem Complexo, a teoria contingencial da novo foco para
o gerenciamento dos recursos humanos: o da lideranca, enfatizando lider, seguidores
(liderados) e a situagdo (Vergara, 1999, pagina 81). O lider somente existe se ele for aceito
pelos liderados, e isto depende do contexto em que lider e seguidores tenham um
relacionamento tal que se busque objetivos preestabelecidos, individual e coletivamente, num

dado contexto (Bailey, 2000, pagina 256; Burton et al., 1999, pagina 8).
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McGregor (1999, paginas 206 e 207) ja apontara nessa dire¢ao, afirmando:

a lideranca ndo ¢ uma propriedade do individuo, mas sim uma relagdo complexa entre
as seguintes variaveis: (1) caracteristicas do lider; (2) as atitudes, necessidades e
outras caracteristicas pessoais dos seguidores; (3) caracteristicas da organizacao, tais
como sua finalidade, estrutura, a natureza das tarefas a serem realizadas; e (4) o meio
social, econdmico e politico.

Neste mesmo sentido, Fred E. Fiedler”” (Chiavenato, op. Cit., paginas 705 a 709; Freeman &
Stoner, 1999, paginas 352 e 353; DuBrin, 2003, paginas 274 a 276) desenvolve um modelo
contingencial de lideranga, enfatizando que o estilo apropriado de lideranca depende da

situagdo e identificando trés dimensdes situacionais que influenciam na eficdcia da lideranca:

(1) Relagao lider-membros: sentimento de aceitagcdo e de apoio do lider pelos membros e vice-
versa - se o lider se da bem com o grupo e os membros o respeitam, por razdes de carater,
capacidade ou personalidade, ele ndo precisa depender da autoridade formal ou de uma

alta estruturacdo da tarefa para manter a sua influéncia a realizag@o do trabalho;

(2) Estrutura da tarefa - grau de conhecimento e precisdo na defini¢do e estruturacdo da tarefa
por parte do lider, em um continuum entre tarefas rotineiras e nao rotineiras - quanto mais
estruturada ¢ a tarefa, tanto maior ¢ facilitado o poder do lider, uma vez que suas ordens
devem ser originadas em fun¢ao de regras de procedimentos de trabalho, ou seja, um lider

pode ser bem sucedido se ele atua em uma tarefa altamente estruturada; e,

(3) Poder da posi¢ao do lider - dimensao da autoridade do cargo ou posi¢ao formal do lider,
independentemente do seu poder pessoal, no que se refere a possibilidade de recompensar

e/ou punir os membros para fazer com que o trabalho seja executado.

Do estudo de Fiedler quanto a correlagdo entre os estilos de lideranga e o desempenho do
grupo, destaque se da as relacdes lider-membros em dados contextos e, secundariamente, a
estruturagdo da tarefa, em detrimento ao poder da posigdo. Isto porque, em dadas situagdes, o
lider transacional ou centrado nas tarefas (preponderancia de normas e procedimentos) € mais
eficaz do que aquele transformacional ou centrado nas relagfes humanas (poucas normas ¢

procedimentos), sendo o contrario também valido, em outras situacoes.

Buscando evoluir o modelo contingencial de lideranga acima citado, e no intento de integrar os
conceitos de sistemas de administracdo, motivagdo e lideranca, Paul Hersey e Kenneeth H.
Blanchard (1974, pagina 216) desenvolvem a Teoria de Ciclo Vital de Lideranga, segundo a

qual a lideranca adequada a uma dada situagdo depende do grau de maturidade no que diz

% Fred E. Fiedler. Style or circunstance: The leadership Enigma. Psychology Today Magazine, mar 1969.
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respeito ao desejo de realizagdo, disposicdo para aceitar responsabilidades e capacidade e

experiéncia relacionadas a tarefa (Chiavenato, 1999b, paginas 710 a 713; Freeman & Stoner,

1999, paginas 351 e 352). Segundo estes, "na medida que o nivel de maturidade dos seguidores

tende a aumentar, o comportamento adequado do lider exige cada vez menos estrutura (tarefa),

ao mesmo tempo em que deve exigir relagdes de apoio socioemocional (relagdes)".

Quadro 2.9. Os Sistemas de Administragao de Likert.

Sistema Administrativo

Caracteristica

1. Autoritario
Coercitivo

2. Autoritario
Benevolente

3. Consultivo

4. Participativo

Processo de

Totalmente
centralizado nos

Centralizado, mas
delegado em tarefas

Consulta aos
niveis inferiores,

Totalmente delegado e
descentralizado. O
nivel institucional

sociais sdo raras.

Decisao A . e mas a decisdo é -
niveis superiores. rotineiras. ) define as politicas e
superior.
controla os resultados.
Facilitacdo das
L Prevalece a comunicagdes L .
. Comunicagdo . . Comunicagdo eficiente
Sistema de . comunicacao vertical .
. vertical . e eficaz, vertical e
Comunicagoes vertical descendente | (descendente e .
descendente. horizontalmente.
sobre a ascendente. ascendente) e
horizontal.
A informalidade é A Facilitacdo das ,
Tolerancia com a - . . Confian¢a mutua,
~ vetada, com cargos . . relagdes informais, L
Relacoes informalidade, participacao e
. e tarefas . . havendo uma certa :
Interpessoais porem, existem envolvimento grupal
confinando as confianc¢a nas .
desconfiancas. intensos
pessoas pessoas.
- Enfase nas punicdes
Enfase nas pumig .
-~ e medidas Raras punicdes e ~
punicdes e Lo N Enfase nas
) disciplinares, mas énfase nas ..
. medidas recompensas sociais €
Sistemas de L com menor recompensas e -
disciplinares, com L . materiais. As punicdes
Recompensas arbitrariedade. materiais ~
. base em L . sdo raras, mas quando
¢ Punig¢des Recompensas (salarios), porém, ~ .
regulamentos . . 7 | ocorrem, sdo definidas
. salariais mais as sociais ndo sdo
internos. Raras . . i pelos grupos.
freqiientes; as ainda freqiientes.
recompensas.

Fonte: Chiavenato (1999b, pagina 201).

Assim, sob na otica de atitudes das pessoas frente ao trabalho, segundo a Teoria de Ciclo Vital

de Lideranca (vide figura 2.12), observa-se que:

v" Pessoas com baixa maturidade tém melhor desempenho em atividades centradas nas tarefas,

. . . y e 30 ~
uma vez que elas buscam satisfazer as suas necessidades fisiologicas e de seguranga™, nao

se comprometendo com o trabalho;

30

Maslow (2000, pagina 274) afirma que "a teoria X € uma teoria de motivagdo que implica todas as

necessidades inferiores" e a Teoria Y € "uma teoria de motivacdo mais inclusiva, mais cientifica, mais
realista porque inclui as necessidades mais elevadas".
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v’ Na medida em que a maturidade dos individuos cresce, dd-se maior importancia as
atividades centradas nas relagdes humanas, correspondendo a satisfacdo das necessidades
sociais e a orientacdo para a tarefa em termos de regras e procedimentos perde for¢a na

adequacao para o trabalho;

v' As pessoas de elevada maturidade buscam mais auto-realizagdo, e neste sentido, se
envolvem com o trabalho sem que atividade esteja centrada na tarefa e independe das

relacdes humanas.

5 i a
2 Fatores | Fatores
Lol . . - Y
~ Motivacionais Higiénicos
‘2. . Sogial |
£ | i
o , i
®
i
g )
o Estima Sequranca
o
Auto- L
Realizagao Fisiologica

E (Baixa)
B ——|Orientag

«—— Orientagéio para a Tarefa|— | (Elevada)

(Maduro) ! i (Imaturo)

) L% - A L% - " L% - " ’
Maturidade Maturidade Matur_idal:le
Elevada Média Baixa

Figura 2.12. Teoria de Ciclo Vital de Lideranca. Fonte Hersey & Blanchard (1974).

Hersey & Blanchard buscam mostrar a existéncia de uma relag@o entre a Teoria de Ciclo Vital
de Lideranca com os sistemas de administragdo enunciados por Likert (vide quadro 2.9) e
McGregor (teorias X e Y), conforme mostrado na figura 2.13 (in Chiavenato, op. Cit., pagina
712). Segundo esses autores, o sistema de administragdo da Teoria X, de McGregor,
corresponde ao autoritario coercitivo, e é apropriado para pessoas de maturidade baixa; da

mesma forma, ao sistema de administragdo da Teoria Y corresponde ao participativo de Likert,
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adequado para pessoas com maturidade de média para elevada - os sistemas autoritario

benevolente e consultivo se encontram no intermeio do continuum das teorias X e Y.

Interessante, nesta relagdo de integracdo de teorias ¢ que, para pessoas de elevada maturidade
parece nao haver correspondéncia entre as a Teoria de Ciclo Vital de Lideranca e os sistemas
de administragdo supracitados, porém, o proprio Maslow deixou implicita da necessidade de
uma nova teoria, a qual ele nao terminou, em que se parta do pressuposto de que "as pessoas,
uma vez que alcangam um nivel de seguranca econdmica, lutariam por uma vida baseada em
valores, uma vida de trabalho onde a pessoa fosse capaz de criar e produzir", na busca de
suprir as necessidades mais elevadas de auto-estima e auto-realizagdo (Maslow, 2000, paginas
84 e 85).
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Figura 2.13. Relagdo entre a Teoria de Ciclo Vital de Liderancga e os Sistemas de
Administragdo de McGregor e de Likert. Fonte: Chiavenato (1999b, pagina 712).
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Observando-se sob o ponto de vista de um continuum de estilos de lideranga definidos por

White & Lippitt’' (in: Chiavenato, 1999a, pagina 162), tem-se uma abrangéncia mais ampla

dos sistemas

de administracao de McGregor e de Likert, uma vez que:

- A lideranga tipo autocratica adapta-se a sistemas administrativos burocraticos e diretivos,

com supervisdo fechada (estrita e impessoal), totalmente centrada na tarefa e, assim

aproximando-se da Teoria X, de McGregor;

- A lideranga democréatica, por sua vez, ¢ melhor adaptavel em sistemas administrativos mais

abertos, tendentes a organicidade, em que ha maior participa¢do dos trabalhadores e com

supervisdo genérica e ampla, centrada na pessoa e na tarefa, aproximando da Teoria Y, de

McGregor; e,

- A lideranga tipo laissez-faire adapta-se a sistemas organicos em que ha total liberdade para

as decisdes grupais e individuais, com a minima participag@o do lider no que tange a divisdo

de tarefas e controle e avaliag¢do das atividades dos trabalhadores.

Assim, partindo-se dos elementos de lideranga definidos por White & Lippitt e das atitudes das

pessoas frente ao trabalho segundo a Teoria de Ciclo Vital de Lideranca, e associando-os numa

abordagem

de continuum das possiveis formas de gerenciamento, pelo discutido conclui-se que

a maturidade tem relagdo direta com o melhor desempenho dos individuos, pois se deduz que:

Pessoas imaturas tém melhor desempenho em atividades que privilegiam a
burocracia e, como estes sistemas sdo tipicamente autocraticos, a forma de
gerenciamento mais adequada ¢ tendéncia diretiva, com énfase em normas e
procedimentos - a baixa maturidade faz com que as pessoas busquem satisfazer
principalmente suas necessidades ligadas a sobrevivéncia (fisiologicas e de

seguranca);

Pessoas com maturidade mediana tém melhor desempenho em atividades que
privilegiam as relacdes humanas e, como esses sistemas sdo tipicamente
democraticos, a forma de gerenciamento mais adequada para essas pessoas ¢ de
tendéncia participativa, com énfase nos relacionamentos - a média maturidade ¢é
tipica de pessoas que intentam principalmente satisfazer as necessidades

relacionais (sociais e de estima); e,

3! Ronald Lippitt & Ralph White. An Experimental Study of Leadership and Group Life. In: Readings in
Social Psychology, G. E. Swanson, T. M. Newcomb and E. L. Hartley (eds). New York, Holt, Publisiers,

Inc., 1952.



83

- Pessoas com maturidade elevada t€ém melhor desempenho em atividades ndo
burocraticas e que independem de relagdes humanas e, como esses sistemas sao
tipicamente organicos ou adhocraticos, a forma de gerenciamento mais adequada ¢
tendéncia da auto-gestdo, com énfase nos resultados - a elevada maturidade ¢
caracteristica de pessoas que buscam satisfazer principalmente as suas

necessidades de auto-realizagao.

Relacionando-se estas premissas com tecnologia e tipologia de organizacdes em formas
gerenciais, com fins de buscar-se a integracao das teorias em suas respectivas continua, chega-
se na figura 2.14, tendo-se como principais conclusdes o que se segue (Chiavenato, 1999b,

paginas 36 a 48; DuBrin, 2003, pagina 117):

- Pessoas de baixa maturidade se adaptam melhor a tarefas rotineiras, tipicas de
sistemas fechados que caracterizam organiza¢des mecanisticas, burocraticas e que
adotam controle normativo, uma vez que elas buscam satisfazer as suas
necessidades basicas de sobrevivéncia (fisioldgicas e de seguranga) - "funcionarios
com forte necessidade de seguranga tendem a procurar a garantia, sdo cautelosos e

se posicionam cuidadosamente em suas descri¢gdes de cargo";

- Pessoas de elevada maturidade se adaptam melhor a tarefas ndo-rotineiras, tipicas
de sistemas abertos que caracterizam organizagdes organicas, adhocraticas e que
ndo adotam controle normativo, uma vez que elas buscam satisfazer as suas
necessidades superiores de auto-realizagdo’ - "empregados com forte necessidade
de realizacdo tendem a exibir iniciativa e o estabelecimento de metas pessoais,
trabalhando bem independentemente, orgulhando-se de um trabalho bem feito e

procurando reconhecimento pelo seu bom desempenho";

- Pessoas de média maturidade se adaptam melhor a tarefas que oscilam entre
rotineiras ¢ ndo-rotineiras, tipicas de sistemas mistos que caracterizam
organizagdes que, conforme definido por Hall, adotam abordagens com diferentes
graus de burocratiza¢do em adaptagdo ao ambiente em seis dimensdes continuas da

estrutura organizacional:

32 Conforme as pesquisas de David C. McClelland, “as pessoas dominadas pelo motivo da realizagdo tém certas
caracteristicas em comum, entre as quais a capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas atingiveis, a
preocupagd