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"... mas quem alcangar uma vez © Poder,
ja nao estard disposto a regressar a si
tuagao relativamente obscura que ocupou
antes. O abandono de uma situagao publi
ca conquistada a custa de grandes esfor
gos, depois ‘de muitos anos de luta,é um
luxo que s6 um grand seigneur ou um ho
mem de dotes excepcionais e espirito de
autosacrificio, podém suportar. B
Tal renincia & demasiada dura para o me

diocre."

Robert Michels
"Political Parties™
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APRESENTAGAO

Este trabalho & o topo de uma escala que vimos percor
rendo em quase trinta meses de estudos no Programé de Pés-Grg
duagao em Administragao da Universidade Federal do Rio Grande"
do Sul, para a obtengéo do titulo de Mestre em Administracgao.

Ainda nos cursos de graduagao preocupei-me em conhe

cer a, entao, "teoria geral da administragao", disciplina que

dquela época, estreiava nos curricula dos Cursos de Gradua
gao. Percebi de imediato, a valiosa contribuigdo gue o conhe
cimento da teoria administrativa emprestava ao futuro adminis
trador, como um quadro de referéncia tedrico para auxiliad- lo
na compreensao dos dificeis problemas organizacionais, que a

sua‘ vida profissional lhe reservava.

Quando mais tarde, professor universitario, tive a o

- portunidade de trabalhar com essa disciplina, mais uma vez, a

importancia do estudo da teoria administrativa, assumiu uma

posigao relevante.

Nao obstante, somente no Curso de PGs Graduagao, de
posse de uma ampla bibliogfafia e uma eficaz orientagao por
parte de professores do curso, fui incentivado a aprofundar os
estudos sobre a teoria geral da administracao, evoluindo de

leigo para trabalhador intelectual.

‘Todavia, ao iniciar este trabalho, confesso que fui

tentado a delimitar a area de estudo, restringindo sua ampli



tude. No entanto, o estimulo precioso eA.Oportuno do pfezado
professor orientador, motivou-me a ' nao esmorecer no intuito
inicial, e pélo menos no que concerne _5 revis'éb da literatura, .
nao abrir mao, oportunizando, assim a reélizaqéb de um traba

lho relevante e de grande utilidade académica.

. . Como resultado,‘fedigi -esta dissertagao, que”seAcon—
.Substancia, em sua grande parté, num exame ptofundo das diver
sas abordagens a teoria das organizag5és, desde Taylor e Fay-
lol, até os teéricos de sistemas, passando pelos 'principais

humanistas, comportamentalistas e estruturalistas.

Como contribuigao final, reexaminoo discurso e mostro
as inUmeras passagens ideoldgicas que a evolucao do pensémeg
to administrativo tem registrado, evidenciando assim, o carac
ter dinamico da teoria das organizagOes e, consequentemente,
proponho a utilizagao da Analise Institucional como estraté-

gia metodoldgica adequada, hoje,.pafa o estudo de mudangas or

ganizacionais.

Para néo correr o risco de omissao, agradego em geral,
‘a todos meus professores, colegas e amigos do curso, pela i-
nesquecivel convivéncia, e agradego em particular ao meu pro
fessor orientador - Dr. Fernando Coutinho Garcia, por sua com

peténcia técnica e humana.

R

O Autor .




—T

S

e e it L i e b e ot

A teoria das ofganizagées e uma disciplina importan
te, e ao mesmo tempo emocionante, tanto para alunos dos cur
sos de administragéo, sociologia, politica, economia ou ou
tros, como para executivos de organizagoes. A teoria das orga
nizagoes fornece um substancial guadro de referéncia tedrico,
acerca do comportamento organizacional, desde os ‘"classicos"

até os tedrico de sistemas. .

Na realidade, o conhecimento da evolugdao do pensamen
to administrativo, & um instrumental indispensdvel para gqual

guer pessoa que se interessa pelo estudo das organizacoes.

Nesta dissertagao, optou-se primeiramente, por exami
nar detidamente a teoria das organizagoes, tomando-se por ba

se as diversas abordagens, que a histdria da administracao tem
registrado. Assim, o contefido desta dissértagéo abrange as di
ferentes contribuigOes que cientistas, tedricos e administra-
dores emprestam i literatura das organizacdes. E, em segundo
lugar, examinar também a aplicagao do conceito de ideologia
de Karl Mannhein as afirmacdes das diversas teorias, buscando

afirmar que a teoria geral da administragao & uma ideolocgia.

Portanto, desenvolve-se o0os seguintes pontos fundamen

tais:

- Analisa-se primeiramente a abordagem clissica a teo

ria das organizacOes. Mostra-se as contribuic¢des pio
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neiras de Taylor e Féyol, que desencadearam com suas
idéias um movimento, conhecido como "escola classica"
ou "escola de administragao -cientifica” da administra
cao; :

-~ A histdria do pensamento administrativo aponta  um
movimento de contestacdo 3 "escola clissica". Portan
to, & examinado a abordagem de relagdes humanas a teo
ria das organizacbes. Essa, conhecida como"escola das
relacoes humanas" e cujo iniciador,_Elton Mayo, reali
zou diversas pesquisas empiricas, que resultaram em

um novo ponto de vista sobre a organizacao:

— Evoluindo da simplista abordagem da "escola de rela
coes humanas", o behaviorismo passa a explicar o com

portamento humano nas organizagoes. Assim, com base

na maior figura desse movimento — Herbert Simon - e de
| outros expoentes do comportamentalismo, tais como Bar
; N ~ nard, Argyris, Likert e McGregor, passa-se a examinar
a abordagem comportamentalista a teoria das orgaﬁizg
goes, concluindo com a apresentagao dos aspectos rele

. vantes do "desenvolvimento organizacional";

5 ‘ . - A seguir analisa-se a abordagem estruturalista ateo
ria das organizagoOes, que consubstancia em @ltima ana
o -~ lise, uma sintese da "escola classica" e da "escola
de relagoes humanas". Inicia-se com o modelo de buro
cracia de Max Weber (um pioneiro do estruturalismo);
passa-se 3s contribuicOes de Amitai Etzioni e Victor
A. Thompson, encerrando-se como o -enfoque de Peter

Blau e Richard Scott & teoria das organizagoes;

- Finalizando a revisao da literatura sobre as diver
'sas abordagens da teoria das organizacgoes, examina-se
a abordagem de sistemas aplicados & administragao, a-
‘presentando-se os conceitos principais deBertalanffy,

Katz e Kahn, Kast e Rosenzweiqg e outros.
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- Como meta final propoe-se a examinar todo o discux
so e com base no conceito de ideologia de Karl ‘Man
nhein, ldentlflcar nas aflrmagoes conceituais das fi
guras proeminentes das diversas abordaacens,  aquelas

que podem ser consideradas ideologicas. Busca-se as

.51m, ev1denc1ar as afirmativas deque ‘ateoria geral

- Ericerra-se esta dissertacdo, propondo a utilizag3o
da metodologia de "andlise institucional" de Lourou,
como estratégia adequada para o estudo de mudangas or

ganizacionais.
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Organization theory ié an important and exciting
field for the students as well as the practitioners of eco
nomics, sociology, politics and management. Organization
theory provides a substantial theoretical background explai
ning organizational behavior from the time of the "classi
cal"™ theorists to the present time of "systems" theorists.

In reality, aquaintance with the history of the de
velopment of management thought is an indispensable tool to

anyone who has an interest in orcanizations.

-

This dissertation is primarily comprised of a histo
rical survey and analysis of the substance of contributions

of various scientists, theoreticians, and administrators to

B the- literature of organizacion, and by applying the concep

tual framework of Karl Mannheim to the contributions of va
rious schools to organization theory the writer has attemp
ted to reaffirm that the general theory of organization is

an ideology.

The historical éurvey begins with an analysis = of
the works of Taylor and Foyl who, by the unleashing of their
"ideas about organizations, initiated the "classical" school

or the "scientific" school of management.
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~ The theories .of the "classical" school about orga
nizations were shortlyv after contested by Elton Mayo who
brought new perspective to the understanding of organiza
tions based on his extensive empiriéal research, énd initia
ted the "human reélations" school of management .

-

From the simplistic "human relations" approach to
analysis of otganizations the "behaviorism" shool of mahagg
ment was evolved. First Simon and eventually others = 1like;
Barnard, Argyris, Likert and MacGregor expounded on the ro
le of human behavior in organizations which resulted in the

development of the behavioral théory of orgahization.

The analysis of the behavioral approach to organi

zations is followed by an examination of the "structuralist”

.théory of organization. This approach consists of a synthe

sis of the "classical" and “human relations" theories of ma

nagement. The "structuralist" theory was initiated byv Max
Weber's model of bureauracy, followed by the contributions
of of people like Etzioni, Thompson, and finally Blau and
Scott. '

The historical éurvey and analysis of organization
theory in concluded here by an examination of the applica

tion of the "systems" theory to organization. This section

“deals primarily with an analysis of the concepts contributed

by people such as Katz, Khan and Rosenzweig.'

At his juncture the writer, by applying the concep
tual frame work of Karl Mannheim to the contributions of
prominent figures of various schools to organization theory,

seeks to reaffirm that the general theory of organization is

indeed an ideology.
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1.1. RELEVANCIA DO ESTUDO

-

0 estudo da Teoria das Ornigazagoes € uma ativida
‘de emocionante e altamente motivadora para qué estudiosos de
administracgao, percebam com mais propriedade o6s dificéis pro
blemas organizacionais. Todavia, a vasta bibliografia que
retrata as diversas'contribuigaes'a literatura ‘de infimeros
individuos - administradores, engenheiros, economistas, so
cioldgos, psicdlogos e outros - torna essa‘tarefa um tanto
ardua e, para alguns, inclusive desistimulante. Resta, poxr
tanto;, via de regra, a alternativa de diminuir a  amplitude
do- estudo: ou restringindo-6 ‘estudo em torno de uma determi
nada corrente tedrica cu recorrendo i compéndios que concen

tram as diversas teorias existentes.

‘No primeiro caso, o enfoque & especifico a . determi
nadas situagoes organizacionais ou momento histdrico, nao
consubstanciando, portanto, uma "teoria geral de administra
cao". No outro, embora també@m removido o obstdculo da vasti
dao bibliografica, havera o risco de interpretagOes inadequa
das, pois os compéndios, em geral, segundo seus proprios au
tores afirmam, "tem objetivos modestos de oferecer uma visao

geral e introdutdria”.

~-

Dessa forma, se de um lado encontra-se o hiato da
ampla bibliografia a ser vencida e, de outro os Sbices meto
doldgicos da especificidade ou dos compéndios, resta ao es
tudioso de administragao, procurar formar um quadro refenen
cial teorico das principais abordagens 3 teoria das organiza
¢oes, que permita-lhe posicionar-se perante eos fatos admi

. nistrativos, recorrendo oportunadamente as "teorias", de
uma forma objetiva e }ivre de tendenciocidades.

Como sera observado no topico seguinte desta intro

duczo, o propdsito deste trabalho & auxiliar o estudioso ~in
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teressadc em organizagOes a elaborar esse referencial tedri

CO.

Por outro lado, vencida essasdificuldades, e exami
~nando-se aevolugao do pensamento administrativo, encontra-se
" muitas passagens que a atual sociedade nao aceita, ou mesmo:con

testa veementemente. Busca-se, entao compreender, considerando
o fato.que‘mudangas éulturais,vaiora&ivas e cognitivas provo
caram mudanéas no comportamento administrativos e, consequeg'
temente novos padroes, valores e conhecimentos indicam, hoje,
novas diretrizes para aresolucao dos dificies problemas oraa
nizacionais. Assim, a preocupagao do estudioso mais atento
& duplicada, pois tera de incluir em seu quadro feorico tanto
as afirmativas que ainda podem ser consideradas adequadas a
realidade atual, como aquelas consideradas ideoldgicas e, por

~mudarem ideologias, hoje nao mais procedem.

Nesse sentldo, muitos autores tem colaborado’ criti
cando o caracter ideoldgico das contrlbulgoes a teoria das
organizagoes, em relacao a certas ‘épocas da histdria. TRATEM
BERG (i97l,’p. 89), estuda a Teoria Geral da Administracao
como ideologia, ou seija como representagoes intelectuais de

momentos de desenvolvimento histdorico-social e, afirma:

"A Teoria Geral da Administragao & 4deologd

T ca, na medida .em que traz em si a amblguldade
basica do processo ideolagico, que consiste no
seguinte: vincula-se ela as determinagoes so
ciais reais, enquanto tecnica (de trabalho 1n
dustrial, administrativo, comercial) por media
¢ao do trabalho; e afasta-se dessas determina
goes sociais reais, refletindo deformadamente
o real, enquantc ideologia"

Para VIANELLO (1976, p. 5), "no caso da teoria clas
sica da organizagao, oOs pressupostos ideoldgicos sao eviden
tes, pois o valor gue esta em sua raiz & aquele da harmonia

de interesses" e, admitido o conflito organizacional, essas

evidencias ideoldgicas tornam-se comprovadas. Outro autor,
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GARCIA (1977, p. 16) afiima:

"... a chamada heterodoxia organizacioanl nao

03 - 3 - M 3
vali alem de mais um discurso. produzido pelas
classes patronais, para de uma forma ou de
3 - . 3 -
outra, o equilibrio voltar a reinar no seio

das organ1za§oes; A 1deologlc1dade de tal dis
curso e clara"

Como se V&, o conhec1mento da teorla das organiza
goes, desde a “engenharla humana" até as ci@ncias sociais a
plicadas 3 adminlstragao, é matéria indispensavel para  au
mentar a bagagem intelectual tanto de executivos, para que
possa éompreender e melhdr canalizar a capacidade humana na
organizacao, como para o professor que busca sustentar seus

ensinamentos sobre bases razoavelmente cientificas.

E, tédavia, porém, seja em que situacao for a fina

lidade do estudo, jamais considerar a Teoria geral da 'admgl

nistragao como uma panaceia a qualquer mal organizacional,
e sim como uma disciplina que utiliza-se de diversos instru
mentos e conceitos da psicolOgia; sociologia, economia, en
genharia, biologia, histdria e mesmo antropologia e que além
disso sofre alteragdes com as mudancgas oriundas do ambiente
social maior e, portanto sujeita a pressoes ideoldgicas im

postas ou sugeridas por quem detem o poder.

Portanto, o estudo das ideologias que a teoria das

organizagdes traz em seu bojo, através dos ‘“"episddios" mais

significativos das diversas abordagens da teoria, caracteri
za-se por um dos fatores mais importantes para a compreen
¢ao da dinamica organizacional de nossas instituicgoes.
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1.2. OBJETIVOS

-

"Pois se da imensa bibliografia sobre administiagéo
este_trabalho tivesse de ser oriundo, nao se teria éequer
possibilidadé de examin3-la, mesmo superficialmente. Sabe
se que a produgdao anual dé.trabalhoé escritos sobre - adminis
tragdo, & hoje, superior a 20.000 livros e 100.000 revistas.
Assim, sem entrar no mérito dessas publicagoes, pode-se afir
mar que & impossivel acompanhar detidamente tudo o que & es

* crito atualmente em matéria de administracgao.

Nao obstante, & evidente que muitos, senao a maio
ria desses documentos baseiam-se em afirmagoes e conceitos
ja firmados, e sendo a administragao uma ciéncia relativamen

te recente, pode-se buscar uma forma de destilar todos . .o0s
"novos conhecimentos”, surgidos através do  desenvolviménto
de um quadro conceifual que facilite a absorgao e a com
preensao desses conhecimentos administrativos. Tal é a fina
lidade do estudo da Teoria das Organizagoes, que deve . ser
realizado através do exame atento de suas diversas aborda
gens.

Portanto, em termos gerais, e até certo ponto, esta

dissertacdo & um esforco de desenvolvimento de um quadro de
"“heﬁenincia teonico elaborado a partir do exame das contri
.buiQGes que os autores que mais se destacaram em cada  cor
rente, ou época histdrico-social, emprestaram 3@ literatura
administraﬁivo—organizacional. Este "quadro" devera permitir
uma revista integrada de grande parte da literatura produzi
da nas Ultimas décadas e}_ao mesmo tempo, proporcionar - uma
capacitagao intelectual para o acompanhamento do que ainda

- estd por ser produzido.

Em termos especificos, os objetivos desse estudo

sao os seguintes:
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a) Revisar integralmente as diversas abordagens a
teoria das organizagoes; |

b) Examinar e apresentar as principais contribui
" ¢Oes dos tedricos considerados "classicos" ou "pio
neiros" da teoria das organizagoes;

c) Analisar criticamente essas contribuigdes & 1luz
da identificagdo de ideologias, em cada abordagem;
d) Propor a "Andlise Institucional”™ como metodolo’
gla estratégicamente adequada para o estudo de mu

dangas organizacionais.

Para desenvolver o trabalho propcsto, cumprindo as
sim seus objetivos, foi utilizada a metodologia que a seguir.

sera apresentada.
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1.3. METODOLOGIA

A diretriz norteadora de um trabalho cientifico,
que justifica a capacidadé do autor para a'obtengéo do grau
de Mestre em Administraéao,.é-definida como e combinagao ade
guada de um estudo relevanté com um criterioso tratamento

cientifico.

O assunto do estudo - Teoria das Organizacdes.- nao’
deixa, davida de sua relevancia, -especialmente em se tratég
do de um trabalho final de um curso em que um de seus obje
tivos fundamentais e a foama¢ao de professonres. Por outro la
do, no que concerne ao "tratamento cientifico", passa-se a
analiéar alguns conceitos basicos, que, melhor facilitarid a
‘compreensao da metodologia utilizada neste trabalho.

O primeiro conceito a ser observado & o de inveatﬁ
gagao cientifica. Para SALOMON (1977, p. 137) "8 o trabalho
empreendido metodologicamente, quando surge um problema, pa
ra o gual se procura a solugao adequada". Dessa forha, con
comitante a uma investigagao cientifica surge a necessidade
de realizagd@o de um Relatorio CientZifico. De acordo com SAL
VADOR (1970, p. 167) "ha dois tipos de relatérios cientifi
. .COS NOS Cursos de'ﬁés-graduagabz a dissentacao monografica e
a de tese doutoral - ambos sao monografias"..

Etmologicamente, monografia & um estudo por escri
to de um Gnico tema especifico e bem delimitado. Pode entéd,
apresentar-se sob duas formas principais: dissertagcao ou te
se. Uma dissertacao, segundo SALVADOR (1970, p. 168).

"... e um estudo recapitulativo, em forma de
exposigao, com o objetivo de reunir, analisar
e interpretar informagoes relativos a um tema
especifico, organizando e interpretando os da
dos a ele referentes, de tal sorte que revele
: dominio da matéria e capacidade de sistematiza
gzoll’ .
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Por outro lado, “a tese & um estudo orlglnal envol

vendo pesqulsa (experimental, historica ou fllosoflca) de
um tema especifico que importa em uma contribuigao real e
original para oconhecimento do tema escolhido" (SALVADOR,

1970, p. 168).

-Assim, emlsintese, a dissertagdo tem por propdsito
principal expor ou explanar, explicar ou interpretar idéias
ou fatos, visa fundamentalmente a explanacao de um assunto,
sendo portanto um trabalho recapitulativo, que demonstre,
porém, dominio da matefia, enquanto que -a tese visa, além
da originalidade, e demonstracao de proposigoes, convencendo

ou persuadindo o leitor.

O Programa de PGs Graduagao em Admlnlstragao ’ da
Unlver51dade Federal do Rio Grande do Sul para Grau de Mes
tre, exige a apresentagao de uma dissertagao. Em funcao dis
so, este trabalho consubstancia-se numa diséertagdo monog1ia
fica, onde o tema - Teoria das Organizagoes - obedece uma
sistematizacao, reunindo e analisando informagoes, a partir
das obras publicadas dés diversos autores que contribuiram
e contribuem para o desenvolvimento de uma teoria administra
tivaAgeral.

Segdndo este enfoque, o estudo aqui apresentado foi
esquematizado, em funcao das importantes abordagens a teoria
das organizagOes, que classificadas de acordo com seu parti
cular quadro conceitual correspondem as diferentes ‘“escolas
de administragao" - clissica, relagoes humanas, comportamen
talista, estruturalista e a escola de sistemas. Portanto, de
dicar-se—-a a cada abordagem ou "escola", um capitulo neste
trabalho, buscando-se, para tanto, as contribuigdes dos prin
cipais tedricos em cada uma delas. Assim, do 20 ao 69 capi
tulo, serao examinadas as diversas abordagens a teoria das

organizagoes.

B N
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No @ltimo capitulo, conclui-se o estudo, reexaminan
do-se todo o discurso e, identificando nelé as possiveis - 4
deologias que aquelas contribuigoes trazem 'em seu bojo, pro
poe-se como alternativa, a metodologia de Rene ‘Lourau —-Ana
lise Institucional - como estratégia para o estudo das orga

nizagoes.

Observa-se, ainda que, de acordo com o que aqui &
 proposto, a estratégia adequada para a explanaqﬁo-dos diver
sas abordagens, foi a de buscar objetiva e sinteticamente,
porém §idedignamente os conceitos e idéias de cada autor,
portanto, no corpo do estudo, evidencia-se as citagGes ’ for
mais, complementadas por citagdes mistas, que poderao facil

mente, reportam o leitor, as fontes originais.

Em @ltima inst@ncia, o método de trabalhc aqui de
senvolvido. & o diafetico discunssivo, que sequndo BRUYNE e

outros (1977, p. 68).

"... @ um esforgo epistemologico que procura
destacar os tragos comuns ou, ao contrario, di
ferenciados de um caso para outro, de todas
as abordagens cientificas que visam prestar
contas dos desenvolvimentos no tempo".

o Dialética & portanto, uma metodologia que requer
uma critica prévia do dominio estudado, do objeto e do  pro
cedimento; e significa a tentativa de a cada momento conce
ber a analise como uma fonte de processo analisado.
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ABORDAGEM CLASSICA A TEORIA
DAS ORGANIZACOES
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-

O movimento da administracao cientifica surge no ini

cio do séruclo XX. Suas figuras proeminentes desenvolveram
idéias, em muitos aspectos semelhantes, e ficaram conhecidos
como fundadores da "escola classica". A énfase dessa aborda
gem & a racionalizagdo do trabalho e, seus pioneiros baseavam
se na premissa de que um administrador deve planejar, organi
zar e coordepar as atividades de seus subordinados, vcomandag

do e controlando tais atividades.

Taylor e Fayol, sem diivida, .s3o expoentes nesse  movi
mento. Taylor nos Estados Unidos, iniciador da eficiéncia in
dustrial, sendo chamado o "pai da organizacdo cientifica  do
Zrabalho", contribuiu de maneira significativa para o desen
volvimento industrial do século XX. Henry Fayol, engenheiro
francés, por outro lado compreendeu a necessidade de se terem
bons chefes em qualquer atividade e, realizou estudos, cujos
resultados consubstanciaram o "Fayolismo", que segundo seus

propagandistas a uma "escolfas de chefes”.

Muitos outros autores, também contribuiram de forma
significativa .para o desenvolvimento da "administracao cien
tilgica"”. As personagens mais significativas - Harrington Emer
son, Henry L. Gantt, Franck B. Gilbreth e outros - via de re
gra nao sao conhecidos pela maioria dos estudantes de adminis
tracdo, embora.a teoria e pratica administrativo-organizacio
nal desenvolvidas atualmente, trazem . muito daquelas contri

buicoes.

Apresentar-se~3a a seqguir, as idéias e contribuigoes

das principais figuras da "abordagem cl3ssica & teoria das ox
| ganizagoes" - Taylor e Fayol. O primeiro com sua pioneira
obra: "Principios de Administracao Cientifica", pois esta € a
- que mais reflete o assunte em pauta e, além disso & considera
da a mais importante. Por outro lado, de Fayol, utilizar-se-2a
seu livro: "Administragao Industrial e Gerai", publicado em

1916, Encerrar-se-a este capitulo, com um exame suscinto dos

‘continuadores de Taylor - Emerson, Gantt. e Gilbreth.
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2.1. ANTECEDENTES

A maxima "A Histdria da Administragao & a prdpria His
toria do Homem", diz bem da imporfancia e da antiguidade da
administragao para a nossa civilizagao. Afirma CLAUDE (1972,
p. 19), que "na verdade, todos os lideres . = verdadeiramente
grandes que a Historia registra, foram administradores - ad
ministrando paises, administrando exploragoes, dirigindo guer
ras, gerando os esforcos de outros homens".‘

Eis porque, poder-se-ia iniciar o estudo da evolugao
do pensamento administrativo, por uma incursao pela histdria.
Encontrar-se-ia, mesmo nas antigas civilizagoes (Suméria, Egi

to, Babilonia, China, Grécia e Roma) , uma "certa administra

cao" e de acordo com a propria filosofia e cnltura de - cada
uma delas, identificar-se-ia, também, "uma certa abordagem
de organizacao", isto &, uma certa teoria, com seus princi

pPios, normas ou leis estabelecidas.

Na realidade, poréem, um verdadeiro despertar adminis
trativo, a nivel de teoria propriamente dito, e ainda assim
'em termos embriondrios, ocorreu por volta do século passado.
Para CLAUDE (1972, p. 81-130), o primeiro a ser citado & Adam
Smith, que~criador da Escola Classica da Economia, ja em1776,
mencionava o principio de especializacao dos operarios e suge
ria também conceitos de controle e de remuneragao, = em Ssua
obra "Riquezas das Nagoes". Depois deste, John Mill, em sua
obra "Elementos de Economia Politica (1826), sugeriu o estudo
de tempos e movimentos, como também qualidades necessarias a
um administrador. Outro economista classico, o alemao Samuel
P. Newman, referiu-se ao perfil de "um bom .empreendedor”. As
sim, também quanto 3s funcoes da organizagao, muitos  outros
economistas tiveram algo a dizer: Turgot (1770), concebia coO
mo fungbes administrativas, a diregdo e o controle.Say (1817)
falou sobre planejamento. Bowker (1856) mencionou organizagao

e direcao.
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Verifica-se, portahto, que para a maioria dos econo
mistas classicos, a funcgdo da administragao'mais importante
€ o planejamento e além disso, quase todos concordaram, nessa
época, sobre o principio da especialidade e divis3o do traba
lho, bem como sistemas de incentivos e de remuneré¢§o.

Lobr (1973, p. 13-28); chama a atencao que fora do
campo econdomico, muitos autores precisam, também, ser lembra
dos. No>campo militar, por exemplo, o general prussiano Clég
sewitz escreveu sobre a administracao dos exércitos dprénte a
guerra. O inglés Charles Babbage, recomendou o uso de dados
na administracao de uma empresa e, foi o pioneiro da "pesqui
sa e desenvolvimento" na ind@stria. Charles Dupin foi um en
genheiro francés que escreveu sobre a indlstria e a organiza
c3o social dos operdrios. W.S. Jevons, um cientista social
inglds, com seu livro "Teoria da Economia ¥olitica"  (1817),
contribuiu com conceitos e estudos do trabalho e uso deAferrg
mentas, mais tarde utilizados por Taylor. Henry Poor, enge
nheiro ferroviario, na primeira metade do século passado, dé
senvolveu principios de organizagao, comunicagao e - informa
coes aplicados ds ferrovias. Em 1856, Daniel McCallun utili
zou ‘'organogramas para mostrar a estrutura administrativa de

uma organizacgao.

e ) Desnecessario seria estender a lista de autores, que
reconhecidamente poderiam ser mencionados como "antecessores"
ad teoria administrativa. O que € importante, aqui, e para o
estudioso de administragao, € o reconhecimento de que estes
homens contribuiram para valorizar a administragao e  suas
idéias bem como de outros nao referenciados, estimularam os
pensadores e autores que vieram logo a seguir e, a partir da
quelas ideias iniciais, promoveram o surgimento de uma nova

ciéncia - a administracgao.
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2.2. FREDERICK WINSLOW TAYLOR

A principal obra de Taylor, "Principios de Admindis tra
¢ao Cientifica”, (1911) n3o pode ser considerada, apenas, co
mo um livro que contém suas idéias e experiéncias de  trinta
anos de trabalho. Consubstancia-se, oufrossim, num = verdadei
ro marco na histdria do pensamento ‘administrativo. A filoso
fia e os principios, nele apresentados, tém sido divulgados
e discutidos em todo o0 mundo e continuam, a despertar interes
ses pelos problemas ligados 3 administragdo. Eis a razido prin
cipal, para que neste tdpico seja abordado a obra, considera
da fundamental para o movimento da administragao .- cientifi

ca. (*)

2.2.1. Dados Biograficos {(**)

Frederick W. Taylor nasceu em Germantown, Filadélfisz,
Estado da Pensilvania, nos Estados Unidos, no dia 20 de mar
co de 1856. Seus antepassados eram "quacres" ingleses, e sua
mie descendia de uma familia puritana, que chegou @3 América
no "Mayflower". A familia Taylor pertencia a classe média: sua
posicao financeira era razoavel, a ponto de permitir a passa
gem do jovem Fred por alauns colégios dos ‘Estados Unidos. Ros
18 anos entrou para uma oficina mecanica perto de sua casa,
onde como aprendiz, trabalhou em maquinas-ferramentas e na fa
bricagéo de modelos. Pouco depois, como torneiro na Midvale
Steel Company, em vista de seus esforgos, era-lhe confiado o
lugar de mestres dos tornios. Com trés anos de luta, consequiu,

(*) As demais obras de Taylor: "A Note on Belting" (1893) ;
"A Piece State System" (1895); "Shop Manaagement" (1903)e
"The Ar+ oF Cutting Lictals" (1906), sao de menos impor

tancia para a "administracao cientifica" e, além disso,
sao pouco conhecidas pelos estudantes brasileiros.

(**) Extrato da apreseritacao de PAVEL GERENCER (In: Taylor,
1976, p. 11-23).
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em quase o dobro, o aumento do rendimento das maquinas. Com
isto, foi promovido e sua vida melhorou. Consequiu realizar
o Curso de Engenharia do Stevens Institute, ‘onde se formou em

1885, completando, pois, sob aspectos teoricos, seus conheci
mentos de Mecanica. Aos 23 anos, quando ainda era capataz, co .
megou, pela primeira vez, a aplicar os “processos cientifi
cos". Inventou um novo modo de cortar ago, de corte rapido
e, durante toda sua vida procurou sempre introduzir métodos
de observacao e experimentagao, que dessem como consequéncia,

melhoria das condigoes de rendimento do trabalho. Foram sur
preendentes os resultados que Taylor obteve, pois durante os
26 anos seguintes, quatrocentas toneladas de ago passaram pe
lo seu exame, em mais de trinta mil diferentes experiéncias,

cronometrando o tempo e analisando matematicamente as varia
goes que intervinham na profundidade do corte, rapidez, avan
¢o do tempo Gtil, classe de metal,vetg. Taylor possuia extra
ordinaria capacidade de agdo. A primeira apresentagao dos seus

trabalhos foi feita perante a American Society of Mechanical
Engineers, com sua comunicacdo que levou o titulo de "A Note
on Beelting", em 1893. Dois anos mais tarde apresentou " A
Piece State System", na qual descrevia um sistema de adminis
tracao e direcao por ele criado e desenvolvido, sustentando
‘que este continha principios de administragao que deveriam
ser a base.de qualquer modalidade criteriosa de remuneragao
aos operdrios. Em 1903, trouxe 3 discussdo a sua célebre memd
ria. "Shop Management" na qual procurava chamar a atencao pa
ra o que ele chamou de "filosofia da direcgao". Em 1906, elei
to presidente da American Association of Mechanical Enaineers,
foi deixando os negdcios, que acabou abandonando completamen
te. Também publicou neste ano The Azt of Cutting Metals. Em
1911, em virtude de um inquérito sobre as consequéncias dos
metodos de Taylor, nos trabalhos do arsenal de Watertoun, e
de diversas discussoes na Interstate Commerce a respeito do
sucesso desses trabalhos, antes vieram a interessar osmembros.
daquela Sociedade e do pliblico em geral. Nesse mesmo ano  pu
blicou o livro "Painciples 0§ Scientific Management, que pou
Cos anos apds seu langamento adquiriu fama mundial, e j& se en

contra traduzindo em diversas linguas. Em marco de 1915, quan
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do viajava para Middle West, contraiu ardoenga da gqual logo

depois veio a falecer".

2.2.2. A Administracao Cientifica de Taylor

Na intrudug3ao de sua obra mais importante "Praincipios
da Administragao Cientifica" que passaremos a examinar, Taylor
lembra as proprias palavras do‘Presidente Roosevelt sobre a
eficiéncia nacional "a conservagao de nossos recursos .natg
rais & apenas fase preliminar do problema mais.amplo da efici
éncia nacional, que & a acao desastrada, ineficiente e mal o

rientada dos homens".

Com esta'citagéo, Taylor evidencia a base filosofica
de sua obra: "a necessidade da elimiiagdo do desperdicio atra
ves de maion eficiZneia e aumento de produtividade™.

Outro aspecto levéntado por Taylor, ainda na introdu
cao; e que também & basico pﬁ%a a compreensao de suas  idéias,
refere-se. ao fato comum de procurar-se homens eficientes e ja
experientes para ocuparem lugares nas organizacgoes; o gque, en

tao, & contestado por ele, da sequinte forma:

"... o0 que procuramos & o homem que outros prepa
raram. SO entraremos, todavia, no caminho da efi
ciencia nacional, quando compreendemos completa
mente que nossa obrigagao, como nosso interesse,
esta em cooperar sistematicamente no treinamento
e formagao dessas pessoas, em vez de tirar de ou
tros os homens que eles prepararam". (TAYLOR,
1976, p. 27).

Assim, o postulado basico de Taylor (1976, p.29), a
partir destas colocacoes - eliminagao do desperdicio e a preo
Cupagdo com a formagao do homem para o trabalho - & clara

mente identificado.
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"o pr1nc1pa1 objetivo da admlnlstragao e assegu
rar o maximo de prosperidade ao patrao e, ao mes
mo tempo, o maximo de prosperldade para o empre
gado. Entendendo que maxima prosper1dade para o
empregado significa, alem de salarios mais altos
do que os recebidos habltualmente o aproveita
mento dos homens de modo mais ef1c1ente, habili
tando-os a desempenhar .os tipos de trabalhos mais
elevados para os quais tenham aptidoes naturais".

.

Observa-se, que este postuiado basico de Taylor, im
plica em satisfazer a necessidade fundamental de aumentan a e
ficiéncia nacional e, também, a prdpria formagdo e desenvolvi

mento do individuo.

A incompatibilizacao de objetivos.entre empregados e
empregadores, ainda hoje & matéria discutida entre os adminis
tradores. Para Taylor, (1976, p.34] as causas do antagonismo
entre operdrios e patroes, estd no que ele chamou de "#adig

gem no trabalho", e que resumiam-se em trés:

"primeira - 0 erro... de que o maior rendimento
do homem e da maquina tera como resultado o de
semprego de grande numero de operarios. ~

segunda - O Sistema defeituoso da administracgao,
comumente em uso, que. forca os empregados a fa
zer cera no trabalho, 4 fim de melhor proteger

-seus interesses.
terceira - Os métodos empiricos ineficientes, ge
: ralmente utilizados em todas ,as empresas, com OS
T quais o operario desperdiga grande parte de seu
esforgo"”

Observa-se, desta forma, que sem nenhum interesse por
parte do empregado, além de suas limitacoes intelectual e de
instrucao, eraf praticamente impossivel ao empregado cocmpreen
der ou mesmo se interessar pelo trabalho e, com isto as diver
géncias entre eles e a administracao, via de reara, aumentavaru
. Assim, tendo em vista essa 51tuagao, Taylor propoe melhor di
visao de ;égponsabllldade entre a diregao e o trabalhador, e
O oferecimento de incentiyos especiais aos operarios, a fim
de obter sua colaboracao. Na~ tealidade, esta divisao do traba

L
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liho entre a geréncia e os trabalhadores, & parte esséncial da
 filosofia da admlnlstragao cientifica. Assim, segundo Taylor
(1976, p 42).. :

"A administragao deve planejar e executar muitos
dos trabalhos de que ate agora tem sido encarre
gado os operarlos~ quase todos os atos dos traba
"lhadores devem ser precedldos de atividades pre
paratorlas da dlregao, que habilitam os opera
rios a fazerem seu trabalho mais r3apido e melhor
e, cada homem sera instruido diariamente e rece

"bera auxilio cordial de seus superiores, em IE
gar de ser,_de um lado coagido por seu capataz,
ou, em 31tuagao oposta, entregue a sua propria
inspiragao” -

Taylor acreditava firmemente na possibilidade dos ope
rarios colaborarem reagindo positivamente com a direc3do para
que.O»hovb sistema funcionasse, desde que, porem, houvesse al
gum tipo de incentivos materiais para‘o“operério,,tais como:
promessa de rapida promocdo, salarios mais elevados boa remu
neragao por pegas produzidas, prémios ou gratificagao de qual
quer espécie a trabalhos bem feito e mais rapido.

Confiante, entao, que desta forma a administraééo ci

entifica atendia ds necessidades de lucro da empresa, ao mes.

mo tempo que, também, promovia a satisfacao do trabalhador,

Taylor, consubstancia suas idéias em gquatro grandes princi

pPios que constituem por si, a esséncia da administragao cien

tifica: ]

"Primeiro Prinprio -~ 0 desenvolvimento pela di
recao de uma "ciencia para cada trabalho, comnor
mas rigidas para o movimento de cada homen, apeg
feicoando e padronizando as ferramentas e as con
dicoes de trabalhos, de modo que os chefes nao

possam se queixar da incapacidade de seus opera

rios e, que estes saibam exatamente o que se es
pera que eles fagam"

"Segundo Principio - A selegao cuidadosa e o sub
sequente treinamento dos trabalhadores de prl
meira ordem, com a ellmlnagao de todos os homens
que se recusam a adotar os novos meétodos, Oou s3dO0
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incapazes de segui-los"

"Terceiros Principio - Pagamento aos opéririos
de incentivos especiais ou mesmo bonificagoes
diarias pelo trabalho de fazer depressa ede acor
do com as instrugoes"

Quarto Principio - Divisao equltatlva trabalho
e responsabllldade entre o operarlo e a dlregao,
pois, somente uma constante e intima cooperagao
entre eles possibilitara a observagao e medida
51stemat1ca do trabalho e a continuidade do sis
tema"™ (1976, p. 83). -

. _Benedito Silva, analisando estes principios afirma:
"os pilares mestres do sistema de Taylor alicercam-se ~ sobre
dois dispositivos’bésicos e admiravelmente complementares:
a chefia funcional miiltipla e o departamento de ' planejamen
to. O primeiro & uma exploracao engenhosa da técnica de divi
dir o trabalho, enquanto que o planejamento gera condigoes
ideais para a operacionalidade da chefia funcional®. (SILVA,V
1974, p. 23).

Relatando em seu livro a experiéncia da aplicagao do
sistema de administracdo cientifica, Taylor (1976, p. 54) dei
xa claro a sua concepgao de tratar o trabalhador individual

mente:

. "... neste novo sistema de administracao & regra
: inflexivel falar e tratar com um trabalhador de
cada vez, desde que cada um possui aptidoes pro

prias e contra indicagoes especiais, e que nao
estamos lidando com homens em grupo, mas procu

. k3 - - - o~ . -
rando aumentar individualmente a eficiencia e

-dar a cada um a maior prosperidade™

Mais adiante referindo-se & selegcao de pessoal, escla

rece que:

"a selegao, entao, nao constitui em achar homens
extraordinarios, mas simplesmente em escolher en _
tre homens comuns os poucos espec1almente apro
priados para o tipo de trabalho em vista". (p. 58)
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Assim, deixando de lidar com homens em gruposIOuvequi
pes, € passando a considerar cada trabalhador indiVidualmeg
te, desde o momento de sua selegao, O novo sistema de Taylor
procurava conhecer a'pérSOnalidade do trabalhador, e em vez
de despedi-lo logo ou baixar-lhe o saldrio, quando as coisas
nio iam bem (como no sistema anterior), o sistema de Taylor
concedia ao operadrio tempo e auxilio necessirios para que ele
se tornasse eficiente no trabalho, isto &, ajudando-o com
treinamento na sua formagao ou transferindo-o para outro tra
balho, que fosse capaz fisica e mentalmente de realizar. B
claro,-entio, que tudo isto requeria ampla cooperacao da. ge
réncia e, de uma organizagao muito mais complexa que a neces
saria no sistema anterior. Por isso tal organizagao deve ccn

sistir, afirma TAYLOR (p. 73) em encarregar:

"... um grupo de homens para desenvolver a cien
cia do trabalho, mediante o estudo de tempos;

... outro grupo mais habil para auxiliar e orien
tar, como instrutores, oS operarios no servigo;

... OUtTrOo grupo para armazenar as ferramentas e
guardar todo o material em perfeita ordem;

... outro, enfim, para planejar o trabalho com
antecedencia, a fim de mobilizar os homens sem
perda de tempo e de determinar a sua remuneragao
diaria".

Desta forma, a idéia de tarefa proporcionava ao ove
ririo uma medida precisa, pela qual podia, no curso do dia
apreciar seu proprio progresso, e este conhecimento trazia
lhe grande satisfagdo e aumentava sua eficiéncia e consequen
temente, de acordo com o sistema, um aumento de salario. As
sim tarefa e gratificagao constituem dois dos mais importan
tes elementos do funcionamento da administracao cientifica.
Para o funcionamento do sistema, a estrutura de organizagao
Proposta por Taylor - administragéo funcional - substituia o
contra mestre do:aﬁ%igévsisfémé, por oito diferentes homens,
cada um com atribuigoes especiais. Estes eram chefes exerci

tados que a todo o momeénto ajudavam e orientavam os trabalha
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dores. A caracteristica mais importante, da estrutura funcio
nal consistia em que cada trabalhador, em vez de manter conta
to direto com a diregao por um {nico ponto de ligacdo ou se’
ja, seu contramestre, recebia ordens e ofientagaes diarias,
diretamente de oito diferentes chefés, cada um dos quais res

ponsaveis por especifico setor particular.

Sao estas as idéias principais expresésas no livro
Principios de Administracao Cientifica de Frederick W. Taylor.
Dir-se-a sem duvida, a respeito delas, que por ocasido de sua
divulgagcao, ja nao consistiam de nenhum fato novo até entao
nunca falado. Também, poder-se-a afirmar que estas idéias ain
da hoje predominam a estratégia de gestao de muitas organiza
¢oes, plblicas ou privadas. Na realidade segundo o proprio

autor:

"a administracao cientifica nZo encerra, necessa
riamente, invengao, nem descoberta de fatos no
vos ou surpreendentes. Consiste, entretanto, em
certa comblnagao de elementos que nao fora antes
realizada, isto e, conhecimentos coletados, ana

. lisados, agrupados e classificados, para efeito
de leis, e normas que constituem uma ciencia se
guida de completa mudanga na atitude mental dos
trabalhadores e da diregao, quer reciprocamente,
quer nas respectivas atr1bu1goes e e5ponsab111
dades". (1976, p. 125).

Notas Finais

A filosofia de administragao expressa na obra de Tay
lor, & muito mais profunda do que um exame em seus principios
possa demonstrar. Na realidade pode-se afirmar que a princi
pPal tese de Taylor referia-se "a busca do bem maximo para %o
da a so0ciedade" e que sd poderia ser realizada através da
Coopera§50 da administracao e da utilizagao de "métodos cien
tificos" a todos os empreendimentos, além da preocupacgao da
formacao do trabalhador para acompanhar esta nova fisolofia.
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A seguir apreciaremos a obra de Henry Fayol, "Admi
nistracao Industrial e Genal" e serada encerrado este capitulo

com breve referéncia a outros setores que consagraram a Teo

ria Classica da Organizagao.



e o At S it e S P AP < e s 7 e e e e e

23
2.3. HENRY FAYOL
Henry Fayol, engenheiro francés, contribuiu com - sua’

obra, "Administragdao Industrial e Geral", no inicio do sécu
lo, para o desenvolvimento da . "escola classica de administra

. gaoll .

Assim como no tdpico anterior, apresentar-se-3, tam
bém, dados importantes da vida deste pioneiro da  administra

cao.

2.3.1. Dados Biograficos (*)

Henry Fayol, engenheiro industrial francds, foi autor
da obra classica, "Administration industrielle et générale".
Nasceu a- 29 de julho de 1841, em Constantinopla, e faleceu
a 19 de novembro de 1925, aos 84 anos de idade. RAos 19 anos,
em 1860, colou grau de Engenheiro-de-Minas. Nesse mesmo ano,
iniciou sua carrreira profissional como empregado da empresa
Commentry - Fourchambault, que expiorava a indistria carboni
fera e metallrgica da regiao. Seis anos depois, foi  elevado
ao cargo de Diretor das Minas de Carvao da Commentry. Em
1872, passou a dirigir também as Minas de Carvao de Montircq.
Em 1888, senhor de sdlida reputagao de administrador eficien
te, foi eleito Diretor-Geral da Cia. Commentry-Fourchambault
et Decazeville, que se encontrava as portas da faléncia, jole]
rém, ao toque magico de seu genio administrativo, a empresa
transfigurou-se. Quando em 1918, ao cabo de 30 anos de dire
gao efetiva, ele a entregou ao sucessor, a empresa era uma

das mais prosperes da Franca. Fol nessa organizacao mineira

(*) Extrato do livro "TAYLOR e FAYOL" de Benedito  Silva,
(1974, p. 63-64).
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e metalirgica que Fayol desenvolveu sua teoria administrati
va, a que também chamava administragao experimental, e a cu
ja propagagao dedicou os filtimos -anos de vida. Publicou . seu
livro em 1916, todavia, este tornou-se conhecido pelos -ingle
ses e americanos, mais de trinta anos depois.

2.3.2. A Administracdo Geral de Fayol

No comego de sua carreira, como engenheiro de minas,
Fayol adquiriu o costume de anotar diariamente os fatos que
chamavam sua atengao. Dessas notas, sua comparagao e suas con
sequéncias, nasceu o seu renomado livro "Administracdo Geral
e Industrial", base de sua ’'doutrina e de sua escola.

Prefaciando seu livro, Fayol enfoca a administragao
sob um ponto de vista universal "no sentido de sex aplicdvel
a qualquen tipo de negocio ou atividade que a envofva". Nes
se prefacio, o ele enfatiza que:

"a administracgao constitui um fator de grande
importancia na diregao dos negocios; de todos os
negocios, grandes ou pequenos, industriais, co
merciais, politicos, religiosos ou de outra qual
quer Indole". (1976, p. 11).°

Observa-se que sua doutrina pretende ser aplicavel a
organizacgoes, de um modo geral, e nao somente a empresas. E
importante, também, notar que Fayol pretendia desenvolver o
seu trabalho em gquatro partes: a primeira referente ao "ensi
no administrativo"; a segunda referente a "principios da admi
nistraciao"; a terceira e a quarta, que nao foram publicadas

deveriam referir-se a "observagoes e experiéncias pessoais”

€ licdes da guerra“. A primeira e a segunda parte referida,

Consubstanciam-se em sua obra supra citada.

Neste livro, Fayol, coloca em evidéncia pela primei
ra vez na histdria da administragdo, a necessdidade e possibs
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Lidade de um ensino administrativo. Para tanto, ele = Dbusca
estabelecer certos principios ou reéras gerais que possam ser
aplicadas a qualquer empresa. Para tanto, em primeiro lugar,
divide o conjunto das operagoes de toda emptesa, em. seis gru
pos: operacdes ou fungdes técnicas (producgao, fabricagao);
operagoes ou fungoes comerciais (compras, vendas); operagoes
de contabilidade (inventario, balango); operagoes financei
ras (geréncia de capitais); e por Giltimo operacdes administra
tivas (previsao, organizacgao, diregao, coordenagao e contro
le). A Ultima fungao ou operagao € enfatizada por ele nos se
guintes termos "nenhuma das cinco fungoes precedentes tem o
encargo de formular o programa geral de acao da empresa, de
constituir o seu corpo social, de coordenar os esforgos, de
harmonizar atos". Eis, porque, para esta fungao Fayol (1976,

p. 18) adota a seguinte definigao:

"administrar e prever, organizar, comandar, coor
denar e controlar. Prever e perscrutar o futuro
e tragar o programa de agao. Organizar e consti
tuir o duplo organismo, material e social da em
presa. Comandar e dirigir o pessoal. Coordenar
e ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos
os esforgos. Controlar e velar para que tudo cor
ra de acordo com as regras estabelecidas e as or
dens dadas".

_ - E importante observar que a abordagem de Fayol para
o desenvolvimento da administragao era bastante ampla, isto
€, nao se referia apenas 3 atividade dos homens de ciipula da
empresa, mas também como sendo "uma fungao que se repartia en
tre " cabega e membros do corpo social". Assim,asegundo ele,
embora a principal capacidade do operario fosse capacidade
ecnica, era no entanto, imprescindivel que mesmo este tives
se certo grau de capacidade admindistrativa e, como tal deve
ria também, prever, organizar, dirigir e controlar. E portan
to, fundamental compreender que a necessidade de nogoes admi -
Nistrativas era para Fayol, geral e, consequentemente exten

Siva a todos os niveis hierarquicos da empresa.
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Em sua obra, Fayol apbnta como a razao principal da
falta de formagao administrativa dos elementos de uma empre
sa, a inexisténcia de "uma doutrina administrativa consagra
da e surgida da discussao pﬁbiica“. Observa FAYOL (1976, pP.
29-30), que: ‘ | ' A ‘

"mudaria completamente a situagao se existisse
essa doutrina, isto'eé, se existisse um conjunto
de principios e regras, de métodos, de procedi -
mentos, postos a prova e controlados pela expe
riencia geral... & necessarlo, pois formular o
mais rapldament p0551ve1 uma doutrina - adminis
trativa... nao seria dificil nem exigiria muito
tempo se alguns dirigentes se decidissem a expor
suas ideias pessoais sobre os principios que con
sideram mais adequados para facilitar a marcha
dos negoc1os e sobra os meios mais favoraveis a
reallzagao desses principios... a menor observa
cao. bem feita tem seu valor, e como o numero de
p0551vels observacoes e 11m1tado, pode-se espr -
Tar que ‘a corrente uma vez estabelecida, nao se -
detenha jamais; trata-se de formar.essa corren
te, de provocar a discussao publica; & o que pro
curo fazer mediante a-publicagao deste estudos.
Espero que deles surjam uma doutrina"

Com base nestas idéias, Fayol dedica a segunda parte
de seu livro ao estabelecimento de principios e elementos de
administracao. Observa, porém que embora o estabelecimento de
principios e normas, "nao existe nada rigido nem absoluto em
matéria de administracao". Fica evidenciado, desta forma, que
para ‘Fayol, MeSMO 0S Seus principios s3ao maleaveis e susceti

veis a adaptar-se a todas as necessidades.

08 Principios de Administracac - Fundamentalmente, a
Partir de sua experiéncia.administrativa e do que observou
ou discutiu com outros estudiosos ou administradores, Fayol

declara que “"para ser eficaz, a geréncia deve basear-se e

_Observar os seguintes quatorze principios". (1976, p. 33-57).

"19 Divisao do Trabalho (tem finalidade produzir mais
melhor, com o mesmo esforco, desenvolvendo  habilida
de, seguranca e precisio na execugiao dos trabalhos).
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"290 A Autoridade e a Responsabilidade (consiste no
direito de mandar e no poder de se obedecer. Nao se

concebe a autoridade sem a responsabilidade, isto &,

sem a sangdo - recompensa ou penalidade - que aCog

panha o exercicio do poder)

"30 A Disciplina (consiste, essencialmente, na ‘obe

0551068 b B SRR S S OB vt MR S e Eaaian

diéncia, na atividade, na présenga e nos sinais exte
riores de respeito demonstrado sequndo as convengoes

estabelecidas entre a empresa e seus agentes)

"49 A Unidade de Comando (Para execugao de um =~ ato
qualquer, um agente deve receber ordens somente de
um chefe. Em todas as associagoes humanas, na indis
tria, no comércio, no exército, na familia, no Esta
do, dualidade de comando é fonte permanente de confli

tos)

"5¢ Unidade de Direg¢ao (Um sb chefe e um s progra
ma para um conjunto de operagoes que visam a0  mesmo

objetivo. E condicao necessaria da unidade de  acgao,
da coordenagdo de forcas, da- convergéncia de esforgos)

"69 Suborndinagao do Interesse Parnticular ao Internesse
~  Gernal (0 interesse de um'agente ou ‘de um grupo de
agentes nao deve prevalecer sobre o interesse da em

presa)

"79 Remuneracao de Pessoal (E o prémio pelo servico
prestado. Deve ser equitativa e, tanto quanto possi
vel satisfazer ao mesmo tempo ao pessoal e a empresa,

ao empregado e ao empregador)

"goQ Ceninaﬂizdé&o (Tal como a "divisao do trabalho"
a centralizagao & um fato de ordem natural; em  todo
organismo, animal.ou social, as sensacoes convergem
para o c@lebro ou diregao e do cérebro ou direcao pa

ra as ordens que movimentam todas as partes do orga
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nismo. O problema da centralizagao ou descentraiizg
¢ao € uma simples questao de medida, trata-se de en

contrar o limite favoravel a empresa) .

ngg Hierarquia (Constitui a série dos chefes que vai
da autoridade superior aos agentes inferiores. A "via
hierdrquica" & o caminho que seguem, passando por to
dos os graus da hierarquia, as comunicagoes que . par’
tem da autoridade superior ou lhe sio dirigidas. Esse
caminho € imposto, ao mesmo tempo, pelé necessidade

de uma transmissao segura e pela unidade de comando)

"109 Ondem (Um lugar para cada coisa e cada coisa em
seu lugar - um lugar para cada pessoa e cada pessoa

no seu lugar)

"119 Equidade (N3ao exclui nem a energia nem o rigor.
Exige, em sua aplicacgao, muito bom sendo, muita expe
riéncia e muita vontade. Resulta da combinacao da be
nevoléncia com a justica)

"129 Estabilidade do Pessoal (Um agente precisa de
tempo para iniciar-se em uma nova fungao e chegar a
desempenha-la bem. Se ele for deslocado assim que ini
ciacao acabar ou antes que ela termine, n3o terd tido

tempo de prestar servigo apreciavel. Como todos os ou

tros principios, o da "estabilidade" & também uma

questao de medida)

"139 Iniciativa (Conceber um plano e assegurar-lhe o
sucesso € uma das méis vivas satisfagSes que o homem
pode experimentar.vA possibilidade de conceber e de
executar € o que se chama "iniciativa". Em todos os
niveis da escala social, o zelo e a atividade dos ~ a

gentes aumentam com a iniciativa)
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"149 Uniao do Pessoal (A harmonia e a unido do pes
soal de uma empresa sao uma grande fonte de vitalida

de para ela)

As Fungdes Administrativas - Além dos principios de
administragdo, Fayol, em sua obra poe em evidéncia a ~ Gltima
fungao administrativa. Para ele "o grupo de operagdes adminis

trativa, requer'explicagio mais ampla”..

Previsao - O primeiro dos elementos de administra
cao, também chamados de fungoes administrativas, pois corres
pondem a fungao ou operacao administrativa de uma empresa, &

a "previsao". Para.Fayol, o ditado "governar ¢ prever", da
uma idéia da importancia deste elemento. Para ele, "prever
significa ao mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; é
‘desde logo agir" (p. 58). O instrumento . mais eficaz " desta
fungao & o "programa de acgao", que segundo o autor, funda

menta-se sobre os recursos da empresa {(materiais e humanos),
sobre a natureza e importancia das operagoes em curso e, so

bre as responsabilidades futuras.

Quanto a preparacao do programa de acao, Fayol, (1976,
P. 59) observa que & uma das operacgdes mais importantes e
mais dificeis de toda a empresa, cuja. responsabilidade & do

chefe., Portanto, afirma que:

"E, com efeito, para cumprir sua fungao de admi
nistrador, que o chefe toma a iniciativa do pro
grama de agao, indica seu objetivo e extensao,
fixa a parte de cada servigo na obra comum, coor
dena as partes, harmoniza o conjunto, decide, en
fim, qual a linha de conduta a seguir, Nessa 1Z
nha de conduta, € preciso, nao somente que nada

entre em choque como os principios e as regras
de uma boa administragao, mas ainda que as dispo
sigoes adotadas facilitem a aplicacgao desses

principios e dessas regras".

Chamando a atencgao para o fato de que "ha programas:

hd os simples e os complexos, os sucintos e os detalhados "
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Fayol (1976, p. 68) observa que em qualquer caso, a "unidade,
continuidade, §Lexibilidade e precisaoc, sao caracteres gerais
de um bom programa de agao". Além disso, aponta que para o de
senvolvimento de um programa de agao, & imprescindivel cer
tas "condigoes e qualidades necessarias ao pessoal dirigen
te", tais como: '

1o - arte de lidar com homens;

29 - muita atividade;

39 - certa coragem moral;

49 - grande estabilidade;

5¢ - alguma competéncia na especialidade;

69 - certa experiéncia geral dos negocios".

Organizagao - O segundo elemento de administragao pro

posto por Fayol é a "organizagao". Para ele, organizar & dis

por a empresa dos fatores bdsicos para a produgao - matéria -

prima, capital e mao-de-obra - isto é&:

"organizar uma empresa e dota-la de tudo que &
ttil a seu funcionamento; materia-prima, utensi
lios, capitais e pessoas. Podem-se fazer nesse
conjunto duas grandes divisoes: o organismo ma
terial e o organismo social". (FAYOL, 1976, P
72). ,

A seguir -FAYOL (1976, p. 72-73) trata do organismo soO
Cial, nesse elemento de administragéo, afirmando que tanto
em pequenas como grandes empresas, a missao administrativa

do corpo social desempenha os seguintes papeis:

"1l9 - velar para que o programa de acao seja madura
mente preparado e firmemente executado;

2Q - velar para que o organismo social e o organis
mo material cenfiam relagoes com o objetivo, os recur

sos e as necessidades da empresa;



<
%

b

bkt St

i ibins

- e . - — ERRAPGE v TR T

31

-

32 - estabelecer uma diregao ﬁhica, competente e for
te; C '

49 - concatenar as agdes e coordenar os esforgos;

5¢ - formular decisdes claras, nitidas e precisas;
62 - concorrer pafa que se efetue um bom recrutamen

to, tendo cada servigo em sua diregao um homem compe
tente e ativo e, que cada agente esteja no lugar em

que possa render o maximo;

79 - definir claramente as atribuicgces;.

89 - encorajar o gosto pelas iniciativas e responsa
bilidades;

9¢ - remunerar'equitativa e habilmente os sexvicgos
prestados;

109 - aplicar sancoes contra as faltas e erros;

119

manter a disciplina;

129 - velar para que os interesses particulares sejam

subordinados ao interesse geral;

139 - dar uma particular atencao a unidade de seu co

mando;
149 - zelar pela ordem material e social;
1592 .- manter tudo sob cdﬁtrole;

169 - combater os abusos de regulamento e de formalis

mo burocratico"

No que se refere a constituigao e forma do corpo  sO
€ial, Fayol entendia que depende quase exclusivamente do name
o de empregados da empresa. Para Fayol (p. 74), numa empresa
rudimentar ou numa grande empresa, h3d uma mesma maneira = de
Constituicio do corpo social, para tanto & necessario que ha

Ja uma certa sistematizagao, um "certo grau de desenvolvimen

to" ’ isto é:
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to", 1isto é:

Ycada novo -gTuUpo de dez, vinte, trinta trabalha
dores faz surglr um novo contramestre; dois, tres,
quatro ou cinco contramestre implicam na nomea
¢ao de um chefe de oficina; dois, trées, quatro
ou cinco chefes de oficina dao origem a um che
fe de divisao. E, assim o nUmero de graus hierar
quicos continua a aumentar ate atingir o. chefe
supremo, nao tendo, no entanto, geralmente cada
novo chefe mais de quatro ou cinco subordinados

diretor"

Por outro lado, a constituicao dos Orgaos ou membros

do corpo social, para Fayol (p. 79-82), também obedeciam a
mesma idéia. Em sua obra, ele exemplifica alconstituigéo dos
da

orgaos do corpo social de uma grande empresa industrial

sequinte forma-

"l9 - Grupo de Acionistas;
29 - Conselho de Administragao;
3¢ - Diregdo-Geral e seu Estado-Maior;

49 - DiregOes Regionais e Locais;

59 - Engenheiros ‘Chefes;
6@ - Chefes de Servicos;
79 - Chefes de Oficina;
89 - Contramestre;
i 99 - Operarios." . )

Por Gltimo, ainda referente ao elemento "organizagao",

Outro aspecto relevante da obra de Fayol & "a formagao dos

agentes de empresas". Assim FAYOL (p. 101) aborda esta ques

tao:

"a dose de qualidades e conhecimentos necessa
rios aos agentes das empresas e uma questao de
tanto mais delicada quanto mais elevado
seja qual for a dificul
talvez,

“meaida,
e complexo e o posto...
dade da escolha dos agentes, ela nao e,

tao grande quanto ao problema de formagao do 1in
dividuo. O bom agente - tecnico, comercial, fi
um produto es

nanceiro, administrativo - nao e
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pontaneo da natureza; para que ele exista e pre
ciso forma—lo, e essa formagao representa geral‘
mente longos e laboriosos-esforgos, de que part1
cipam a familia, a escola, a oficina e oEstado"

Comando - O terceiro elemento de admlnlstragao, pro
posto por Fayol & o "comando". A partir da previsao e da cons
tituigao do corpo social, & preciso fazé-lo funcionar - Esta
€ a fungao comando. Para Fayol, (p. 118) "esta miss3o s€ re
parte entre os diversos chefes da empresa, cada um com Oos en.
cargos e responsabilidades de sua unidade... para cada chefe,
o objetivo do comando, no interesse da empresa, € tirar O me
lhor proveito possivel dos agentes que compoem sua unidade®.
Além disso, para Fayol a "arte de comandar" repousa sobre cer
tas gualidades pessoais e sdbr@ o conhecimento dos principios
gerais de administracao. Adiante, lembra alguris preceitos que
tém, por objeto, facilitar o comando, para Fayol (1976, pP.
119), o chefe encarregado deve:

1¢ - ter um conhecimento profundo de seu pessoal;

29 - excluir os incapazes;

3¢ - conhecer bem os convénios que regem as relagSes
entre a empresa e seus agentes;

49 - dar o bom exemplo;

5¢.- fazer inspegoes periddicas do corpo social, re
correndo ao auxilio de quadros sindpticos;

69 - reunir seus principais colaboradores em conferén
cias, onde se preparam a unidade de direcao e a  con
vergéncia de esforcos;

79 - nao se deixar absorver pelos detalhes;

89 - incentivar no pessoal a atividade, a iniciativa

e o devotamento"

Coondenagao - Apd o comando, & necessario a coordena
¢ao, para que haja "haamoni{a" no desenvolvimento dos planos.
Fayol afirma: "coordenar & estabelecer harmonia entre todos

0s atos de uma empresa, & equilibrar as despesas e OsS recur
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sos financeiros e as necessidades de fabricagao, o - abasteci
mento e o consumo, € por o acessdrio depois do principal. (p.
125) Adiante Fayol (p. 125-126) exemplifica, uma empresa bem
coordenada, onde os seguintes fatos‘podem ser observados.

a) Cada servi¢o caminha de acordo com os ‘outros:

o servigco de ‘abastecimento sabe o que deve pre
ver e em que momento; o servigo de produgao sabe
o que se espera dele; o servigo fimanceiro pPro
cura os capitais necessarios; o servigo de segu
ranga a pfoteggo dos bens e das pessoas; todas

as operagoes sao efetuadas com ordem e firmeza.

b) Em cada servigo, as divisoes e subdivisoes
sao exatamente informadas sobre a parte que lhes
cabe na obra comum e sobre a ajuda mutua que.elas
se devem prestar.

c) O programa de agao dos diversos servigos e
das subdivisoes de cada servigo e constantemen-
te mantido em harmonia com as circunstancias".

Controle - O quinto e Ultimo elemento de  administra
cao de Fayol e o "controle". Consiste em verificar se tudo
corre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e O0s
principios admitidos. E verificar se os objetivos. alcancados
sao agueles inicialmente programados e esperados. Poftanto,
tem por objetivo basico, verificar os erros e as faltas, a
fim de que se possa repara-los e evitar sua repetigao..De acor
do com Fayol, (1976, p. 131).

"este elemento de administragao aplica-se a to
das as operagoes da empresa - comerciais, tecni .
ca, financeira, contabilidade e administrativa -
entretanto, para que Seja eficaz, deve ser reéli

zado a tempo util e acompanhado de sangoes: e
inutil as conclusoes de controle quando ou negli
genciadas",

Outro aspecto essencial do controle, apontado por ele

€ a imparcialidade, e segundo afirma, "a imparcialidade re
Pousa sobre uma consciéncia reta e sobre uma completa inde
Pendencia do controlador em relacao ao controlado". (FAYOL,

19761 p'. 132).
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Notas Finais

-

Nos Tltimos anos de vida, Fayol dedicou-se, como Tay
lor, a difundir suas id€ias. Foi criado uma Escola de Adminis

tracdo e, muitos cursos intensivos para levar adiante a mensa

gem desse pensador aos diversos niveis da industria e da ad

ministragcao publica. No Brasil, o "{ayofismo" foi difundido
desde o inicio do século e, a sua influéncia em diversas orga

nizagoes piliblicas e privadas, ainda hoje, conservam reminis

céncias deste doutrina.

Deixaremos, como na seg¢ao anterior de fazer  comenta

rios ‘ou criticas sobre a obra de Fayol, uma vez que serao ob

jeto do capitulo final desta apresentacgao.

.

A seguir, apreciaremos, de forma sucinta, "os desdo
bramentos da abordagem classica" isto &, faremos rapidas re

ferencias as obras de Emerson, Gantt, e Gilbreth.
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2.4. O DESDOBRAMENTO-DA TEORIA CLASSICA

Muitos teoricos classicos poderiam, aqui, ser éxami
nados . Tahto alguns que surgiram paralelamente a obra de Tay
lor, como outros posteriores. No entanto, para'encerrar este
capitulo, serao apresentados as trés figuras principais entre
rmuitas outras; também importantes - Emerson, Gantt e Gilbreth.
Serda examinado, apenas as idéias e contribuig¢des mais  signi

ficativas de cada um:

2.4.1. Harrington Emerson

A preocupacgao central de Emerson_foi a de reduzir o
desperdicio através da eficiéncia das operacoes. Filho de mi‘.
nistro presbiteriano, oriundo de Nova Jersei, estudou engenha
ria na PrUssia, adquirindo conhecimentos da Engenharia Mili
tar. O conceito de eficiéncia de Emerson seguindo  CLAUDE,
1972, p. 157), era simples - "a eliminagao do esbanjamento e
do desperdicio ruinoso". Emerson imprimiu tamanha amplitude
a2 este conceito que,'aindé'hoje, ele & citado como o "sacer
dote da eficiéncia". Apesar de poucé conhecido, foi autor de
varias obras, entre as quais: “Efficiency as a Basis for Ope
ration and Wages" (1909) e de "The Twelve Principles of Effi
Ciency" (1912). "0 principal interesse de Emerson incidiu
sobre o problema administrativo da organizagcao e objetivos da
empresa, foi assim precursor da Administragao por Objetivos

cinquenta anos antes" (CLAUDE, 1972, p. 157).

Os doze principios de Emerson sao pouco conhecidos,

€ 0 sao através de outros autores como Joao Bosco Lodi, e

* ?eorge Claude Jr., pois suas obras, acima citadas nao foram

traduzidas ‘a0 portugués. No entanto, observa-se uma nitida

tendéncia “cientifica" em seus principios. Sao eles, segundo
LODI (1973, p. 34-37). '
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"1. Tdeal clLaramente definido (saber o que se preten
de realizar); ‘ '
2. Senso comum (nao se confiar apenas e uma posigao
pessoal)
3. Consetho Competente (procurar ativamente, conse
lhos e opinides de individuos competentes),
4. Disciplina (ddesdo 3s regras, estrita obediéncia);
5. Jogo LLMpo (Justica e Imparcialidade);
6. Registrno L{doneos (imediatos e adequados),

7. Presteza e diligencia (Planejamento cientifico);

§. Nommas e Tabelas (um método e um tempo para a exe
cucao das tarefas);

9. Condicoes padnonizadaé (uniformidade do meio am
biente); i )

10. Operacoes padrondizadas (uniformidade e método) ;

11, Instrucoes escritas (sobre as normas praticas);

12. Premio a eficiZncia (recompensar a execugao bem

sucedida de uma dada tarefa)".

Observa-se que os primeiros cinco principios, dizem

respeito as relacgoes interpessoais, sobretudo entre  emprega
dor e empregado; os sete principios restantes ' relacionam-se,
Principalmente, com a metodologia ou os sistemas em  adminis

tracao.

2.4.2. Henry L. Gantt

O nome de Henry Lawrence Gantt ficou associado a um

Conhecido grafico de producao - Grafico de Gantt. Embora cola
pala

borador direto de Taylor, "se tivermos de escolher uma
admi

Vra para descrever Henry Gantt e o seu impacto sobre a
Nistracao sera humanista" (CLAUDE, 1972. p. 150)
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Na realidade ele "antecipou muitas das recomendagoes
sobre democracia industrial, proprias da Escola de Relagoes

Humanas" (LODI, 1973, p. 38)

Em 1901, Gantt apresentou o seu sistema salarial . de
tarefas—-e-bonificacoes (task-and-bonus) ao American Society
of Mechanical Engineers. Este sistema; baseava-se no método
de Taylor de "salirios diferenciais por'pegas produzidas",
porém, neste sistema, se o empregado executa sua tarefa do
dia, recebe uma bonificagao; no entanto, se nao concluir a ta

refa, recebe apenas o seu salario normal, mas mao & penaliza

ado.

Acentua-se desta forma a filosofia mais humanista de
Gantt,'cuja preocupagao com o trabalhador e seu moral era
um dos fatdres mais impoftantes na pratica administrativa - o
elemento humano para Gantt era o mais importante de todos . os
problemas de administracdo. De acordo com estas idéias, Gantt
desenvolveu, também "o mapa de balango didrio", hoje conheci
do como Mapa de Gantt, um recurso empregado para acompanhar

o desempenho real e o desempenho planejado.

Em 1908, apresentou o seu trabalho "Training Workmen
in Habits of Industry and Cooperation". Neste estudo, encon
tra-se uma politica de instrugao dos trabalhadores, onde se

-desenvolve a idéia que a administragdo tinha uma.responsabili

dade na educacao e adestramento dos trabalhadores, para que

Se tornassem mais especializados, adquirissem melhores habi
tos de trabalho, perdessem menos tempo e se tornassem  idd
Neos. Claude observa:'que Gantt "estava adiantado no seu  tem

PO, pois, sO depois da I Guerra & que a administragao em  ge
ral, aceitou que o treinamento era uma responsabilidade admi
Ristrativa" (CLAUDE, 1972, p. 152).

Mesmo pouco conhecido, por estudantes de administra
Sao, asAcontribuigaes de Henry Gantt, sao significativas para
@ "administracao cientifica" e para a propria Teoria das  Or

Sanizacoes.



3 '
39
]
1
ik 2.4.3. Frank Bunker Gilbreth-
Nao poder-se-ia ignorar os nomes de Frank e Lillian
Gilbreth num estudo sobre a administracao cientifica. "Seus

_trabalhos e aperfeigoémentos no campo de estudos de movimen

it

G S bt b S

to constituiram toda a base das nossas modernas»aplicagaes de
simplificagles de tarefas, normas significativas de trabalho
e planos de incentivos salariais". (CLAUDE, 1972, p. 146).

Gilbreth ingressando no negdocio de construcao civil,
nao tardou em notar que havia diferencas de movimentos entre

Bl LR Y 2 Ll SN
1 et s altbupiil g

os trabalhadores que faziam as mesmas tarefas e, que o mesmo

trabalhador realizava diferentes movimentos fazendo o mesmo

LIt g s e

trabalho em diversas circunstancias. Assim, ele imaginou que

A%

poderia haver uma "melhor maneira" de realizar o trabalho. Na

Em 1911, publicou "Estudo de Movimentos" cuja finali

dade expressa era aumentar a eficiencia do trabalhador. Segun

%L verdade, quando Lillian Gilbreth escreveu a biografia do mari
b ; do, sob o titulo "A Procura da Melhor Maneira" (The Quest of
: The One Way), pdode resumir com este titulo a propria vida
f de Frank Gilbreth. |

} Em 1895, estabeleceu-se em Boston com sua propria em
g Presa, conseguindo logo bons contratos. Nesse campo apare
i: ciam muitas invengoes e técnicas novas, além das que surgiam
E E 10 lado administrativo do negocio. Suas invencoes dos primei
i T0s quinze anos como empreiteiro de construgdo esﬁéo expostas
§ I NOs seus primeiros livros, "Field System" (1908), "Concret
§:' System" (1908), "Bricklaying System" (1909). Estes livros ex
i . Poem seus métodos de organizagdo do trabalho.

4

.éz

28

do LODI (1973, p. 44) "com este livro ingressou no movimento

da administracdo cientifica".

A obra de Gilbreth é fundamental para quem se dedica:

30 estudo de tempos e movimentos, Muitas inovagdes houveram

: festa Frea, porém a filosofia basica de Gilbreth &  fundamen
L tal ma o A T ard mammd o A am A e e 11 A
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A abordagem humanista 3 Teoria das Organizacgoes, co

nhecida também como Escola das Relagoes Humanas, surgiu em
adami

"

contraposicao as idéias mecanicistas desenvolvidas na
nistragao cientifica". Nessa abordagem, os autores, Taylor,
Emerson, Gilbreth e outros - enfatizavam a eliminagao do des
perdicio atraVes do desenvolvimento de regras, normas, ~ estu
dos de tempos e movimentos, buscando essenc1a1mente o "melhor

caminho” para a realizacao do trabalho humano.

Para alguns autores, a énfase na busca da eficiéncia
maxima originou uma certa "desumanizagao do trabalho, devido,
principalmente, ‘ao fato ‘de que forgosamente os trabalhadores
deveriam submeter-se ao rigorismo daqueles métodos e, por
isto mesmo, referem-se essa fase da historia da administra
¢ao como’ engenharia humana, enfatizando que embora era acei

ta a importancia do elemento na empresa, era este, no entan

to, considerado, simplesmente como “"peca de uma maquina"
4

Desta forma, a necessidade de se humanizar o trabalho
humano, libertando-o dos rigidos conceitos da  Administragao
Cientifica e, o rdpido desenvolvimento das chamadas . ciéncias
humanas, principalmente a sociologia e a psicologia, sugeri
ram a muitos cientistas e administradores da época a realiza
rem estudos e pesquisas que pudessem ser aplicados as organi
2acoes e, que considerassem siqgnificativamente os aspectos hu

raros da organizagao.

A principal pesquisa realizada neste sentido foi a de
senvolvida por Elton Mayo. Pode-se afirmar, inclusive, que a
escola humanista" surgiu como conséquéncia imediata das con
¢lusGes dessas pesquisas. As experiéncias de Mayo e seus . cO
laboradores da Harvard Graduate School of Business Administra

tion foram realizadas na Western Electric em Hawthorne e, sao
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_consideradas o "marco" para a aplicagao das ciéncias sociais

em problemas organizacionais. .

Esta & a razao pela qual o estudo da abordagem das

relagoes humanas a teoria das organizag¢des deve iniciar ~ por

estas experieéencias, observando-se que as conclusoes destas

pesquisas sao de fundamental importancia para a compreensao
do desenvolvimento do pensamento administrativo, especifica
mente 3 aplicagao das ciéncias sociais aos problemas organi

zacionais.

No entanto, sendo Mary Parker Follet, a fundadora do
movimento dos "psicologos da organizagao", antecedendo em
quase uma década a Elton Mayo, iniciar-se-a com uma sintese
das idéias principais desta precurssora da corrente humanista

de administracgao, no primeiro topico deste capitulo.

Em seguida serd examinado a obra de Mayo, especialmen

te as experiéncias levadas a efeito em Hawthorne.

Convém salientar que alguns outros autores, podem ser
considerados como membro da "escola de relagoes - humanas".
hester Barnard, por exemplo,‘é considerado como um "ponto de
inflexao" entre o movimento humanista e o comportamentalista.
~ssim também McGregor, Likert ou mesmo Crys Argyris, tém  al
Sumas idéias tipicamente voltada para relagoes humanas. Toda
via estes autores, sao fundamentalmente considerados "behavio
Tistas", motivo pelo qual, s3o objeto de estudo no prdximo ca
Pitulo,

Mesmo porque, a preocupacao maior deste trabalho, nao
€ 0 estabelecimento de uma classificacao rigida das diversas
dordagens i teoria das organizacdes, e sim examinar o seu

deSenvolvimento, como um todo, sequndo as diversas contribui

§oes "orjginais".
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3.1. MARY PARKER FOLLETT

Mary Parker Follett (1868-1933) nasceu - em Boston.
Formou-se em Filosofia, HistOria e Ci&ncia Politica dedican
do sua vida como educadora e organizadora de servigos comuni
tirios. Segundo seus biBg:éfos,vfoi atravds das agéncias'para
empregos, que Miss Follett comegou a se interessar pelos prg

blemas de administracao industrial.

Segundo VAHRLICH (1972, p. 38-39) "a principal figura
dos chamados ps{icolLogos da organizag¢ao foi Mary Follett. Pa
ra esses, a abordagem da organizacao deve levar em conta as

seguintes caracteristicas:

"a) maior importancia as relagoes individuais ma or
ganizacgao
"b) estudo da organizacao como sistema de controle ba
seado no reconhecimento das motivagoes dos indi
-
viduos.

"

¢c) encarar a organizacao como algo dinamico, em pro
cessamento e nao com os aspectos meramente estru
turais”.

De acordo com LODI (1973, p; 82) "a base da filosofia

de Follett era o conceito de partnership (sociedade), isto

€: a s{tuacao deve ser tal que as pessoas cooperan facilmente

e de acondo com suas vontades". Evidentemente, essa idéia era

revolucionaria em seu tempo, antecipando, assim em quase uma

década o movimento iniciado por Mayo.

Miss Follett, ao observar, segundo WAHRLICH (1972, p.
32) "ao observar que controle cada vez mais significa contro .
le de fatos e nao de pessoas e que o controle centralizado es
tava sendo substituido por correlagao de muitos controles" fun
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damentcu seus quatro principios de organizagao, que CHIAVENAT
TO,‘(1975, P. 137) resume da seguinte maneira:

a) Prnimeino Principio:- a coordenagdao pode ser conse

o~
et

c)

dl

guida através de contato direito entre as pessoas

interessadas e responsaveis. E possivel obter-se

coordenagao por relacoes horizontais interpessoais
e:por comunicégaes diretas e pessoais para se che
gar a um acordo quanto aos'métodds, agaes e reali
zagao final. E o chamado principio do contato di

reto.

Segundo Principio: a coodenagao pode ser feita
mais eficientemente nas primeiras fases do planeja
mento e estruturagao do programa a ser realizado.
Os contatos pessoais devem iniciar nas primeiras
fases do processo. Se um chefe de departamento so
licita aos demais chefes paralelos uma aceitacgao
sobre alguma diretriz totalmente terminada para
ser implantada, dificilmente conseguira uma acei
tacao e coordenaggo adequadas, pois tera que adap
tar suas sugestoes ao plano ji terminado. E o cha
mado principio do planejamento.

Terceiro Principio: todos os fatores de uma deter
minada situagao estao mutuamente relacionados. Ha
uma relagao reciproca entre as pessoas, uma  pene
tragao de cada parte nas demais e de todas as de
mais na primeira. E o chamado principio das rela

¢Oes reciprocas.

Quarto principlo: a coordenagdo € um processo con
tinuado, algo que nao deve ser deixado ao acaso,
mas que deve ser preocupag¢ao basica de todo diri
gente, a fim de evitar que acontecimentos imprevig
tos obriguem a uma atuagao precipitada. E o prin

cipio do progresso continuo de coodernacao".
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A filosofia de organizagao de Mary Follett pode . ser

visualizada em suas proprias palavras:

", a verdadeira autorldade € inerente a um verda

e o 0

deiro todo. O individuo € soberano de si proprio
na medida em que seja capaz de harmonizar os ele
mentos heterogEneos de sua natureza. Duas pessoag
sao-soberanas de si proprias no_limite de sua capa
cidade de se constituirem uma so. Um grupo sera so
berano sobre si mesmo na medida em que, de varios
ou muitos, seJa capaz de formar uma unidade. Um Es
tado somente € soberano quanto teém o poder de criar
uma unidade na qual todos os outros estejam cont1
dos, Soberania & o poder decorrente da consciencia
de uma completa interdependencia de todos"(FOLLETT,
in: WAHRLICH, 1972, p. 47).

'Para CLAUDE (1974, p. 214) "Mary Parker Follett enfa
tizou que .um homem na situagao de trabalho, isto & na execu
cao de.um servigo ou tarefa, era motivado pelas mesmas forgas
que influenciam as suas obrigagoes e prazeres fora do  traba
lho e que a funcao de um administrador consistia em harmonia
e coordenar os esforgos do grupo - sem forgar ou compelir os

membros desse grupo"

As idéias de Miss Follett, talvez avangadas para sua
época, tiveram pouca popularidade entre os administradores.
Somente apds a Segunda Guerra Mundial a sua abordagem psicold
giéa-comegou a encontrar aceitagao na teoria administrativa.
Talvez, por essa razao WAHRLICH (1972, p. 47) afirma que:

"Follett era sem duvida idealista"

Esta auténtica precursora dos humanistas e dos compor
tamentalistas da teoria das organizagdes.&, sem divida, segun
do lembrou LODI (1973, p. 84) "juntamente com a americana
Lillian Ggilbreth e a inglesa Joan Woodward, o trio feminino

Mais famoso ho vampo da administracido”
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3.2. GEORGE ELTON MAYO

: George Elton Mayo, cientista social australiano -emi
grado para os Estados Unidos, durante varios anos, de 1927 a

. 1947, ocupou o Cargo de Professor de Pesquisa Industrial da

Escola Graduada de Administragao de Empresas da Universidade
de Harvard. E considerado o fundador do "movimento das rela
¢oes humanas" por suas pesquisas pioneiras, neste campo. E

conhecido, também, como o "pai da sociologia industrial".

Elton Mayo chefiou o projeto de pesquisa da Fabrica
de Hawthorne, cujas descobertas deram origem & “"escola das

relagdoes humanas na administracgao".

As experiéncias de Hawthorne, estao descritas em mui
tos artigos e livros (¥) inclusive publicados por Mayo e seus
colaboradores. As conclusoes sobre as pesquisas, o proprio
estagio de desenvolvimento das ciéncias comportamentais e a
situagdo econdmico-social da época, s3o responsaveis pela ori
gem da "abordagem de relacgoes humanas a teoria das  organiza
coes". Pode-se afirmar, inclusive, que Elton foi um marco cru
cial da chamada "engenharia humana", para a aplicagao das

ciéncias sociais aos problemas organizacionais.

Sendo as pesquisas de Hawthorne, consideradas como

ponto de partida, que desencadeou o "movimento", a seguir,

neste tdpico descrever-se-a, resumidamente, as experiéncias

levadas a efeito por Mayo. Baseiar-se-a esta apresentagaoc no
artigo "The Western Electric Researchs". (HOMANS, In: BALCAO

e CORDEIRO, 1975, p. 5-43).

— .

(*) 0s livros mais importantes sao: MAYO, Elton. "The Human
Problems of an Indastrial Civilization". New York, 1933;
WHITEHEAD, T. "The Industrial Worken". Cambridge, 1938,
e ROETHLISBERGER, F. J. & DICKSON, W. J. "Management and

the Wonker" Cambridge, 1939.
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3;2.1. As pesquisas na Western Electric

As experiéncias levadas a efeito pela Western Eleg

tric, em Hawthorne, em cOlaboragEo com o Conselho Nacional

de Pesquisas dos Estados'Unidos,~foram coordenadas por Elton

Mayo. - E ’ : .

As pesquisas, cuja finalidade inicial era correlacio
nar a intensidade de iluminacao nos locais de trabalho e a
produgao dos operarios, desenvolveram-se numa amplitude muito
maior, a inicialmente planejada, devido aos inesperados resul

tados a que chegaram seus pesquisadores}
Na realidade, segundo HOMANS, (p. 7) .

"no sentido de mostrar uma relacao direta qual
quer entre variagoes na intensidade da ilumina
gao e o ritmo da produgao, a experiencia desapon
tou... os resultados evidenciavam a preponderan
cia do fator p51colog1co sobre o flSlOloglCO e
esta descoberta parecia ser 1mportante p01s in
dicava que as relagoes entre condigoes fisicas
diversas e a eficiencia dos trabalhadores podg

riam ser afetadas por reacoes psicologicas"”

Estes fatos incentivaram os pesquisadores a prosse’

guir. Assim, iniciaram novas pesquisas, como o estudo da fa

diga, os efeitos sobre a produgao na mudanca de horarios, e
outras. Em todas elas, esperavam que o fator psicoldgico nao
interferisse e que as diferengas de rendimento do trabalho re

sultassem diretamente das diferencas de condigoes fisicas pro

porcionadas.

Deu-se, entao, inicio, em abril de 1927 a experién
"sala de provas de montagem de relés", on
‘nesta

Ccia famosa, chamada
de sei:s mocas foram escolhidas e passaram a trabalhar
sala, sob a orienta@éo de um supervisor e de um observador de
experiencia. Diversos periodos de cinco semanas, cada um, fo

ram desenvolvidos e, em cada periodo, foram introduzidas modi
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ficagdes, na seguinte ordem: a) introducao de dois periodos
de descanso; b) dois periodos de descanso de 10 minutos; c)
seis periodoé de descanso de 5 minutos; d) dois periodos . dé
10 minutos, mais sopa, café e sanduighes; e) o intervalo‘ da
manhd foi aumentado para 15 minutos; f) saida 3s 5 horas da
tarde em vez das 6 horas; g) eliminado o trabalho aos saba
dos; h) todas as melhoras foram eliminadas; i) todas as melho

ras foram reintroduzidas.

Em todas estas modificagoes, os pesquisadores acom
panhavam o ritmo de produgéb. Esperava-se que algumas ques
toes sobre fadiga, intervalos de descansos, dia de trabalho
e outras, de acordo com as inovagoes, repercutissem na produ
gao. No entanto, tal nd3o aconteceu. Na realidade, sequrdo

HOMANS (p. 14)

"para surpresa dos pesquisadores, até o final da
experiencia em 1933, a curva de produggo do gru
po continuou a subir, atlnglndo altos niveis. Pos

teriormente, estudos estatisticos confirmaram
que as modlflcagoes apresentadas na produgao do
grupo nao tinham nenhuma correlasao com as modi
ficagoes introduzidas nas condigoes de trabalho

Ou mesmo com qualsquer outras nas condigoes f1s1

cas ".

_ Além dessas, outras constatagoes, no entanto, ~ foram
feitas. Os pesquisadores, por exemplo, chamaram a atengcao pa
ra o fato de que as mogas na sala de proﬁas, tinham um super
Visor e um observador exclusivo para o grupo, e além disso,
tinham o interesse da administragéo e de especialistas de fo
ra. Elas sabiam que participavam de uma experiéncia importan
te e, que seus esforcos deveriam produzir resultados positi
Vos para a melhoria de condicoes de trabalho para suas cole

gas.

Em resumo afirma HOMANS (p. 17)
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"o aumento de produgao durante a experiencia nao

pode ser relacionado com qualquer mudanga expe
rimental ou fortuita nas condigoes fisicas de
trabalho. Esse aumento pode ser apontado, isto

sim, como consequencia direta do desenvolvimento
de um grupo socialmente organlzado, que_ marchava
dentro de pecullar e eficaz sincronizagao com os
superVLSores :

 Essas observagodes, levaram os pesquisadores, que até
entao preocupavam-se com condig¢des fisicas do trabalho, a evi

denciarem investigagoes que fixaram-se definitivamente no cam

po das relagoes humanas.

Contudo, - o experimento de Hawthorne n3o ficou ai.Num
outro grupo foi desenvolvido um novo plano. Compreendia, es
te, através de entrevistas, buscar maiores conhecimentes so
bre atitudes e sentimentos dos empregados, para determinar co
mo as praticas de chefia influenciavam a produgéo.'Este pla

no seria iniciado no Setor de Inspegao, que abrangia cerca de

1600 empregados. Este programa pretendia, especificamente,
atingir os sequintes resultados: 19 conhecer a opiniao dos
eram

empregados quanto ao seu trabalho e @ maneira como eles

tratados; 29 saber até que ponto estavam sendo aplicadas as

diretrizes da companhia e a reacao dos empregados a essas di

retrizes; e 39 obter, através das respostas dos empregados,

sugestoes que pudessem ser aproveitadas no treinamento de

supervisores.

Desenvolvido o programa, a principio com questoes pla
nejadas para cada entrevista, passou a ser realizado de uma
maneira bastante informal, com entrevistas "néo-diretivas“,ig
to &, os entrevistadores ndao formulavam questOes aos entrevis

tados, mas sim, deixavam que o empregado falassem livremente

Sobre o assunto de seu interesse durante a entrevista. Desta
forma, verificou-se melhor que os comentdrios dos empregados
cren

tinham alto significado, como reflexo de sentimentos,
¢as, suposicOes e aspiracgOes inconscientes e que bem compreen

didos e situados, poderiam explicar muito sobre o comportamen
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to dos empregados em relagao ao prdprio trabalho e a chefia.

‘Afirma HOMANS (p. 29),

"Gradativamente os pesquisadores foram desco
brindo, no curso das entrevistas, evidencias de
um tipo de COmportamento que 1nd1cava fortemente
que o0s operarios comegavam a agrupar-se . infor
malmente a fim de se protegerem contra praticas
que consideravam uma ameaga ao seu bem-estar
~eles sentiam que este complexo de = comportamento
merecia ser investigado" . ' ‘ :

Assim sendo, nova modalidade de pesquisa foi realiza
da. Foi decidido, que entrevistadores selecionados seriam de
signados para trabalhar junto a grupos especificos de empre
gados e, poderiam entrevista-los tantas vezes quantas fossem
necessarias. "Esta modalidade foi, pode-se afirmar,ha quemacgv'
sou éonstaﬁa@Ses maié-significativas para omovimento nascen
te" (HOMANS, p. 30). Os pesquisadores, verificaram que o0s gru
pos desenvolviam uma certa lidefanga interna e, que recorriam
a estratagema para assegurar que a produgao permaneceria de
acordo com o que "efes" julgavam ser um dia de trabalho. Se
alguém n3ao  obedecesse as "wormas" do grupo, poderia ser
"punido" pelo prdprio grupo. Além disso, com respeito ao prd
pPrio comportamento do supervisor imediato, verificou-se que,
embora soubesse de "cexrtas codsas" nao as informava ao  con
tramestre, com receio de entrar em conflitos com seus subor
dinados. Além dessas, outras constatagoes de fatos, que in

clusive infrigiam diretrizes da empresa, foram comprovadas.

Assim, de acordo com HOMANS (p. 32)

'o que realmente acontecia poderia ser descrito
come um conflito entre a organlzagao social e a
organizagao tecnica, isto e, a par do plano de
acordo com o qual a fabrica deverla operar e que
incluia regulamento, ordens, pagamentos, formas
de trabalho, existia tambem uma situagao social
real, dentro da fabrica: grupos de homens, liga
dos por amlzaddes, com sentimentos comuns e cer

tas relagoes com outros grupos e outros homens'.
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As pesquisas na Western Electric desenvolveram-se até

1933. A partir delas um movimento no sentido de evidenciar os
aspectos humanos na empresa originou uma nova abordagem aos

problemas organizados.

3.2.2.  As Con¢Tu56e$ de Hawthorne

As experiéncias na Western Electric permitiu aE. Mayo

elaborar algumas conclusoes, que o ligou definitivamente ao

-d
K
e &

Movimento ou Escola das RelagOes Humanas, como fundador e

ALRHL:

principal téorico.

Suas primeiras pesquisas comprovaram a necessidade de
visualizar o coméortamento organizacional do individuo, atra
v8s de um enfoque n3o atomista, proprio da Escola Classica,
mas sim, enfocando o individuo como membro de um grupo e rea

gindo como tal.

Mayo, como socidlogo, sabia que a interagao social &

a constante agao e reag3ao de uns para com outros, através de

Gl A A ik

idéias e influéncias mituas. Com as experiéncias, ele compro

(3

t B vou a necessidade de integracao entre os individuos e o grupo

ik e inter grupos, que consubstanciava a "organizagao social”.

3 ’ Assim, verificada a for¢ca 'da organizagao social, Mayo
-1 concluiu que o nivel de produgao é resultante direto desta e
§ nao, como na abordagem classica, onde seria determinado pela

2 capacidade fisioldgica do empregado. Constatou, pois, que ca
da individuo nao se sentia livre para estabelecer, por si mes

Mo, a sua quota de produgdo, pois esta era estabelecida e im

el it

pPosta pelo grupo - tanto no que se refere a aumento a diminui
¢ao da produgao -. Com isto, foi constatado a possibilidade
- de, por um lado, semelhang¢a e, por outro, conflitos entre a

organizacdo social e a organizacao técnica. (As  semelhangas
referidas foram verificadas na "Sala de Provas de Relés", com

as seis mocgas escolhidas para a experiencia, aumentando cons
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tantemente o nivel de producao. Os conflitos podem ser obser
vados pelos diversos éstratagemas‘idealizados peios opera
rios na "Sala de Observagoes", onde um observador trabalhva

junto com elas).

Mesmo em posigoes opostas, as pesquisas, acima refe
ridas, fora possivel comprovar que o cdmportamentd dos empre
gados, esta condicionado a normas. e padrdes sociais, isto &,
do grupo. Sobre estas normas as pessoas sao avaliadas e, tém
em primeiro lugar, necessidades de &econhecjmento e aprovagao
s0cial, contrapondo-se assim 3 concepcio econdmica do homem,
na Escola Classica, onde ségundo}esta, o homem e motivado e
incentivado, antes de tudo, por estimulos salarias e éconami

cos.

Enquanto os adeptos das idéias da Escola Classica, .

Se preocupavam exclusivamente com oOs aspectos formais de or

ganizagao (autoridade, responsabilidade, especializacao, es
. tudos de tempos e movimentos e principios gerais de adminis
f tragao), os pesquisadores de Hawthorne se concentravam qua
se que exclusivamente sobre os aspectos informais da organi
zagéo (grupos informais, comportamento social dos empregados,
créngas, atitudes e espectativas). A emprésa passou a ser vi

sualizada como uma organizagao social composta de  diversos

WY

grupos sociais informais, cuja estrutura e objetivos nemsem

pre coincide com a organizacao formal da empresa.

Com a teoria humanista definiu-se o-conceito de or

ganizacao informal e sua importancia para a organizagac. Se

gundo Roethlisgerger e Dickson verificaram “uma organizagao

industrial € mais do que uma multiplicidade de individuos a
gindo apenas em relagao a seus interesses economicos. Esses
individuos tém também afetos e sentimentos, uns em relacao

il

S b i

a0s outros e, em suas relagoes didrias, tendem a estabelecer pa
drdes de interac@o. A maioria dos individuos que vivem sob
esses padroes tendem a aceita-los como verdades imprescindi
veis e Obvias, reagindo de acordo com o que eles determinam"

(Roethlisgeger & Dickson, In: Chiavenato, 1976, p. 154).
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De acordo com LODI (1973, p. 75-77), a pesquisa - de
Hawthorne colocou trés novos tipos problemas para a adminis
tracdo: a) ‘problemas de mudangas na estrutura social; b) pro
blemas de controle e comunicagao; e c) problemas de ajusta
mento do individuo na estrutura. '

Sequndo afirma:’

"Esses tres tipos de problemas trouxeram ampla
implicagao sobre a Administracao de Pessoal e a
Psicologia Industrial, Eles deram origem a inime
ros estudos e a criagao de cursos e pesquisas es
pecializados mnas Universidades. Dal nasceu todo
o conjunto hoje conhecido como “ciencias do com

portamento": dinamica de grupo, aconselhamento
de pessoal; treinamento de superv1sao, comunica
goes< mudangas, integragao, motivacao, satlsfi

¢ao no trabalho, tecnicas de diagnostico organi
zacional, pesquisas de opiniao, sistema de suges

toes; sistema de reclamagoes e juntas de conci
llagoes sistema de avaliagao de desempenho e
inimeros outros técnicos... O experimento Haw

thorne, apresenta pela primeira vez o cientista
social dentro da fabrica". (p. 76)

Notas Finais

Como j& observado anteriormente, restringir-se-3a, nes
te trabalho a abordagem de relagoes humanas, apenas as contri
bui¢5es de Méry Parker Follet e ao Experimento de Elton Mayo.
Alguns outros téoricos importantes para a literatura das or
ganizagoes, poderiam ser também examinados neste capitulo. ToO
davia, procurando enfatizar, como pioneiros,'Follet e Mayo,
as demais contribui¢des "humanistas", serao examinadas no
Proximo capitulo sob o titulo de "abordagem comportamentalis

ta 3 teoria das organizagoes".
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Apds o término da'segunda Guerra Mundial, a- histdria

da administragéo registra um declinio do movimento iniciado
por Elton Mayo, em favor de uma nova configuracgao da Teoria

Administrativa, cujo ponto de partida fundamentava-se no com

portamento humano nas organizagdes.

Na realidade tratava-se de um estagio mais avangado

da escola de relacdes humanas, nio aceitando orém “sua con
e P +r P 11

cepcao ingenua de que a satisfacgao do trabalho, gerava por si

a eficiéncia" (WAHRLICH, In% MOTTA, 1976, p. 36). (

Esta nova abordagem a teoria das organizacgdes €& deno .

minada de "behaviorista". Alguns autores a tratam:-a nivel de

teoria - Teoria Comportamental. O fato & que se baseia na

abordagem das ciéncias do comportamento (befiavionial sciences
appnoachl, todavia, nao deve ser confundida com a Escola . Be

haviorista da Psicologia, embora ambas enfoquem o comportamen

to humano.

E possivel afirmar que o iniciador do  comportamenta
lismo foi Chester Barnard com sua obra, As Fungoes do Executd
.nao & época de sua publicacao (1938), mas quando, apos

vo;
seus trabalho foram retomados (*).

0 conflito mundial,
do o principal expoente desse movimento €, sem divida, Herbert

Simon, que inspirado profundamente em Barnard publicou sua
obra mais importante. "Comportamento Administrativo” em1945.

Contg

'Embora Simon e Barnard sejam os autores mais signifi

Cativos do movimento comportamentalista, muitos outros mere
Cem importancia por suas contribuigoes. Os mais significati
VOs - Crys Argyris, Rensis Likert e Douglas Mc Gregor, além
dos dois ja citados, serao examinados neste capitulo.
k—— :

de

(*) Talvez por essa razao, Barnard & colocado um "ponto
inflexao" entre a abordagem de relagoes humanas e compoxr

tamentalista.
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Além desses, por se consubstanciar em Gltima analise, -

B4 N : . o - o ~

28 na aplicacgao dos preceitos behavioristas a administracgao, tan
e - - —
'}%: pém sera, neste capitulo, apresentando o movimento denominado

pPesenvolvimento Organdzacional.
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4.1. CHESTER I. BARNARD

A obra de BARNARD - As Fungdes do Executivo -  publi
cada péla primeira vez em 1938 e feeditada'pela décima oita
va vez em 1968, apenas em.1971 foi traduzida ao  portugués._
"As Fungoes do Executivo! diz Kenneth R. Andrews, na introdu
cdo da décima oitava edicao, “permanecé hoje, como o foi na
época de sua publicacao, a mais provocante abordagem em orga
nizagao e administragao ja escrita por uma executivo prati

cante".

Esta afirmacao de Andrews, & confirmada pela crescen
te procura, da obra por parte de professores, alunos e execu
tivos. Além disso, verifica-se que BARNARD aparece virtualmen
te. em toda bibliografia sobre organizacaoc e & citado por inil
meros outros autores, tais como: Simon, Likert, Argyris e ou

tros.

A obra de BARNARD sd pode ser inteiramente apreciada-
lendo-se e relendo-se o seu texto varias vezes. Todos.que a
leram mais de uma vez, afirmam que a cada nova leitura, en
contra-se "coisas novas". Na reaiidade, "As fungdes do Execu
tivo", por seu caracter abstrato, € uma obra de dificil assi
nmilacdo. Fato que o proprio autor reconhece ao afirmar que
"2 doutrina & dificil, trabalhada, abstrata e obscura". E pro
vivel que esta complexidade seja agravada pela’dificuldade de
estilo, e da nao erudigao do autor - ele foi um executivo du

rante toda sua vida.

Por estas razodes, a apresentacao, aqui da obra de
BARNARD serd desenvolvida de acordo com a ordenacdo do prd
Prio livro, extraindo-se as idéias mais importantes. Procura
S¢, com isto examinar fidedignamente os conceitos fundamen
tais elaborados pelo autor, embora esta estratégia possa pre

Judicar, um pouco, a vis3o de conjunto da obra.
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A exemplo dos topicos relativos a Taylor.e Fayol, des.
te trabalho, apresentar-se-3a, a seqguir um resumo dos dados
piograficos de BARNARD, em virtude de sua originalidade: um
experiente executivo, que escreveu uma obra de tamanha signi

ficancia para a Teoria das Organizagoes.

Nota'sobre o autor (*)

Chester I. Barnard (1886-1961). Tendo recebido sua
educacao em Mount Hermon e em Harvard, trabalhou durante " qua
se quarenta anos para a American Telephone & Telegraph Compa

ny. Iniciando sua carreira no Departamento.de Estatistica, e
apds passar por diversos departamentos, auferindo os conheci
expe

rentos proporcionados por seus trabalhos em Economia e
riéncia administrativa da direcao das atividades comerciais,
Te

cole

terminou sua carreira como presidente da New Jersey Bell
lephone Company. Sua associagao com Elton Mayo e outros
cas de Harvard Business School teve uma importante influéncia

sobtre a maior parte de suas idéias originais.

Em paralelo com sua experiéncia administrativa.na Ame

rican Telephone & Telegraph, Barnard também manteve uma car
reira no Servico Piblico. Foi, em varias ocasioOes, presiden
te da United Services Organization (UsO) durante a Segunda
CGuerra Mundial, chefe da Junta Geral de Educacao e também
Presidente da Fundagao Rockefeller (antes de Dean Rusk). Ou
tros cargos publicos que ocupou foram como presidente da Na

Tesou

tional Science Foundation, assistente do Secretario do

ro, consultor do representante americano no Comité de Energia

&tomica das Nacoes Unidas, etc. Diretor de varias empresas,

foi membro da Associacao Americana.para o Desenvolvimento da
Americana de Artes e Ciencias. Foi, tam

Ciéncia e da Academia

\ﬁ—_
(*) Estas notas foram extraidas do livro "As Funcoes do

cutivo", Sao Paulo, Atlas, 1971.

Exg
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pém, fundador.da Sociedade Bach de Nova Jersey.

-

4.1.1. A Teoria das Orqanizagoes Formais

Barnard, a exemplo de muitos outros autores, tanto de
sua época, como mais recentes, inicia seu livro lamentando
nao haver na literatura social, praticaﬁente nada referente a
organizacgoes formais como um processo social. .

A este respeito Barnard, da sequinte forma, se pronun

cia:

"Para mim, essa falha corresponde a estudar um
orgae vital sem levar em conta sua anatomia,
sua pesquisa suas funcoes esquecendo-se da fi
siologia. O estudo cwidado so das agoes visiveis
dos seres humanos em nossa sociedade - seus movi
‘mentos, sua fala, assim como o pensamento e as
emogoes que transparecem atraves de sua agao e
de sua fala - mostra que muitas delas, e algumas
vezes a maioria, sao determinadas ou dirigidas
pela sua ligacao com organizagoes formais"(p. 36).

Consideragoes sobre os Sistemas Cooperativos

A primeira parte de sua obra, BARNARD dedica ao de
senvolvimento de uma teoria da organizagéo formal, como ele
mesmo diz, "numa tentativa de compor um esquema de conceitos
que possa ser Util, como ferramenta, no estudo ou discussao

dos problemas de organizacgao concreta". (1971, p. 39)

Inicialmente traca algumas consideracoes importantes
sobre os sistemas cooperativos, tais como: a) o individuo e
a organizacgao; b) as limitacoes do sistema cooperativo; c) os

Principios da agao cooperativa.

0 ITndividuo e a Onganizagao - Segundo o autor, para

Se€ estabelecer os elementos do processo executivo nas organi
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.zacoes, O primeiro passo deve ser o de expor os postulados re

racionados ao individuo e a pessoa.

A respeito da situaczo dos individuos, Barnard afirma
que "um ser humano individual é uma coisa distinta, separada,
fisica" (p. 42), porém adiante ele complementa que = "parece
claro que coisa alguma, nem mesmo O ser humano tem existéncia
individual independente, pois & impossivel descrevé-lo, 1loca
liza-1lo, a nao ser em termos do restante do universo fisico".
pPortanto, os individuos sao conhec1dos pelo seu comportamento
e todo o comportamento € uma sintese dos fatores fisicos, bio
logicos e sociais onde ele estd inserido. Além disso - compor
tamento do individuo - outra importante propriedade & que o
comportamento decorre de fatores psicoldqigos, aos quais é so
mado um limitado poder escolha por parte do individuo.

Estas observagaes sio feitas por Barnard, para ressal
tar que o seu ponto de vista & considerar as pessoas “tanto

como participantes em sistemas cooperativos onde sao conside

LR
[

:d0s apenas os seus aspectos puramente funcionais, como tam

tém, fora de gualquer organizagéo especifica. Contudo, € im

el

portante compreendsr que "ambos os aspectos estao presentes
nos - sistemas cooperativos e, a escolha de um ou de outro é

ieterminada pelo campo de inquérito" (p. 47). Na realidade,

0

i

¢tundo Barnard (1971, p. 48)

"Quando se considera a cooperagao’ comoc um siste

ma funcional de atividades de duas ou mais pes
soas, torna-se relevante na pessoa, O aspecto
funcional. Quando vemos a pessoa COMO O objeto

das fungoes ou processos cooperativos, torna-se
mais conveniente o segundo aspecto, o da indivi
dualizagao"

Ainda a respeito do comportamento pessoal, o autor
220rda a distincao entre os sianificados das walavras ‘"efeti

"
Vo' e "eficiente". Para ele, (1971, p. 59).

"Quando as consequencias nao descjadas da acao
saoc mals Iimportantes que a consccucac do fim pro

>
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curado, diremos que a acao e ineficiente. Quando
as consequencias mnao procuradas sao triviais ou
sem importancia, a agao e eficiente. Alem disse,

quando o fim procurado nao e atingido, mas as
consequencias nao desejavels satisfazem desejos
ou motivos, diremos que a agao e eficiente mas

nao e efetiva"

Limitacoes dos Sistemas Cocperativos - A acao coopera
tiva € um meio pelo qual os individuos superam as limitagoes
que restringem o que eles podem fazer isoladamente. Portanto,
é importante, para a compreensao dos sistemas cooperativos,
gue se conheca também, suas limitacOes. Barnard observa que,
"uma limitacZo & uma func¢ao da situagao total, encarada do
ponto de vista de um propdsito" (p. 53). Isto quer dizer que,
sem um propdsito ou objetivo definido, nao ha sentido para a
"limitacao". Além disso, a limitacao apenas pode ser conveni
entemente expressa como a limitacao de um fator em conjunto
com outro ou outros; mas & evidente que, em geral, uma altera
cio em qualqguer fator pode vir a mudar a situacao, que a limi

tagao venha a desaparecer.

i As limitacoes dos sistemas cooperativos podem ser de
natureza fisica, biologica, psicologicas e sociais. De acor
do com Barnard, as limitacOes bioldgicas dos seres humanocs

z0: "a) as relativas 2 aplicacao da energia humana no ambien

wn

te, empurrando, puxando, ercuendo, abaixando, agarrando, re
pelindo objetos e forcas; b) as relativas a percepgao; c) as
que se relacionam com a percepgao do ambiente ou resposta a

ele". (1971, p. 56)

Por outro lado, os fatores psicoldqicos que sao combi
nacoes, resultantes dos fatores fisicos, biolbdgicos e soci
als, apresentam as seguintes limitacgoes: a) limitacao da capa

aAi vy

Cidade de experiéncia e condicionamento do individuo e b) 11

mitacao da capacidade de escolha do individuo.

As 1imita§6es sociais, refere-se aos fatores sociais,
a

GUe sao os sequintes: "a) as interacoes entre individuos den
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tro de um sistema cooperativo; b) as interacoes entre o indi
viduo e o grupo; c) o individuo como objeto da influéncia coo
perativa; d) propdsito social e efetividade da cooperacao; e

e) motivos individuais e eficiéncia cooperativa"(1971, p. 67).

0s PrnincipLos da Agdo Cooperativa - Barnard  conclui
essas consideracoes sobre os sistemas cooperativos, resumindo
as idéias mestras que vao dar suporte a teoria gue desenvolve.
Essas idéias fundamentais ou principios da acao cooperativa

sao 05 seguintes:

1) © sexr humanc individual possui um limitado poder
de escolha. Ao mesmo tempo, ele & a resultante dos
fatSres da situacdo total, e & por eles estreita
mente limitado. Ele tem motivos, atinge propodsitos
e deseja realizd-los. Seu método & o de relacionar
um fator particular,'ou um conjunto particular de

fatores na situagao total, e entao mudar a  situa

cao operando sobre ésses fatores. Estes sao, do
ponto de vista do propdsito, os fatores limitan
tes; e sao também 0s pontos estratégicos de ata
que.

2) Entre os mais-importantes fatores limitantes, na

situaczo de cada individuo, encontram-se suas pré
prias limitacdes bioldgicas. O método mais  efeti
vo de superar tais limitacoes tem sido o da coope
racao. Isso exige que se adote um propdsito impes
soal de grupo. A situacac com referéncia a ésse
propdésito, & composta de fatdres inumeriveis, que
podem ser dados como fatdres limitantes ou nao-1i

mitantes.

3.2 commeracio & mm aspecto social da situacao to

tal, e fatores sociais provém dela. Esses fatores

podem sexr, por seu twnro, os fatores limitantes de
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5)

6)
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qualguer situagao. Isso surge de duas considera
coes: (a) os processos de interacao precisam  ser
descobertos ou inventados, exatamente como uma ope
ragao fisica precisa ser descoberta ou inventada;
(b) a interagao muda os motivos e o interesse dos

que participam da cooperacao.

A persisténcia da cooperacao depende de duas con
dicoes: (a) sua efetividade e (b) sua eficiéncia.
Efetividade se relaciona a realizacao do propdsito
cooperativo, que & social e impessoal. Eficiéncia
se relaciona com a satisfagao de motivos indivi
duais, e & pessoal. A medida da efetividade & a
realizacao de um propdsito comum, ou de mais de
um; efetividade pode Qir medida. A medida ou tes
te da eficiéncia & o estimulo de suficientes vonta

des individuais para cooperar.

A sobrevivéncia da cooperagao, portanto, depende
de duas classes de processos relacionados e depen
dentes entre si: (a) agueles que se relacionam ao
sistema de cooperacao como um todo, postos em fa
ce do ambiente; e (b) agueles que se relacionam
com a criagao ou distribuic2o de satisfacoss entre

os individuos.

A instabilidade e os fracassos da cooperagao pro
véem de falhas em cada uma dessas classes,  separa
damente, bem como de falhas em sua combinagao. As
funcoes do executivo sao as de assequrar a adapta

cao desses processos.

.2. Teoria e Estruture das Organizacoes Formais

das consideracoes preliminares apresentadas

r
parte de sua obra, BARNARD define o que & um sis
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tema cooperativo, da sequinte forma:

"Um sistema cooperativo e um complexo de compo
nentes fisicos, biologicos, pessoais e sociais,
que se encontram.uma relacao sistematica especi
fica, em virtude da cooperagao de duas ou  mais
pessoas visando a um alvo definido. Sob um ponto
de vista, tal sistema e uma unidade subordinada
a mais amplos sistemas; de outro ponto de vista
ele abrange sistemas subsidiarios, fisicos, bio
logicos, pessoais e sociais". ’ -

De acordo com esta definigéo, um dos sistemas ccn
preendidos dentro de um sistema cooperativo & o 44sfema oiga

nizacac. Lissa & examinada a sequir.

A Definicao de Organizagao Fosamal - HE um grande nire
ro de tipos de sistemas cooperativos. As. classificacoes;, ce
acordo com Os diversos tfbos, podem, a grosso modo, sexr = fei
tas em.fungéo dos propdsitos ou objetivos do sistema coopera
tivo, tais como: igrejas, partidos politicos, exércitos, em
nresas etc. Na realidade & possivel observar muitas semelhean
cas entre alguns aspectos de cada tipo de organizacao. Tm

desses aspectos € a "organizacao". (1971, p. 87)

Para Barnard, "grupo" nzo & um conceito adequado para

icliriy orcanizacao, pois contém varidveis significativas que
restrince a possibilidade de generalizagéoc Da mesma forna
zssoas", bem como "ambientes fisicos e sociais" nao tem con
sisténcia para servirem de base para um conceito de orcaniza
a.

¢ac que tenha a caracteristica generalizante, ja menciona

Desta forma, Barnard define a oraanizacao formal como

V + . - . -
wn sistema de aiividades cu foacas, de duas cu mals pesscas
Censclentemente coordenadas” (1971, p. 94
Tecaia i Caganizacac Foamafl - A existéncia inicial
¢¢ uma organizacdo & viavel quando: hd pessoas aptas a se

Cor

Tanicarenm entre si, gue estao desejando contribuir com sua
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-ag50, para a realizacgao de um propdsito comum" (p. 101). Por
+anto, 0s elementos de uma organizagéo consistem em: a) comu

picacao; b) desejo de sernvin e c) proposdilo comum,

A disposicao para cooperar & imprescindivel para a
existéncia e vitalidade das organizacoes. "Como ni3ao sao as
pessoas que devam ser tratadas como constituindo organiza

coes, torna-se claro que & indispensavel a disposicao de pes
soas em contribuir com esforcos para o sistema cooperativo”
(1971 .p 103).

Para BARNARD (1971, p. 103).

=
"dlsp051gao no presente contexto significa auto-
renuncia, abdicacao de controle da conduta pes

soal, despersonallzagao da acao pessoal. Seu efei
to @ a clesao de esforcos... sua causa imediata
€ a disposicao necessaria para-a coesao, para a
luta, para o empenho em conjunto" ’

O propdsito comum & outro elemento fundamental para
a organizacao. Afirma Barnard: "a disposicao para cooperar
nao se pode desenvolver sem um objetivo de cooperacdao... a me
nos que haja tal objetivo, nao podem ser conhecidos ou anteci

rados quais esforcos serao exigidos dos individuos" (p. 105).

O terceiro elemento & a comunicacao. Obviamente, o
"propdsito comum" deve ser conhecido por todos que pretendemn
erpenhar seus esforcos na acao cooperativa, loao € necessario
Que, de alauma forma, este propdsito seja "comunicado" a - to
dos. Além disso, & pelo processo de comunicacdao que as poten
Cialidades dos individuos se tornam dinamica, face a agao coo

Perativa.

Crganizacgres$ Informals - I's pessoas freguentemente en
Fem em contato e agem uma sobre as outras mesmo quando esses
Telacionamentos nao fazem parte de qualquer oraanizagao for

a1, nen sejam por elas diricidas. A caracteristica desses

Wl
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‘contatos @ que eles ocorrem sem nenhum propdsito .especifico
de "conjunto". A organizacao informal € portanto, indefinida,

sem estrutura.

Para Barnard, "organizacao informal é o agreqgado de
contatos e interacoes pesSoais e o agrupamento de pessoas as

sociadas" (p. 129).

As organizacoes informais apresentam duas  consequén
cias importantes: "a) ela.,estabelece certas afitudes, entendi
mentos, costumes, habitos, instituigaes; e b) ela cria a con
dicio sob a qual pode nascer a organizagao formal® (p. 130).
Portanto, a organizagao informal forga a instituicao da orga
nizaggo formal ou por outro lado, guando as organizagSes for

mais entram em acao, elas criam e exigem organizacoes infor

mais. .

As funcdes das organizacbes informais nas formais s&o
fundamentais para a continuidade tanto de uma como de outra.
Para Barnard, "uma das funcoes indispensaveis das organizacgoes
informais dentro das formais & a comundcacao... outra funcgao
¢ a de manutencao de ccesao organizacoes formais reqularizan
dn a disposicao para servir e a estabilidade da autoridade ob
i2tiva. Uma terceira fungao é a mantfengao nc sentdide de din
cegiddade pessoal, de auto-respeito, liberdade de escolha".

(171, p. 135).

4.1.3. Elementos das Organizacoes Formais

As Bases de Especializagces - Os termos "divisao  do
trabalho", "especializacdo", "funcionalizagao", fundamental
Mente denominam o mesmo tema. No entanto, ha distincoes impor
tantes que devem ser esclarecidas, de acordo com © contexto
th que sao usados. Assim, a especializacao deve considerar os
“equintes aspectos basicos: "a) o lugar em que o trabalho @&

s

talizado; b) o tempo en que o trabalho & realizado; c) aspes
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soas com quem o trabalho €& realizado; d) as coisas que sao ob
jeto do trabalho; e e) o método ou processo pelo qual & feito
o trabalho" (p. 141). A partir desses aspectos basicos refe
rente a especializagéo, pode-se dizer que o sistema cooperatil
vo depende, em elevado grau de especializagao, e que o aspec
to inicial a ser considerado & a analise do propdsito, decor

pondo-o em propdsitos intermediarios.

Complementando estas consideracgoes, Barnard afirma:

"Em um plano pfimério, entao, a especializagSo depende da - va

riacao das pessoas, das condicoes de cooperagao (principalmen

te o ambiente fisico) e das invengoOes e inovacoes das  artes

de organizar... acima do plano primario, sao elaborados espe

cializacoes que» cada vez mais transcendem as limitacdes biold
gicas dos individuos" (1971, p. 146). -

. As finalidades da cooperacdo nio podem ser alcangadas

sen especializag¢ao. A coordenacao € um aspecto funcional  da

organizacao que visa correlacionar os esforcos dos individuos

J2 forma gue o objetivo possa ser alcancado. Uma vez que cada

C

unicdade da organizacao & uma especializacao, o objetivo geral
dz organizacao deve ser decomposto em objetivos especificos
ra cada unidade.

0s Lncentivcs — A disposicao das pessoas em colaborar
T um sistema cooperativo & um dos elementos essenciais para
3ue haja a organizacdo. A contra partida para essa disposigac
¢z colaborar sao os incentivos, isto &, precos aos incentivos,

fao trazidos para a organizacao, as contribuigoes das pessoas.

O problema dos incentivos & fundamental nas organiza

~r

;%23 formais e nos esforcos para chegar a organizacao. E Obvio
Sve incentivos inadequados significam, ou a dissolugao da or
ferizacao, ou mudanca no sen nroposito, ou fracasso da coope
@20, Os incentivos podem ser “"positivos", isto e, aumento
Ce incentivos ou "de carca negativa", isto &, reduzindo o tra

3
o exigido.
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Mais importante, no entanto & a distincao entre os as

cs objetivos e subjetivos dos incentivos. Os aspectos ob

pect
jetivos diz respeito a estimulos especificos‘ou gerais que
podem ser oferecidos a um individuo (materiais; ooortunida
des pessoais; condigoes fisicas; beneficios; atrativos asso

ciativos; adaptagao de condigOes; oportunidade de  participa

¢ao; comunhao e intercambio, etc.)

Os subjetivos, dizem respeito a mudanca de atitudes
subjetivas. E pois o método da persuag¢ao, que inclui, a) a
criacdo de condigoes coercitivas; b) a racionalizacdo daopor

tunidade; c) a imposicao de motivos.

Para o autor, "torna-se evidente que em todo o tipo
de organizacao, para qualquer propdsito que seja, varios in
centivos sdao necessarios, da mesma forma que certo grau de

persuacao" (1971, p. 165)
A Autornidade - De acordo com BARNARD: (1971, p. 169).

"Autoridade e a caracteristica de uma comunica
cao (ordem) uma organizagao formal, em virtude
da quz2l ¢ acelita por um contrlbhlente ou membro
da organizacao, como governando a acao com que
ele contribui; isto e, GlrlOlDdO ou determinando
o que ele faz ou o que ele nao deve fazer no gue
tange a organizacao"

De acordo com esta definicao, verifica-se que a auto
Yidade envolve dois aspectos: primeiro c subjetivo, opessoal,
a acedltacao de uma comunicacao como autoridade; e, sequndo o©
@specto objetivo, a caracterlstlca da comunlcacao em virtude

da gqual ela & aceita.

Quanto as aspecto subjetivo, a autoridade envolve a
aceitacao por parte do individuo. Assim, se uma comunicacao
¢ aceita por uma pessoa, a autoridade para ele, estd  confir -

Rada ou estabelecida. Por outro lado, desobedi&ncia a tal c¢oO
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punicagao € para ele uma -negagao da autoridade. Para Barnard,
»s inevitavel a necessidade de assentimento, de concordancia
do individuo para que se estabelega autoridade para ele™
(1971, p. 171).

No entanto, adiante o autor complementa:

'uma pessoa so podera aceltar e so aceitara uma
comunicagao, reconhecendo-1lhe autorldade, quando
se derem quatro condicgoes 31mu1taneas. a) ela po
de entender e entende a comunicacgao; b) no momen
to de sua decisao ela acredita que nao seja - in
compativel com o prop051to da organizacao; c) no
momento da sua decisao ela acredita que a comuni
cagao seja compativel com seu interesse pessoal
comeo-um todo; e d) ela se encontra mental e fisi
camente, apta para concordar com ela" (p. 171).

O aspecto objetivo da autoridade, diz respeito ao"sis
tema de coordenagao", isto &, depende da existéncia de um sis

tema de comunicacZo na organizagao, cuja fungao & suprir  as

o
}

L3}

:csicoes de autoridade com informacoes adequadas e com facili

ades para a emissao de novas comunicagobes. Por esta  razao

oV

gue o autor afirme: "A autoridade depende de uma atitude pes
scal cooperativa de individuos (aceitagao) de um lado; e do
sistema de comunicaczo da organizacgao, de outro”. (1971, p.179).

BARMARD (p. 171-183), considera os seguintes fatores
coro essenciais ao sistema de comunicacao, como um sistema de

-8utoridade objetiva:

"a) O primeiro & que os canais de comunicacgao deven
ser claramente conhecidos - As linhas de autorida

de deven sexr definidamente estabelecidos.

"b) Em seguida, podemos dwzer que a autoridade objeti

va exige um canal formal definido de comunicacao

para cada membro da organizacao - Todos precisan
comunicar-se com alguém e todos devem ser subordi

nados a alguém - Em outras palavras, nas organi
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zagoes formais, todos devem ter relacionamentos
formais definidos.

c) Outro fator & que a linha de comunicacao deve ser
tao direta e curta guanto possivel, pois maior

serd a rapidez e menor a quantidade de erros.

"d) Outro fator & que em principio, a linha completa
de comunicagoes deve normalmente ser usada, isto

&, uma comunicacao do alto deve passar através

de cada estagio da linha de autoridade.

"e) Em seguida, a competéncia das pessoas que servemn
como centros de comunicacgoes, isto &, funciona

rios, chefes, supervisores, precisa ser adequada.

"f) Temos ainda a linha de comunicag¢ao gue nao deve
c %
- ser interrompida durante o tempo em que a organi

zagcao se acha em funcionamento. , .

"g) O Gltimo fator & gue toda comunicagao deve  ser
autenticada, isto &, a pessoa que faz a comunica
cao deve ser reconhecida como realmente ocupante’

da posicao de autoridade referente a ordem".

0 Ambiente da Decisaoc - Os atos de decisao sao carac

teristicas das organizacoes. Decisoes pessoais normalmente

1
nzo podem ser delegadas a outras pessoas, ao passo que as de
soes

A responsabilidade pelas decisoes da organizacao pre
Cisa ser determinada positiva e definitivamente, porque a
aptidao para decisoes depende do conhecimento dos fatos e do

objetivo da organizacao.

Uma das caracteristicas dos servigos dos executivos
¢ que eles representam uma especializagao do processo de for
Mular decisdes da organizacao, e isso € a esséncia de suas

funcdes .,
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O executivo esta sob a obrigacao de tomar decisoces ce
ralmente dentro dos limites aproximadamente definidos, rela

cionados com a sua posicgao.

Ocasioes de decisdo sao frequentemente fornecidas por

instrucoes ou por pedidos gerais da autoridade superior.

~Ocasioes de decisao sob a iniciativa do  executi
vo constituem o teste mais importante de sua capacidade. De
acordo com a sua compreensao da situagéo, qﬁe depende da sua
aptidéo e de sua iniciativa, e de acordo com o carater do
sistema de comunicégSes de sua organizagao & gue deve ser de
terminado se alguma coisa deve ou nao ser realizada ou corri
gica, <

A maior parte das decisdes executivas nao produzem evi .
déncias diretas de si proprias e o conhecimento delas sd pro

vén do actmulo de evidéncias indiretas.

A boa arte da decisao executiva consiste em nao deci
¢ir questoes que no momento nao sejam pertinentes, em nao de

cidir premeaturamente, em nao tomar decisao que nao se possa

tornar efetiva e em nao tomar decisoes que outros devem tomar.

4.1.4.. As Funcoes do Executivo

As Fungoes do Executivo relacionam-se com todo o tra

—~

:alho essencial 3 vitalidade e a duracao de uma organizagao,
rvindo basicamente, para manter um sistema de esforgco coo0
Perativo. Essa idéia de sistema de cooperacao, desenvolvida

Por Barnard, impoe um perfeito sistema de comunicacoes.

Assim, a necessidade de um sistema definido de comuni
Cs cria primeira tarefa do organizador. Portanto, se

o a
Sundo o autor: "as funcoes executivas essenciais deven, en

e
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primeiro lugar, prover o sistema de comunicacoes; em segundo

lugar, promover a garantia de esforcos essenciais; e em ter

ceiro, formular e definir o propdsito" (1971, p. 215).

0 Sistema de Comunicagoes - O Sistema de comunicacoes,
tem por objetivo principal a coordenagao de todos oS aspec

tos llgados a organizacao e flui através de seus niveis pela

comunicagao formal. Por conseguinte, o problema do estabeleci

mento e manutencao do sistema de comunicagao € o de estabele

cer o "esquema de organizacgao", isto &, pessoas e posigoes pa

ra as fungoes executivas.
Outro aspecto sumamente importante para um adequado

funcionamento do sistema de comunicacdo &, seaundo Barnard,

"a necessidade de-lealdade, responsabilidade e capacidade dos
sem as quais as linhas de comunicagéornéo terao

(p. 218-219).

executlvos,

.

func1onamento normal"”

Por Gltimo, a funca@o de comunicagao de executivos, co
mo meio essencial, inclui a manutencao da organizagao infor
mal gque auxiliam dos meios de comunicagao.

Asseguran s esforcos - A segunda fungao da  organi
zacao executiva €, segundo o autor, "promover o asseguramen
tc de servicos pessoais que constituem o material das organi
zagoes... Essa funcao abrange dois aspectos: (1) trazer pes
Soas para o relacionamento cooperativo com a organizacao; e
(2) obter os servicos depois que tais pessoas forem trazidas
até esse relacionamento". (1971, p. 223).

O primeiro aspecto - trazer pessoas para a organiza
¢a0 - envolve duas partes cruciais: a atracao de pessoas, en
fUngéo de um recrutamento e o esforco para que essas pessoas
S¢ identifiguem com a organizacao.

O segundo aspecto, envolve os métodos, ©s estimulos
€ 0os incentivos, através dos quais, 0s servicos que as pes



73

soas vao prestar, & realizado. Como fungoes executivas, elas
podem ser classificadas como a manutengao do moral, dos esgue

mas de estimulo, supervisao e controle, educacao e treinamen

to.

Formulagao .de Objetivos - Segundo Barnard, "a tercei
ra funcao executiva & formular e definir os propdsitos, obje
tivos, fins da organizacao" (p. 226). Na realidade, essa fun
géo nao & a.de um executivo isdlado, mas de toda a organiza
cao executiva, cada qual em relacionamento com a sua poéigéo.
Por isto o aspecto critico desta funcao é a determinacao de
responsabilidade: a delegacao de autoridade objetiva. En ou
tras palavras: a cada nivel da organizacao se formula objeti
vos, define fins e fraciona em seus detalhes, e decide-se um
incontavel numero de acgoes. Em vista disso, o autor afirma
gue ningu@m pode executar essa fungao isoladamente, e sim a
parte referente a sua posicao na organizacao e inter=relacio

na-la com as demais.

0 Processc Executivo - As fungoes do executivo sao

r2rtes do processo executivo. Para Barnard "é o processo 1&gi
nteracdo das fungoes executivas, sendo o aspecto essen

do processo, perceber a organizacao como -um todo unico"

(. 231). 2s funcoes executivas nZo tem valor nenhum, se tra
tadas em separado. Portanto, "o processo executivo da organi
Zizac & o da integragao como um. todo, do encontro do ecquili

R T -~ . s . . -~ ‘ .
“rio efetivo entre as exigéncias especificas" (p. 234).

Notas Finais

Chester Barnard, encerra a sua obra afirmando "que a
istdria do homem na organizacao & uma profissao de fé" (p.
280) Barnard acredita no poder da cooperacao dos homens de 1
I¢ arbitiie, Loill, afirma: "na medida em que os homens escoO
lham o decidam trabalhar juntos, eles poderao completar a ple

ude do desenvolvimento pessoal" (p. 280).
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Barnard influenciou decididamente os trabalhos de
Herbert Simon, que & considerado o expoente do movimento beha
viorista. A obra de Barnard pode, em certo sentido, ser consi
derada, também, como pertinente ao movimento de relagBes huma
nas. Nao obstante a consideramos ‘como comportamentalista, fun

damentalmente por esta influéncia a obra de Simon.

Portanto, a seguir serd examinada a obra pioneira de
Herbert Simon - Ccempontamento Administrativo, e logo depois
sua obra também importante - Teonla das Organdizacoes, esta

com James March.

W
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4.2, HERBERT SIMON

Herbert Simon, eminente'cientista social, educado na
Universidade de Chicago, & professor de administragao da Es
cola Superior de Administracao Industrial do Instituto Carne
gie de Tecnologia. E consultor deinstituicoes governementais
e privadas, Diretor Geral do Conselho de Pesquisas de Ciég
cias Sociais e Diretor da Nuclear Science and Engineering Cor
‘poration. E autor ou co-autor de aproximadamente 200 1livros
e documentos de pesquisa, no campo da teoria das organizacgoes
e areas correlatas das ciéncias do comportamento. Seus 1i
vros mais conhecidos inclue, "Comportamento Zxdministrativo”,
"Administracao PUblica", "PadrOes Humanos e  Organizacgoes",
"A Capacidade de Decisao e Lideranga" e, "Teoria das Organi

zagoes" em co-autoria com J. G. March.

Neste tdpico sera examinado aiobra "Comportamento Ad
ninistrativo” por seu destague ao tratamento dado ao proces
so ‘decisOrio e aos limites da racionalidade humana, que a co
loca juntamente com a influéncia de Barnard sobre o autor, co
mo a "pedra fundamental" da escola behaviorista" da teoria
administrativa e, por conseguinte, seu autor como expcente

neste rmovimento.

4.2.1. A Teoria da Decisao: Introducao

0 livro "Comportamento Administrativo" de H. Sirmon €
considerado um dos classicos daadministrac@o. Sua edicio re
visada, data de 1957, porém, ja& em 1945, publicava-se a  edi
cao original. A primeira edicac em portugues ocorreu em 1965,
Ho entanto, devido ao grande interesse do piblico, os edito
res langaram a segunda edigao em 1970. Contudo, a procura da
obra foi ainda maior, e apenas umano depois foi necessario,

entio, uma 2a. tiragem Na verdade, parece provavel que o au

L
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mento do interesse do pUblico por esta obra, em virtude da
atualizacgao de seu tema, fora previsto 30 anos atras, pelo
préprio autor, que afirmou: "a andlise do comportamento huma
no exposta neste trabalho continuard a ser Gtil ainda por mui
to tempo, tanto ao cientista do comportamento, quando ao admi

nistrativo".

Simon apresenta em sua obra, uma teoria do comporta
mento humano com base no estudo dos processos decisdrios nas
organizacoes administrativas. Observa-se que.o autor utilizou
os trés vocZbulos mais em voga nas ciéncias sociais, ou seja:

"Comportamento", "Tomada de Decisoes" e "Onganizagoes".

Na realidade o ponto central, o amago do livro, & a
> ~ .
apresentacao de uma teoria do processo da escolha humana ou

da tomada de decisao. Segundo o proprio autor afirma na intrg'

-

ducdo, |

"esta teoria procurara ser tao geral e objetiva
quanto possivel, de modo a congregar os diversos
aspectos racionais da escolha, que tem constitui
do a principal preocupagao dos economistas, bem
como as diferentes propriedades.e limitacces dos
mecanismos humanos presente no processo deciso
rio, objeto da atencao de psicologos e adninis
tradores experimentados'.

Em resumo, Simon desenvolve uma teoria da escolha ra

0

icnal, com a finalidade de facilitar a compreenszo dos ele
mentos que influenciam a tomada de decisoes no ambito das or
1

izacoes e a analise profunda dessas influéncias.

4.2.2. 0s "Proverbios" de Administraczo

Para melhor apresentar sua teoria, Simon analisa ini
C

jie

almente, alguns conceitos e principios até entao inquestio

.

jO)

Naveis pela teoria administrativa. Para tanto, em primeiro lu
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gar, colocando a questd@o --0 que & admindistrar? - e afirman
do que em geral "administragao & definida como a arte de

conseguir coisas", esclarece seu ponto de vista da seguinte

forma:

"esta maneira de conceber administraggo faz com
que se de maior destaque ao que e realmente agao
isto &, a determinacao do que se deve fazer. E &

_preclsamente do problema relatlvo ao processo_de
escolha que conduz a .agao, que & anterior aagao,
Gue trata este livro.

Observa-se, na pratica,a comprovacao dessa afirmagao,
pois, em geral da-se énfase especial aos metodos e processos
e a formulacao de principios relativos a agao. Todavia a
idéia que Simon introduz & que tanto a agao como a decisao
(que a antecede), merecem igual atencaoc. "Em suma", -afirma:
"uma teoria geral de administragao deve incluir tanto princi
pios de organizacdo que asseguram decisOes corretas, como

principios que asseguram a agao efetiva"

a seguir, ja no segundo capitulo de sua obra, Simon
examinandc criticamente os tradicionais principios de adminis
tracdo, compara-os com simples provérbios, reconsiderando as
sim alguns aspectos metodoldgicos importantes da teoria admi
nistrativa. Simon (1971, p. 20) afirma inicialmente gue:

*

"infelizmente, um defeito fatal dos atuais prin
cipios de administracao e que, assim como os pro
verbios, surgem aos pares. Para quase todo priE
cipio pode-se encontrar outro principio contra
ditorio, igualmente plausivel e aceitavel'.

E assim, dentre os varios principios ja estabelecidos
€ tradicionalmente aceitos na tecoria administrativa, Simon
destacando: Especializacao; Unidade de Comando; e Controle -

bassa analisa~los, como seq

a) Especializacdio - Sequndo este principio a

€ficiéneia administrativa tende a crescer quando aumenta a Cs
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pecializagao". Analisando-o, Simon coloca asequinte questZo:
"sera que quer dizer que quafquen aumento na especializacao

redunderd num aumento de eficiéncia?"

-

Na realidade, & facil ver que a resposta aesta ques
tao & negativa, ao que tudo indica, a generalidade do princi
pio de especializagao & ilusbria. No que serefere ao proces
so decisOrio, o principio de especializacao e via de regra,
inGitil na orientacgao da escolha entre alternaticas. Portanto

de 'acordo com Simon, (1971, p. 22)

"a especializagao nzo e uma condigao deeficien
cia administrativa, mas sim uma caracteristica
inevitavel de todo esforgo grupal, eque nao de
pende nem da eficiencia e nem da ineficiencia
desse esforgo. A especializagao significa, sim
plesmente, que pessoas diferentes estao reali
zando coisas diferentes",

Por esta razao, "o problema real daadministracao nao
€& especializar-se pura esimplesmente, mas de especializar-se
de maneira determinada de acordo com normas que levarao a

eficiéncia administrativa" (Simon, 1971, p. 22)

3 b) Unidade de Cemando - "A eficiénciaadministrativa
aumenta com a estruturagao dosmembros da organizagao numa
determinada hierarquia de autoridade com o fim de preservar

2 unidade de comando.

A analise desse principioc requer para Simon, uma com
preensao clara do significado do termo autcraidade.Diz o au
tor: "uma subordinado acata a autoridade sempre que permite

que o seu comportamento sejaguiado pela decisao tomada por

um superior, sem entrar no mérito da decisao". (p. 23) Esta
€ a razao pela qual a fungao, das mais importantes, dos diri
gentes na organizacgao consiste em especalizarem-se a fim de
que suas decisoes ocorram de mancira mais eficiente (*). E
¢ este motivo peclo gual Simon afirma que "a principal de
——————

(*) 0 conceito de eficiéncia serd abordado com mais profundi

dade, adiante, nesta apresentacao.



defieiéncia do principio da unidade de comando reside na sua
incompatibilidade com o principio de especializagao". Em ou
tras palavras, & necessario a especializagao para que haja
eficiéncia administrativa, mas esta se contrapoe aunidade de

comando.
De’ acordo com Simon (1971, p. 24)

"o que se necessita para resolver a controver
sia & um principio de administragao que permi
ta ao individuo comparar as' vantagens relati
vas aos dois cursos de agao. Nao obstante, nem
o principio da unidade de comando nem o de es
pecializacao ajudam a resolver o impasse sim
plesmente se contradizem mutuamente sem indi
car qualquer meio de dirimir o conflito". -

Qszndo ao principio da unidade de comando, Simon suge
re qﬁe este seja reduzido aos seguintés termos: "sempre em
que .duas ordens entrarem em conflito, deve haver determinada
pessoas a quem cabe ao subordinado obedecer" (Simon, 1971, p.

25) .

¢) Alcance de Ceontrole - Segundo este principio  "A
eficiéncia administrativa aumenta com a limitacao ao menor
nimero possivel de subordinados que servem diretamente ao ad
ministrador”. Este & o terceiro principio, considerado inzba
1zvel, de administragéd. No entanto, para contesta-lo cono
a0s demais, Simon apresenta un’ outro "provérbio® de adminis
tracao, gue ele & absolutamente contraditério. Eis o provér
bio: "a eficiéncia administrativa é aumentada pela redugzao,
a0 minimo, do nimero de niveis organizacionais através dos

Juais um assunto deve transitar até sua decisao final".

Observando que este Ultimo provérbio constitui umdos
Critérios fundamentais de que se valem analistas acdministra
tivos para orientar os programas de simplificacao de traba
1ho, Simon "afirma que dessa forma divida qual seja oponto Gti

S
o, que se tanto o aumento como a diminuic¢ao do alcance do

7

Controle geral algumas consequéncias cdesagradavels. No
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primeiro caso,contra o proprio principio; e no segundo, con
tra as necessidades de simplificacao do trabalho.

~

Nestes mesmos termos, Simon faz ainda, criticas a de
partamentalizagao por propdsito, processo, clientela e area
geogréfica. Assinala que as mesmas objecoes podem ser feitas
contra as classicas  discussoes sobre centralizacao e descen
tralizagao que neste caso, se de um lado a centralizacdao das
funcoes decisdrias €& desejavel, porém, de outro a descentra

lizagao oferece inlimeras vantagens.

Para Simon, esta situacdo n3o & um “"beco sem saida da
teoria administrativa", pois,para ele, "a dificuldade real
surgiu do fato de querer-se tratar como principio de adminis
tracao, coisas que s3o na realidade critérios para descrever
e diagnosticar situacoes administrativas!. Isto &, a énfase

exagerada.

Adiante, com um exemplo pratico, o autcr esclarece
muito seu argumento. Diz ele (p. 37) "o espago destinado a
banheiros constitui sem dGvida, um Item importantissimo no
‘projeto de construgao de uma residéncia; nao obstante, uma ca

sa projetada inteiramente com o intuito de assegurar o maximo

o

e

¢ espaco para banheiros, deixando de lado tudo o mais, seria

Q

cnsiderada, no minimo desproporcicnada”.

Com este exemplo, Simon observa que.da mesma maneira,
2 unidade de comando, a especializacao e a descentralizacgao,
530 fatores a considerar no planejamento de uma  organizagzo
administrativa eficiente, embora nenhuma delas tenha suficien
te importancia para servir de principio guiador tinico para o

dnalista administrativo.
Simon (p. 37) conclui:

"o planejamento das crganizacgoes administratl
vas, bem como no seu funcionamento, o criterio
. P .~ . "

guiador supremo deve ser a eficiencia global .
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4.2.3. Passos Iniciais para a Teoria

Em seguida a estas criticas aos principios tradicio
rais de administracao, Simon evidencia como necessario para
o desenvolvimento de uma teoria administrativa, em primeiro
lugar uma "descricao cientificamente apropriada das situacoes
administrativas, que devera ser fundamentada em conceitos ope
racionais (no sentido corresponder afatos empiricamente obserx
vaveis) . Tal descrigao,"consiste em determinar até onde seja
possivel, que decisoes cada pessoa tomarad na organizacao e

que influéncias as afetarao ao tomar cada um delas" (SIMON,

-

1971, p. 38).

E, em segundb lugar, apds a descricao, & necessario
o "diagndstico das situacdes administrativas", o qual devera
ser baseado no principio da eficiéncia, que constitui uma ca
racteristica de qualquer atividade que_frata de maximizar de

naneira racional a consecucao de objetivos.
Na realidade, sequndo afirma Simon (1971, p. 40)

"o principio da eficiencia deveria ser considera
do mais como uma definigao do que como um princi
pio, isto e, uma definicao do que se entende por
comportamento administrativo bom ou correto.
Ele nzo nos_diz como os resultados deverao ser
mexinmizados, limitando—~se simplesmente a afirmar
Gue esta maximizacao constitui a finalidade da

atividade administrativa'.

Portanto, a guestao que se impoe, para complementar
© principio, € a seguinte: "quais sao os fatores que determi

rem o nivel de eficiéncia de uma organizagao?"
Para Simon (1971, p. 41)

"0Os fatores que limitam a quantidade e qualidade
uu Lravalho de um participante da organizagao,
sao aquelas decorrente de sua capacidade de cexc



cutar o trabalho ou de sua capacidade de tomar
decisoes corretas... Além disso, o individuo €
limitado pelos seus valores e pelos conceitos de
finalidade que o influentviam na tomada de deci
soes... Por ultimo, o individuo-& limitado, ain
da, pela extensao do conhecimento das coisas re
lacionadas com o proprio trabalho'". -

Por conseguinte, verifica-se que a teoria administra
tiva tem gue se interessar, pelos fatores que determinardo
com que capacidade, valores e conhecimentos o membro da orga
nizagéo realiza seu trabalho. E de acordo com Simon (1971,
p. 41) "estes sao os Limites da racionalidade com os quais

os principios de administragao devem preocupar-se®.

Além dessas consideragoes introdutdrias a - sua  teo
ria, Simon analisa ainda, os aspectos factuais e de valores)
envolvidos no processo decisdrio. Na_ realidade, a  distingao
entre elementos de fato e elementos de valor, (que para ale
compoe toda decisao), & ponto de partida para a compreensao
de sua filosofia, com relacao a uma teoria administrativa, com
base na tomada de decisao. Assim, para Simon, (p. 63) "uma de
cisag sO pode ser considerada correta se escolher os meios
adequados para atingir finalidades j& estabelecidas". Em ou

s

alavras, uma decisao pode ser boa, mas nao pode, de ma
P ¢

0]

neira vaga, ser considerada correta ou verdadeira; a @ meno
Gue seja avaliada a lua dos objetivos a que visam, em termos

actuais e nao éticos, com uma selecao adequada de meios. As

_$im, que para Simon o problema principal do administrador ra
Cional &, precisamente a selegao dos meios eficazes para atin
¢ir resultado”. Eis a raz@o pela qual ele preocupa-se em exa
Rinar mais detidamente a nogao de racionalidade e o significa
45 claro da expressdo "selecdo de meios eficazes", para a for

fulacao da teoria.
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4.2.4. Anatomia das Decisoes

Conforme foi visto na secao anterior, uma decisao ad
ministrativa so pode ser con51derada correta, se escolher os
meios adequados para atingir finalidades preestabelecidas.
Por tais razoes, segundo.Simon, (1971, p. 63) "& necessario,
para que se formule uma ‘tecria administrativa, tornar claro
6 significado da expressdo selecdo de medlos eficazes. Para
tanto, els examina .em primeiro lugar, o ambiente concreto que
cerca a decisao, ou, segundo afirma (p. 63) "examinar as con
sequéncias reais que sucedem determinada escolha, a qual de
pendendo do seu grau de racionalidade e objetividade, envolve
a selecdd de uma alternativa entre varias". Além disso, €
examinado também; 0 que ocorre na mente do individuo que deci
de, discutindo-se este assunto sob- o.ponto d2: wvista da psico

logia gue envolve a decisZo.

Se as consequéncias de uma escolha dependem do ~ seu
grau de racionalidade e objetividade, para a consecugao de
uma teoria sobre a decisao, torna-se necessario analisar deti
damente o conceito de racionalidade. Observa-se que até en
tac, o autor prepara os fundamentos gue vao permitir explicar
@2 raneira clara o conceito de racionalidade, para a seqguir,
"psicolcgia das decisoes" examinar os limites des

a
Sa racionalidade.

Assim, segundo Simon, (p. 78) "falando em termos ge
rais, a racionalidade ocupa-se da selecao de alternativas de
Comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valo
res gue permite avaliar as consequéncias desse comportamento”.
Contudo, este conceito ni3o esclarece a maneira pela qual e
Clmportamento manifesta-se - se & inconsciente ou consciente,
nao se pccde afirmar. Portanto, a fim de evitar as complexida

des que envolve o conceito, Simon (1971, p. 79-8)

P
Afirma:

"Talvez a unica maneira de evitar essas conple
A Y
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xidades, ou torna-la mais claras, seja empregar
o vocabulo #racdonaf juntamente com os adverbios
apropriados. Dessa maneira, uma decisiao pode ser
chamada objetivamente nacional se representa de
fato o comportamento correto para maximizar cer
tos valores numa dada situagao. E Aubjet4uamente
nacional se maximiza a realizagcao com referencia
ao conhecimento real do assunto. E ccnscientemen
te nacionaf na medida em que o ajustamento dos

meios aos fins visados constituil um  .processo
consciente. E defiberadamente racionaf ma  medi
da em que a adequacao dos meios aos fins tenha

sido deliberadamente provocada pelo individuo ou
pela organizagao. Uma decisao & onganizativamen
te nacional se for orientada no sentido dos obje
tivos da organizacao. E peééoaﬂmente racional se
visar os objetivos do individuo"

Dessa forma, apartir desses ponto, o vocabulo racio

nal serd sempre qualificado por esses advérbios, a menos que

o sentido seja facilmente deduzido do contexto.

4,2.5. A Psicologia das Decisoes

Simon, passa a segulr, a analizar o ponto mais impor
tante de sua teoria, que refere-se a psicologia das ‘deciso

s
funanas.

Para Simon (1971, p. 82) "este assunto pode ser expos
t¢c de maneira simples”. . .
"o comportamento de um individuo, em condigges
de 1solamento, jamais pode apresentar um grau
elevado de racionalidade. O nimero de alternati
vas que esse indivfduo deve tomar em con51dela
cao e a JnLormugao de que necessitaria e tao vas
ta que ¢ dificil admitir qualquer aproximagao
da racionalidade objctiva. A escolha individual
ocorre um ambiente de pressupostos - premissas
que sao aceitas pelo individuo como bases para
sua escolha e o comportamento e flexivel apenas
dentro dos 1i~ites fixados por esses pressupos

tos"
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Contudo, aprofundando a analise do ambiente psicold
gico da escolha, o autor evidencia tres aspectos: a) os limi
tes da racionalidade; b) o comportamento planejado do indivi

duo e ¢) o papel da organizagéo'na integragéo do comportamen

to.

Quanto ao primeiro aspecto, Simon (1971, p. 83) afir

ma:

"A racionalidade objetiva de uma decisao & alcan
cada por meio da visao panoramica das alternati
vas de comportamento, antes da tomada de decz
sao; da consideracao de todas as consequencias
de cada escolha e da gecisao, tomando o sistema
de valores como criterio de uma alternativa".

E para tanto, afirma,” & necessirio que sejam atendi
das as seguintes condigoes: a) conhecimento completo e antg
cipado das consequéncias resultantes de cada opgio; b) consi
cerando que estas conseqguéncias pertencem ao futuro, a imagi
nagao deve suprir a dificuldade em atribuir valores; e) haja

uma opgao entre possiveis alternativas"”.
Na realidade estas condigoes nao acontecem. Observa
Simon, que se verifica na pridtica, em primeiro lugar, a Am

rergedeao do conhecdmentc, em outras palavras:

"o conhecimento das consequencias exatas de cada
escolha e inalcancavel, pois o ser humano possui
apenas um conhecimento fragmentado das condicoes
que cercam sua acgao'. (SIMON, 1971, p. 84)

Assim, "o simples fato de apresentar o problema des
$a manecira refor¢ca o arqumento de gue a racionalidade comple

ta & limitada pela auséncia do conhecimento" (SIMON, p. 85).

A outra condigao, também nao se verifica, pois, a
Cificutdade da arntecipag¢ao, constitui um fato comum na esperi
i

la de todos - "o prazer esperado pode diferir grandemente
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do prazer alcancgado". Segundo Simon (1971, p. 87).

"Isto nao decorre, simplesmente, da impossibili
dade de determinar as consequencias antecipada
mente... a razao provem do fato de que a mente
humana nao pode em nenhum momento compreender
as consequencias na sua totalidade. Ao invés dis
so, a atenggo muda de um valor ©para outro, mu
dando consequentemente, as preferencias". -

O seguinte aspecto, analisado por Simon e referente
ao ambiente psicoldgico das decisdes, & "o comportamento pla
nejado do individuo". Neste, o autor examina de maneira mais
sistemdtica, algumas das caracteristicas do processo psicold
gicg da escolha.

a) A docilidade - A primeira caracteristica & a "docd
tidade™ (*), que se caracteriza por uma fase de exploragao e
de pesquisa seguida de uma fase de adaptagao. Segundo Simon,
"esse fato pode observado, aliads, tanto no comportamento dos
individuos, como das organizagdes”. Ilustrando a  caracteris

c

a da "docilidade", Simon (p. 89) apresenta o seguinte exen

"Um homem que esta aprendendo a operar um guiE
daste, comeca por informa-se com quem sabe mane
ja-lo., A seguir, completa suas informacoes expe
rimentando o guindaste, aprendendo gradualmea
te, na pratica, que reagoes pode esperar do equi
pamento quando acionado de determinada maneira.
Ao alcangar esta ctapa, ja estar -apto a usar o
guindaste para realizar seus propcsitos, adaptan
do o manejo, aos fins visados".

Outra caracteristica psicoldgica da decisao e que dis

Pensa maiores comcntarios, € a mewmcidia. "Toda vez" diz o au

—_—

* s - . e

(*) a palavra "docilidade" & empregada por Simon, no sentido
de "aptidao para aprender'.
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tor, 'que problemas semelhantes se repetem, cabe a memoria
reter a informagao obtida, pondo-as a disposigao do individuo
sem nova investigacao, assim que o proximo problema da mesma

natureza ocorrer". (Simon, 1971, p. 91).

b) 0 habitc¢c - o hadbito & outro mecanismo imporﬁante
que desempenha uma funcao imprescindivel no comportamento pla
nejado pois, "permite que se faca frente a estimulos ou situa
coes similares com respostas ou reacoes similares, sem que se
necessite voltar a pensar de maneira consciéente na decisao

capaz de produzir a acao adequada". (Simon, 1971, p. 92).

c¢) 0 Papel da Onganizagao - Continuando a andlise dos
aspectos do ambienteé psicoldogico da decis3o, Simon examina o
papel da organizacao na integracao do comportamento. Dessa
forma, ele volta a atengao dos mecanismos qﬁe possibiliéam a
decisao, bara os tipos de comportamento que resultam do fun
cionamento desses mecanismos., Para tanto o proéesso envolve

trés etapas fundamentais:

"a) o individuo (ou a organizagao) toma decisoes  am
plas, relativas aos valores que orientarao suas ati
vidades, aos métodos gerais que vai usar para alcan
car esses valores e aos conhecimentos, habilidades =e
informagEes que necessitarid para tomar determinadas
decisdes dentro dos limites da politica estabelecida
e para levar a efeito essas decisoes. Essa atividace
decisCria gue acabamos de descrever pode ser chamada

plancfamento substantive.

"b) Projeta e estabelece os mecanismos que dirigirzo
sua atencao, canalizarao a informagdo e os conhecimen
tos, etc., de modo a permitir que as decisoss especi
ficas diarias se conformem ao plano substantivo. Este
tipo de atividade decisdria pode ser chamada de plane

jamento processual.
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"c) Executa o plano através de decisoes e de ativida

des diarias que se enquadram no arcabouco propiciado

pelas etapas "a" e "b". )

"Na realidade",-'diz Simon, (1971, p. 102)

"o processo envolve mais do que tres etapas, en
volve uma hierarquia completa delas. As decisoces
mais gerals proporcionam o ambiente para as deci
soes mais detalhadas no nivel inferior. A 1nte
gragao do comportamento no seu nivel mais eleva
"do e conseguida pelas decisoes que determinam em
termos muito amplos os valores, conhecimentos e
possibilidades que se deverao levar em conta. O
nivel inferior de integracao que se segue, decor
re das decisoes que resolvem que atividades se
rao realizadas. Outros niveis se seguem, cada um
dos quais determina em maior detalhe uma sub area
que se encontra no interior da area do nivel 1me
diatamenté superior". (p. 102).

A anatomia das decisoes, com base no conceito de r

1

cionalidade e a psicologia das decisoes, com base no . ambie

E

te nsicoldgico que envolve a decisao, fornecem o arcabouco
tedrico para a teoria administrativa de Simon, centrada no
comportamento do individuo face a decis3o. E necessirio, con
complementar este arcabouco tedrico, examinando-se al
Gins mecanisnios gue inffﬁenciam as decisoes dos membros ce
uma organizacao, de modo a dar consisténcia a essas decisoes

€ fazer com que elas se harmonizem com os objetivos gerais da

organizacao.

Entes porém, sera examinado a decisao de umindividuo,
de ingressar como membro numa determinada organizacao, que pa
ra Simon sao os alicientes da organizacao. Dessa forma, a
Proxima secao apresenta os alicientes e as segoes sequintes,
abordam os mecanismo que influanciam as decisdes, ou os Modos
de infludncia, pelo qual a organizacgao adapta o comportamento

4o inaividuo.
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4.2.6. 0s Alicientes

O aspecto principal da participagao dos individuos
numa organizacgao, reside sem-sombra de diividas, em motivos
pessoais proprios de cada um, isto &, “os individuos estzo

dispostos a participar de uma organizagao sempre que suas ati
vidades dentro dela, contribuam, direta ou indiretamente, pa
ra seus proprios objetivos pessoais" (Simon, p. 115). Por es
ta razao, & importante ter presente a questao dos incentivos

3 participacao dos empregados, pois, segundo Simon (1971, p.

121)

"para o empregado de uma organlzagao o salario
ou remuneragao constituem o incentivo pessoal
mais destacado que ela tem a oferecer- lhe. Além
do salario, ele pode dar valor.ao status e ao
prestigio que sua pos{ggo lhe proporciona, e po
de dar grande valor as relagoes com o grupo ao
qual pertence"

Na realidade, este fato resulta e€em um contrato de
emcrego, O que se consubstancia numa relagao de autoridade

continua entre a organizacao e o empregado. Embora a area den

tro da qual a autoridade da organizacao serd aceita nio & 1i
nitada, pois, segundo Simon (1971, p. 122) "as fronteiras da

attoridade dependerao dos alicientes gue a organizagao for c

]

Paz de proporcionar”. . R

4.2.7. Modos de influencia

£ importante cbservar gue a organizagéo adapta o com
Dortamento do individuo, influenciando suas decisoes através
¢ estimulos. Além desses estimulos, as decisdes do individuo
* influenciaeda por suas predisposicoes psicoldqgicas. Estes fa

tores (estinuiu ¢ predisgposicao), sao denominados aspectos ex

¢ ] - . . -

“®Inos ¢ internos da influéncia respectivaniente. Convem sa
Hentay que, para fins de estudo néo & conveniente separar oS
“Specios internos dos externos, pois cada un dessces desenpe
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pha um papel de maior ou menor importancia nos principais mo
dos de influénciacao: autoridade, comunicacao, treinamento,

eficiéncia e identificacao. "Por-esta razao", afirma Simon

(1971, p. 129).

"diz-se que os diferentes modos de influenciagao
nao sao mutuamente exclusivos. Quando oindividuo
se decide por determinado curso de agao, @& pos
sivel que algumas das premissas em que ‘baseia
essa decisao lhe tenham sido impostas pela auto
ridade ou podem resultar de seu treinamento, do
desejo de ser eficiente, ou ainda de sua lealda
de organizativa'. :

Sao desenvolvidos por Simon em capitulos especificos
de seu livro. Nesta apresentacao a seguir, apresentaremos as
idéias de Simon com relagao a cada um destes principais modos

de influenciagao (*).

al A Autordidade - "Pode-se definir a autoridade como
¢ poder de tomar decisoes que guiam as acoes de outrem. E uma
relacao entre dois individuos, um superior, o outro subordi
nado" (Simon, 1971, p. 131). Observa-se que ha por parte do
subordinado uma inibigéo de suas préprias faculdades de esco
lha entre alternativas e aceita o critério formal da recepcao
de uma ordem ou de um sinal como base de sua escolha. E con
veniente lémbrar que os verbos persuadin, Ssugerdr, convencesr,
‘etc... descrevem varias classes de infludncia que ndo  impli
cam, obrigatoriamente, nenhuma relacao de autoridade. Outro
aspecto importante pode ser expresso de acordo com palavras

de Simon (1971, p. 135).

"um subordinado aceita ordens 2o inves de reali

zar sua propria escolha., Existem situacoes, po
rem, em que o subordinado pode aceitar ordens
que colidem com determinada escolha.sua. Neste

\“M.*—.
3 . — . ~ -~ - wrl A
(*) Cada um desses modos de influenciacao sao desenvolvides

por Simon em capitulos especilficos de sua obra.
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caso, quando essa divergencia nao € resolvida pe
la discussao, persuasao, ou qualquer outro meio
convincente, deve ser decidida pela autoridade
de um dos participantes. E a esse dinedto a ufti
ma pafavia que nos referimos normalmente quando
falamos de finhas de autordidade uma organizacao
administrativa",

Simon, antes de encerrar este tdpico observa que exis
tem muitos outros fatores, de natureza mais especifica, que
levam a aceitacdo da autoridade uma organizacdo, tais como:
fatores sociais (os mais importantes), isto &, a sociedade
impde ao individuo, em certas situagoes expectativas de obdi
éncia; as diferencgas psicoldgicas entre os individuos; a fi
nalidade, isto &, os objetivos da organiZagéo;'fatores refe
rente a seguranca, status etc.; e ainda a simples falta de
vontade de aceitar responsabilidade pode constituir a razao

central para acatar as decisOes tomadas por outro.

Outro aspecto da autoridade, examinado por Simon, re
fere-se a guestao da unidade de comando. Diz ele (p. 148) "ao
contrario do que se pode pensar, parece que existem, pelo m

nos, gquatro métodos comuns para evitar ou resolver conflitos

£

de autoridade: aj A unidade de comando no sentido tra
o recebe ordens apenas de um Unico  superi

¢r; ) A unidade de cormando no sentido mais restrito: um

S
de conflito existe somente um a quem deve obedecer; c) A div
€20 de autoridade: cada unidade da organizagao se encarrega
de determinada area sobre a qual possui autoridade exclusiva,

estzo sujeitos a esta autoridade as premissas decisodrias de

-+
Q

. -

do individuo gue seja por ela abrangido; d) Um sistema

o o
(0

m

€scalao: um individuo fica sujeitc a autoridade de todos
1

ndividuos de uma certa categoria“. (Simon, 1971, p. 148).

b) A Comunica¢cc - Direta ou indiretamente, varias ve

?¢s, ocorre referéncia a influéneia da comunicagao nas dec)

=075, Neste Item, sera examinado de mancira sistemitica este

©w
%

“Specto do processo decisdrio.
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Segundo Simon (1971, p. 161),

"a comunicagao pode ser formalmente definida co
mo O Processo mediante o qual as premissas dec1
sorlas sao transmltldas de um membro da organlza

gao para outro"

Dois aspectos sao salientados por Simon. O primeiro
deles refere-se a "dupla diregao" da comunicagao, isto &,:ela
envolve tanto a transmissao ac centro decisdrio, como do cen
tro para os demais postos da organizacao. Constitui-se, pois,
um processo que se dirige para o alto, para baixo e horizon
talmente em toda a organizaééo. O outro aspecto da comunica
¢ao & seu caracter formal ou informal. A comunicagao formal,
coincide com a estrutura de autoridade, & estabelecida de for
ma consciente e deliberada. A informal, de certa forma, su
planta a comunicacao formal.E igualmente importante e baseia
se nas relagOes sociais intra-organizativas. Uma = observacgao

sue se faz necessario, refere-se ao desenvolvimento de certas

[be

tarefas especializadas, necessarias ao funcionamento das co
municacgoes.

c) A Eficiencia - o termo eficiencia, adquiriu uma
conotagao um tanto desfavoravel, em virtude de ser empregado
Z2 uma forma exageradamente ligada & critérios ecanicistoes
da administracao cientifica. No entanto, nenhum outro termo
-descreve t3o bem o critério que "determina a escolha de alter
hativas que conduzem a maximizagao de resultados na aplica

- §ao de determinados recursos"
De acordo com Sirmon (1971, p. 180)

"0 criterio da eficiencia & mais facilmente com
preendido quando aplicado a organizacoes comer
cials que se orientan fundamentalmente pelo 1;
cro. Nelas o criterio da eficiencia determina a
relacao de alternatlvas, entre as disponiveis,
que pronlcl ra a maior receita lIquida para a or

ganizacgao'
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Simon, observa que o administrador utiliza o critério
da eficiéncia para resolver questoes factuais. Os recursos
que dispoe sao extremamente limitados, portanto ele deve pro
curar a realizagdo da maximizagao dos objetivos, pela utiliza
gao eficiente desses recursos. Desta forma)7sugere o autor,
(p. 196) que "quando se toma uma decisdo de acordo com O cri

tério da eficiencia & necessario com cada alternativa".

A guisa de aplicacao pratica, Simon apresenta o pro
cesso de elaboragao do orcamento piiblico. Diz o autor (1971,
p. 202).
2

O conceito da eficiencia envolve a analise de
situacoes administrativas em termos de um valnr
positivo (os resultados a serem obtidos) e de um

valor negativo (o custo). Necessitamos para de
senvolver de maneilira pratica nossa analise de
uma tecnica que permita ao administrador compa

rar as varias alternativas de despesas de acordo
com seus respectivos resultados e custos., O orcga
mento fornecera a base para a comparagao'.

d) Leafdade e Tdentificagac - O Tltimo importante mo
€0 de influenciag¢do apontado por Simon & a lealdade e a iden
720 orcanizativa. E bern provavel gue o individuo, ao
Sar numa organizagéo, seja gtuiado, erclusivamente pela
&utoridade "contudo", diz Simon (1971, p. 208) "a medida que
"8 temno passa, os valores (em termos da prestacao de servico
¢ individuo e da propria preservacio da organizacido), vao-se

Aptos ., - - ~ - \ .
telenionizando gradualmente e sao incorporados a psicologia e

= » . . .
*5 atitudes de cada participante, que adere ou se torna leal

»

‘Organizagﬁo. Isto garante automaticemente -~ isto &, sem que

:-' 3 13 - . —
3J2 necessidade de estimulos externos - que suas decisoes se

-

Coerentes con os objetivos da oraganizaceo".

Adiante, complementa o autor (1971, p. 203)

"Dessa forma, eracas a sua sujeicao aos objeti
> 8 ¢ el
la organizacao ¢ pela incor

i
voe doterminados pe

- . 2. .
poragaao pradativa desses odjeLivos as suas pro
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prias atitudes, o participante adquire uma penso
natlidade OngaanaILva um tanto diferente da sua
personalidade como individuo"

Consequentemente, esta’ lealdade organizativa gera
uma {dentificagao, isto &, um determinado tipo de ligagao emo
cional do individuo com a organizac@o. Para Simon (1971, p.

216)

"uma pessoa se identifica com um grupo quando, ao
tomar uma decisao, avalia as varias alternativas
da escolha em termos de suas consequencias para
o grupo"

4

4,2.8. A Anatomia da Organizacao

_Concluindo sua obra, Simon ressalta que nao tentou
cferecer conselhos, sobre como as organizacoes deveriam ser

iadas e administradas. Afirma Simon (1971, p. 232) que:

"ja advertimos que este volume estuda a anatomia
e a2 psicologia da organizacao, mas nao pretende
oferecer receitas para curar suas enfermidades.
¥a reelidade, sua area @ a biologia organizati
va e nzo a medicina; sua Unica pretensao de con
tribuir para esclarecer lguns problemas ptatl
cos de adminlstragao se origina do fato de que
o exercicio eficaz da medicina so pode ser conse
> guido com um conhecimento profundo da biologia

do organismo"

Simon refere-se a anatomia da organizacao como sendo
@ distribuicdo e localizacdo das fungdes decisdrias. E a psi

1

tr
~Cuia como sendo 0s processos pelos guais a organizacao i

1v

cia as decisoes de cada um dos seus membros. "Para com
“Itender o processo decisdrio uma organizacao", diz Simon,
[tV - - . -~ s o
Tressario ir muito alem do simples estudo cdas ordens imedia

“S que sao dadas pa2lo supecrior ao subordinado".
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Notas Finais

O estudo apresentado por Simon hao leva a nenhuma for
mulacdo de principios administrativos definitivos. - Proporcio
na, outrossim, uma estrutura para a analise e a descricao das
situacoes administrativas e apresenta um conjunto de fatores

que devem ser levados em conta na organizagao administrativa.

A contribuigao de Simon é evidente para a teoria admi
nistrativa em termos de partida para os pesqﬁisadores. Simon
sugere que "em primeiro lugar, & preciso desenvolver estudos
adequados de casos relativos a situacoes administrativas re
ais... em segundo lugar, deve-se desenvolver e melhor as téc
nicas destinadas a medir o éxito de determinados sistemas ad

[

ministrativos.

No proximo toOpico deste capitulo, sera examinado a
cutra obra de capital importancia para o movimento "behavio
rista", desenvolvida por Herbert Simon. Trata-se de Teordia
das Organdzagoes, esta em co-autoria com James March.
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4.3. J.G. MARCH E H.A. SIMON

March e Simon publicaram em 1958 o livro que na pri

meira edigao em portugués assumiu o titulo de "Teoria das Or

ganizagoes". Este titulo, assim como o titulo original - "Or
ganizations" - denotam a importancia das organizacGes no mun
do atual. Esse fato & evidenciado nas primeiras paginas da

obra, quancdo os autores referem-se a importancia das organi
zagoes "comoe instituigaes.soéiais, nas quais as pessoas pas
sam tanto tempo dentro delas". Eis porque o interesse dos au
tores & saber quais as influ@ncias que sofre o «er humano por
forca das organizadgoes e quais s3o suas reagoes.
‘Despreocupados em seguir uma concepgao especial ou
particular da teoria das organizacoes os autores, afirmando
que "proposicoes sobre organizacoes szo postulados do compoxr
*2mento humano", agrupam o conjunto de proposigcas sobre orga
nizagOes em trés grandes classes, segundc 0S pressupostos em

Guc se baseiam e, tratam separadamente o que pretendem apre

sentar sobre cada uma delas.

oes sao as seguintes:

he'
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Proposi

«Q

1. ProposicgoOes pressupondo que os membros da organi
lawéo, especialmente os empregados, sao essencialmente instru
*tntos passivos, capazes de executar o trabalho e de receber
Ordens, mas sem poder de iniciativa e sem exercerem influen

¢ia provida de qualquer significaczo.

2. Proposigoes pressupondo que os membros trazem para

Crfganizacao atitudes, valores e cbjetivos, que precisam ser
Fo et S . . . . 5 .

“tlvados ou introduzidos para participarcm do sistema de cem
Fortamento aa organizacao, qgue h& um paralelismo imperfeito

Lot

LY

0]

05 objetivos deles e os da organizagao.
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3. Proposigoes pressupondo que os membros da orgari
zacdo sao tomadores de decisao e resolvedores de problemas, e
que Os processos de percepgao e raciocinio sdao 10gicos para

a explicacao do comportamento nas organizacoes.

March e Simon (1972, p. 24), alertam que "nZo ha nada
de contraditdrio entre esses trés grupos de pressupbstos. Cs
seres humanos sao tudo isso, e talvez mais ainda... nao ha
qualguer trabalho de vulto sobre organizagoes que tenham aber
ta e sistematicamente adotado algum desses pontos de vista...

notam-se, apenas, evidentes diferencas de énfase".

Em sua abordagem, os autores utilizam os trés moce
los. O capitulo 2 trata do empregado como instrumento, tel
como aparece na administragao cientifica. Os trés  capitulcs
subsequentes, 3, 4 e 5, tratam de proposigSeS' fuadamentades
no segundo modelo. Os capitulos 6 e 7 ocupam-se sobretudo ca
queles~aséectos do comportamento na organizacao que dizem res

neito ao processo cecisdOrio e a solugao de problenas.

4,3.1. 0 Modelo Homem-Maquina

O primeiro modelo, encara o organismo humano como unmz

maguina. Ccnsubstancia-se na teoria classica de orca

fiizacao, onde distinguem-se dois rumos principais. O primeiro

O

decorrente da obra de Taylor - a administracao cientifica -

(0]

- 0 segundo, preocupando-se mais com os grandes problemas c

)

®Iganizacao, representados pela divisdo do trabalho e coord

Macao departamental.

A teoria classica, contudo, encara o individuo comr

K¢

**Nte da organizaczo como instrumentos, inerte, executando es
larefag que lhe sao atribuidas. Nota-se também nessa teoria
“ tendéncia de ver. no pescoal, mais um dado do que uma varia

"l do sistema. Além disso, as principais teorias estruturais

3

o avo . a _ L
T Crganizagao geralmonte tém deiwado de levar em conta fato
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res relativos ao comportamento do individuo e, sobretudo, as

pases motivacionais desse comportamento.

Referindo-se especificamente ao trabalho.de Taylor e
de seus seguidores, March e Simon sintetizam as principais
‘prescrig6es da seguinte forma: ‘a) use estudos de tempos e mé
todos para encontrar o melhor modo de executar uma tarefa;
b) Dé ao operario um incentivo, para que desempenhe sua “tare
fa da melhor maneira; c) Empregue técnicos especializados.

Com isto afirmam (1972, p. 42)

»

"pode se ver por essas prescrigcoes que a contr1
buicao de Taylor nao foi conjunto de principios
gerais para a eficiente organizacars do trabalho,
mas um aglomerado de processos operacionais, apli
caveis nas 31tua§oes concretas, visando a desco
berta e apllcagao de metodos que pudesem ser mais
eficazes em cada situacgao"

adiante, referindo-se aos principios de eccnonia de

movimento os autores afirmam (1972, p. 44)

"0 caracter flSlOlO°1CO das prop051goes e eviden
te, assim como e evidente o CWPlr‘SlO de sua ba

se e a ausencia de teoria explicita do mecanismo
huwano que 1hes sirva de fupdanento... como tais
terao 1mportanc1a um d0d1n10 proprlo delln1ta
do, de um lado por tarefas em que a motlvagao re
presenta fator relevante e, de outro lado, por
tarefas em que o fator mais impcrtante € a compu
tacao™ -

Com relacao as teorias departamentalizacao os autores

ifipoem também, diversas restrigoes, afirmam (1972, p. 54).

"0 problema de departamentalizagao gira em torno

de duas variaveis: necessidade de ccordenagao,
e habilitacoes espcc1a11¢aouu... as formas de
depaxtamcntall7agao vanLaJos s cm termos de un

desses resultados sao muitas vezes dispendiosas

en termos de outro: a departamentalizagao por pro

ceeso geralmente tira mais proveito de que a de
%
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partamentalizaggo por proposito das p0551b111da
des de economizar pela eSpec1a112agao' a depar
tamenta11zagao por pr0p051t0 por sua vez, con
duz a maior auto-suficiencia e exige menores des
pesas de coordenacao do que a departamentaliza

¢a20 pOr processo..."

No entanto, as consideragoes criticas (*) mais impor
tantes, a teoria classica apresentada por March e Simon, di
zem respeito & "comprovagao experimental da teoria". Segundo

os autores (1972, p. 54)

"A lacuna mais grave, talvez, da ciencia adminis
trativa classica, € que nao confronta a teoria
com elementos de prova. Isto e, em parte, conse
quencia das dificuldades operacionais dos prin
cipios de organizagao e da departsmentalizacao.
As teorias tendem a dissolver-se quando postas
em forma que admita experimentagao"

4.3.2. 0 Modelo Homem-Motivacao

O segundo modelo, pressupondo toda a gama de valores,

itudes e objetivos que os individuos trazem para a organi
E&So,-March e Simon apreseéntam as "consequéncias inesperadas
tratar-se uma organizacao como se fosse constituida de

#guinas", o que ocorre na teoria classica que nao preveée o5

tsultados inesperados que podem advir do fato de tratar uma

“I'Sanjzagcdo como simples mecanisno.

Segundo March e Simon (1972, p. 62-63) "os progndosti
“2s sobre estes fendmenos que se afastam dos postulados da

Yrews - . -~ . .
“Crla classica serao derivados de um modelo simples dos pro

$ . -

) Na apresenta qao anterior - comportamento Administrativo
foi ahordado observacoes a respeito do sentido e da vali
dade das _principais preoposicoes da teoria classica. Por

Csta razao limitar-se—a, neste téplco, apenas ao caue March
¢ acrescointaran o termos do CIiLLLQ a teoria (ldo
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os de influéncia que se desenvolvem nas organizacgoes'. As

cess
sim,

"a) Um estimulo pode‘ter consequéncias imprevistas
por evocar um complexo de reag¢oes maior do que
se esperava ou por ser o quadro evocado diferen
te do esperado...

"b) O proprio estimulo pode conter elementos nao cogi
tados pela hierarquia da organizacdo...

"c) Uma terceira dificuldade, ainda, consiste em to
mar o individuo um estimulo por outro, em virtu

~ C . . 2 .
de nao os distinguir devidamente, ou de simples
mente nao apresentar reagéo alguma, por nao pro
piciar-lhe o estimulo uma defiliigao completa da
situacao".

Todos estes problemas, segundo observam (1972, p. 63)

"szo, em parte, causados e sempre agravados pela adogao do

céelo da méguina, por parte da hierargquia da organizacao, na
ordenacao de seu comportamento®.
Assim, analisandd as teorias scbre a burccracia, (%)
previstos no modelo
os problemas (evocar
uma reacdo maior do que se esperava; o proprio estimulo con
ter elementos nao cogitados pela hierargquia e gue o indivi
duo tome um estimulo por outro) parecem ser os fatores respon
saveis pela maioria das consequéncias inesperadas de que tra

tam as referidzs teorias™.

\_\___ -
* . . - -~ — e AN
(*) Os autores analisam as tecorias de WEBER.(1946) MERTON
(1940) e SELINTCK (1954), mas observam gue poderiam ana

lizar outros tantos ¢ que chegariam as mesmas conclusoces.

2
4]
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Outro aspecto questionado por March e Simon & o mode
1o de comportamento individual implicito no conceito tradi
cional de produtividade que s admitem os fatores coerciti
vos de desempenho. Além desse, .questionam também as tentati
vas dos estudiosos do comportamento, de associarem os concei
tos de moral, satisfagéo e coesao diretamente a produtivida

de. A este respeito, os autores afiram (1972, p. 78).

"tem-se tornado cada vez mais claro que se pro
duzem importantes consequencxas 1mprev1stas quan
do se utilizam o modelo maqulna de organismos
humanos para estimular a producao. Tornou-se tam
bem claro que as simples teorlas baseadas em r'on
ceitos de moral e satisfacgao tem tido pouco ou
nenhum exito"

.

Para March e Simon.(l972, p. 84) "os estudos -empiri
cos relativos a motivag¢ao individual para produzir tém-se in
clinado a identificar: a) fatores relacionados com os objeti
vos individuais; b) fatores relacionados com as expectativas
de consequéncias; c) fatores relacionados com O conjunto de

alternativas percebidas no momento de decidir"”

ante os autores sintetizam estes trés fatores da

di
ttguinte forma: (1972, p..84)

"A motivacao para produzir & uma funcgao da natu
reza do conJunto de alternativas evocadas, das
consequenc1as percebidas das alternativas evoca
as e, ainda, dcs objetivos individuais"

O conjunto de alternativas constitui-se, além do ambi
Chte, as praticas de supervisao e controle, os incentivos in
dividuais, e o proprio grupo de trabalho. As consequéncias
das alternativas tém como fator: o ambiente, caracteristicas
individuais, as pressoes do grupo e as rccompensas da organi
2a¢ao. Quanto aos objetivos individuais, sio quatro os  prin
®ipais jinstrumentos de identificacio: a) organizacio estranha

3 ) ~ - . . ~ . sl
¢ Organizacao em causa; b) a propria organizagao (identifica
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¢ao com a organizagao); ¢) o trabalho correspondente ao empre
go (identificagéo com a tarefa); e d) sub-grupos dentro da

organizacao (identificagao sub grupal).

Ainda dentro do segundo modelo (que leva em considera
gao 0s valores atitudes e objetivos do individuo) os autores

apresentam a decisao do individuo de partlcular da organiza

gao.

Com relacdao a esta motivagao, March e Simon (1972, p.

122) afirmam o seguinte:

"A decisao de participar € da essencia da teoria
de BARNARD (1938) e SIMON (1947) sobre o equili
brio organlzac1ona1 as condigoes de oobrev1ven

- c1a de uma organlzagao. 0 equilibrio reflete o
exito da organlzagao em réwunerar seus integran
tes com quantias adequadas e motiva-los a conti
‘nuarem fazendo parte da entidade"

Observa-se com estas consideracgoes iniciais, a neces
sidade de definir o gue seja participagao. Para March e Simon
(19?2, p. 130) “numerosocs individuos; podem receber incénté
vos da organizacdo e trazer contribuigdes para uma existen
cia". Contudo para eles "os principais participantes de uma
¢rcanizagldo empresarial, sao as cinco classes seguintes: em
Pregados, investidores, fornecedores, distribuidores e consu

midores".
Adiante, os autores completam: (1972, p. 130)

"o grupo mais comnspicuo, em -qualquer listamento
que se faca dos participantes de uma organizg
cao, e o dos empregados, inclusive dirigentes.
Normalmente quando falamos em participantes da
organizacao, referimo- nos aos empregados, e ser
membro de uma organizagao normalmente quer dizer
ser empregado"

March e Simon (p. 132) observam que had um aspecto em
Gue a relacao do empregado com a organizagao & bem difecrente

[
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dos demais:

"Quando o empregado ingressa na 'organizaggo,
aceita uma relagao de autoridade, isto &, concor
da, dentro de certos limites em receber ordens
e instrugoes da organizacao, como premissas de
comportamento'.

Isto quer dizer que o reconhécimento da autoridade,
por parte do empregado, confere a organizagao um poderoso ins
trumento para influéncia-lo. Assim, como modelo geral de par
ticipacao dos empregados, March e Simon (1972, p. 135) estabe
lecem o seguinte postulado: "a maiora proporcao das utilidades
incentivos relativamente &s utilidades-contribuicao (*) dimi
nui a propensao do participante para deixar a organizacao".
Por outro lado, muitos outros fatores afetam o desejo do par
tiéipante de retirar-se da organizagao. Os principais épéntg
dos por March e simon (1972, p. 138-139), s3ao os seguintes;

"Quanto maior a satisfacao do individuo com a funcao,
menor a percebida desejabilidade de retirada da orga

nizacao.

"OQuanto maior a conformidade das caracteristicas da
funcao com a auto-imagem do individuo, mas elevaco

o nivel de satisfaczo.

"Quanto maior a previsibilidade dos fatores instrumen

-~ - - Lt . -~
tais da. fungao, mais alto o nivel de satisfacao.

“"Quanto maior a compatibilidade das exigéncias do ser
vico com as exigéncias de outros papeis representados

pelo individuo, mais elevado o nivel de satisfacao.

"Quanto maior a compatibilidade das praticas de super
visao com a independencia do empregado, menor O €O

flito entre a auto-imagem deste e as caracteristicas

) "Utilicade ae contribuicao" é o valor das alternativas de
que o individuo abre mido a fim de prestar a contribuigao".
(p. 125). Utilidade-incentivo "é a correspondencia entre
© valor objetivo do incentivo e a utilicdade subjetiva que
lhe @3 o individuo" (p. 124).
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da funcao.

"Quanto maior a quantidade de recompensas oferecidas
pela organizacao (status e dinheiro), menor o confli

to entre o corpo e a auto-imagem do individuo.

"Quanto maior a participacao do- individuo na fixagao
de atribuigoes, menor o conflito entre a fungao e a

auto-imagemn.

March e Simon (1972, p. 156) concluem a questao do

vilibrio na organizacao, afirmando:
»

k)

YQuando a situagao interna de uma organizagao ou

as condigoes em torno Jela se modificam de tal
forma que cheguem a afetar desfavoravelmente. o
equ111br10 entre incentivos e contrlbu1goes pon
do em risco a sobrevivencia da organizacao, os

seus membros 1ntegrantes poderao promover mudan
cas nas atividades e o acréscimo de novas ativi
dades, numa tentativa de estabelecer um equilz
brio favoravel',

Os aspectos referentes amotivagéo, até agora apresen
evidentemente diferem das motivacoes oriundas de "con
cc", Neste caso, as motivacoes freguentemente se tornan
rais expliicitas e, o problema do conflito de interesses & ata

€2do cdiferentemente e via de regra diretamente.

Conglito nas oxgaindizacoes — March e Simon, identifi
fam trés classes principais de fendmenos de conflitos: a)
Ponflito individual (intimo do individuo que toma uma deci

#20); b) conflito organizacional (entre individuos ou grupos

B

¥ Wma organizacao; e c) conflito inter organizacgao (confli

*® entre organizacgdes ou grupos) .

Para eles, (p. 160), no sentido usual,

“"Conflito significa um colapso nos mecanismos d¢
indiv]

cisorios norr'lis, onm \’ll"tl‘(‘u do qual um
duo ou grupo experimente dificuldades na esco
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iha de uma alternativa... Ha, pois, «conflito
quando um individuo ou grupo se defronta com um
problema de decisao"

Confeito individual - Quanto ao conflito individual,
os autores colocam que se entre as alternativas de agao exis-
te uma superior e que ao‘éer escolhida & bastante boa para
ser aceitavel, a decisao serad tomada rapidamente e nao sera

parte de discussao - nao havera conflito. No entanto, afirmam
(1972, p. 161)

"Se, entretanto, nenhuma das alternativas for
claramente melhor do que as demais, ou se a al
ternatlva melhor nao satisfizer plenamente a dE
cisao sera demorada e havera reavaliacgoes e ra

cionalizagoes"

Segundo os autores, esse conflito se apresenta brinc&
palmente sob trés formas: a) Lnaceltabilidade ( o individuo
orhece os resultados de cada alternativa, ou mesmo idehtifi
ca uma alternativa preferivel, mas essa alternativa poder3a
nao ser suficientemente boa); b) Incompatibifidade ( o indivi
uo conhece os resultados de cada alternativa, mas nao conse
cue identificar a alternativa mais favoravel); c) Incexteza

{o individuo n3o conhece ©os resultados de cada alternativa).

Conglito orngandizacicnal - Quanto ao conflito organi
zacional (conflito individual dentro de uma organizacgao) pode
rd ocorrer com a dificuldade da tomada de decisdo em virtude

~de normas que regem O processo decis®rio na organizagao
Seagundo March e Simon (1972, p. 167-169)

"Ha que distinguir dois pr1nc1pals tipos de con
flito organ123c1ona1. Em primeiro lugar, podem
aparecer problemas decisorios.que, no comego,
sao ba51camente intra-individuais, isto &, ine
rentcs ao proprlo 1nd1v1duo... 0 segundo tipo de
conflito organizacional nao provém de dificulda
de de cada individuo em chegar a uma conclusao
sobre o problema, mas das divergencias entre  as
escolhas feitas por diferentes individuos na or
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ganizagao. Nesse caso, oS participantes nao  tem
. . - . - -~
conflitos intimos, mas a organizagao os tem".

Outro aspecto do conflito crganizacional (conflito in
tergrupal na organizacgao), & que ocorrem apenas quando nio hi
conflitos individuais. Além disso, sequndo afirmam (p. 172),
podem ser sumariados em termos de trés varidveis: "a positiva
mente necessidade de decdsao coleifiva, acrescida de uma dife
renga de pefcepgéo da realidade e/ou de uma diversidade ce

objetivos".

Conflito enire oxrganizagoes -. Quanto ao conflito en
tre organizacoes March e Simon observam que muitos dos fenore
nos do conflito entre grupos, na organiza@éo, guase nao se
distinguem dos fenomenos que poderiam ser focalizados no con
flito entre organizagoes, istohporque a distinc3o entre rela
¢Oes internas e externas de uma organizacgao frequentemente &
pouco nitida. Por esta razao, afirmam eles, "a literatura so
bre conflito entre organizagoes tem-se ocupado especialmen
te da solucao dos conflitos por meio de procesos de negocia

coes.

O processo de negociacao a -nivel inter-organizacionel,

isto &, o problema de quenm recebe o gue, tem recebido, ncs

0]

titimos anos especial interesse para os especialistas em c
J

jogos. Tém sido feitas tentativas de aplicar a teoria dos j

lo

€C5 aos diferentes conflitos que surgem entre empresas de um
oligopblio industrial, entre partidos politicos e mesmo entre

nagoes. (*)

* g -~ . . .

(*) Nao cabe nesta apresentacao examinar a teoria dos jogcs
¢m profundidade, motivo pelo qual, tracamos apcnas estas
poucas consideracoes sobre o conflito entre organizacoes.
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4.3.3. Modelo Homem-Racionalidade

Até o momento vimos como motjvacgoes e objetivos afe
tam o comportamento humano nas organizagoes. A partir de ago
ra, sera focalizado um conjunto de qualidades do membro = de

uma organizacao - suas caracteristicas como homem racional.

Carnacteristicas de racicnalidade - O homem racional
faz escolhas oOtimas num aﬁbiente definido. Isto &, quando dae
cide, ja tem um conjunto de alternativas, entre as quais fara
a escolha, e de cada alternativa, conhece as consequéncias de
seus resultados. Verifica-se que este modelo de homem racio
nal apresenta certas dificuldades. De acordo com March e Si

mon (1972, p. 194-195).

-

"Em primeiro lugar, so no caso de certeza coadu
na-se bem com a nogao de racionaliddde reclamada
-pelo bom senso... Uma segunda dificuldade e pres
sup051gao do modelo, que todas as alternativas e
suas consequen01as sejam dadas ao tomador de de
ciszo, e assim se esses pressupostos forem verda
deiros, nao se consegue entender nmuito bem como
as escolhas em caso de risco e incerteza, possam
- ser aceitas racionais"

Outro aspecto caracteristico da racionalidade, aponta

do pelos autores, refere-se "padrces satisfatdbrio" versus "oa
droes otimais" da tomada de deciséo. Segundo eles, a alterna
tiva sera otima: a) quando houver padroes que permitam a co@
paracao de todas as alternativas; e b) quando a  alternativa
em causa for preferivel, de acordo com estes padroes a todos
Os demais. Por outro lado, uma alternativa & satisfatoria: a)
quando houver padroes que estabelecam os requisitos minimos
e alternativa satisfatdria; b) quando a alternativa em cau

Sa preencher ou exceder esses requisitos minimos.
Para March e Simon, (p. 198)

"a procura do otimo requer_processos mais como1e
xos do que 0s necessarios a realizagao do atis
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‘fatorio. E.porexemplo a diferenca entre revistar
um palheiro em busca da agulha mais pontuda e re
vistar o palheiro para encontrar uma agulha bas
tante pontuda para costurar" -

Adiante os autores (p. 198) evidenciam que,

"Todo o processo humano, seja mo intimo de um in
dividuo, seja na organizagao, ocupa-se da deqco
berta e selegao de alternativas satisfatorias,
somente em casos excepcionais preocupa-se com a
descoberta e selegao de alternmativas otimais™

'
<

Progrnamas e Divisao de Trabalho - H&a diversas manei
ras para determinar quais ©s preogramas empregadcs por uma oY

anizacao (observacoes, entrevistas, exame de documentos etc
g ¢ _

...) O conhecimento do programa de uma organizagao permite
prever, em bastante minficias, o comportamento de seus inte
grantes.

March e Simen (1972, p. 199) afirmam:

"De um modo geral, podemos dizer que os  progra
mas serao gerados pela experiéncia anterior e
na expectatlva futura em determinada situagao.
Assim quanto maior a repetlcao das atividades 1in
dividuais, maior a programagao" -

Os programas sao a base para a eficaz divisdo do tra
balho. Segundo os autores (p. 221) "quando as tarefas sao
minuciosamente programadas, a divisao do trabalho constitui
um problema de distribuicao eficiente das atividades entre in

dividuos e unidades de organizacdo"

A estrutura ¢ ¢4 L£imdies da haclonalidade - Tem sido
tema central deste topico, que os aspectos basicos da estrutu
Ta e fungoes da organizacao derivam dos processos de decisao
€ de solugd@o de problemas. Porém, ficou evidenciado também,
Que em virtude das limitagoes intelectivas do homem, para a

Tesolucac dos complexos problemas que tem que resolver, o com

ue
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portamento racional exige modelos simplificados, que captem
os aspectos principais de um problema sem envolver-se em to

das as suas complexidades.

Portanto, "a simplificagdo apresenta uma série de as
pectos caracteristicos: a) o Otimo & substituido pelo satisfa
torio; b) as alternativas de agao e as consequéncias -revelam
se em sequencia; c) organizaggo e individuos desenvolvem re
pertorios de programas de acgao; d) cada programa especifico
de agao envolve uma série restrita de situacoes e uma série

de consequéncias" (March e Simon, 1972, p. 199).

PLanejamento e Inovagoes - fo topico anterior foi evi
denciado o conceito de racionalidade, empregado na economia
e estatistica, com a teoria de racionalidade que leva em con
ta 6s_limites das faculdades cognitivaé_humanas; concentrando
se mais na constancia organizacional (sem modificagdes) .= do
que nas mudancas gue se operam has organizagaes. Portanto, se
rd apresentado agora, as idéias de March e Simon sobre = como
0s limites da racionalidade afetam os procesds porgue se ope

ram mudancas e elaboracoes de programas nas organizacodes.

0 cencedte de Indiclag¢ac - A tomada de decisao pode
ser em relagao a uma continuag¢ao do programa vigente, ou a
modificagao do mesmo. Em geral as teorias sobre escolha racio

' nal nao fazem distincao entre um ou outro.

7 E todavia importante para o tomador de decisao conhe
Cer este aspecto do processo, pois, a questao dos custos irre
Cuperaveis {(que nao sao computados guando se calcula o custo
do Prosseguimento de um programa) ou custos de inovagoes, ten
dem g produziry uma continuidade do programa. A consequéncia
disSO, podera ser a auséncia de uma vigorosa procura de novas
alternativas sempré'quemo'p}ograma vigente seja considerado

Satisfatdrio.
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Afirmam March e Simon (1972, p. 242)

-

"Entretanto, quando se trata de escolher entre
mudar ou contlnuar como dantes, o processo de

influéncia em grande parte consistiri na inicia

tiva, objetivando: a) resolver um problema para
o qual nao havia solugao; ou b) aperfeigoar o
pPrograma atual, ainda que esteja sendo conside
rado satlﬁfatorlo. Nessas condigoes, podemos dis
tinguir entre casos de escolha em que o problema

principal e escolher uma dentre varias alternati

vas e casos de escolha em que se propoe um novo
programa que diverge do programa em funcionamen
tO".

Para March e Simon, (p. 245) "os processos de  inova

¢ao para iniciacg3do de novos proqramas, relacionam-se com o

processo de solugdo de problemas". As caracteristicas gerais

do processo de solugao de problemas, s3ao enumerados por eles”

(p. 246-247) .

"Em primeiro lugar, por mais complexo que sejam
os produtos finais desses processos, eles, em si
formam-se pela agregacao de grande numero de ele
mentos, cada um dos quais, muito simples;

"Em segundo lugar, alguns dos_grandes componen

tes da solugao de problemas sao os processos de
procura. A procura pocde ser material (encontrar
uma correspondencia no arquive, ou comseguir um
fregues fazendo visitas), percentual (pesquisa);
pode ser cognitivos (associagao de ideias, infor
magoes) ; A

"Em terceiro lugar, a triagem, isto e, os elemen
tos obtidos atraves da precura sao examinados
para ver se servem como solugao do problema em
-foco".

0 processo de planejamento - Na realidade o processo

de Planejamento pode implicar em uma decisao programada ou

C¢cisao nao programada. Em termos gerais, nao ha como distin

Sulr planejamento de outras espécies de processo decisdrio.

Os autores apresentam um debate sobre o pla nelaﬂbnto

90vernamental ¢ na cmpresa privada e como resultado,

“¢ que o debate que se trava hoje, @ em sua maior parte, Ltao

verifica



pertinente ao progresso decisdorio i

to o €, para o processo decisdrio na
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nterno das empresas quan

economia geral.

O que March e Simon (p. 288-289) assinalm com este

debate & o seguinte:

"Primeiro, se o interesse proprio & o unico fa
tor de motivagao, €ntao a descentralizacgao do

processo decisorio tem que ser acompanhado de ma

-canlsmos que motivam os individuos que tomam - &2

cisoes para que escolha

m curso de acgao

capazes

de contribuir para os lucros da empresa...

Segundo, em circunstanc

ias favoraveis

sobretudo

quando os departamentos sao suficientemente de
pendentes, o mecanismo de pregos podera ser um
1nstrumento util para assegurar um processo dec1
sorio descentralizado dentro da flrma...

Tercelro,'a utlllzagao interna dos pregos “exige

nao somente a ausencia
: mas também que os indiv
disponham de estimativa

Quarto, ja nao h3a razao

de econcmias
iduos chamados a
S razoaveisS...

para supor que

externas,
decidir

qualquer

tecnica decisoria (centralizada ou descentrallza
da), possa levar a organlzacao sequer 2as DIOXIE’
daaes de uma 51tuagao verdadeiramente ideal; os
mecanismos dec1sorlos nao podem preacupar-se coa

padroes de otlmlzagao
tecnlcos que conduzam a
ria' -

Notas Finais

mas prec1sam
uma 51tuagao

encaontrar
satisfato

Para concluir este tdpico, serd usado as proprias pa

13V1a5 dos autores expressas no posfacio do ller (p. 292).

"Seria certamente dificil e provavelmente supé
fulo, sumariar o conteldo de um livro que ja

resumo de muilta elocubr

agao teorica e (

e muito

menor grau) de verlfwcagoes empiricas de teorias'.

Na realidade verifica-se que,

~ i
¥30 desta obra, havia muito menos pr

by _— 2
Cs Cognitivos do gque com outros fen

até a época da
eocupagao Com 0s

dmenos inerentes

>
4

publica
fenore

a orcani
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zagao. Eis porque os proprios autores afirmam que "o tratamen
to dispensado a teoria (cognitivo), necessariamente teria que
ser mais frequentario e mencs sistem3tico do que a analise
feita dos fendmenos anteriores (motivacdo)". Niao hd dividas
que & época e mesmo atualmente, ha relativamente pouca pes

quisa nesta drea. Os préprios,autoreé concluem:

"Nosso esforgo em escrever estes capitulos esta
ra mais do que recompensado se eles conseguiren
estimular outras pessoasS a unirem—-se a nos na ta
refa de substituir a fantasia por fatos no estu
do da mente humana e go comportamento humanonoii

bito de uma organizacao".

Estas tZeés obras—apresentadas até o momento - "As Fun
¢oes do Executivo"; "Comportamento Administrativo" e "Teoria
das Organizacoes", slo, pode-se afirmar, a base fundamental
da abordagem comportamentalista da teoria das organizacgoes.
No entanto muitos outros téedricos da administracao, contri
buirao consideravelmente, para o desenvolvimento deste movi
mento, bem como a aplicagao de seus fundamentos. Entre esses,
as figuras mais importantes, tais como: Argyris, Likert, Mc
Gregor, Maslow e Herzberg, serao examinados nos proximos topi
cos deste capitulo. O Gltimo tdpico, abordard a aplicac3o, is
tc €, o enfcque explicativo da teoria comportamentalista as

a

nizagces - Desenvolvimento Organizacional.
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4.4, AS CONTRIBUICOES DE CHRIS ARGYRIS

CHRIS ARGYRIS €& professor de Administracao.Industrial
e Diretor de Projetos de Pesquisas do Centro de Trabalho e Ad
‘ministracao da Universidéde de YALE, nos Estados Unidos. Con
tribuiu com dezenas de artigos (*) que tratam de problemas 1i
gados a efiéiéncia, motivacdo, tensdo e o conflito entre ne

cessidades individuais e organizacionais. "Personalidade e Or

ganizagao" e "Integracao'Individuo-Organizagao" constituem
seus livros mais importantes, gue o colocam definitivamente,
como uma das principais figuras do "movimento humanista" de
organizagao.

A publicacdo do livro "Personalidade e Organizagio"
data de 1957, enquanto que o outro livro aqui referido & de
1964. Observa-se porém, que as tradugdes em portugu@s sd ocor

reram em 1969 e 1975, respectivamente.

A obra "Personalidade e Organizacgao" foi escrita em
fins da década de 50. Epoca que para alguns autores, o movi
zento das relagoes humanas declinou em favor do crescente de
sznvolvimento da abordagem comportamentalista a&s organizagoes.
Poer esta razao, dez anos depois, em seu novo livro, "Integra
cao Indiv1dLo—Organizacao", Argyris dedica a primeira parte
dessa obra a um resumo revisado e atuallzado daquela escrita

anteriormente.

Evidentemente que isto nao implica na anulacao do 1i

VIo anterior. No entanto ara os fins a que propoe esta mono
¢+ P P O

k—_

(*) pois artigos_importantes Qe Chris Argyrls "A Eficiéncia
da Organl »aco sob Tensao" e "O Individuo e a Estrutura
Organica" foram selecionados por Yolanda Balcac e Laerte
Leite Cordeiro e publlcados na coletanea "0 Comportamento
Humano na Empresa" da Fundacao Getulio Vargas, em 1967.
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~ grafia, é suficiente que se aborde apenas o livro "Integracao
" tndividuo-Organizagao"”.

Dessa forma, a seguir, serd examinada as contribui

caes de Chris Argyris, com base, unicamente nesse livro. Os

{tens explorados serao os seguintes: o'primeiro refere-se a

}eviséo atualizada, mencionada acima, que Argyris desenvolveu

pa primeira parte do livro. O item seguinte versa sobre a efi

'ciéncia organizacional. O terceiro, aborda o "Sistema Compog
“to". O quarto item, a estrutura organizacional do novo siste
- pa‘e a -lideranca e por Ultimo, serd enfocada a questao de re

compensas e incentivos na organizacao.
- .



115

4.4.1 0 Individuo na Organizacao

A principal contribuicao de Argyris a teoria das or
ganizagOes refere-se 3 necessidade de mltua integracdo entre
individuo e organizacao. Para ele, "ambas as partes tém que
ceder um pouquinho para aicangar seus objetivos". Este "ceder
um pouquinho" implica na aceitagao de um resultado satisfatd
rio para ambas as partes, e nao a busca da otimizag3o, tanto
de uma como de outra parte. A este respeito, o autor comple

<

menta da seguinte forma:

0

"Nao estamos interessados em desenvolver uma
perpoderosa e man1pu1at1va organlzagao, nem
organizagao que so pense em dar felicidade
seus funcionarios. Felicidade, bom estado de
pirito e satisfagao, embora 1mportantes nao
rao centro de nossa aftengao... competencia  in
vidual, compromisso, responsabilidade, pleno
senvolvimento da aptidao de cada um e organizz
goes ativas, viaveis e vitais - isto sim consti
tui o conjunto de criterios pelos quais vamos
balizar nosso raciocinio". (Argyris, 1975, p. 16)

[
8
m e

»

W WE R
ofFlofe p

O prcoblema da integracdo entre o individuo e a orga

nizacao nao &€ novc. HAa referéncias, desde a antiguidade, ao
impacto o que a organizacao produz ao individuo. Argyris cita
weher, que como Comte, "temia que as organizacoes pudessem

destruir a personalidade individual em face do surgimento de

‘Wna arregimentacgao desumana"

Na realidade, esta questao ainda & crucial para - O
© @dministrador que se preocupa realmente com todos os = fenome
'N0s organizacionais, os quais incluem: personalidade, peque

N0s grupos, intergrupos, normas, valcres, atitudes, num pa
drdo extremamente complexo e multidimensional. E por esta ra
Zao que os métodos tradicionais de representar as organiza
95@5, se tornam inadequados, hoje em dia. Para Argyris,(1975,

P. 24) s3o nogdes que permitem conceituar, como um sistema
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integrado (*) de comportamento, todas as partes multidimensio

nais (formal, informal, individuo, pequeno grupo etc)".

Adiante Argyris (1975, p. 25) "refere-se a relacdo en
tre personalidade e organizagao da sequinte maneira:

"As organizagoes e as personalidades sao unida
des distintas que possuem Suas proprias lels. En
tretanto, as partes 1mportantes da existencia de
uma unidade dependem da conexao que possuam com
a da outra. Ninguém pode compreender plenamente
o individuo sem compreender a organlzagao na
qual ele esta encaixado, e vice-versa'

a) 0 Insumo das Organdizagoes - Para Chris Argyris, as
organizacoes sao sistemas abertos gue possuem insumos, consti
tuicao inkerna, produtos e mecanismos corretivos de realimen
tacao. Serad examinado a seguir, a natureza dos insumos e seu

relacionamento com a eficiéncia organizacional.

Afirma (1975, p. 32) que "as organiza¢des t&m muitas
GSpécies'diferentes de insumos energéticos-mecanicos, elétri
cos, fisioldgicos e psicoldgicos". Contudo, seu trabalho
cinge-se, apenas, ao campo . de interesse da discussao que apre
senta, isto &, a energia humana qﬁe-pode ser, primariamente,
fisiologica ou psicoldgica. Observa ainda que esta & melhor
compreendida em termos da fisiglogia e da‘bioquimica e inte
ressa ao estvdo agqui proposto, somente no que tange ao reco
nhecimento de que ela estd fundamentalmente relacionada a
energia psicoldogica e que ambas devem cbrigatoriamente vincu
lar-se, isto &, uma influéncia a outra. Dai, porgue, o enfo

Que central que Argyris apresenta recal sobre a energia psi

\\“__

(*) 0 autor sugere que "uma forma de enfrentar o problema é
conhenor =~ o> 7aniza@5¢s cono SLslemas abentos, contlnug
mente influenciando e sendo influenciados pelo meio am

biente" (p. 24)



coldogica. Assim, "o ser humano possui uma energia que nao po

de ser explicada (por enquanto) em termos psicoldgicos, e tal
energia parece estar relacionada.a fatores p51c010g1cos (Ax

gyris, 1975, p. 33).

Arngis enfatiza que o grau de energia psicoldgica
gue o individuo possue disponivel dentro de si, relaciona-se
com 0 que ele chama "correto estado da mente”. Em outras pa
lavras, "a energia aumenta a medida que as pessoas experimen
tam maior €xito psicoldgico". Segundo afirma Argyris (1975,
p. 46), para uma pessoa alcangar o "éxito psicolégico", sao

hecessarios trés fatores: .

"Em primeiro lugar o individuo deve avaliar-se a

. si mesmo e aspirar a competéncia (qualidade de
resolver problemas- e de cumprir ObJetIVOS com nl
nimo utilizacao de energia). Isto, -por sua vez,
exige que ele lute continuamente para criar opor
‘tunidades que lhe aumentam a consciencia (capa
cidade de discernir o ambiente que a cerca, ava
lia-1lo e lidar com ele) e a aceitacao de seu ego
perante si1 mesmo e ,perante oS ouUtroS...

A segunda exigencia € uma organizacao que propor
ciona opaatundsdades de trabalho nos quais o in
dividuo possa definir seus ObJQthOS 1medlatos e
relaciona~1ds com as metas da organlzagao e, alem
disso, aferir sua propria eficiencia pe>soa1 e
aumentar o grau de desafio de seu trabalho...

0 terceiro fator, finalmente, refere-se a 40CLL
dade e a cuftfura em que o individuo esta inseri
do, os quais podem influencia-lo, assim como a

organizacao"

b) ¢ Dilema Organizacionaf - A teoria classica in
€ . . . -~ . - . .
fluenciou muitas organizacoes, cujos técnicos planejavam e
Organizavam o trabalho que os individuos deveriam realizar

Ciariamente. No entanto, conforme enfatiza Argyris, (1975, p.

8) "tais diretrizes acabariam provocando situacdes antagoni
cas ~ : - . U ~ .
4S a0 exito psicologico individual... Por esta razao, os 11

Viduos acrescentaram a estrutura inicial e premeditada umd

)

0 R - . . . 1
Utra estrutura nao premeditada - ou informal que se ajust

o

v
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‘vam com perfeicao e assim garantiam a manutencao de todos os

planos previamente feitos".

Contudo, embora a existénéia de uma organizacao infor
mal, "as condigoes que as organizacoes oferecem (a seus fun
cionarios) nao se coadunam com as necessidades do alcance do
éxito psicoldgico e do amor-prdprio dos individuos" (Argyris,
1975, p. 52). ' |

Argyris (p. 52-52) resume tudo isto em trés pProposi

coes:

"Proposigao I - Ha falta de adequacao entre “as
necessidades dos individuos que aspiram ao exito
psicologico e as demandas da organizagao formal.

"Proposigao II - As resultantes desse problema
sao frustagoes, fracasos, perspectivas limitadas
e conflitos,

"Proposigao III - Sob certas condigoes, o grau
de frustacao, de fracasso, de perspectivas 1limi
tadas e de conflito, tende a aumentar'.

Com base em diversas pesquisas de diferentes cientis
tas, realizadas nos mais variados tipos de organizacoes e sob
ccndigces diferentes, Argyris, mesmo resssaltando que estes
éstudos nao proporcionam apoio direto a questao do dilema ba
Sico que existe entre as necessidades do individuo que aspira
‘0 éxito psicoldgico e as demandas da organizacdo formal, enun

Cia .0 seguinte ponto de vista:

""a organizacao formal e o sistema de controle ad
ministrativo tipicamente empregado em complexas

organizagoes podem ser encarados como parte de
uma grande estratégia idealizada no sentido de
organizar o esfor¢o humano rumo ao alcance de
objetivos especificos, e esta estratégia € basea
da em "principios'" administrativos como a espe
cializacao do trabalho, a cadeia de comando, a
unidade de direcao . e a extensao de controle. A
estratégia cria um controle de demandas organiza
cionais que levam os individuos a experimentar

dependcncia e submissao e subutilizar suas apti

%
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d§es relativamente~periféricas. O grau de depen
dencia, de submissao, e assim por diante, aucen
ta a medida em que se desce na cadeia de comarndo
e a medida em que os requisitos da tarefa e 0s
controles administrativos manobram a atividade
do individuo; descresce a medida en que se sobe
na cadeia de comando e em que o individuo & ca
paz de manobrar os requisitos de punigao - que
exerce na organizacao" (Argyris, 1975, p. 72-73)

c) A Adapiag¢do do Empregado - Foi visto que os "prin
cipios de administracdao" propostos péla escola classica  exi-
gem que os empregados experimentem dependéncia e submisszo,
além de usarem pouco ou inadequadamente suas importantes ap
tiddes. Viu-se também, qué na medida em que os emprecados as
piram ao "éxito psicoldgico", eles tenderao a experimentar
frustacdo, conflito e fracasso psicoldgico. -

Contudo,'como um mecanismo de defesa, o proprio empre
cado tenta adaptar-se a este arbiente de trabalho, aceitando
parte da frustacdo, do conflito e do fracasso ccmo algo inevi

tavel. Segundo Argyris (1975, p. 74).

"Os funcionarios de uma empresa sao organlsmos
vivos capazes de adaptar—se s0 ambiente em que
vivem. Esta -adaptagao 'Ppode tomar a forma de a
ceitacao do ambiente e de todo um cotejo de das
contentamentos; tensoes e danos a saude mental
do individuo. Mas estes funcipgnarios sao tambim
capazes de modificar o mundo que oS cerca duran
te o trabalho, a fim de exprimir algumas de suas
frustagoes, reduzi-las ou mesmo evita-las",

Dessa forma, o0s emprecados desenvolvem atividades in
e . ~ .
iOrmais de adaptacao (*), que variam de empresa para empresa

¢ mesmo dentro de uma Unica organizagdo. As principais formas

\‘*——_-

{4 ~ . .

Y} Estas atividades de .adaptacao foram amplamente discuti
das por Argyris no livro "Personalidade e Organizagao".
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. de adaptacao examinadas por Argyris, sao os seguintes:

1) Absentelsmo e o Turnoven - Argyris, refere-se a
pesquisas gque demonstraram ser os empregados mentalmente sa
dios aqueles que faltam muito menos ao trabalho, e que as pes.
soas com elevado indice de faltas ao éervigo sao aquelas cuja
supervisao & falha ou gque nao enfrentam uma tarefa desafiadg
ra e sd conhecem o mondtono trabalho de rofina. Por outro 1la
do, outras pesquisas examinadas pelo autor, verificaram tam
bém, que ‘os indices de turnover, relacionam-se ao compértg
mento da liderancga... guanto mais o lider estrutura, dirige
e controla, maior a probabilidade de turnover, como também ao
absenteismo. ?

. 2) A agressao - A forma seguinte de adaptacdao que o em
p:egadd desenvolva € a agressao contra aqueles, que  segundo
eles, sao os causadores de frustacao, conflito etc. De acordo
com Argyris, esta agressao dirige-se quase sempre aos  admi
nistradores da empresa e pode ser expressa em diversos dgraus
e modos, conforme o grau de frustagao, conflito e fracasso,
bem.como, com o grau de "liberdade" para ser agressivo que a
organizacao ou a sociedade permite. Alguns exemplos comuns,
usados amilide como agressao sao apontados como sendo: restri
¢Ces nas quotas dz vendas, nas obrigagoes e retardamento sis
temdtico do trabalho... o roubo, aburla (nos relatorios de
‘Producgao), o desperdicio de material, a elevada frequencia
de erros gue reduzem a qualidade do trabalho e muitas outras

-atividades.

3) Exigir Compensagao - Outra forma de adaptagao e
exigir crescente compensacao pela insatisfacgao, tensao e an
JUstig experimentados pelo individuo no ambiente de trabalho.
0 autor expressa da seguinte forma este raciocinio: "Se senti
T'ei frustacdo e se a administragao pouco poderia fazer para
Yeduzi-la, entdo que ela pelo menos me pague bem, para supor

ta-1a. (argyris, 1975, p. 78).
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Argyris, aponté varios estudos que confirmaram a te
se de que aqueles que valorizam altamente a auto-realizagao
nao se importam muito com o dinheiro ou outros beneficios ma
teriais a que fazem jus. No entanto, épésar dessas colocagoes,
Argyris admitindo que-quanto mais baixo o nivel hierarquico,
penor a probabilidade de que o empregado tenha- oportunidade
de auto-realizacao, afirma: "sob tais condigoes, o empregado
‘suprime seu desejo de auto-expressao enquanto executa a tare
fa que lhe cabe no servigo... desta forma, o objetivo do. tra
balho se volta para ganhar é vida, bem como a satisfacgao psi
coldogica do fato de estar trabalhando (1975, p. 79) . Assim,

torna-se compreensivel entender porque os trabalhadores sao ...

omo-que coagidos a colocar crescente énfase nas recompensas
monetirfas e decrescente énfase na satisfacao que o trabalho
oferece.

~

4) Alienac@o - 'A alienacdo & um sentimento de  impo
téncia sobre os assuntos que mais de perto interessam ao indi
vidvo. Esta forma de adaptacgao, de acordo com alguns estudos
examinados por Argyris, esta relacionada & despersonalizacao
do trabalho, que leva o empregado a considerar-se como uma
‘engrénagem da maquina", aos olhos da administraczo. Assim,
ele imbui-se do sentimento de ser anonimo, o que é refofgado

Pela impossibilidade de participacao e do isolamento gue o em

‘v

regado acredita estar.

Alguns estados verificaram qﬁe a alienacao existe
Quando h3 grandes disparidade posicional entre a- autoridade
2 aqueles que a ela estao submetidos; e, guando a autoridade
3 transmitida de tal maneira, que evita ou desencoraja a tro
%2 benéfica de influéncias. Ambas as condigoes sdo intrisecas

-

® estrutura piramidal.

d] Reactes as Atividades Adaptativas - Arqgyris chama
N atencio para o fato de que as atividades informais adaptati

th desenvolvidas pelos empregados, sao considerados pela
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administrac@o, como mé&s. Assim, as tentativas para . elimina
las, curiosamente se conadunam com os valores diretivos da or
qanlzacao formal, que em 4ltima anilise s3o os principais cau

sadores dessas atividades. Verlflca—se,.que ultimamente tem

surgido inlimeros proaramas de "relacdes humanas" e de "comuni .

cacoes", que segundo o autor, "buscam principalmente conven .

cer o0s empregados do erro dessas atividades, e - ‘persudi-los
de que a firma onde trabalham gosta deles e estid preocupada
em satisfazer-lhes as necessidades materiais; além disso, bus
cam introduzir possivel acio punitiva se as atividades nao
decresceram a inevitavel acao punitiva se aumentarem" (Argx
ris, 1975, p. 89). ' '

No entanto estas préticas, até certo pohto, manipula

tlvas, ao contrario do que espera a administracao, suscita um

sentimento crescente de dependéncia e submissao no empregado.

que, cada vez mais, & obrigado a preocupar-se com a "seguran

¢a" qgue sente nas atividades adaptativas. Por sua vez, essas

agoes tornam ainda mais defensiva a administracgao e, assim

"forma~se um nd apertado, com cada lado procurando desfazd-lo

fas realmente tornando isso mais dificil" (Argyris, 1975, p.
£9).

Finalizando esta primeira. parte das "contribuicgces de
Chrys Argyris"; referente ao individuo e a Organizagao (revi
:Ba0 atualizada e resumida do livro "Personalidade e Organiza

§a0"), enfatiza-se a seguinte passagem do autor:

"nazo estamos afirmando que todas as organlzagoes
suprimem a auto-expressao do 1nd1v1duo nem que
todos os individuos buscam o exito psicologico.
Dizemos e que a organlzagao tende a desenvolver
consequencias indesejaveis quando ha falta de
adequagao entre as necessidades individuais e as
demandas organizacionais... As mesmas consequen
clas indesejada ocorrem se o individuo nao dese
Ja experimentar exlto psicologico e a organiza

gao o forga a isso". (Argyris, 1975, p. 82)

o .
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A seguir sera examinado a questao da "eficiéncia e

jneficiéncia organizacional.

4.4.2. Eficiencia e Ineficiencia Organizacional

Uma das maiores dificuldades para quem pretende com
preender a eficiencia organizacional €& constatar que cada gru

po dentro da organizacao tende a desenvolver seu proprio con

ceito de eficiéncia. Os administradores encaram a pressao que

|3

exercem como medida benéfica & eficiéncia organizacional, e

tretanto, os subordinados podem considerar a apatia e nao e

I3

pvolvimento, estimulantes a sua eficiéncia pessoal e, por con
sequinte, da eficiéncia da organizagao. Além dessas “concei
tuacoes" diferentes sobre a eficidncia organizacional, para
dificultar ainda mais as coisas, sad‘muitoléomuns as diferen.
cas de opinioes dentro da prépria &rea administrativa; os exe

cutivos financeiros e os executivos de produgao, por exemplo.

Por outro lado, a administragéo superior, cansa-se
dessas diferencas e enfatiza constantemente a importancia de
que a organizacao seja vista como um todo, esquecendo-se que
para o subordinado, a estrutura organizacional tende a criar
w1 mundo cue o leva a focalizar antes de tudo os seus interes
ses individuais, o gque o torna orientado apenas para O seu

Superior imediato.

A

Para Argyris (1975, p. 136) "tudo isto revela como &
diffcil definir a eficiéncia organizacional considerando sim

Plesmente as diretrizes vigentes nas organizagoes".

Por esta razao,; o autor inicia a abordagem desta
Questao com o exame das propriedades essenciais da organiza

a0, e sO a seguir, enfatiza a eficiéncia e a ineficiencia or

9anizaciocnal.
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a) As Propriedades da Organdzagao - Para o desenvol
vimento do esquema conceitual acérca das propriedades essen
ciais da organizagao, Argyris inicia, tomo "ponto basico",

com a seguinte definigao de organizagao:

"Organizagao e uma entidade constituida por um
arranjo de partes que formam uma unidade ou todo
que, por sua vez sustenta as partes, parte de
uma organizagao e um componente organico que
existe em virtude de sua posigao dentro do todo;
o todo, por sua vez, se diferencia das partes
em fungao de duas dimensoes. Em primeiro lugar,
o todo tem uma linha demarcatoria muito mais am

pla do que qualquer outra parte. Em segundo 13
gar, sua unidade funcional exibe proprledades
apenas revelados no processo real de operagao do
todo". (Argyris, 1975, p. 137). w

De acordo com esta definigao, verifica-se que sao es
senciais a qualquer organizagao viva as propriedades de:-"plu
ralidade das éartes"; "alcance de objetivos especificos"; e,
"adaptagao ao ambiente externo". Por outro lado, essas pro
criedades essenciais, sugerem trés espécies de atividades ba
sicas das organizagSeé: a) alcance dos objetivos; b) a manu
tengéo do ambiente interno; c) a adaptagao ao ambiente exter
no. A estas atividades, Argyris chama de "atividades essenci

ais & organizagZo ou simplesmente atividades essenciais"

- ) Com estas propriedades e atividades essenciais pres

Critos, Argyris, aborda a questao da eficiéncia.

Eficiencia Onganizac{onal - Argyris, (1975, p. 140),
Sequindo a teoria dos sistemas abertos, desenvolve a seguin

te definig3o de eficiéncia organizacional:

"uma organizagao aumenta sua eficiencia quando
obtem: a) maior produgao com 0S mesmos 1NsSumos;
b) mesma produgao com menores insumos; c) qual

quer dessas duas hipdteses com regularidade'.
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A partir desta cefinigao e relacionando-a com as "ati
vidades essenciais 3 orcganizacdo", Arayris (p. 140) afirma
que "a medida em que aurmentam a eficiéncia de uma organiza
¢ao, ela tera capacidade a colocar em pratica suas trés ativi
dades essenciais com um nivel constante ou crescente de efi

ciéncia com os mesmos ou com menores insumos de energia"

Dessa forma, o critério para avaliar a eficiéncia to
tal da organizacao & em fungao das tres atividades essenciais
(objetivos, manutencao e adaptagao), podendo a eficiéncia ser

aumentada numa dessas atividades ou na combinagao das trés.

Para complementar a compreensao dessas colocacgoes,
Argyris estende, um pouco, com algumas consideracoes sobre
as trés atividades essenciais. Com relagao a atividade de

"atingir o objetivo", afirma que a esta vincula-se todo o com
portamento gue conduz a realizacao db(s) objetivo(s), tais co
mo: as'funQSes existentes na empresa, as tarefas especificas,
as maquinas, a tecnologia utilizada e o comportamento ~ infor
mal do empregado. Com relacao a manutencao, a atividade de
manter a estrutura interna, diz que estao todas as atividades
formais e informais ligadas a autoridade e ao controle, tais
Comc: orxrcamento, sistemas de incentivos, comunicacoes, disci
clina, contratacao, denissoes, treinamento, estabelecimentos
de padrodes de gualidade, e assim por diante... E, assim, nas
atividades que ajudam a organizacao a adaptar se a seu ambien
‘te hi um campo’ enorme de atividades abranaendo vendas, rela
'”?OeS piblicas, relacdes comunitarias, relagoes lecais e gover

hamentais, e outros.

Veri fica-se portanto, que a formulacao da eficiéncia
Organizacional de Arcyris & mais ampla. Nao contempla simples
RNeénte a atividade destinada a alcancgar determinadas metas,
Ras sim todas as trés atividades esssenciais a orcanizacgao e,
além dissc -2lizz-uwac 5 ‘as dimensoes humanas mas também as

e e e A

hao humanas.Portanto, a definigcao de eficiéncia dentro deste
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enfoque, pode ajudar o técnico a ter uma melhor visao da  or
ganizagao. '

Assim,'reforgando, este ponto de vista, Argyris, (1975,
p. 142) afirma: "nossa visdo de eficiéncia organizacional ba
seia-se num modelo sistematizado de atividades; foge, portan
‘' to, ao modelo popularmente conhecido que se concentre apenas

no alcance dos objetivos da empresa".

bl Desanimo Organdizacional - Para melhor concluir seu
ponto de vista, o autor examina alguns conceitos (eficiéncia
.organizacional, tensao organizacional e pseudo eficiéncia) que

envolvém o assunto por ele desenvolvido.

A Ineficiencia Organiza-ional, para Argyris, (1975, p.
144) "pode ser definida como o estado do sistema que ‘despenda
raiores insumos para a obtencao de produto igual ou menor ...
ineficiéncia & o resultado de desordem ou tensao que com

ulsdria e repetidamente suscita nova desordem ou tensZo".

‘c

A Tensao Organizacional, "& o estado existente quando
as cargas reais de contribuicao e de recebimento das  partes
componentes da organizacao ultrapassem os limites desejaveis,
aszim provocando desequilibrio entre essas mesmas partes".

(Argyris, 1975, p. 145).

A Pseudo eficiencia organizacicnaf, "& uma circunstan
¢ia em que nio se acusa o desdnimo mas na qual, mediante and
lise, se descobre a ineficiéncia". (p. 149). Sob uma situacio
de pseudo eficiéncia, o custo para o desempenho das ativida
des essenciais parecem normais, pois os custos reais ficam

1

&ncobertos. Entretanto, diz Argyris (p. 149) "um mecanismo
. COompensatdrio exige crescentes unidades de energia e estas a
;thidades compensatdrias custarao demais para serem mantidas

Ou entio influenciarao negativamente o sistema".
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Para finalizar este item sobre "eficiéncia e inefi

ciéncia organizacional, Argvris (1975, p. 150) desenvolve a

sequinte conclusao:

"1. As atividades indesejadas, com suas defesas
de protegao e as resultantes atitudes dos empre
gados levam a uma 31tuagao em que: a) aumentos
crescentes de energia serao empregados nao-pro
dutivamente; b) decrescera a energia potencial
do insumo; e c) diminuira a- probabllldadeck reso
lugao desses problemas. Essas condigoes exigl
rac maior insumo para um produto igual ou menor,
o que levara a condigoes opostas a, eficiencia
organizacional, e conduzira 3 ineficiencia orga
nizacional. S

2. Os empregados tenderao a experimentar o desa
nimo, cuja correcac estara alem de suas possgbi
lidades e controle.

3. A fim de proteger todas as atividades indese
Jadas que pratlc"ﬂ, os empregados de todos os n1
veis fornecerao 1nformagao a2 alta admlnlstragao
que fara a organlzagao parecer mals eficaz do
que realmente e. Isto conduzira a pseudo- efici
encia organizacional"”

4.4.3. 0 Modelo Composto

Ja foi dito anteriormente, que a eficiéncia organiza
*ional produz maiores resultados com insumos (ou energia psi
®@ldgica) iguais ou menores, ou os mesmos resultados com insu
7’?§f@nores, Diz Argyris (1975, p. 163) "o problema da efici

“Cia & conseguir aumentar o volume psicoldgico disponivel no
Arabalho"

Portanto, € Obvio que se considerarmos como perda de
*Mergia psicoldgica as "atividades indesejaveis” (também ja
-*eferidos acima) , o primeiro passo para aumentar a eficiéncia
“*Sanizacional & liberar a energia psicoldgica, gasta com ati
Tidades de adaptacao do individuo, para o esfor¢o produtivo.
za°utras palavras, a mesma energia psicoldcica (porém concen

no esforco comum) produzira um ganho nos resultados da

<
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No entanto, também & obvio, que esta liberacao de
energla psicoldgica para a agao produtiva, requer profundas
modificagoes tanto na atual estratégia utilizada pelas organi

zagées, como na personalidade do individuo. E a isso, gque no

inicio dessa apresentagao e, segundo Argyris, chamou-se "ce
© der um pouguinho".
A partir deste enfoque, a questdao que se impoe é -~ a

seguinte: "Quanto mudar na organizagéo formal e guanto mudar
no individuo" Para Argyris, "nao hd uma resposta a priori,
' seria necessadrio uma teoria ja formulada, além de uma multi
~ dao de dados empiricos, que infelizmente ndao existem".
o

Assim sendo, diz o autor: "€é necessario pesquisar pa
ra descobrir as possiveis frecompensas" de diferentes combi
_ nagdes de modificagdes na diganizagdo e no individuo" (1975,
p. 174) E por esta razdo, exatamente para ajudar o desenvolvi
rento de pesquisas, que Argyris apresenta o seu.'"Modelo Com
posto”, cuja finalidade e conceituar toda a gama das potencia
lidades organizacionais, a partir das atividades essenciais

¢ as disfungoes em cada uma delas.

Em cada dimens@o do rmodelo deve ser pesquisado as V&
rias necessidades do individuo, cada gual aproximada de um as
¥ecto daguilo que os psicologos chamam de "salde mental posi

tiva" e de "enfermidade mental". & extremidade da primeire

imens3o representa a sanidade mental plena (que para Argyris
¢ inatingivel). A outra extremidade por sua vez traduz a pior
aide mental que a pessoa pode ter e a menor capacidade que,

20s olhos do administrador, possui para o trabalho.

Assim, o passo seguinte & empregar este modelo na con

A -~
. “3¢20 de pesquisas e observar em (ue ponto, ou a que distan
Cla, asg organizagoes estao, em face do modelo. Como resulta

Cos Podera sei deoenvolvido um "perfil" caracteristico de ca
¢ : ~ ~ = ;
aOrganlzagao e entao, fazer comparagoes. Outra alternatlva

io . - ) ~ . . N
"~ Pesguisa & estudar uma mesma organizacao em diferentes pg
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riodos de tempo e, comparar os "perfis" de cada época com o

Modelo ideal. (*)

De acordo com estas consideracgdes e a partir, entao
da definigao de organizacao, ja enunciada, Argyris (1975, p.
168) esboga, no quadro abaixo, as seis dimensoes, que consubs

tanciam o "Modelo Composto".

QUADRO 1 - "0 MODELO COMPOSTO"

Afastado das Propriedades Proximo das ' Propriedades
Essenciais o Essenciais :

1. Uma parte (ou subconjun O todo €& criado e controlado
to de partes) controla através da interconexao de to
o todo. das as partes.

2. Heterogeneidade de par. Homogeneidade de partes
tes - :

3. Alcance dos objetivos . Alcance dos objetivos do todo.
das partes

4. Incapacidade para in Capacidade para influenciar as
fluenciar as atividades atividades internas essenciais
internas essenciais. da maneira como a organizagao

deseja.

5. Incapacidade para in Capacidade para influenciar as
fluenciar as atividades atividades externas essenciais
externas essenciais. . da maneira como a organizacao

deseja.

6. Atividades essenciais Atividades essenciais influen
-influenciadas pelo pre ciadas pelo passado, presente
Sente. e futuro. .

————

—_—

(*) E importante ressaltar que o autor enfatiza varias vezes
que a discussao sobre as propriedades essenciais & valida
para todos os niveis de organizacgao social. Afirma "parti
mos do pressuposto de que os individuos, os grupos e as
organizacdes formais sao exemplos de organismos sociais.
Desta forma o modelo agui proposto serve para os trés ni
veis de analise" (p. 167). Portanto, em outras palavras,
as propriedades essencials de um organismo, nos planos in
dividual e organizacional podem ser representado pelo mo
delo composto.
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Com a apresentagéo do "Modelo Composto", Chris Argy

'ris (p. 168-171) passa a-discutir cada uma dessas seis dimen

saes:

"l. Substituigao de um estado em que uma parte dirige
as atividades essenciais da organizagéo (objetivos, manuten
cao, adaptacao) por um estado em que essas atividades sejam

criadas e controladas através da interconexao das partes.

» "2. Substituicao de um estado em que a organizagao
nio se constitui de uma heterogeneidade (fortﬁita) das partes
por um estado em que elas se constitui de um grupo homogeneo
de partes... '

N
- "3. Substituicao de um estado em que os objetivos a
atihgir;relacionam—se §s partes por um estado em que Os obje

tivos a atingir relacionam-se ao todo...

"4, Substituicdo de um estado em que a organizagao &
incapaz de influenciar suas atividades internas (alcangar ob
jetivos e manter o sistema interno) por um estado em que ela
pcde influir nessas atividades . como recomendam os principios

organizacionais...

"5. Substituicdo de um estado em gue a organizagao &
incapaz de influenciar suas atividades externas (adaptagao ao
ambiente) por um estado em que ela pode influir nessas ativi

dades. ..

"6. Substituicdo de um estado em que a natureza das
atividades essenciais & amplamente determinada pelo presente
POor um estado em que essas atividades sejam permanentemente
influenciadas por consideragoes que incluam o passado, o pre

Sente e o futuro previsivel da organizagao".

Continuando a discussao sobre o modelo composto, Argy

is ressalta o fato que cada dimensao depende mutuamente dos
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demais. Afirma que "uma glteragéo em qualquer dimensao, seja
em que rumo for, deve ser empreendida através de pesquisa em
pirica sistematica... essas dimensOes devem ser encaradas = do

ponto de vista de suas interconexoes mituas". (Arayris, 1975,

p. 175).

Na realidade, em sintese, pode-se citar a seguinte

passagem de Argyris, (1975, p. 177):

"... 2 medida em que a organizagao se aproxima
da extremidade direita do quadro, o individuo
passa a ver-se nummundo em que a ele & outorgado
maior poder e maior controle sobre o trabalho
que executa (dimensao 1), em que realmente perce
be e valoriza esse contr01e~(2), em que os obje

tivos que esta alcangando sao centrais (3), em
que exerce enorme influencia sobre as atividades
internas e externas (4 e 5) e passa a ampliar

sua perspectiva de agao (6)".

Adiante, Argyris complementa afirmando que estas con
digoes coadunam-se com as exigéncias para o éxito  psicolégi

co e que atendido, o individuo ter& maior oportunidade para:

"a) Definir metas realménte centrais, basicos para os
planos da organizacao; b) definir os caminhes que escolhera
fara chegar a essas metas; c) Estabelecer um nivel realista
de asperagoes com uma perspectiva-de longo prazo; e d) Concre
tizar essas aspiragoes gracgas ao melhor controle exercido so

“bre os fatores internos e externos do ambiente gue o cerca".

4.4.4. Estrutura Organizacional

Quatro tipos de estrutura organizacional sao discuti
dos por Argyris: A primeira estratégia para estrutura & a que
fica mais distante da extremidade direita do quadro no modelo
- Composto; a quarta é a que fica mais perto. De acordo com O

dutor (p. 250) "as condigoes de uso de cada tipo de estrutura
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varia de uma para outra organizacgao e até dentro da mesma,
sob diferentes condigoes". Isto quer dizer que podera haver
ocasioces em que seja mais convenieﬁ%e'a organizagao utilizar
a estrutura I; em outras vezes a Estrutura IV, pode - ser a

mais adequada.

Outra observagado importante feita pelo autor refere
se ao fato de que em situagSo normal, isto &, em geral, a or
ganizagao exige o uso de todas as quatro estratégias, em pro

porgcao equilibrada.

Apresentar-se-3 a seguir, resumidamente as quatro es

tratégias discutidas por Argyris (1975, p. 216-230).

Eétnutuné 1 - Esta estrutura, € a que se J'_aprOXimé
mais do lado esq&erdo do modelo composto. Refere-se a  Estru
tura Piramidal. Apesar do afastamento do lado direito, esta
estratégia pode ser proveitosamente aplicada em certas cir

annstancias. De acordo com Argyris, sao elas:

. 1. Quando o tempo & elemento essencial e deve ser to
mada uma decisao, colocando a organizagao um rumo ja aceito
relos subordinados: Um bom exemplo & uma situagao de emergén
cia. Qutra hipdtese da necessidade do uso da estrutura pirami
dal s3o situagdes sob condigoes de tensdo, onde valores de

sobrevivéncia da organizagao fazem predominar e acao direta.

2. A estratégia piramidal tambhém pode ser eficaz em
decisoes que sao resultados de discussoes e acordos  anterio
Ies entre os participantes, por exemplo, pedidos de rotinas

de mercadorias.

3. Uma terceira funcao Gtil da estrutura piramidal
Pode ser observada quando pode ser tomada uma decisao aue
Reo afeta expressivamente a distribuicao do poder, as recom

Pensas e as punicoes, os controles, a especializacao do traba



lho e a centralizagao de informagoes.

4. A estrutura piramidal também pode ser eficaz quan
do o nimero de individuos a serem influenciados & alto em re

lagao ao espaco ou ao tempo para reuni-los.

5. Finalmente a estrutura piramidal pode ser mais efi
caz se os funcionarios da empresa nao estiverem a procura de
éxito psicoldgico e preferirem permanecer apaticos e nao en

volvidos.

Estrutura 11 - Em termos de modelo composto, a estru
tura organizacional em que o éxito psicoldgico tem mais condi
¢oes de ocorrer de que a estrutura piramidal, situa-se mais
a direita. Esta estrutura mantem a tradicional cadeia de co
mando para decisées cruciais (salarios, promogoes, demissoes,
transferen01a5) mas no entanto, propor01ona a seus subordina
dos uma oportunidade de exprimir suas opinioces a respeito de
determinados assuntos, o que lhes possibilita experimentar
maior satisfacao e aprofundar Sseus compromissos para com a or
ganizagao. Esta estrutura mostra-se bastante eficaz em assun
tos que levem em consideracao a realizacgao pessoal do indivi

duo.

Esta estratégia de estrutura organizacional foi an

plamente desenvolvida por LIKERT e, resumidamente pode ser

utilizada com é€xito nos seguintes casos:

1. Quando a decisao nao for rotineira, mas tam
bém nao vier a afetar significativa ou perma
nentemente a distribuigao do poder, o contro
le, a informagao e a especializagao do traba

lho.
2. Quando nao houver tempo disponivel para in
. - . - -
cluir no debate todos os individuos que nele
deveriam estar presentes, ou para exanminar

com profundidade os assuntos mais importantes.
0 tempo disponivel, contudo, existe sempre pa
ra formecer oportunldadcs de participagao aos
executivos do mais elevado escalao.




3. Quando a decisao de introduzir uma expressiva
mudanga na empresa nao puder ser delegada a
todos os interessados. Entretanto, certa par
ticipagao deles sera necessaria, a fim de ser
reduzida a resistencia a2 mudanga, de desenvol
ver os mais eficazes processos para uma modi
ficagao duradoura dentro da organizagao e de
representar mais adequadamente as necessidades
dos participantes envolvidos na mudanga.

Estruturna 111 - A terceira éstratégia deixou-nos ain
da mais proximo da extremidade direita'em termos do modelo.
Esta situa o poder de acordo com a contribuicgao funcional.
Sob esta estratégia, todo'p individuo possui oportunidade. de
receber poder, controles, informagao e assim por diante, em
funcao de sua contribuigao potencial para a solucao de um pro
blema. Esta estraﬁégia proporciona a participagao pela qual
todos os niveis hierarquicos contribuem segundo sua aptidao.

Assim, o conceito de particiéagéo recebe um signifi
cado bastante amplo e o funciondrio amplia sua consciéncia da
organizagao como um todo, ao mesmo tempo em gue a organizacgao
se torna cada vez mais influenciada pela interdependéncia das

suas partes.

Dessa forma, este tipo de estrutura pode ser utiliza

do em varios exemplos de decisoes, tais como:

1. No desenvolvimento de um novo produto, & aconselha
vel reunir os individuos a quem cumpra torni-lo bem sucedido
entre a clientela. Esses individuos incluem elementos dos de
Partamentos de desenho industrial, de planejamento, de vendas
€ de finangas, que irao aferir os problemas gue o0 novo produ
to carrear - inclusive sua introdugéo no mercado, sua técnica
de producio e o melhor sistema para distribui-lo, vendé-lo e

financia-1lo.

2. Solucao de problemas envolvendo mais de um departa

Teénto ou mais de um individuo dentro do mesmo departamento.
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] »ard descobrir a existéncia de custos adicionais e conseguir
{eduggio de desperdicio de material convém reunir os indivi

I 1.0 efetivamente encarregados desses assuntos.
e

3. Planejamento e diretrizes de longo prazo. As ativi
”“alades de planejamento das diretrizes de longo prazo podem ser
gais eficientes se conduziadas por todos os membros da organi
3a¢20. Nao s esta ganhard ao conhecer diferentes pontos de
‘vista como também essa participacao coletiva ensejara o aumen
‘_;o do compromisso dos funcionarios para com esses planos de

& longo prazo.

Estrutuna IV - A estratégia que vai mais longe  na
direcao da extremidade direita no modelo composto, apresenta
¢ "poder seguindo inevitaveis responsd&bilidades organizacio
gais". Esta estrutura devera ser empregada nas decisoes que
gavolvam o mais elevado grau de responsabilidade e que sejam
fealmente basicos para a organizacao. Sob essa estrutura cada
' individuo tem igual poder e igual responsabilidade, e nao lhe
¢ possivel renunciar a um como & outra. O poder gue recebe é
s direito (através do voto ou outros mecanismos apropriados)
.nalienavel de influenciar a natureza das atividades essehci
#!s da emprea. O propdsito.& maximizar o compromisso do indi
*{duo no sentido de cumprir sua parte na decisao estipulada e

1Judar os outros a fazerem O mesmo.
- Além disso, esta estrutura pode ser Gtilizada quando:
a) A decisdo afeta significativamente a distribuicao

éalhO: e b) 2 decisao define as regras que especificam - as

“®ndicSes sob as guais qualquer uma das estruturas poderid ser
®ada,
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4.4.5. Lideranca Organizacional

Esta abordagem de estrutura orqanlzac10nal apresenta
da por Arayrls, leva a conclusao que uma empresa pode perfei
tamente possuir diversas estruturas organizacionais, cada
qual adequada a um conjunto especifico de decisdes. Assim, es
ta variagao de estrutura’ promove, por sua vez uma variagio na
"lideranca organizacionél". Observa—se gque para Argyris'(l97i
p. 232) " a lideranca organizacional pode ser concebida como
uma estratégia para o eficaz desempenho do trabalho e .deve
coadunar—-se com a estrutura organizacional,risto é, como a es

trutura varia, a liderancga também variara"

Portanto, assim como na estrutura organizacional, a
lideranca podera variar desde a extremidade esquerda até a
extremldade direita do guadro do modelo composto. Para Aray
ris (233-230) em termos do modolo, a llderanca organizacio

nal, consubstancia-se, entao, em quatro estigios:

Estagioc 1: O primeiro estdgio & a lideranca centrali
zada na realidade, ou seja, € aquele em gque ela se desenvolve
atraves de normas e padrdes, que servem da "balizadores" para
0 lider. Estes padrdes podem ser autocrdticos ou democraticos,
podéndo ser eficiente ou nao, de acordo com a determinada si
tuagao e sob certas condigbes. Assim sendo, lideres  eficien
tes podem ser aqueles capazes de exercer diversos estilos de
vlideranga, de acordo com as eéigéncias da rea%idade. Por esta
razao, este estagio tem sido chamado "lideranga centralizada

nNa realidade".

Estagio 11: O segundo estagio & caracterizado pelo
lider convidando os subordinados a participaram com ele da
definicdo de decisdes que o fardo selecionar determinado pa
drao de lideranga para ser usado sob condicoes especificamen
te definidas. A participagcdo nessas deliberacdes tem com base

0 fato de que o subordinado e o lider possuem O mesmo poder.
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portanto, o s subordinados e o lider controlam as normas de

decisOes para a lideranca apropriada.

Estagio 111: No terceiro estdgio, o lider e os subor
dinados repartem igualmebte o controle sobre as recompensas
e sobre as punigoes. Os salario, promo¢des e qualificagdes
estas sob controle de todo o grupo. As recompensas epunigoes
nio podem ser distribuidas sem autorizacdo de todos os fun

ciondrios envolvidos no assunto.

Estagio 1V: Finalmente o {iltimo estdgio & aquele em

gue Os subordinados e o lider controlam as normas de admissao

© no grupo e formulam a contribuig@o do prdprio grupo. Nesta

situagao, os memb:gs do grupo valorizam mais o proprio grupo,

: pois o -status para a admissao & constantemente revisto.

Concluindo a sua Abordagem sobre a lideranga organi

zacional, ‘afirma Argyris. (1975, p. 237).

"0 desenvolvimento desses estagio reduz lenta
mente o grau de dependencia dos subordinados pa
ra com o lider. Decresce a centralizagao do 1£
der e a rivalidade entre os subordinados pelo
favor do 1lider... aumenta a probabilidade de
gque os subordinados possam expressar-se mais 11
vremente aumentando o deseJo de exito psicolE
gico e dlmlnulndo a competlgao 1nLerpessoa1 e
os conflitos entre si... Tais condigoes nao ape
nas aprimoram oS processos de tomada de dec1
soes na organizacao mas tambem liberam o 1ider

~ A formal de problemas de enorme ‘gama para os quais
ele nao tem tempo"

Portanto, a eficiéncia de um grupo aumentara & medi
G2 que seus valores possuirem suas proprias-idéias, sentimen
t0s e valores e ao mesmo tempo foram abertos aexperimentarem
Fudancas relativas a estas idéias, sentimentos e valores. As
8im, "3 pedida que o grupo se desenvoiver, ird consolidar os
Seguintes critérios basicos: a) a irdividualidade prevalecer
S0bre o conformismo; b) a coragem em assumir riscos = preva
ler sobre o temor de fazé-lo; e c¢) a preocupacao pelo seme

thante prevalecer sobre ‘o desinteresse (1975, p. 238).
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Desse modo, o resultado para o grupo sera desenvol
nreficientes processos de ‘tomada de decisOes, com reagoes
gen0S defensivas e evidentes diminuicao das rivalidades e

.stilidades entre os membros do grupo.

4.4.6. Recompensas ¢ Punicoes

Em consonancia com as proposi¢des para novas dire
#ks que a organizagao pode tomar, em fungao do modelo com
g postor Argyris, aborda a questao dos controles édministrat;
' yos oferecendo um novo enfoque ao sistema de recompensas e
f&:punigGes, bem como a sistemas de iﬁcentivos, de forma que

l ‘tles se aproximem da extremidade direita do modelo.

. _Em termos gerais o controle & definido como um pro
ess0 que decide sobre medidas_corretivas, quando necessé
rios. Neste atual concepgao, diz o autor, "o funciondrio co
sum encara o controle como instrumento de punicao, como me
:znismo de coergao idealizados apenas para aumentar constan
te ¢ unilateralmente as metas de produgao da empresa”. (Argy

tis, 1975, p. 261).
E adiante complementa:

"Estas condigoes tendem a aumentar a probabi
lidade de fracasso e a diminuir as oportunida
des de exito psicologico, criando rivalidades
interdepartamentais e hostilidades que talvez
levem a uma competigao que consumira enorme voO
lume de energia, ao mesmo tempo fazendo que os
subordinados se defendam, centralizando os 1in
teresses em seu proprio departamento e esqug
cendo os objetivos da organizagao como um to
do". (Argyris, 1975, p. 262). -

Especificamente, quanto a sistemas de recompensas

1 - - . - . ~ ~
Punicoes (salarios, beneficios, férias promogoes, agoes

,ﬂsciplinares) sao também vistas como fatores que induzem O

b 3 - - . . ~
"dividuo e trabalhar em beneficio da organizagao e, portan
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to, percebiveis como medidas unilaterais.

Visando, como foi dito anteriormente, adeqﬁar as re
compensas e punigoes ao novo sistema, Argyris introduz duas
espécies de inovagoes: a primeira refere-se & modificagdes
do sistema de recompensas e punig6és; a segunda refere-se a
acréscimo de recompensas. Em qualquer caso, O cerne da ques
tao & estabelecer o peso de responsabilidade em cada tarefa
executada, incluindo nao sd as que se referem as metas orga
nizacionais, mas também dquelas referentes a manutengéo do
ambiente interno e a adapgagéo ao ambiente externo, pois des
ta forma o funcionario comum pode ampliar possibilidades * de
recompensas. Consequentemente os funcionarios tém, também
oportunidade de participar nos critérios que serao observa
dos para o estabeiecimento de seus salarios. Além disso, ha
.. verd a possibilidade de adotar diferentes critérios para pa
 gameAtos salarios, de acordo com O serivgo ou mesmo com o de

partamento.

O segundo tipo de mudanca nas recompensas € nas pu
nicoes referem-se a um ambiente de trabalho em que os funcio
narios recebem atribuigoes que proporcionam oportunidades
para desafios, maior responsabilidade e criatividade. Sob
essas condicoes a recompensa - em seu sentido tradicional -
n3o provoca gratidZo em rélagdo a terceiros, mas sim a senti
rentos proprios do individuo que tendem a aumentar o senso

de competéncia que o funciondrio possui.

Concluindo, Argyris (p. 277-278) afirma que "as re
compensas nao devem ser concedidas a um individuo que sinta
Gue nao cumpriu bem suas tarefas... da mesma forma, as‘ puni
G0es nio deverao ser aplicadas quando o individuo a ser pu

~Nido tiver certeza de que houve bem".:

Quanto ao Sistema de incentivos, Argyris observa
9Ue desde a Ultima guerra tem havido uma tendéncia no sen

tido ge rejeitar a idéia de que os esquemas de incentivos po

W



140

s POT si sb, proporcionar motivagao ao trabalhador para au
gntar sua produtividade. Até entao, os sistemas de incenti
ﬁﬁ: tomando por base o individuo isoladamente, recompensa
«1-0, pretendendo motiva-lo a maximizar seus esforgos.

Entretanto, mui£OS estudos Questionaram seriamente
;gms proposigoes, baseando—se, principalmente, no conceito
23 grupo, onde segundo Argyris,. (p. 280) "os sistemas de in
5mtivo podem criar mais problemas do que resolver”.

Para Argyris (1975, p. 281) "se as fungoes forem
:nahmmte ampliadas, se as estruturas, a lideranga e os con
troles forem alterados e os sistemas de incentivo planejados
ra aumentar a motivagéo do individuo, os incentivos para
a produgao passarao 2’ ser muito menos necessarios". Para tan
to, € necessario antes, de tudo ajudar o individuo a retornar
'a una orientacdo humanizada em que prevalega a convicgao in
 tima de valdr pessoal, e isto pode ser conseguido, "péla ins
tituicao de mudancas bésicas na estrutura, na lideranca e

s controles, que levaréo o individuo a uma orientagao im

trescindivel para ele ser recompensado” (1975, p. 282).

Notas Finais -

Observa-se que as idéias de Arayris ndo derrubam a
#Strutura piramidal. Para ele, "ela foi simplesmente relega
A a uma posicao mais realistica em termos de " potencial”
51975, pP. 294). Por esta razao o autor acredita que as orga

*dzaQSes do futuro poderao perfeitamente ir mais adiante da

trutura piramidal.

A seguir serao examinados as contribuigoOes de Ren

‘S Likert.
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4.5. RENSIS LIKERT

Embora a maioria das organizagaes, ainda hoje, fun
| damentam-se em idéias da teoria cldssica pois "essa estd@ pro
fundamente enraizada em nossa cultura” (WALDO, in WAHRLICH,
1972, p. 147), intmeros trabalhos de varios autores tém con
E ¢ribuido significativamente para o melhor conhecimento do
‘cmqmrtamento-humano na empresa. E_provével que a &nfase na
gtilizagao dos conceitos classicos, seja ocasionado por como
didades, isto &, eles sao de mais facil aplicagao. Além dis
so, sao ainda poucas as inétituigaes que se dedicam a pesqui

“sas empiricas sobre o comportamento humano.

. Dessa maneira, evidencia-se, portanto, o Institute
;wofSocial Research, que vem desde 1947, desenvolvendo inten
}éivas pésquisas para determinar a estrutura organizacional e
as praticas e principios administrativos que melhores indi

ces tem apresentado nas empresas e na administracao publica

nos Estados Unidos.

A obra de Rensis Likert, "Novos Padroes de Adminis
tracio”, publicada em 1961, no original e, traduzida em 1971
rara‘c portugués, & o resultado das principais constatacoes
izguele Instituto no camp6 da ciencia social aplicada a admi
niStragéo. Esta obra, apresenta um novo sistema administrati
V0, baseado nos principios e praticas de administragao que
®s dirigentes de empresas e do governo americano, estao uti

T
iizando e assim obtendo os melhores resultados.

No prefacio desse livro o autor chama a atengao pa
‘@0 fato de gque nele é focalizado principalmente problemas
- $Mpresarais. "Entretanto", afirma, "pessoas que estejam in
‘eressadas em outras modalidades de instituicoes, tais como
¢scolas, hospitais, sindicatos, organizacoes profissionais

¢ voluntarias, nio encontrardo dificuldade em aplicar os




principios gerais da teoria ds suas organizagGes".

' A apresentagao, agui, da obra de Likert, estd divi
dida em trés partes: Inicialmente sera focalizado as princi
pais constatacgoes, das pesquisa do. ISR, no que tange a 1lide
ranca grupo e comunicacao, relacionados com o desempenho or
ganizacional. Estas constatagoes resultam em duas generaliza
goes basicas que fundamentam uma "nova teoria de organizgn
gao". Estas, sao objeto da sequnda parte. A terceira parte,
serd fundamentada na apresentagao de um novo sistema de orga

nizacao, desenvolvido pelo autor, denominado de Sistema 4.

As duas primeiras partes baseiam-se na obra ja refe
‘rida - "Novos Padrdes de Administragao” - A terceira, na
obra "A Organizagao Humana" do mesmo, publicada em 1967 e

“traduzida ao portugués em 1975.
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4.5.1. As pesquisas sobre Desempenho Organizacional

As inUmeras pesquisas levadas a efeito desde 1947
pelo'Institute of Social Research, sao sumariadas por Likert
. sistematicamente, de uma forma objetiva e clara. Sao exami
nados os seguintes aspectos em relacao do desempenho organi
zacional: a) lideranca; b) processo de grupo e c) comunica
. ¢ao e influéncia. A sequir, estes aspectos s3ao aqui apresen

tados.

a) Lideranga e Desempenho Organizacional - O signi
ficado do fator humano na empresa, tem assumido destaque es
:pecial desde as pesquisas de Harwthorne. Apesar dos inumeros
trabalhos, de pesquisa ou nao, publicados, principalmente  a
partir da década de 30, quando o Movimento das Relacoes  Hu
“manas comegou a influenciar o comportamento .organizacional
~de instituicoes americanas, ainda & grande os esforgos: para

eliminar controversias sobre a questao humana na empresa.

Como ja foi referido anteriormente, o Institute for
Social Research, deu inicio em 1947 a um programa de pesqui
sas em grancde escala, gque visavam descobrir qual a estrutura
organizacional e quais os principios e métodos de 1lideranca

e administracao gue resultam em maior desempenho.

Os pesquisadores utilizaram diversos critérios para
lYaliar a eficiéncia administrativa, entre eles: produtivida
e por homem - hora; satisfacao no servigo; giro de pessoal;
CUstos; desperdicios; motivacdo do empregado e outros. A
€stratégia basica de pesquisa, foi a de comparar organiza
$%es ou drgaos, gue apresentavam um alto padrao de  desempe

"0, com organizacgdes ou 6rgdos mais fracas.

As principais constatacoes destes estudos, resumida

“*nte s3o os seguintes:



Uma das importantes constatag6es'das pesquisas ' con
- ,rapoe a "supervisido concentrada no empregado" & “supervisao
:aﬂmentrada no servico",

. No primeiro caso, 0s supervisores focalizam ' sua
‘atengéo primeiramente sobre os aspeétos humanos dos proble
-ﬂm‘de seus subordinados e procuram formar grupos realmente
eficiente, enquanto que na "supervisao concentrada no servi
tgdy o0 supervisor concentra seus esforcos no sentido de man
_ter Os subordinados adstritos aos trabalhos previamente espe
cificados, onde & determinado a "melhor maneira" pafa reali
‘zéﬁlo,_dentro de normas pré—estabelecidas e um ritmo satisfg

“‘tério de acordo com um tempo padrao.

Especificamente, as pesquisas comprovaram que: os
upervisores que registram os melhores padrBés de desempenho
s3o os "CoﬁCentrados_nos empregatos”. Na realidade, segundo
LIKERT (1971, p. 22). | o ‘

"ha marcada proporgao inversa entre a intensi
dade media da pressao exercida sobre os homens

de um departamento e aprodutividade, A sensa
- gao de um alto grau de pressao assocla-se a um
baixo desempenho... e corresponde tambem a um

baixo nivel de confianga e fé no supervisor",

" Outra caracteristica da liderancga explorada pelas
fesquisas, refere-se a "atitudes solidarizantes" dos super
Visores. Verificou-se que "os supervisores e dirigentes que
presentavam alta produtividade, deixavam claro a seus subor
finados quais s3o os objetivos e o que precisa ser realizado
¢, entao, lhes davam liberdade para executar a tarefa" (1971,
P. 23). Assim, estes dirigentes eram encarados, em geral, por
feus agentes, como "dedicados", "solidarios"™, ‘“simpaticos",

8
~“democraticos™.

Além disso diversas pesquisas comprovaram que o "in

Yresse autdntico e a solicitude desinteressada da parte de
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gm superior pelo sucesso e bem estar de seus subordinados

tém um efeito marcante sobre seu desempenho". (1971, p. 25).

Independentemente do critério adotado para avaliar
" o desempenho, os resultados de divéersas pesquisas mostraram,
que em média os supervisores que logram o melhor dJdesempenho
diferem, em varios aspectos importantes de sua conduta e ati
tude superior, daqueles cujo desempenho & o mais baixo. LI
KERT (p. 32),; observa que, "em geral, os empregados mencio
navam CoOm frequénéia, que o seu supervisor exercia fungoes
tais como: impor regras; dispor o servigo e distribuir tare
fas; e fornecer material de trabalho. No entanto, em grupos
de trabalho com maior produtividade, com mais frequencia, os
empregados declararam que seus superior: recomendavam pro
- mogoes, transferencias e aumento de ordenado; informavam o
. pessoal sobre o que estad acontecendo; mantinham os emprega
dos a par-de quao bem eles se estavam desempenhando; e escu

tavam suas queixas e reclamagoes".

Qutra importante constatacao das pesquisas diz res

reito a liberdade do empregado para executar seu trabalho.
A esse respeito conclui Likert, (p. 35) "empregados que se
sentem livres para estabelecer o proorio ritmo de trabalho
revelam-se mais produtivos do que équeles gue nao gozam de
tal liberdade".

: _ .

Observa-se que esta constatacao das pesquisas, con
trapoem-se aos conceitos da teoria classica, que salientam a
Necessidade de fiscalizar de perto as tarefas especificas e
0 ciclo de trabalho de cada empregado, o que denota a falta
de confianca no empregada para a execugao das tarefas. Para
LIXERT (1971, p. 36) "a suposicdo comum de que Os empregados
hao - supervisionados vadiam e deixam de produzir quando re
Cebem maior parcela de liberdade, nao encontram apoio na evi
déncia. O séu cumportamento’ depende das condigoes que acom

Panham a liberdade".
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Foi resumidamente apresentado aqui, algumas conclu
soes das pesquisas sobre‘desempenho organizacional em funcgao
da lideranca. Verifica-se que para qualquer dos critérios,
tais como: produtividade, faltas, atitudes e comportamento
do supervisor, os mesmos padroes basicos de liderangca deram
um desempenho maior. Conclui-se que a supervisac e o estilo
geral de lideranca adotado em toda organizagao, via de re
gra exercem mais influéncia sobre o desempenho organizacio
nal, do que comumente se afirma, A seguir sera apresentado
as constatagoes de Likert, referente ao Processo de Grupo e

o desempenho organizacional.

b) Processo de'Gﬁupo e Desemperhe Organizacional -

As pesquisas efetuadas proporcionaram indicios que a habili

dade do dirigente, em supervisionar seus subordinados como
um grupo, € uma variavel importante que afeta o desempenho
IIAS

organizacional. Questoes dos questionarios, tais como:
discugoes em grupo sao proveitosas?" Obtiveram respostas des
de: "altamente proveitoso" até "ninguém tem interesse por
nossas ideias". Verificou-se, posteriormente que em grupos
Cujas respostas assemelham-se a primeira, o nivel de desem
penho, bem como atitudes ligadas ao servico ou a supervisao,
eram bem mais satisfatép}o do que os grupos cujas respostas

assemelhavam-se a segunda.

- .Outra constatagéo importante, com relagéo a reu

nices de grupo, foi a seguinte: "a freguéncia das reunioes
de grupo de trabalho, bem como a atitude e comportamento do
Superior em relagao as idéias dos subordinados, afetam o
grau em que os subordinados acham que 0 supervisor & bom em
relagoes humanas”. (1971, p. 44)

No entanto, & importante levar em consideragao o

que LIKERT (1971, p. 44) afirma a este respeito.
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~"se um superior nao estiver autenticamente i
teressado nas ideias de seus subordinados
disposto a servir-se delas, sua situagao sera
melhor se ele nao promover reunioes de grupo
para debates de problemas de trabalho". :

n
e

A lealdade e o desempenho organizacional, " também
foram objeto de investigagao. A este respeito: "em diversos
estudos envolvendo os tipos de trabalhos mais variados, como
escritdrio, de manufaturas, de fabricac@o de vendas e servi
¢o de entrega, constatou-se que a lealdade dos empregados pa
ra com seu grupo de trabalho e o orgulho pela sua capacida
de produtiva tém ligeira relagao positiva com a produtivida
de" (1971, p. 46). Likert, p. 46). Likert observa que os en

pregados e supervisores que manifestaram orgulho pelo seu

bom grupo, trabalhamos bem juntos", ou "sempre nos ajudamos

‘mutuamente". . e

LIKERT chama atencao também, para o fato de que o
alto Indice de lealdade grupal nao esta necessariamente re
lacionada com a produtividade, isto &, a lealdade grupal po
de influenciar a produtividade tanto favoravel como desfavo
ravelmente. O que & comprovado & que "OS grupos que possuem
élevado grau de lealdade entre colegas e objetivos comuns pa
recem ser eficientes na realizacdao de tais objetivos... se
estas metais forem alcancar alta produtividade e baixo des
rerdicio, elas serao alcancadas... se por outro lado os objg
tivos do grupo sio conflitantes com os da organizacio, as
~Metas pelo grupo adotado podem ter efeitos surpreendentemen

te desfavoraveis scbre a produtividade" (1971, p. 48).

Diversas sao as razoes que podem concorrer para a
Raior produtividade dos grupos de trabalho com elevado iIndi
Ce de orgulho e lealdade entre colegas. Uma das razoes & 0
fato que os trabalhadores nesses grupos revelam mais coope
Tagzo para realicar as tarefas. Além disso, os membros de

“Srupos de alta producdo nio apenas revelam maior lealdade

grupo de trabalho fizeram coment3rios deste+#tipo: "temos um.
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.pal € se ajudam mais, como ainda proporcionam essa aju

por iniciativa prdpria.
Por outro lado, as pesquisas constataram tambén,
7%£em1niveis baixos de lealdade entre colegas de um grupo,
3 :
individualmente

',gstre tende a se dirigir aos empregados
atribui

¥
o atribul ‘encargos individuais. Em oposigao a estas
‘ﬁks individuais de tarefas, os supervisores de grupos
gevada produtividade e indice superior de lealdade

giam, ds vezes, um sentimento de lealdade grupal no tocante

com

grupal

j realizacao da tarefa.

Em resumo, as pesquisas comprovaram que oOs grupos

féw tém um alto Indice de lealdade entre colegas apresentam
& o padrao bem diferente do revelado por grupos de baixo indi
 :n:de lealdade. Para LIKERT (p. 53-54) "os membfos de grupo

tom maior Iindice de lealdade entre colegas tém maiores proba

‘blidades de possuir:

"l. Maior identificacao com o prdprio grupo e um

sentimento mais enraizado de pertencer ao mesmo.

"2. Mais amigos no grupo e na organizagao do que fo

ra desla.

_ - "3. Melhores relagoes entre pessoa e pessoa no gru
PO de trabalho.
"4. Uma atitude mais favoravel para com um o empre
90 e para com a organizagao.
produgao

"5. Metas mais altas de producaoc e mais

afetiva com menos sentimentos de coersao ou pressao".
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¢) Comunicacdo, Ingluincia e Desempenho - O capitu
10 que trata da "Comunicagao, Influéncia e Desempenho Orga

rizacional, inicia com as sequintes palavras:

- -~ - . . .
"A comunicagao & esseéncial ao funcionamento de
uma organizacgao..-E amplamente reconhecida como
um dos mais importantes processos de adminis

tragao. Nao obstante, os sistemas de comunica

c¢ao da maior parte das companhias apresentam
graves defeitos". (LIKERT, 1971, p. 63).

Para Likert, "a comunicacao € um processo complexo
~que envolve diversos elementos... um & a transmissio de ma
~terial do remetente para a audiéncia-alvo. Outro, recepgao
e compreenszo desse material. Um terceiro, a sua  aceitagao
ou rejeicao". (1971, p. 63?. Além desses elementos, outro
fator que dificulta o processo de comunicagaoc & a diversida
de na natureza do matéfial“a ser transmitido. Basicamente
ha material cognitivo (informa@Ses, problemas, andamento das
atividades, iddias, sugestdes, experiéncias, politicas e
acoes) e, material motivacional e emocional (clima ou ambien
te emocional, atitudes e reacbOes, lealdades e hostilidades,

sentimento de apoio ou rejeicgao, metas e objetivos).

Os estudos mostraram por exemplo, que se a pressao
de seus supervisores pafa melhor desempenho lhes parecer
descabida, repercutirda de forma desfavoravel sobre a comuni
Cagao, e quanto maior a guantidade de pressao descabida sen
tida pelos empregados, tanto maior a dificuldade que sentem
ao procurar comunicar id@ias para melhoria das operagoes. Da
mesma forma, a pressao exagerada para um melhor desempenho
pPor parte do supervisor, relaciona-se com uma relutancia mai
Oor dos empregados em comunicar queixas ou reclamagaes aos su
Periores; hostilidade, medo, desconfianca e atitudes simila
res tendem nao s& a reduzir o fluxo e a aceitagao de infor
Nacoes relevantes como também a gerar motivos para distorcer

comunicagluc font~ ascendcntes como descendentes.

~ .-

&

(Rt}
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As teorias classicas de administracgao, colocam em
primeiro'plano o controle, a cadeia de comando e o fluxo des
cendente de ordens e de influéncias. Por outro lado, muitos
levantamentos efetuados nesta-area da administragao, revelam
que a maioria das empresas estao preocupadas em saber como
levar os pontos de vista da administragcao aocs empregados, no
entanto, quase todos esses, néo'manifestam interesses em deg
cobrir os pontos de vista dos empregados. O miaximo que em ge
ral encontra-se, sao as "caixas de sugestoes" ou a "politica

de porta aberta", para receber comunicagoes dos empregados.

Diversas pesquisas éomprovaram o fato da falta de
comunicagao ascendente nas empresas e as consequéncias  que
esta falta gera para o processo decisdrio. Além disso, ou
tras pesquisas comprovaram a tendéncia geral de haver incom
preensao ou erros de estimativas das comunicagoes dos empre
gadOS,'dessa forma, verificoﬁ—se que os dirigentes, via de
regra, estdo muito mal informados guanto a motivagao de seus
subordinados. Outra evidéncia que reflete a imprecisao e a
impropriedade da comunicacao ascendente & o fato, verificado
nas pesguisas, que, em geral, os superiores subestimam con
sideravelmente o grau de'compreenséo gue os subordinados jul

gam ter do patrao, para com seus problemas.

A comunicagao da "cima para baixo! foi amplamente
.PEéquisada. Os resultados destes estudos proporcionaram indi
cios pertubadores de que a comunicagao administragao e empre
Sados é muito deficiente em importantes questoes, como, por
‘&xemplo, o que o subordinado entende por sua tarefa. Os da
dos levantados revelam que os superiores deixam de tornar
Claro aos subordinados, qual, precisamente, & a sua tarefa
€ 0 que espera delas. Algumas pesquisas onde entrevistaram
Se pares superior-subordinado, revelaram grandes lacunas
Sem compreensau, axcm disso, verificou-se que havia uma fal
ta quase total de entendimento entre §uperior e subordinado

Sobre as “"dificuldades" -encontradas pelo subordinado no tra
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Todas as constatac¢oes apresentadas por Likert, nao
deixam dﬁvidas,‘que "os gerentes de alta produgao tém, em
suas unidades, atitudes mais favoraveis e melhof - comunica
950 do que Os gerentes de baixa produgao... os gerentes de
alta produgao estao logrando uma melhor comunicagd@o através

de uma melhor lealdade entre colegas de grupos". (1971, pP.

A comunicacao & um proceséo importante para a admi
nistracao, pois € através dele que & exercida a capacidade
de influéncia em uma orgnizacao. As pesquisas indicaram que
os empregados dos setores que obtinham alta produtividade,

em contraposicao aos de baixo, achavam que a maior influén
a

cia € exercida em cada um dos niveis hierarquicos isto &,
guantidade de influéncia exercida a cada nivel da organiza
¢ao, inclusive o préprio, & maior do gue julgam os emprega
dos de baixa producao” (1971, p. 75). Além disso, constata
ram tambémn, os estudos, que em geral "as quantidades de
acréscimo de influéncia julgada desejavel & relativamente
a mesma nos tais grupos, de alta e baixa produtividade" (1971,
p. 78). Isto &, em qualquer caso ha necessidade sentida de

influéncia, para o aumento da eficiéncia da organizacgao.

A comunicacao e a influéncia, definitivamente es
tao associadas ao desempenho organizacional. As constatacoes
de pesquisas sumariadas por Likert, mostfém que os adminis
tradores de alta produgzo, amoldam seus subordinados através
da lideranca, espirito de grupo e desenvolvendo comunicacgoOes
eficientes, em ambos os sentidos, as metas de alta produti
vidade da organizacao. Com base nessas constatacdes  Likert

desenvolve uma "nova teoria" que & apresentada a secguir.

4.5.7 A Ngova Tcsria de Organizacao

hs constatagoes de pesquisas, apresentadas por  Li

kert, indicam um padrao geral que €& mais froeqguentemente ob
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servado nas operacoes de administradores de elevada producgzo
do que dos de baixa. Os resultados, n3o obstante, nio indi
cam que todos os administradores de elevada produtividade
aderem a estes padroes (lideranga, grupo, comunicagao). Na
realidade; de acordo com LIKERT (1971, p. 79).

"0Os membros de unidades cujos supervisores em
pregam os metodos de pressao exagerada - Zem
maiones probabifidades de alinharem entre aque
les que tem as atitudes menos favoraveis para
com sua tarefa e com seus supervisores, tenden
do a incorrer em excessivo desperdicios, perda
de retalhos e giro de pessoal... revelam mai
or hostilidade e ressentimento para com a adm1
nistragao, o minimo de conflanga o maior nume
ro de reclamacoes, e a maior frequencia de re
tardamentos, paradas de trabalho e dificulda
des semelhantes" -

Adiante Likert ainda observe que:

"¢ importante reconhecer que as pesquisas nao
autorizam a conclusdo de que foda organizacgao
onde existem altos niveis de confianga, atitu
des favoraveis e a satisfagao com o serv1go se
ra altamente produtiva... e necessario também
a2 presenga de altas metas de desempenho e a 11
deranga do administrador para que uma organlza
cao atinja um alto nivel de produtividade'. (LI
KERT, 1971, p. 79).

No entanto, duas aenerallzagoes emergem dos resulta

dos examinados por LIKERT (1971, p. 80)

"l. Os supervisores e gerentes da indistria e do
g0verno norte-americano que vém obtendo maxima produtivida
“de, custos minimos, minimo de faltas ao servico e de giro de
Pessoal e niveis maximos de motivagao do empregado e de  sa
tisfag5o, apresentam em média, um padrao de liderancga dife
-Tente dos administradores que vém obtendo resultados menos
8ignificativos. Os principios e praticas destes administra
feores de alta produtividade se afastam, em importantes aspecC

tos, dos recomendados pelas atuais teories de administracgao.



153

"2. Os administradores de alta produtividade cujos
desvios da teoria e pratica existentes est3o dando origem a
procedimentos mais eficazes, ainda ndo .integraram seus prin
cipios nao-ortodoxos numa teoria de adminiétragéo. Indivi
dualmente, tém muitas vezes uma nogao bastante clara de como
uma determinada pratica que utilizam difere dos métodos ge
ralmente aceitos, mas quando se procede a uma analise de con
junto, a magnitude, importancia e naturéza sistematica das

diferencas, nao parecem ser reconhecidas".

Dessa forma, para Likert (1971, p. 121) "uma nova
teoria de organizacdo e de administracdo pode ser formulada,
baseada nos principios e praticas dos administradores qgue
vém obtendo os melhores resﬁltados"Q‘Contudo, Likert deixa
claro, antes de formular as caracteristicas mais importantes
de tal teoria, que ha necessidade de se implementar ulterio
res pesquisas e testes experimentais da teoria em "operacgao-
piloto". "Na realidade", afirma ele, "tais aspectos, ~ sao
apresentados como um estimulo a discussoes e um convite aos
testes experimentais de campo". (1971, p. 122)

a) Caractenisticas da Nova Teonia - As constatagoes
de pesquisa indicam que o padrao geral dos administradores
de elevado desempenho ofganizacional tende a se diferencar
dos administradores de baixo descmpenho e de fraca produ

¢ao, por ostentar, com maior frequéncia, as seguintes carac

teristicas:

"Uma predomindncia de atitudes favordveis da parte
de cada membro da organizacgao para com os demais,
para com Os superiores, o trabalho, a organizacgao
e para com todos os aspectos do servico. Estas ati
tudes favordveis em relacao aos demais & o reflexo
de um alto nivel de confianc¢a mitua e seguranga gue
permeia a organizacgao. As atitudes favoraveis para .
com o servico, sdo atitudes de identificagao com a

organizacao e scus objetivos, Em consequéncia, as
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metas de desempenho sao altas e o descontamento po
de manifestar-se sempre que a realizagao ficar aquém

das metas colimadas.

“Esta orientacdo cooperativa, altamente = motivada
para a organizacgao e seus objetivos, & obtida cana
lizando-se eficazmente todos as forcgas motivacio
nais essenciais que possam exercer ihfluéncia pon
deravel sobre uma estrutura organizacional. Nio se
confia exclusivamente no MOtLva'econamico, ao con’
trario, os motivos do ego, de seguranga, éuniobédg
de e espirnito chiador, sao plenamento empregados e
de tal forma que operam de maneira cumulativa e cor

roborante e ensejam atitudes favoraveis.

"A organizagao consiste num sistema social solida
. mente entretecido e funcionando proficientemente.
Este sistema social Se’pompSe de grupos de trabalho
inter-ligados, com um alto grau de lealdade grupal
entre os membros e atitudes favoraveis e confianga
entre superior e subordinado. Isto faculta a parti
cipagao eficaz em decisOes sobre problemas comuns.
Registram-se altos niveis de influéncia  reciproca
e atingem-se igualmenﬁe altos niveis de influéncia
coordenada total. A comunicagao € real e eficiente.
Verifica~-se um fluxo de um para outro setor da or
ganizagao de todo a informagao importante para uma
decisao ou agao. A lideranca na organizagao  envol
veu o0 que bem se poderia chamar de um sistema so
cial altamente eficiente para integragao e influén

cia mttua.

"As medidas de desempenho organizacional sao usadas
mais para auto-orientagao do que para controle efe
tivo. Para provocar oOs motivos que ensejam atitu
des cooperativas e favoraveis e nao atitudes hostis,

a participagcao e o comprometimento nas decisoes fa
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zem parte dos processos de lideranca. Este tipo de
tomada de decisdes naturalmente exige que se com
partilhe de todas as medigoes e informagoes disponi
veis" (LIKERT, 1971, p. 122-123).

A aplicacao deste modelo & a diferenga entre os ge
rentes de alta produtividade e os de baixa. E provavel' que
tanto um como outro se valem de todos os recursos técnicos
tais como estudo de tempo e movimento, elaboracao de orgamen
to e controle financeiros. A diferenca & especificamente, no
gue qualguer um, acredita ser importante para influenciar o
comportamento humano. Na realidade,; "os gerentes de baixa
produtividade atendo-se 3 pratica tradicional, julgam que o
meio para motivar e dirigir o comportamento & owexercicio do
controle mediante autoridade... Por outro lado os gerentes
de e€levada produtividade geralmente acreditam que esta forma
de operar nem sempre produz os melhores resultados eque ores
sentimento gerado pelo exercicio direto da autoridade tendem

a circunscrever a sua eficiéncia". (1971, p. 124).

Além dessas, outra caracteristica importante adota
da pelos gerentes de alta produtividade & o “emprego' exten
sivo da participagao”. Segundo Likert, "este emprego da par
ticipacao se aplica a todos os aspectos do servigo e do tra
balho, como por exemplo, ao estabelecer metas de trabalho e
orcamentos, controlar os custos, organizar o trabalho,
‘etc..." (1971, p. 124). . .

Em sintese, observa-se que os gerentes de alta pro
dutividade enfocam suas organizagoes em sistemas sociais su

mamente coordenados, altamente motivados e cooperativos.

A guestao que se impoe agora, € a seguinte: "De
Jue maneira estes administradores de elevada produgao cons
troem organizacoes com esta caracteristica basica?" Para a
9 &

- resposta a esta questao Likert, aponta as seguintes caracte

e
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risticas, segundo a apreciagao do subordinado, desse tipo de
dirigente que tém atitudes favoraveis e cooperativas em seu

grupo de trabalho.

"E solidario, amigavel, gosta mais de ajudar do que
ser hostil. E delicado mais firme, nunca ameaca, esta profun
damente interessado no bem estar do subordinado, e se esfor
ca por tratar as pessoas de maneira sensivel e cortés. E
justo, quando nao generoso. Procura atender aos melhores in

teresses dos subordinados, assim como aos da empresa...

"Revela confianga na integridade, aptidao, e nas mo
tivagoes dos subordinados aos invés de suspeita e desconfian

ca...

"Sua confiang¢a nos subordinados o leva a alimentar -

altas. expectativas quanto ao seu nivel de desempehho...

"Cuida de qgue cada subordinado seja bem treinado pa
ra a tarefa gue lhe cabe. Procura também ajudar os subordi

nados a serem promovidos...

"Aconselha e crienta os empregados cujo desempenho

esta abaixo do padrao...

- ' "Planeja e esquematiza o servico a ser feito, trei

na os subordinados, fornece-lhe material e instrumentos...

"Em suma, organiza seus subordinados numa equipe de
trabalho com elevada lealdade grupal, fazendo usa da parti
Cipagao e de outros tipeos de praticas de lideranca de gru

po". (LIKERT, 1971, p. 125-126)

b) 0 Principic de Tntegracdo - Para Likert, (p. 126)
todos "esses resultados mostram que os subordinados reagem fa

voravelmente quando pressentem que as praticas sao ateis e
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contribuem para'seu senso de importdncia e mérito pessoal”.

.De modo geral, os subordinados desejam apreciacgao, - reconhe
cimento, influéncia, uma sensagao de realizagao, e um senti
mento de‘que as pessoas importantes para eles acreditam, con
fiam e respeitam suas caracteristicas humanas. Em dltima ana
lise, os empregados desejam sentir que tém um lugar nomundo.

por outro lado, & também importante levar em conta, o fato .
que a reagao de um individuo a qualquer situagao & sempre

fungdo da sua percepcdo dessa situac3o. Segundo Likert, "o
gue conta & como o subordinado vé as coisas, nao a realidade
objetiva em si mesma". (1971, p. 127). Dessas forma, para
que uma interagao seja eficaz, & essencial que o individuo,

" de acordo com sua esperiéncia e expectativa, e veja comotal.
-3

Estas considerac¢oes proporcionam os fundamentos pa
ra a formulagio do "principio de relagdes solidarizantes",
que & condensado por Likert (1971, p. 127) da seguinte ‘for

ma,

"A lideranga e outros processos de organizagao
devem ser de tal ordem de forma a assegurar
que cada membro a luz de sua formagao anterior,
congeituagio de valores e expectativas, tenha

o maximo de probabilidade de considerar toda
interagao e toda relagao com a organizagao co
mo uma experiencia solidarizante e capaz de

construlr e conservar seu senso de valor e im
portancia pessoal".

c) 0 Papel Central do Grupo de Trabalho - Uma impor
tante reducao do principio integragao e que se baseia dire
tamente no desejo de consequir e manter os valores pessoais,
€ a busca de aprovacao e apoio oriundos das pessoas com quem
se tem contato. O grupo de trabalho & aquele com quem se pas
Sa a maior parte do tempo. Logo, a maior parte das pessoas
sao altamente motivadas o portar-se de maneira coerente com
as metas e valores de seu grupo de trabalho, a fim de conse

guir, reconhecimento, apoio, seguranga e realizagoes favora
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reis desse grupo. "Pode-se por conseguinte, concluir que:

“A administragao so fara pleno uso das capaci
dades potenciais de seus recursos humanos quan

do cada pessoa uma organizagao for membro de
um ou mais grupo de trabalho operando eflcien
temente, tendo um alto semnso de lealdade gru

pal, técnicas eflcazes da interagao e altas me
tas de desempenho'. (1971, p. 129)

Desta forma, Likert (p. 130) afirma, que "uma’ orga
nizagéo funcionarad melhor quando seu pessoal nao opera Ccomo
individuos mas como membros de grupo de trabalho altamente
eficientes com altos objetivos de desempenho". Se os grupos
em cada nivel hieradrquico forem bem sucedidos, o processo su
pervisor deve consolidar uma estrutura organizacional "teori
camente ideal" que consubstancia um novo sistema de adminis

tragao.

O novo modelo de organizacao pressupde que o diri
gente, realmente queira construir grupos de trabalho que fun
cicnam eficientemente cujas decisoes atendem ao melhor ints

resse de todos sem favorecer um membro ou . um setor determini

do do grupo.

-

Consequentemenfe, 0 proceéso de tomada de decisao €
enm grupo. Isto &, ‘as pessoas que prestam contas ao dirigen
te, contribuem com seus conhecimentos técnicos na decisac.
Alén dessa vantagem o aproveitamento do conhecimento de caca
um, outra vantagem que este sistema apresenta &€ a alta moti
vacao dos membros do grupo para comunicar todas as informa
¢Oes relevantes e importantes, e para que os objetivos se
realizem, pois cada membro tende a ter uma identificacao do

ego com as metas da organizagao.

Os objetivos organizacionais, bem como as metas de
Unidades, sao estabelecidas em consonancia com o grupo. Além

disso ha um processo ininterrupto de examinar e modificar

| v

€stas metas e os objetivos organizacionais, assim como OS
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todos para os alcancgar. Para tanto, a nova teoria segundo

LIKERT (1971, p. 141), especifica que:

". Os objetivos da organizagao e de suas partes com
ponentes devem estar em satisfatodria - consonancia
com as relevantes necessidades e desejos da grande

maioria.

". As metas e incumbéncias de cada membro da organi
zagcao devem ser estabelecidas de forma que este se

ja altamente motivado para as realizar.

". Os métodos e procedimentos empregados para rea
lizar os objetivos devem ser desenvolvidos e adota
dos de tal forma que os membros sejam altamente mo
tivados para usar esses métodos no maximo de sua

potencialidade.

". Os membros da organizagao e as pessoas relacio
nadas com ela devem achar o sistema remunerativo-sa
larios, honorérios, bonus, dividendos - lhes propor
ciona recompensa equitativa por seus esforgos e con

tribuigoes.,

4.5,3., 0 Sistema 4 de Likert

‘As caracteristicas organizécionais e de desempenho
do Sistema Participativo proposto por Likert e por ele chama
do de Sistema 4, sao observadas de certas "variaveis organi
Zacionais", que foram objeto de pesquisas e que foram dire
ta ou indiretamente apresentadas nas segoes anteriores, des

te topico.

A primeira variavel analisada pelo autor, refere-se
@ natureza da lideranca. Enquanto no sistema autoritdrio, os

Superiores nao tém confianc¢a nos subordinados, no sistema
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4participativo, h3a uma irrestrita confianga em todos os assun
tos. (*) Além disso, enquénto no primeiro, de forma’ alguma
os subordinados tém liberdade para discutir coisas sobre o)
trabalho com seu superior e, consequentemente, raramente o)
superior procura ou aceita obter idéias dos subordinados, no
sistema participativo, os subordinados sentem-se absoluta
mente & vontade para discutir coisas com o superior e, por
tanto, sempre ha por parte deste a aceitacao de iddias e opi

nides inerentes ao servigo.

.

A segunda variavel organizacional analisada, .diz
~ respeito a natureza das forgas motivacionais. Enguanto - no
Sistema Autoritario, a "motivagao" & empregada através do

medo, ameagas, punigoes etc., no Sistema Participativo a mo
tivacao € empregada através de recompensas financeiras basea
das num sistema desenvolvido pelos participantes onde ha um
envolvimento coletivo na fixacao das metas no aprimoramento
dos métodos, na avaliagao do progresso alcangado etc.... Con
sequentemente a responsabilidade tende a restringir-se aos
escaloes mais altos, no primeiro caso, enguanto que no Sis
tema 4, os funcionarios de todos os niveis sentem reél res
ponsabilidade pelo alcance das metas da organizagao e compoxr

tam-se no sentido de atingi-los.

Quanto ao processo de gomunicagﬁo, o autor traca os
seguintes paralelos: No sistema 1 o volume de comunicagao &
muito pouco; quando ha, ela & dirigida, apenas, de cima para
baixo e por isto sao encarados com grandes desconfiancas por
parte dos subordinados, o que acarreta interpretagoes erra
das ou duvidosas, que por sua vez sao desconhecidas dos supe
riores, por nao haver comunicacao de baixo para cima. La no

entanto, no Sistema Participativo, hd um grande volume de co

——————————

(*) Convém salientar que Likert identifica dentre o Sistema
Autoritario, desde um estilo "rigido", passando por um
estilo "Benevolente", at@& mesmo a um estilo "deliberati
vo". Este esta mais proximo do estilo “"grupal', caracte
ristico do Sistema Participativo.
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‘municagéo, tanto para baixo ou para cima, como lateralmente
entre 0s colegas do mesmo nivel. Evidentemente que as comu
nicagBes de cima, geralmente sao aceitas e, nos casos que is
to -ndo ocorre, elas sao abertamente coﬁtestadas ou discuti
~ dos. Consequentemente, a informagéo € sempre exata, e além
" .disso, O superior estd a par dos problemas e aflig5es dos su

bordinados.

Outra variavel ofganizacional utilizada por Likert
é a natureza do processo de influéncia e interagao. No  pri
meiro caso hd pequena interagao e sempre com o predominio da
-desconfianga, logo n3o ha possibilidade nenhuma de  coopera
¢2o0 em trabalho de grupo. No segundo caso, ha interagao amis
tosa-e amiudada, com elevado grau de confianga matua, logo
ha uma ampla cooperagao no trabalho de equipe em todos os se

" tores da organizacao.

Quanto a natureza do processo decisdorio LIKERT ob
serva que no Sistema Autoritadrio, a maioria das decisoes é
tomada ao nivel da alta administracao e além disso, sao pou
co conhecidos pelos elementos daorganizagao. Enquanto isto,
.no Sistema Participativo o processo decisdrio difunde-se por
toda a organizacao e, por isto mesmo, os subordinados’ estao
dlenamente integrados noprocesso e héa substancial contribui
cao e total participagao, principalmente no que tange ao
trabalho que realizam, ao contrario do Sistema Autoritario
‘onde os subordinados simplesmente nao estao envolvidos no
Processo decisdrio. Consequentemente no Sistema 1, a tomada
de decis3o contribui pouco ou nada para a motivacgao de im
Plementar a decisdo, enquanto no Sistema 4, hd grande moti

Vagdo para a implementacao das decisOes.

Finalizando a comparacao entre as variaveis organi
2acionais do Sistema Autoritdrio e do Sistema Participativo,
- LIKERT aborda a natureza do processo de controle. Na primei
ra situacdo, existe, por forca de todas as consideragoes ja

- ~ ~ . -
épresentadas, uma alta concentracao da funcao controle no ni
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vel mais elevado da hierarquia, que com estes dados de con
trole buscam esquemas de punigoes aos subalternos, por isto
pesmo, ha uma tendéncia a organizagao informal a opor-se as
 metas da organizacao formal. Por outro lado, também decorren

te das demais varidveis. o SiStema Participativo dispoe de
difusa e ampla responsabilidade, tanto para o controle como
para a revisao, e assim estes dados de controle sao usados
para a orientagao individual e para a solugdo de problemas
de coordenaca2o, e nao empregados punitivamente. Cohsequentg
‘mente, a organizagao formal e informal s3ao uma coisa inica,
por isto, todas as forgas vivas da empresa apoiam o0s esfor

¢os para alcangar as metas organizacionais.

Resumidamente, se o administrador ®em um plano bem
i elaborado, com elevados objetivos de desempenho; se ele - ou
~seus assessores tiverem muita competéncia técnica, e se agir

seguﬁdo o ‘Sistema 4, por exemplo, empregando o principio do
relacionamento de apoio, métodos grupais de supervisao e  ou

tros principios contidos no Sistema Participativo, é eviden

te que a sua organizacao exibira:

a) maior lealdade arupal

b) metas mais altas de desempenho

c) maior cooperacao '

d) mais assisténcia técnica aos coleaas

e) sentimentos pouco acentuados de.pressoes injusti
ficaveis

f) atitudes mais favoraveis em relacao ao administra
dor

g) maior motivagao para produzir.

Notas Finais

O trabalho de RENSIS LIKERT, apresentando Os importan

tes resultados de pesquisas desenvolvidas ém longos anos una

Cas maiores organizacoes de pesguisa em ciéncias soclais

“S mundo, e, descrevendo comno conclusao um novo sistema de
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organizacao, o coloca entre os mais importantes cientistas
sociais de nossa época. Com ele, Argyris, McGregor, Simon e
outros formaram o expoente, na busca de luzes para a nebulo
sa teoria administrativa, no que tratam de problemas direta
‘mente ligados 3 eficiéncia explorando areas como amotivagao,

a tensao e o conflito.

A seguir sera examinada as principais contribuicgdes

de Douglas Mc Gregor.
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4.6. DOUGLAS McGREGOR

Nao ha dividas, que o pioneiro a preocupar-se com a
questao de "como se forma o executivo" foi Henry Fayol, ocria
dor do fayclismo. Depois de Fayol, muitos cientistas sociais
ou administradores, manifestaram-se também, acerca deste pro
blema e ainda, ressaltando aspectos referente a "como lide
rar", e "que capacidades ou habilidades siao necessarias a um
dirigente". Sabe-se, que respostas a tais questodes, nada tem
de facil. Contudo, toda vez que as questdes sao colocadas, as
discussoes suscitadas levam cada vez mais, a renovar esforcos
e estudos sistematicos, no sehtido de reSpondé—;as. Assim,
muitos pesquisadores e administradores} tém desenvolvido pes
quisas e estudos com este objetivo, e com isto tém enriqueci
do consideravelmente, nos dltimos énos,“a literatura sobre’

administracao.

Douglas McGregor, antigo professor de Gestao de Empre
sas na School of Industrial Manngement do Massachustts 1Insti
tute of Techonolody e membro de Difegao da Foundation for Re
search on Human Behaviour, contribuiu com diversos estudos pa
ra o desenvolvimento e aplicacao das ciéncias sociais na ad
ministracao, especialmeﬂﬁe no que tange as questoes de lide
ranca e motivagao humana no trabalho, que o colocam definiti
vVamente, em destaque junto aos humanistas, embora tenha consi
‘derado alaumas criticas & certas idéias oriundas das pesqui

sas de Mayo.

Dois sao os trabalhos mais importantes deste autor,
© primeiro, "Condicoes de Lideranca Eficaz na Organizacao
Industrial" (McGregor, In BALCAO & CORDEIRO, 1975), trata-se
de um artigo, onde ele aborda a questao de lideranga na orga
Nizacao. A sua obra mais conhecida e importante, no entanto
€ 0 livrc "0Os *-p-octos Hunanos da Empresa" (McGregor, 1960)
onde & desenvolvida a conhecida "Teoria Y". Esses dois traba

o

s serao examninados a seguir.
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4.6.1. As Condicoes de Lideranca Eficaz

Em seu artigo sobre as "Condigoes de Liderancga",
McGregor aborda esta questao, a partir da concepcao de  que
as agoes dos superiores, numa organizagao, afetam o subordi
nado, na luta para'satisfazer‘suas»necessidades. Para ele, a
caracteristica mais importante dessa relagéb superior/subor
dinado é'exatamente, esta dependéncia em que este se  encon
tra em relagao aquele. Segundo o afirma, “Q subordinado, ka
sicamente, depende de seus supériores em relacao ao traba
lho, a permanéncia no emprego, a promog¢ao, a responsabilida
de, prestigios e por inumeraveis outras satisfacoes pes
soals e sociais a serem obtidas no trabalho" (McGregor, In:
BALCAO e C%RDBIRO, 1975, p. 160).

A situagao de dependéhcia por sua vez, gera, segun
do McGregér (1975, p. 160) duas consequéncias_  fundamentais
para o sucesso ou fracasso do relacionamento superior/subog
dinado: a) a necessidade de seqguranca no trabalho e b) a 'ne

cessidade de realizacl3o. Assim, McGregor afirma: "a cem
preensao dessas conseguéncias prové base mais segura, a con
sideragao dos problemas-das relacoes industriais, do que o

método de encard-las".

No que se refere a necessidade de seguranca, McGre

gor, (1975, p. 161) observa que:

"a administragao tem reconhecido o aspecto fi
nanceiro dessa necessidade e tem tomado provi
dencias. Entretanto, essas medidas nao atingen
o cerne do problema: a dependencia pessoal Cdo
subordinado nos julgamentos e decisoes de seu
superior",

Desta forma ele sugere que, para a efetiva seguran
¢a do subordinauo, deve haver certas condigoes, tais como:
a) atmosfera de aprovacido; b) conhecimento e <¢) disciplina

Coerente. Adiante, cle-esclarecc:
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"... aos subordinados s0 e possivel a seguran
¢a quando pensam contar com a aprovacao genui
na do superior. Se a atmosfera for de duvidas
ou de desaprovagao, eles nao poderao ter a me
nor confianga em que suas necessidades serao
satisfeitas, independentemente do que fagam pa
ra isto... alem disso, o subordinado precisa
saber o que se espera dele. Para tanto ele pre
cisa conhecer as diretrizes, processos, re
‘gras e regulamentos da companhia. Precisa sa
ber, quais sao deveres, responsabilidades e
seu lugar na organizagao... por outro lado, &
tambem, imprescindivel a disciplina .coerente,
isto e, o subordinado precisa. de seguranga pro
vinda de saber que pode contar com o apoio de
seus superiores ao fazer o que conduz com di
retrizes, normas ou regulamentos e com pqg?
goes ou pressoes quando nao o fizer",(McGregor,
1975, p. 163-164). d

Quanto a necessidade de realizagao, McGregor enfo
ca trés condigoes basicas para que ela seja realmente satis
feita: a) a participacao; b) a responsabilidade e c) o direi
to de apelar. Segundo o autor, "a participacao € uma das con
digoes mais importantes para o desenvolvimento do subordina
do". Assim, a oportunidade de apresentar idéias, a criativi
dade e apossibilidade de contribuir em decisoes que o envol
vam, sao pedras fundamentais para a satisfacao desta neces
sidade. A par disso McGregor chama a atencdo, "que embora a
necessidade de participagao predomine nos niveis mais eleva
dos da organizag¢dao, nao &, no entanto, excluida dos niveis
mais inferiores". Assim, a participacao & posta em evidéncia

por McGregor (1975, p. 167) da seguinte forma:.

"ha verdadeiro desafio e satisfagao profunda
para o subordinado que tenha oportunidade de
auxiliar na solugao dos dificeis mas fascinan
tes problemas que, diariamente, aparecem enm
qualquer organizagao industrial",

Outra condicao para a satisfacao da necessidade de

‘Tealizacao &, segundo McGregor, um corolario do desejo de

barticipacao - a responsabilidade. Além destas, o autor apon
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ta outra condigao para a realizacdao, como sendo o ‘“"direito

de apelar". Para ele, "€ - o direito de apelar - o meio atra
vés do qual os subordinados podem divergirem dos superiores
a respeito de questoes que lhes. parecem ldgica, sem senti
rem-seobrigados a aceitar o julgamento exclusivo do superi

or" (1975, p. 168)

Como ja foi dito, o conhecimento por parte dos diri
gentes dessas condigoes ou situagbes, referente a seus subor
dinados, € b&sico para que haja uma efetiva e eficiente lide
ranga e que assim, o relacionamento subordinado/superior, nao
.seja objeto de descontentamentos, agressoes e frustacbes em

ambas as partes.

Douglas™ McGregor (1975, p. 171) encerra este artigo,

afirmando que:

"Essas condigoes sao as minimas. De seu enten
dimento depende grandemente o sucesso ou o fra
casso da relagao subordinado/superior em todos
os niveis da organizacgao industrial, desde e
do vice~presidente ate o do operario'.

A seguir sera apresentada com base na obra "O lado
Humano da Empresa", a conhecida "Teoria Y" de Douglas McGre

gor.

4.6.2. A Teoria Y de McGregor

A preocupagéo de McGregor, em sua obra "Os Aspectos
Humanos da Empresa" & desenvolver uma teoria de gestao mais
adequada a realidade. Neste livro, ele reforca a tese de que
0s aspectos humanos da empresa sao "uma peca sd" e que as
Concepgoes do dirigente sobre a maneira de orientar os recur
Sos humanos a seu dispor, determinam todo o carater da empre .
sa, isto &, todas as decisdes tém consequéncias no comporta

Mento geral. Portanto, nao exclusivamente, mas de maneira
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significativa, a eficiéncia da organizagao fica condicionada
2 habilidade do dirigente de conhecer, prever e orientar o

comportamento humano da empresa.

Em seu livro, McGregor chama a atengdo para o fato,
conhecido, de os dirigentes negarem ou apontarem imperfei
¢oes as ciéncias sociais e por isto nao a utilizarem. Para
ele, a consequéncia direta da nao utilizagao ou utiliéagéo
inadequado dos conhecimentos existentes é a possibilidade
de interpretacoes duvidosas e parciais acerca do comportamer

to humano. Por isso, com base apenas em certas convicg¢oes so

" bre o comportamento humano, os dirigentes tomam decisoes que

por sua vez influenciarao o comportamentc humano na empresa.

Com base nestas idéias, McGregor desenvolveu o que
ele mesmo chamou de "Teoria X" e "Teoria Y". As convicgoes

referente a Teoria X sao as seguintes:

"l. O ser humano medio nao gosta intrisecamen
te de trabalhar e trabalha o menos possivel;

"2, Devido a esta caracteristica humana de d=
sagrado pelo trabalho, a maior parte pessoas
precisanm ser coagidas, vigiadas, orientadas,
ameagadas com castigos, a fim de serem levsa
das a fazer o devido esforgo para se alcangz
rem os objetivos da organizacgao; B

"3, 0 ser humano medio prefere ser dirigido de
seja evitar responsabilidades, e relativamen
te pouco ambicioso e pretende seguranca acima
de tudo" (McGregor, 1960, p. 55-56).

Observa-se que o conceito tradicional de administra
¢ao sugere estas convicgOes. Estas convicgoes, acentuam qus
a administracao é responsavel pela organizagao dos elementos

Produtivos da empresa, e que com relagao as pesscas, € O pro

~Cesso de dirigir seus esforcos, motiva-los, controlar suas

acdes e modificar seu comportamento para atender as necessi

dades da organizacado, portanto, para McGregor (1960, p. 56).
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"sem essa intervengao ativa por parte da admi
nistragao e de acordo com as convicgoes dos di

rigentes acerca das pessoas, estas . poderiam
ser indiferentes ou mesmo hostis as necessida
des da organizagao, elas devem portanto, ser

persuadidas, recompensadas, punidas, controla
das e suas atividades dirigidas"

Mas adiante, McGregor (1960, p. 57) ainda observa

que:

Yesta sup051§ao da mediocridade das pessoas,
raras vezes e exposta de maneira clara. Na rea
lidade, apregoa-se muito o ideal do valor do
ser humano médio, pois as nossas convicgoes so
ciais requerem aflrmagoes publicas deste teor.

# No entanto, sao muitos os dlrlgentes que ap01
am partlcularmente as conv1cgoes em pauta e,
nao e dificil ver os reflexos desta atitude
nos programas e na pratica das gestoes. A Teo
ria X, embora tradicional tem, ainda hoje, in
fluencia na estrategia da gestao de um - vasto
setor da industria americana"

Por outro lado contrapondo-se a Teoria X, McGregor
apresenta a Teoria Y. Para tanto, ele examina anteriormente,
a guestao da motivagao do elemento humano na empresa, cuja
hierarquia de necessidades (*) posiciona-se contridria ao en
fogue simplista e basicamente materialista do conceito tradi

cional.

Assim, de acordo com McGregor, as necessidades huma
nas estio hierarquizadas da sequinte forma: no nivel mais
baixo situam-se as necessidades f{{s{0fogicas de habitacao,
vfome ou sede. Quando estas estao razoavelmente satisfeitas,
as necessidades localizadas no nivel imediatamente superior
Comega a dominar o comportamento do homem, comegam a motiva-

lo, estas s3o as necessidades de seguranca, que se referen

————— e —

(*) Observa-se que hd quinze anos atrads, ja McGregor chamava
a atencao para '"necessidades de seguranca e de participa
cao" cuja satisfacao efetivava a lideranca dos dirigen

tes.
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aos desejos de protecao contra o perigo, a ameaca, a priva
§30, Quando as necessidades fisioldgicas do homem estao sa
tisfeitas e ele ndo estd mais temeroso a respeito de seu bem
estar fisico, suas necessidades so0cdais tornam-se importante
,Qotivagéo do seu compoftamenté; necessidades de participa
'7?950, de associagao, de aceitagao por parte dos companheiros,
de troca de amizade e afeto vém & tona. Acima das ﬁecessidé
des sociais, estao outras de maior importancia para a admi
nistragao e bara o prdprio homem, sao as necessidades do
ego; podem ser relacionadas com o amor prdoprio (auto-confian

¢a, realizagao, competéncia, conhecimento, independéncia),

.-ou relacionadas com a reputagao de homem (status, reconheci -
~mento, aprovagao, respeitc). E, finalmente, na hierarquia
- das necessidades humanas, estao as necessidades de auto-zea
lizagao, sao as necessidades de cada um realizar o seu poten
“cial, de estar em continuo desenvolvimento, de ser criador,

de auto-realizar-se.

Na realidade estas generalizagoes a respeito das
necessidades humanas fornecem uma base muito modesta para
a elaboragczo de uma teoria para orientagao dos recursos hu
manos na empresa, embora importantes para este fim. Portan
to, a par desta, tem havido modificagaes de wvulto na ques
t3o humana no trabalho M&Gregor (1960, p. 72), inclusive afir
ma:

. .

"... nao se poe em duvidas que nas ultimas
duas ou tres decadas os progressos foram impor
tantes. Neste periodo, os aspectos humanos da
empresa tornaram-se numa das maiores preocupa
gSes de quem dirige. Um enorme numero de poll
ticas, programas e praticas, virtualmente des
conhecidas  a trinta anos, tornaram-se corren
tes. A situagao do empregado industrial - opE
rario, profissional ou dirigente - melhorou a
um ponto que o seu colega dos anos vinte difi
cilmente poderia imaginar"”. -

<
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Assim, a hierarquizacao das necessidades humanas e

o acimulo de conhecimentos relativamente ao comportamento
do individuo, tornou possivel a McGregor, formular certas
_ generalizagoes, que para ele consubstancia~se na sua "Teo

ria Y". Estas generalizacoes sao as seguintes (1960, p. 73-
¢ 5 .

74).

"1. O dispendio de esforgo fisico e mental no

trabalho & tao natural como a distracgao ou o
descango. O ser humano médio nao sente aversao
1nerente pelo trabalho. Dependendo de condi
goes controlavels, o trabalho pode ser fonte
de satlsfagao (e sera -feito voluntariamente)
ou fonte de castigo (e se possivel, sera evita
do);

@
"2 Controle exterior e ameaga de ‘castigo nao
sao os Unicos meios de suscitar esforgos no sen
tido dos objetivos organlzac1ona1s. 0 homem
praticara a auto-orientagao e o auto-contro
le, ao servigo dos objetivos que se empenhou
em alcangar;

"3. O empenho em alcangar objetivos & fungao
das recompensas atribuidas ao exito da tarefa.
A mais significativa destas recompensas, isto
e, a satisfagao das necessidades do ego e de

auto-realizagcao, podem ser produtos diretos
: do esforgo orientado para objetivos organiza

cionais;

4., 0 ser humano médio aprende, em condicgoes

apropriadas, nao s6 a aceitar, mas a procurar

responsabilidades.‘A recusa responsabilidades,

. a ausenc1a de ambigao e a enfase na seguran

™ ' ca sao, regra geral resultados da experiencia,
e nao caracteristica inerente a natureza humi
na;j

"5, A capacidade de exercer em grau relativa
mente elevado a imaginacao, o talento e o es
p1r1to criador na solucao de nroblemas organT
zacionais encontra-se larga e nao escaSsamente
distribuida pelas pessoas;

"6. Nas condigoes da vida industrial moderna,
as potencialidades intelectuais do ser humano
medio sao utilizadas apenas parcialmente'.
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Nao ha dlividas que estas idéias implicam numa estra
tégia diametralmente oposta as da Teoria X, em relagéo | a
gestao dos recursos humanos. Para McGregor, "a Teoria Y é
mais dindmica e indica a possibilidade de desenvolvimento e
aperfeigoamento humano", além disso, afirma McGregor (1960,

P, 75) O.

"acima de tudo, a concepcao da Teoria Y da re
levo ao fato de limites da colaboracao humana
no ambito organizacional nao serem os limites
da natureza, mas da capacidade-dos dirigentes
para descobrirem a maneira de realizar o poten
cial representado pelos recursos humanos ao
seu dispor. A Teoria X oferece aos dirigentes
a racionalizac3ao facil para uma atuagao organi
zacional ineficiente; deve-se esta a natureza
humana, com os quais temos de trabalhar. Por
outro lado a Teoria Y poe abertamente os pro
blemas nas maos dos dirigentes. Sao os empmegg
dos sao indolentes, indiferentes, relutantes
em assumir responsabilidades, 1intransigentes,
destituidos de espirito criador e nao coopera
tivos, a Teoria Y conclui que as causas deven
ser procuradas nos metodos de organizaggo e con
trole'.

. Outro aspecto inerente a aplicagao da Teoria Y, re
fere-se a.que McGregor. chamou de "principio da integragao”. Ob
serva-se que no enfoque tradicional, o principio central de
organizacao é o da diregzo e controle através do  exercicio
da autoridade. Porém, de acordo com o autor "o principio cen
tral que deriva da Teoria Y é o da integragdo: a criagado das
condicdes que melhor permitam aos membros da organizacao rea
lizar as proprias finalidades mediante a orientacgao dos

Sseus esforcos para o éxito da empresa. (1960, p. 76).

Desta forma, e conviccao da Teoria Y que a organiza
¢ao alcan¢ara mais satisfatoriamente os seus objetivos se
dtender as necessidades e aos objetivos dos seus proprios
Rembros, além disso, se nao houver "integragao", a organiza
2o & prejudicada. A essec respeito, McGregor (1960, p. 77),

afirma:
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"o principio-de integragao exige o reconheci
mento tanto das necessidades da organizagao co
mo dos homens que desta dependem. E evidente

mente, desde que haja um esforgo comum sincero
neste sentido, consegue-se frequentemente che
gar a um solugao de integracao que atenda as
necessidades do pessoal e da organizacgao'.

A contribuicdo de Douglas McGregor no que se refere
is respostas das questoes, "como liderar?"; como motivar?"
e o "que & preciso saber para adminhistrar?" - sao fundamen
tais no desenvolvimento da Teoria das OrganizagGes. A ele
cabe o mérito de estabelecer um elo entre a abordagem classi
ca ou tradicionalista com a abordagem comportamentalista, a
firmando alguns pontos e negando outros da abordagem das re
lagdes humanas.”A prova disto, s3o as inumerdveis citagdes

de sua obra na literatura sobre organizacgao. -

A seguir sera examinada a "Teoria da Motivagao" de

A. Maslow, com base num artigo publicado em 1243.
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4.7. A TEORIA DAS MOTIVAGCAO DE MASLOW

Talvez a caracteristica comum mais importante entre
os humanistas seja a preocupagao com a motivagdao humana no
trabalho. E verdade que os classicos, também abordaram  esta

-~ questao, muito embora sob um ponto de vista diferente.

McGregor por exemplo, em sua Teoria Y, analisa di
versas concepgées existentes sobre o elemento humano, segun
do as quais as preocupagoes com a motivagao manifestam-se;
... Frederick Herzberg, preocupou-se com O enriquecimepto das
tarefas para motiv&r o homem no trabalho; Likert apresenta
0 seu "sistema participativo", como mola mestre de ‘integra

' ¢ao e motivagao do elemento humano na organizagao.

Porém, em relacdao a uma teoria da motivacao, pro
priamente dita, de importante significado, por sua influén
cia definitiva nos demais humanistas, encontra-se o trabalho
de Maslow, "Uma Teoria da Motivagao Humana". Neste artigo,
(MASLOW, In: BALCAO & CORDEIRO, 1975), o autor observa  que

‘"trata—se, apenas, de uma tentativa no sentido de formular
uma teoria positiva de motivagéo“. No entanto, sabe-se ela

foi amplamente aceita.

Para sua teoria, Maslow apoia-se em alguns pressu
postos tedricos, que enfocam varios aspectos = fundamentais
“acerca da motivacgao. Pressupoe, por exemplo que: "todos os
estados do organismo sao motivados ou motivadores e que, a
integridade deve ser o ponto de partida para o estabelecimen
to de estratégias de motivacidao" (MASLOW, In: BALGAO & COR
DEIRO, 1975, p. 338). Evidenciando, dessa forma, que a fome
ou qualquer outra necessidade fisioldgica do homem, & rejei

tada como ponto central, como base para a motivagéo do homenu
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-Outro pressuposto basico em que Maslow apoia-se, en
foca @ hierarquia de valor das necessidades humanas, isto e,
s manifestacao de uma necessidade & fruto da satisfacao ou

nsatisfagao de outras de maior ou menor” importancia"(p. 339).

E, como Ultimo pressuposto, MASLOW 1975, (p. 339) afir

"A Teoria da Motivagao nao € sinonimo da Teoria
do Comportamento. As motivagoes constituem somen
te uma das classes de determinantes do comporta
mento. Embora o comportamento se_ja quase semprg
motivado, também e quase sempre determinado bio
logica ou culturalmente ou pelo meio".

) Assim, com base nestes pressuposto, Maslow desenvol
ve sua teoria da motivagao humana, enfocando cinco séries de
;¢ﬁetivds'do individuo, a que chamou de "necessidades funda
wentais". Em sintese, essas necessidades sao as seguintes: "fi
" sioldgicas", "seguranga", "amor", "estima" e "auto-realiza
¢ao". Todavia, embora, essas necessidades estejam intimamen
te relacionadas entre si, sao apresentadas, no entanto, isola

damente, como segue:

Necessidades Fisiologicas - As primeiras necessida
des que se manifesta no individuo e que sao consideradas as
mais prementes pela teoria de Maslow, sao as chamadas neces
sidades ou "pressoes" fisioldgicas. E importante notar que
€stas podem servir de canal para todas as demais. Segundo o
autor, "a pessoa que pensa estar com fome, pode estar, na rea
lidade, procurando conforto ou dependéncia, mais do que vita

-Mminas ou proteinas" . (1975; p. 340).

Nao ha dlvida nenhuma, que essas necessidades, sao
realmente as mais prementes. Um individuo que, por ventura,
Careca de alimento, seguranga, amor e estima, deseja, antes

do que qualquer coisa, satisfazer suas necessidades de ali

g
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mentos acima de tudo. Além disso, € bem provavel, que nesta
situacao, as demais necessidades tornem-se inexistentes ou

jatentes,

Necessidades de Seguranga - Quando o individuo nao
sente fome, sede ou qualquer outra necessidade fisioldgica,
outras podem surgir. Na hierarquia de valor dessas necessi
dades, de modo geral, apds as fisioldgicas as necessidades
de seguranca manifestam-se. Maslow (p. 344) refere-se a elas

" da seguinte forma:

"o organismo pode tambem ser completamente do

minado pelos desejos de seguranca. Elas poder

servir como organizadores quase exclusivos deo

comportamento, arregimentando todas as capaci

dades do organismo. Podemos, entao, descrever

o organismo todo como um mecanismo de procure
- : de seguranga', , -

Como no caso do homem faminto, que deseja alimento
acima de tudo, o homem inseguro almeja a satisfacao desta
necessidade, acima de qualquer outra coisa; além disso, como
naquele caso, também, o homem inseguro pode pensar que se
lhe garantissem seguranca para o resto da vida, ficaria abso
lutamente satisfeito e jamais desejaria qualguer outra coi

sa. s

Necessidade de amcx - .Segundo suas proprias pala

‘vras, MASLOW (1975, p. 350), afirma:

"uma vez que estejam razoavelmente satisfeitas
as necessidades fisiologicas e de  seguranga,
surgem as necessidade de amor, afeigéo e per
ticipagao; e o ciclo se repete. A pessoa passa
agora a sentir mais intensamente do que nunce,
a falta de amigos, de um namorado, de um conju
ge ou de filhos, Ela sente falta de relagoes de
amizade, isto e, de um lugar no seu grupoc, pro
curando atingir esse fim com malor intensicda
Je¢. Seu desejo de atingir tal situagao sera
mais forte do que qualquer coisa no mundo. Ela
podera até mesmo esquecer-se de quando tinhka
fome e despresava o amor',

(&
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Necessidade de Estima - A teoria de Maslow aponta
como O proximo desejo do.homem; e que pode causar 'insatisfg
géo, a necessidade de estima, auto-avaliacao, bem como de
auto—-estima e de respeito das outras pessoas., Assim, para
Maslow (1975, p. 351).

"os desejos de forga, realizagao, adequagao,

confianga perante o mundo, independencia e 1i
berdade, sao necessidades que se manifestam e
sua satisfagao conduz a sentimentos de auto-
confianga, valor, forca, capacidade e utilida
de, enquantp que sua frustagao produz senti men
tos de inferioridade, fraqueza e desamparo".

Necessidade de Auto-realizacao - Esta nova fonte de
insatisfaczo, segundo Maslow, surge quando o individuo nac

faz aquilo que estad apto a fazer, isto é:

"um musico deve fazer musica, um pintor deve
pintar e um poeta deve escrever para serem fe
lizes... o homem deve ser o que pode ser e a
isto pode se chamar de necessidade de auto- rea
lizagao... & a tendencia de realizar o poten
cial., Pode ser expresso como o deseJo de a pes
soa tornar-se sempre mals 0 que & e de vir a
ser tudo o que pode ser'". (1975, p. 352).

O autor esclarece gque o aparecimento dessas necessi
dades depende da satisfac2o prévia das necessidades fisiold
gicas, de seguranca, de amor e de estima e, & evidente que
a forma que elas aparecem varia consideravelmente de pessoa

bara pessoa.

Além dessas necessidades fundamentais, Maslow abor
da "as precondi¢bes de satisfacao das necessidades", que sao

na realidade, requisitos para satisfagao dos desejos.
Segundec afirma Maslow (1975, p. 353)

"a reacgao contra perlgos que ameacam essas
condigoes e quase identica a reagao contra as
amegas as proprias necessidades fundamentais...
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condigoes para a liberdade de falar e fazer o
que se queira desde que nao fira direitos
alheio,. a liberdade de auto-expressar-se, de
investigar e procurar justiga, equidade e or
dem dentro do grupo, sao exemplo dessas condi
goes preévias para a satisfagao das necessida
des fundamentais... a frustagao dessas liberda
des provoca uma resposta de ameaga ou emergen

cia... essas condigoes sao defendidas porque
sem elas as satisfagoes fundamentais seriam im
possiveis, ou, pelo menos, estariam expostas

a serios perigos".

A teoria da motivacao humana de Maslow, : apresenta
ainda, algumas importantes caracteristicas das necessidades
fundamentais. Dentre estas; o "grau de fixidade da hierar
- quia dos desejos", diz respeito a variagdo possivel de valor
que pode haver de uma pessoa para outra. Por exemplo, ha
'bpessoas para as quéis a auto~estima parece mais importante
do que o amor; hd outras, que tém a necessidade de auto-rea
lizagao em mais alta importancia, como também pode haver pes

soas que apresentam um nivel de aspiracgoes, pequeno ou amor
tecido.

. Outra caracteristica, apontada pela teoria, refere
Se a "graus de satisfacd@o relativa", pois ndo & correto afir
far que a satisfagao de uma necessidade ocorra totalmente.As
$im, exemplificando, Maslow (p. 359) observa  que "a maio
Iia das pessoas em nossa sociedade se encontra parcialmente
fatisfeita e parcialmente insatisfeita em todas as necessi
€ades fundamentais”. '

Além dessas duas caracteristicas das = necessidades
Wndamentais, Maslow, chama a atengao, também, para a “"espe
fificidade cultural", isto &, "o contelldo motivacional cons
?ente de um individuo de uma certa cultura, podera ser, di
e\

‘ente do deunmindividuo pertencente a outra sociedade" (p.
¥o)

Maslow (1975, p. 363) conclui sua teoria da motiva

® humana, ressaltando o papel das nccessidades  satisfei
’ . - 5
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tas, afirmando que, "a satisfa¢ao preenche um papel importan
te na teoria da motivacgao, pois uma vez satisfeitas, as ne
cessidades deixam de preencher papel ativo de determinacgao
ou organizacdo do comportamento”. Isto significa em  poucas
palavras que necessidade satisfeita ndo motiva. '
Todas estas consideracoes levam o autor ao postula

do audacioso de que:

"o homem frustado em alguma de suas necessida
des fundamentais pode ser considerado simples

mente um homem doente — quem pode afirmar que
a falta de amor seja menos importante que a
falta de vitaminas?... com a devida licenga,
diria eﬁ%gdy simplesmente, que o homem sao
¢ motivado principalmente por sua mnecessidade
de desenvolver e realizar plenamente seu . po
tencial e suas faculdades" (Maslow, 1975, P.

£ 364) .- | ~ -

A teoria da motivagao de Maslow, conforme ele mesmo
acentuou, pode ser encontrada em varios cléssicos da psico
logia, tais como: ¢ juncionalismo de James e Dewey; ¢ holo
cismo de Wertheimer e de Goldstein; a psicologia da "gestalt"
e o, "dinamismo" de Freud e Adler.

Esta teoria & pedra fundamental de varios estudos
de diversos autores nas diferentes abordagens a teoria das
organizacgoes.. Ela & citada ou enfocada pelos humanistas, com
poftamentalistas, autores do desenvolvimento organizacional
bem como os de sistema aplicados & administragao. Por esta

razao, este artigo de Maslow & examinado neste capitulo.

A seguir, serd examinado outro tedrico comportamen
talista, gue fundamentalmente & preocupado com a questao da

motivacdo humana no trabalho. Trata-se de Frederick Herzberg.

U
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4.8. FREDERICK HERZBERG: O ENRIQUECIMENTO DE TAREFAS

Frederick Herzberg & professor e presidente do Depar
tamento de Psicologia na "Case Western Reserve - University"
- nos Estados Unidos. Devotou muitos anos de sua vida ao estu

do da motivaééo humana no trabalho:“é autor do livro >"Work
and the Nature of Man" (World Publishing Company; 1966) . Como
muitos de seus colegas, preocupou-se em séber "como levar o
empregado a fazer o que eu quero que‘ele faca". No entanto,
contrariamente a muitos enfoque sobre essa questao, a sua te
se € que "nao & através do melhoramento das condigoes de tra
' balho, aumento de saldrios ou rodizios de tarefas que se moO
tiva empregados, mas sim, através de um trabalho desafiante

no qual possa ele assumir responsabilidades”.

Sera desenvolvido neste tdpico, com base no - artigo
de Herzbergqg, "Mais uma vez: como se motiva os empregados?"
extraido da Harvard Business Review, em Janeiro de 1968, a
abordagem do autor de motivar empregados através dos eniique
cimento de fun¢oes. Trata-se de um importante trabalho, uma
vez que & citado em diversos documentos e utilizado em ind
meros semindrios de desenvolvimento de recursos humanos. Por
este motivo, incluimos nesta apresentag&o, essa valiosa con
tribuicao de Frederick Herzberg.

T N Herzberg inicia seu artigo afirmando que em geral os
gerentes estao ansiosos por uma resposta rapida e pratica, a
Cerca da questao de como simples e seguramente, pode-se le
var alquém a fazer alguma coisa. Para ele, 0 meio mais certo
‘@ mais utilizado & dar ao emprecgado o que deve ser chamado
de Kita negativo, que pode ser forca fisica ou psicologica
ou Kita positivo que € considerado como "motivacao". Contudo
diz Herzberg: "O primeiro caso & violéncia (fisica ou psico

1dgica), o segundo caso & sedug@o". "Mas, continua o auto
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e infinitamente pior ser seduzido do que ser violentado, pois
na violéncia, o empregado & apenas vitima, enquanto que na
sedugao ele faz parte de sua ruina assim a organizacdo  nio

precisa bater, o empregado se bate".

A primeira colocagao a este respeito € que KITA
(positivo ou negativo), nao &€ motivagao. Para HERZBERG, s
h& realmente motivagao, gquando o émpregado nao precisa de es
timulo externo, ele quer fazer alguma coisa. Por isso, nui
tas praticas pessoais de KITA que foram desenvolvidas numa

tentativa de inculcar motivagao, falham. (*)

Dessa maneira, o autor coloca a %uestéo em - termos
de fatores de higiene versus fatores motivadores. Em primei
ro lugar, para ele, ha que se separar estes dois tipos de fa
tores pois, o 0posto de satisfagao no trabalho ndo € insatis
facdo mas antes ndc satisfacdo.e o oposto de  insatisfacao,
nao € satisgacac, mas, nao insatdsfacdo. Por esta razdo, oOs
fatores motivadores, sao intrinsicos ao trabalho (realizacao,
reconhecimento, a propria tarefa, responsabilidade e cresci
mento), e o modo de se evitar a insatisfac¢ao sao: politica
e administragao da companhia, supervisao, relagoes interpes

soais, corndicoes de trabalho, saldrios, status e seguranca.

Por outro lado, afirma HERZBERG na tentativa de "en
riquecer" o cargo de um empregado, a administragéo frequen
e apela para a redugao da contribuicao pessoal do indi
viduo, ao invés de dar-lhe uma oportunidade para desenvolver
se em seu frabalho costumeirc. A tal empenho, Herzberg  chama
de "carga de trabalho horizontal". Esta atividade, afirna,
apenas amplia a inexpreésividade do cargo, e a  estratégia

a@dequada, €& ampliar a carga de trabalho vertical, cujos prin

—————————

(*) HERZBERG aponta os sequintes: a) reducido de tempo de tra
balho; b) salarios em espiral; c) salarios indiretos; d)
treinamcnto em relacoes humanas; e) comunicagoes; f) par
ticipacgao etc...

%
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cipios basicos sao enumerados por Herzberg da seguinte for

ma:
a) - Remover alguns controles, enquanto fixa respon
sabilidades .ot
b) - Aumentar a responsabilidade dos individuos em

seu proprio trabalho.

cj - Dar a péssoa uma completa unidade fisica de
trabalho (mddulo, divisao, area, etc.)

d) - Investir o empregado em sua atividade, de al

guma autoridade adicional (liberdade de trabalho).

e) - Fazer relatdrios periddicos e po-los ao alcan
ce direto do trabalhador e nao chegar a estes através do su
pervisor. ' -

f) - Introduzir tarefas novas e mais dificies, que

nao tenham sido ainda realizadas.

g) - Designar tarefas especificas e especializadas
aos individuos possibilitando-os a tornarem-se peritos em
algum assunto em espebial.

Assim, de acordo com esses principios, Herzberg apre
senta os sequintes passos para o "JOB ENRICHMENT", sugerindo
“qué os administradores devem cumpri-los para consequir, atra

vés do "enriquecimento das fungoes", motivar os empregados.

1. Selecione aqueles em que (a) o investimento em
engenharia industrial nao provoque mudangas de custo muito
alto, (b) as atitudes sejam desfavoraveis, (c¢) a higiene es
teja se tornando muito cara e (d) a motivacao resultara em

di ferenga no desempenho.

2. Bborde estes cargos com a convicgao de que eles

podem ser mudados. Anos de tradigio tem levado os administra
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dores a acreditar que o contelido dos cargos & sacrossanto,
e O Unico campo de acao que eles podem concorrer-& na manei

ra de estimular as pesscas.

3. Discuta de forma exaustiva uma lista de mudancgas
que possa "enriquecer os cargos", sem se preocupar com sua
validade.

4. Vasculhe a lista, item por item, para eliminar
as sugestoes que envolvam higiene ao invés de motivac3o.

’
¢

5. Vasculhe a lista procurando generalidades, as
sim como "dé-lhes mais responsabilidades", que raramente s3o
seguidas na Pratica. Isso pode parecer dbvio, mas ha pala
vras motivadoras gque nunca abandonaram as indistrias; Palg
vras como "responsabilidade", "crescimento", "realizacao"™ e
"desafio", por exemplo foram elevados aos ideais liricos pa

tridticos de todas as organizacgdes.

6. Vasculhe a lista para examinar qualguer sugestao

horizontal de peso.

7. Nas tentativas iniciais de "job enrichment", fi
®e um experimento contrclado. Pelo menos dois grupos equiva
lentes dsvem ser escolhidos, um como unidade exXperimental
na qual os fatores motivadores sao sistematicamente introdu
“zidos apos um determinado pe%iodo de tempo; e outro funcio
nando como grupo de controle, no qual nenhuma mudanca & in
troduzida. Para ambos os grupos, a higiene deve ser permiti
da para seguir seu curso natural enquanto durar o experimen
to. Testes de desempenho e atitude em relagao ao  trabalho,
devem ser aplicados antes e apos a instalacao das mudangas
pPara avaliar a efetividade do progréma de "job enrichment".
O teste de atitudes deve limitar-se aos itens motivadores de
nodo a dissociar a idéia que o empregado possa ter do cargo
que lhe & dado, de todos os sentimentos que ele possa ter

com respeito a higiene.
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8. Esteja preparado para uma pequena alteracgzo no
desempenho do grupo experimental nas primeiras semanas. A
mudanga para um novo cargo gerar uma temporaria reducao na

eficiéncia.

9. Espere de sgué supervisores de primeira linha al
guma forma de ansiedade e hostilidade as mudangas que vocd
estd fazendo. A ansiedade decorre do -medo que eles experi
mentam de que as mudangas resultam em desempenhos ~desastro
sos em sua unidade. A hostilidade aparecera.quando os empre
gados passarem a assumir responsabilidades que estes supervi
sores consideram como de sua exclusiva competéncia. O super
visor nao conferindo as ébriqag5es a realizar, poderda mais

tarde ter muito pouco o que fazer.

Concluindo, Hérzberg/afirma que o programa de "Job
Enrichment" nao serd uma proposicdo antiga mais uma funcao
continua na administracao. As mudangas iniciais, contudo,
deverao durar por um longo periodo de tempo. Pois hid varias

razoes para isso:

- As mudangas deverao levar o cargo ao nivel de  desafio,
mantendo-se sempre de acordo com 0s reqguisitos exigidos

para aguele cargo.

.~ Aqueles que possuirem maior habilidade ainda do que o car
go exige, estarao aptos a demonstra-las e portanto a candi

datar-se a promogao para cargos melhores.

- A propria natureza dos fatores motivadores, ao contrario
dos fatores de higiene, & que deverao ter um efeito dura
douro nas atitudes dos empregados. Talvez o cargo tenha
que ser enriquecido outra vez, mas isto nao acontecera

com a mesma frequencia que a higiene.
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Uma dbservagab final necesééria, € que nem todos os
cargos podem ser enriquecidos, nem todos os cargos precisam
ser. Se apenas uma pequena percentagem de tempo e dinheiro
qué ora &€ dedicada a higiene fosse destinada a tais progra
mas, Os retornos em satisfacdao humana e ganhos econdmicos se
riam um dos maiores dividendos que a indlistria e a socieda
de jamais colheram através de seus esforgos de melhorar a

administragao de pessoal.

Notas Finais -

Com esse artigo de Frederick Herzberg,  encerra-se
o "rol" de autores consagrados que contribuiram significati
vamente para a "teoria comportamentalista", abordando sob

esse ponto de vista a teoria das organizagoes. -

A seguir, serid enfocado como Ultimo topico  deste
capitulo sobre a abordagem behaviorista & teoria das organi
zagcOes o enfoque "prescritivo-explicativo" do Desenvolvimen

to Organizacional.
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4.9. 'DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO

/

A principal caracteristica das soéiedades modernas
é a velocidade com que ocorrem as mudangas. O processo de
mudanga engloba as mudangas sociais que influenciam e  sao
influenciadas por mudang¢as nos valores e crencas do homem.
Este processo provoca mﬁdangas organizacionais, que por sua
vez, influenciam também as mudangas sociais e dos valores do

homemi/

*
<

Para DRUCKER (1974, p. 7-8), "na nossa era existem
grandes descontinuidades em quatro areas: a tecnolodgica, a
econdmica, a sbcio-politica e a do conhecimento". Da mesma
forma, para BECKHARD (1972, p. 3-4) "estamos na década das
explosdes: explosdo do conhecimento, explosdo da tecnologia,
explosdo da comunicacao e explosao da economia.
'/Bessa forma, sendo a brganizagéo um sistema aberto,
gue sofre demandas e pressoes do ambiente, torna-se necessa
rio que ela procure renovagao constante para vencer a ten
dencia a entropia e, que funcione mediante intima - interde

pendéncia de seus subsistemas.

e
-
-

“Por outro lado, dentre os subsistemas (tecnoldgico,
_estrutural, comportamental, administrativo e politico) e,
de acordo com a Prof. Edela iénzer Pereira de Souza (1975),
"o comportamental ou psicosocial & o mais iméortante, porque
& o mais difuso, influindo em todas as areas e, além disso,
& ao mesmo tempo causal e instrumental das tarefas organiza

cionais'. .

Essas duas colocacoes: a velocidade das mudancgas e

a predominancia do sub sistema comportamental, consubstan
ciam, por si, a necessidade do desenvolvimento organizacdo
naf como uma estratégia de acao para orientacao da teoria

administrativat7para BENNIS (1972, p. 2).
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"0 desenvolvimento organizacional (DO) e uma
resposta a mudanga, uma complexa estratégia e
ducacional que tem por finalidade mudar as
crengas, as atitudes, os valores e a estrutura
de organizacoes, de modo que elas possam me
lhor se adaptar aos novos mercados, . ‘tecnolo
gias, desafios e ao proprio ritmo vertiginoso
de mudanga". N

Neste tdpico, finalizando as abordagens comporta
mentalista a teoria das organizag6es} buscar-se-a, com base
em dois autores fundamentais nesta area (BENNIS e BECKHARD),
conceituar e descrever as virias estratégias e taticas .em

<

pregadas em diferentes esforgos de DO.
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4,9.1. Desenvolvimento Organizacional: Origens

4 Um grupo de cientistas sogiais hos Estados Unidos,
na decada de 60, desenvolveu certos Erabalhos‘que provocéram
0 surgimento de uma nova corrente ou movimento que cohtri
buiu significativamente com a abordagem comportamentalista a
teoria das organizagoes. Esses cientistas criticavam as es
truturas convencionais de organizagao e salientavam que es
tas nao tinham condigaeé de estimularem atividades inovado
ras e nem se adaptarem as mudangas. Por outro lado o aprofun
damento dos estudos sobre a motivagao humana nas organiza

" goes (*), cujas teorias passaram a integrar os estudos de ad

ministracao.

Dessa forma, "a fusao de duas tehdéncias-no estudo
das drganizagGes (o estudo da estrutura e o estudo do compor
tamento huméno) foram integrados através de um tratamento
sistemético‘que aglutinam os aspectos estruturais e os aspec
tos comportamentais, possibilitando, dai para frente, o sur
gimento do desenvolvimento organizacional" (CHIAVENATO, 1976,
p. 379). ‘

Para BENNIS (1972, p. 23-27) sao quatro as condi
coes basicas que deram“origem ao desenvolvimento organizacio

nal:

"l. Uma transformagao rapida e inesperada do  ambi

ente organizacional...

2. Um aumento do tamanho das organizagoes...

(*) As principais teorias da motivacao aplicadas a organiza
cao: a teoria das Necessidades Humanas de Maslow; a teo.
ria Y de Douglas McGregor; a teoria sobre enriquecimento
das tarefas de Herzberg e a teoria sobre a necessidade
de realizacao de McClelland. '
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3. Uma crescente diversificacao e complexidade da
tecnologia moderna exigindo uma Intima  integracao

entre pessoas e atividades e

4, Uma mudanga no comportamento administrativo de

vido a novos conceitos do homem, novos conceitos
de poder e novos conceitos de valores organizacio
nais".

4.9.2. Caracteristicas Biasicas de DO ‘

Para responder a %Pestéo: "0 que & Desenvolvimento
Organizacional?" BENNIS (1972, p. 12-19), apresenta as caracC

teristicas basicas que o identificam:

"Antes de mais .nada" diz ele, "DO & uma estratégia
educacional adotada para se chegar a uma mudanga organizacio
nal planejada". Observa-se, no entanto, que essas estraté

gias diferem consideravelmente em cada situagao.

A segunda caracteristica por BENNIS apontada "& que
as pudangas devem estar relacionadas diretamente com as exi
géncias ou necessidades gue a organizag¢ao procura enfren
tar". Adiante, ele agrupa estas éxigéncias em trés categorias
principais: "a) problemas de destino-crescimento, identida
“de e revitalizacdo; b) problemas de satisfacac e desenvolvi

mento humanos; e c¢) problemas de eficiéncia organizacional®.

Uma terceira caracteristica basica "& que o desen
Volvimento organizacional d& énfase as experiéncias pessoais
€ organizacionais (experiéncias anteriores)". "Assim" afirma
O autor, "evidencia-se o valor do "feedback" de dados e das

reunices de confrontacgao"”.

A utilizacdo, na maioria das vezes, mas nao exclusi

Vamente, de "agentes de mudangas externos em relagao ao sis

23
]
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tema-cliente, "& a quarta caracteristica apresentada por
Bennis. Diz ele, "embora o agente interno tenha a seu favor
melhor vivéncia e conhecimento da organizagéo, traz no entan
to, as desvantagens dos comprometimentos internos e outros
condicionamentos. O agente externo tem maior poder de in
fluéncia, nao guarda "vicios" vivenciais da organizacio e po

de assim, ver com mais simplicidade e clareza seusproblemas"”.

Uma quinta caracteristica, "que & o desenvolvimento
organizacional implica relacionamento de colaboracao entre o
agente e o sistema (confianca mitua, determinacao conjunta

de metas e meios, e elevada influéncia reciproca)".

A sexta caracteristica apontada por Bennis "& a que
os agentes de mudangas compartilham de uma filosofia social,.
um conjunto de valores sobre o mundo em geral e sobre as oxr
ganizacoes humanas em particular, a qual molda suas estraté
gias determinam suas intervengoes e, em boa parte, comanda

suas respostas aos sistemas-clientes”,.

. A sétima caracteristica "€ de que os agentes de mu
dancas compartilham de um conjunto de metas normativas basea
da em sua filosofia". Entre elas, o autor destaca as seguin
tes: a) melhora de competéncia pessoal; b) mudancas nos va
lores e, c) desenvolvimento de uma crescente compreensao en

~tre e dentro dos grupos com o objetivo de reduzir as tensoes.

Condigoes de "Saiide Onganizacional" - embora contes
tado por alguns, a inadequagao da utilizag3ao do conceito de
"sallde organizacional (*) apresentar-se-3i a seguir, como &

(*) Critica significativa & a apresentada por ALBERTO  GUER:
REIRO RAMOS em seu artigo, "A Teoria Administrativa e a
Utilizagao Inadequada de Conceitos", In: RAP, Rio de Ja
neiro, Set./1973, p. 11,
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visto'por Richard Beckhard uma organizagao eficiente e sauda

vel./éara BECKHARD (1972, p. 11-12), "uma organizacgao efi

ciente & aquela que:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

A organizagao como um todo, as subpartes signifi
cantes e os individuos orientam seu trabalho com
vistas a metas e planos a fim de que essas me

tas sejam atingidas.

A forma vem depois da fungao (o problema, a tare
fa ou o0 projeto determinam como OS recursos hu

manos devem ser organizados).

As decisOes sao tomadas por_ﬁéssoas que estejam

proximas das fontes de informagoes, independen

" temente de onde essas fontes estejam localizadas

no organograma.

O sistema de remuneracao & de tal modo élabora
do que os gerentes e supervisores sao recompensa
dos (e punidos) levando-se em conta: a  desempe

nho no que se refere ao lucro a curto prazo e

|3

producao, além do crescimento e o desenvolvime

e

to dos seus. subordinados, e a criacao de um gr

po viavel de trabalho.

A comunicagao, tanto lateralmente quanto  verti
calmente, estid relativamente nao-distorcida.
Geralmente as pessoas sao francas e confronta
doras. Elas compartilham de todos os fatos rele

vantes, inclusive de impressoes.

18 entre individuos e grupos uma quantidade mi
nima de atividades inadeguadas do tipo ‘"ganhar/

perder"”. Existe um esforg¢o constante em todos os

niveis.para tratar do conflito e das situacgoes

de conflito como problemas sujeitos aos métodos

de solugao de problemas.
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g) Ha um forte "conflito" (choque de idéias) a res
peito de tarefas e projetos, e se deépendeu rela
tivamente pouca energia no sentido de se  aplai
nar as dificuldades -interpessoais porque em ge

ral elas foram muito bem conduzidas.

h) A organizagdo e suas partes véem-se a si prd
. prias como se estivessem interagindo umas com as
outras e vice-versa, com um ambiente maior. A
organizacao & um "sistema aberto". .
.

i) H& um valor compartilhado e uma estratégia admi
nistrativa para apoia-lo de tentar ajudar cada
pessoa da organizacao a manter suas proprias in
tegridade e peculiaridade dentro de um ambiente
independente} o mesmo ocorrendo com cada unid;de

da organizacao;

j) A organizagao e seus membros operam dentro de
uma linha "agao-pesquisa". A pratica geral é
construir mecanismos de "feedback" de modo que
individuos e gruéos possam aprender a partir de

suas proprias experiéncias./

4.,9.3. Conceito de -B.O

Essas consideracoes até o momento apresentadas, fa
cilitam a compreensao do conceito de desenvolvimento organi

zacional.

/;ECKHARD (1972, p. 10) define desenvolvimento orga

nizacional como:

“"um esforgo planejado que abrange toda a org2
nizacao, e e administrado de alto, para aumen
tar a eficiencia e a saude da organizagao atra
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ves de 1ntervengoes planejadas nos procedimen
tos da organizagao e usando os conhecimentos
fornecidos pelas ciencias do comportamento"

Na realidade, um programa de DO envolve um diagnds
tivo e o desenvolvimento de um plano com metas.aserem alcan
cadas e os recursos a serem utilizados. Por outro lado, en
volve toda a organizaggo ou todo um dorgao. Contudo, de aéoE
do com a Prof. Edela Souza (1975), "embora com reflexos em
todas as partes da orgaﬁizagéo, da-se destaque prioritario
ao sistema psicosocial". Um outro aspecto importante, € que
DO € "administrado do alto". Evidencia-se, assim, a partici

pacao e o envolvimento dos altos escaloes hierarquicos da or

ganizagao, para que O programa tenha sucesso//

Outra definigao esclarecedora & a apresentada -por

Paul Buchaman (1975).

"Desenvolvimento Organizacional & uma ativida
de que utiliza conceitos e conclusoes de pes
quisas das ciencias de comportamento com a fz
nalidade de facilitar o melhor funcionamento
das organizagoes. E tipicamente um .processo
sistematico, dé resolugao de problemas, empre
endido pelos membros da organizagao, com a as
sistencia~de consultores (agentes de mudangas