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O INTRODUÇÃO 

Propósitos do presente trabalho 

·r 
O título deste trabalho exprime, de modo sintético, o que tive em 

vista ao iniciar este projeto: um exame das principais correntes 

de análise do que vem a ser o comportamento das pessoas ao traba­

lharem em empresas, quer visando ou não ao lucro, quer sejam elas 

pequenas ou grandes. 

Minha idéia, definitivamente, não foi produzir algo para os estu­

diosos do assunto, os professores, os mestres em psicologia, em so 

ciologia, os que se doutoraram em "Industrial and Organizational 

Psychology" em uma Universidade americana; bem·pelo contrário, quis 

produzir um livro destinado ao estudante de administração de empre 

sas que nao tem tempo nem recursos para atingir 10 ou 15 livros so 

bre o assunto, mas que precisa de ~a leitura bastante global sobre 

a matéria. Além deste pÚblico~ quis .também fornecer uma leitura 

sintética para o executivo brasileiro, este personagem tão relevan 

te para a vida e sucessos nacionais. Nosso problema básico não é 

falta de recursos naturais ou de potencial, isto ternos de sobra p~ 

ra nossa competência e recursos financeiros atuais, sempre muito 

mais escassos do que precisaríamos. A questão é de eficiência e 

eficácia: colocar bolas no gol dispendendo, cada vez, menos ener-

gia. E aí é que entra o papel do executivo, como a grande 

vel que pode mudar o quadro todo a partir, simplesmente, de 

próprio desempenho. 

variá-

seu 
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Ora, este é função de seu preparo, de seu correto conhecimento de 

corno manusear as variáveis que lhe são relevantes. Destas,uma das 

mais importantes - senão a mais importante - são as pessoas, o cha 

mado "recurso humano" - para encará-lo apenas corno um dos fatores 

de trabalho - e senao para este fim, é preciso dotar este executi­

vo de um mínimo de conceitos e conhecirrentos sobre este ente complexo 

dito "racional" (mas nem sempre ... ) chamado "hornus-sapiens" .· 

Para estes dois públicos, o estudante e o executivo, escrevi este 

volume e deles espero suas críticas, seus comentários, sua aprecia 

ção, enfim, torcendo para que os meus esforços lhes sejam úteis. 

O trabalho tem quatro partes, a saber: a parte I, "Antecêdentes a 

Escola Cornportamental", que objetiva recapitular a obra de Elton 

Mayo, o psicólogo australiano que, por volta de 1920, descobriu,ern 

experiências na empresa americana Western Eletric, as bases da ps! 

cologia industrial moderna, da importância da motivação, do papel 

do pequeno grupo informal, face a complexidade burocrática e for­

mal da Organização. 

Esta parte apresenta ainda as críticas mais conhecidas ao trabalho 

de Mayo. 

A parte II da obra é dedicada ao estudo dos principais autores,que, 

nos anos de cinquenta e sessenta, revolucionaram nos Estados Uni-
' 

-âbs o estudo de Administração, tirando-o do rumo clássico (a linha 

de Tayol- Fayol) e puxando-orumo.à psicologia e sociologia: 

Maslow, Herzberg, Argyris, Lickert,' McClelland, Adams, Schein e 

Vroorn são alguns destes autores, prossivelrnente os principais. O 

conjunto de seus conceitos compõe grande parte da "bagagem" do mo­

derno executivo de empresas, que, ainda que não os conheça total-­

mente, certamente já foi exposto a algum de seus "estereótipos",co 

nio por exemplo a famosa "pirâmide das necessidades" de Maslow. 

A parte III cuida de um capítulo de desenvolvimento recente, que 

interliga psicólogos e sociólogos com os "estruturalistas" e clas­

sicos em administração: e a parte de desenvolvimento organizacio­

nal, a qual, certamente, é urna das áreas de grande evolução poten-
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cial, visto que ela une, finalmente, todo conhecimento já_ obtido 

na complexa ·tarefa de fazer a empresa mudar construtiva e positiv~ 

mente. 

A parte IV oferece um resumo e uma apreciação pessoal do caso bra­

sileiro, que contém conceitos que me interessam ver divulgados,po~, 

exprimem, a meu ver, uma possível solução para que nós, brasileiros, 

superemos ou pelo menos diminuamos o abismo tecnológico e econômi­

co que nos separa dos povos mais adiantados do Globo. E, portanto, 

possamos oferecer, ao lado da liberdade e com ela convivendo, pa­

drões dignos e aceitáveis de vida. 

São Paulo, Março de 1982. 
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I .1 Elton Mayo e a Corrente de Relações Humanas 

Em Administração de Empresas existem muitos conceitos,muitas 

teorias, ·muitos princípios. 

Em verdade, este campo de estudos, estando ainda em formação 

nas suas bases, de um lado, e dependendo de conhecimentos das ciên 

cias não-exatas, tais como a Psicologia e a Sociologia, do outro 

lado, oferece tal vastidão, tal número de distintos enfoques que 

a maioria dos estudiosos do tema sentem-se perdidos na 

de caminhos, de instrumentos e de enfoques. 

multitude 

Um desses caminhos é um movimento que começou nos Estados U 

nidos, na década de 1920, e que mais tarde foi batizado com o títu 

lo de Escola de Relações Humanas. 

Embora nao seja propósito desta obra historiar todo o surgi 

menta da tendência de Relações Humanas, um breve retrospecto sera 

feito para que sejam entendidas as origens da Escola Comportame~ 

tal, designação esta que engloba todos o~ enfoques que giram em 

torno do comportamento humano em organização. ~/ 

Em 1924 uma empresa no_rte-americana, a Western Eletric Campa 

ny, que fabricava_peças para telefones em Hawthorne, na cidade de 

Chicago, resolveu pedir à ·Academia Nacional de Ciências uma pesqui 

sa com vistas ·a e·studar a relação entre certos fatores físicos do 

ambiente e a eficiência de seus operários. A empresa enfrentava 

problemas de descontentamento generalizado entre seus operários, 

embora, para a época, oferecesse uma série de benefícios aos seus 

empregados. 

2._1 O ;tvuno "oJLga.rúzaç.ã.o, e.mpJLe.gado mui:ta6 ve.ze.-6 ne.J.>.:te. .:te.x;to, .:te.m o .6e.n.tido 

de. pJLoc.e.J.>.6o, c.on6oJLme. o c.onc.ú.to de. Weic.k.: "0.6 pJLoc.e.J.>.6o.6 de. C!ÚaJL, ma.n.t:e.JL e. ~ 

.6o.tve.JL gJUtpame.n.to.6 f.JOÚa.Á.Á_ g.úta.ndo e.m .toMo de. obje..tivo.6 c.oYI..6.ti:tu.e.m o .:tJtaba.-eho 

de.. o.ttg CU'Ú zaJL; a.6 mane..úta.6 p e.R.a.ó q ua1.6 :t.o.1.6 p.tto c.e.J.>.6 of.J .6 ã.o c. o n.tin uame.n.:te. e. xe. c.u:ta. 

dof.J c.oYI..6ti.tue..m a o.ttga.rúzaç.ã.o" (vide. Ka.tt.e E. Weic.k., "The. Soéia.t P.6 ycho.togy o6 

O.ttga.rúúng", 1969,Addú.,on-We.J.>.te.y; T.ttaduç.ã.o pa.tta o PoJt.tugu.êf.J de. Van.:te. MoJL<Úfta 

Le.i.te., Edi.to.tta da Un.iveJJ.,õidade. de. São Pau.to ,.6ob o :tl.túi..o A P.6ic.o.togia SocJ..a.t 
da O.ttga.rúzaç.ão. 
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Então, a corrente de pensamento com atuação junto aos probl~ 

mas do campo industrial baseava-se na Administração Científica do 

Trabalho (estudos de tempos e movimentos) , criada por Frederick 

Taylor e desenvolvida por seus sucessores. Taylor acreditava que 

com o aumento de eficiência industrial seria possível também p~ 

gar mais ao trabalhador, após aumentar os ganhos dos propriet~ 

ri.os. De f ato, seus en tendirnen tos espalharam-se rapidamente pelos 

Estados Unidos, embora, conforme seu próprio relato, isto tenha 

feito com que os operários passassem a encará-lo com desprezo. 

Os psicólogos profissionais da época (primeiras décadas do 

século) preocupavam-se com as questões ligadas à perda de energia 

física do trabalhador por analogia ao engenheiro de máquinas, que 

procurava baixar o atrito dos componentes móveis para eliminar as 

perdas não-produtivas. Questões tais corno a fadiga produzida p~ 

lo calor, pelos ruídos ou pela umidade excessiva eram vistas -na o 

como fatores psicológicos, mas sim corno aspectos fisiológicos que 

deviam ser melhorados. 

Foi neste contexto que Elton Mayo, psicólogo australiano que 

lecionava em Harvard a disciplina de 11 Investigações Industriais 11
, 

desenvolveu, com um grupo de outros profissionais, uma série de 

experiências destinadas a correlacionar os fatores físicos ambien 

ta!s da fábrica de Hawthorne com a eficiência dos operários. Tais 

experiências, que se iniciaram por volta de 1924 e se prolongaram 

por vários anos, foram cuidadosamente planejadas e executadas pe 

la equipe da qual Mayo participava. Destas, a mais famosa é o ca 

so da sala de montagem de 11 re lays 11 telefônicos. Para que se pude~ 

se estudar os efeitos da iluminação sobre esta tarefa, na q~al. 

trabalhavam muitas moças, escolheram-se dois grupos, um dos quais 

deveria servir de elemento de controle. Neste, o nível de ilurnin~ 

ção deveria manter-se inalterado. Aumentando-se a intensidade de 

luz no grupo de teste, o número de peças montadas cresceu. Este 

efeito era esperado, porém foi surpresa observar que a produtiv! 

dade do grupo de controle também subiu. Os investigadores resolve 

ram então reduzir a iluminação do grupo de controle, e a produti­

vidade voltou a subir. O que estava se passando e que levou a 

tais resultados? 
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Outras experiências similares foram levadas a efeito, todas 

com resultados igualmente perplexos. Elton Mayo J.j_, escrevendo 

mais tarde a respeito de sua interpretação do que se passava com . 
as experiências,atribuiu a elevação da produção e uma mudança de 

atitude dos empregados: normalmente, eles eram tratados de uma 

maneira rígida e fechada pelos estudiosos de tempos e movimentos, 

que determinavam exatamente como cada um deveria trabalhar, com 

que método, produzido quanto, com quais movimentos; nas experiê~ 

cias, pelo contrário, foi dada ampla liberdade ao grupo partici­

pante; a eles pediu-se cooperaçao; dessa maneira, eles Passaram a 

sentir-se importantes, "passaram a ver um trabalho cujo propósito 

para el:es, era. claro" !f_; passaram a congregar-se em um grupo(ta_! 

vez até inconscientemente) com costumes próprios, a ter atitudes 

e a interagir como se fossem um só ente. Desta maneira, a fadiga 

e a monotonia, antes intimamente ligadas às propriedades físicas 

do ambiente (calor, temperatura, ruído) foram interpretadas por 

Elton Mayo mais como causas de seus comportamentos, os quaisexis­

tiam também independentemente das experiências realizadas. 

Nestes grupos informais surgiram naturalmente líderes, o gr~ 

po criando para si próprio regras de conduta que, de modo automá 

tico, passavam a ser consideradas pelos participantes; muitas ve 

zes a conduta do grupo era francamente hostil à administração e a 

seus representantes. Afirma Mayo que seria "estfipido, senão ffi 

til, tratar de desfazer tais grupos; a atitude inteligente consi~ 

te em tentar que os interesses da direção e dos operários coinci= 

dam, a fim de que o conjunto de grupos informais que forma o pe~ 

soal da fábrica adotem as mesmas metas,em.vez ·de frustrar-se uns 

aos outros" 3 I. Desta maneira o nível de produção ,conclUi Mayo,seria 

J.j_ ELTON MAYO; The Soual. PJiobleniJ.i 66 aYi IYidll6:tJúal. Civ).L[za,t,i_ovt,Rou.il..e.dge.,c.ap. 

4. pp. 7 0-7 6; BoJ.:J:ton: liaJwMd UvU..veJL6d!f, GJz.adu.a;te. ·sc.hool o6 BMivte.J.:J/.), 1945. 

2/ Cilada em J .A.c. Bnowvt; The. Soual. P).)ic.hology o6 Ivtdll6tJr.y, Pe.vtgu.ivt Book.).) Ltd. 

Evtglavtd,1954. TJz.adúção pana o upavthol polL Bfz.e.vi~o).),Fovtdo de. Cu.l:tu.fl.a Ec.o~ 

vtÔmic.a, Mé.úc.o. 

3/ J.A.C.BROWN, ob!Ui cÃ.:tada e.rn ~/, p.98. 
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mais influenciado pelas normas do grupo do que pelos 

ligados ao pagamento em dinheiro. 

S. 

incentivos 

Qual, em resumo, a abordagem de Elton Hayo, deduzida a pa_!: 

tir das experiências de Hawthorne? Champion, 4/ dá-nos uma apr~ 

ciação recente sobre essa abordagem: modelos tradicionais de org~ 

nizações assumem que os seres humanos não têm emoção; Mayo acredi 

tou que, embora todas as organizações apresentem muitos aspectos 

racionais, as atitudes e sentimentos de seus participantes devem . 
ser encarados como fatores motivantes, afetando, portanto, a pro 

duti vidade e o moral. Isto significa que, segundo o modelo de re 

lações humanas, as empresas devem considerar tais~ntimentos como 

estratégicos em cada fase de seu planejamento e mudança organiz~ 

cionais. 

1.2 Crítica à abordagem de Mayo 

Como foi dito no princípio, as teorias e escritos sobre admi 

nistração de empresas, sobre organizações, enfim, sobre gestão, 

são tão numerosos, tão ramificados, tão diversos, qu~ o leitor 

que nao seja especializado no campo, fica, com frequência,perdido 

nos aspectos especializados, sem conseguir avaliar a contribuição 

particular do texto que. estuda. 

Ao tentarmos comentar criticamente Elton .Mayo podemos, igua_! . 
mente, enfocá-lo sob diferentes óticas, com diferentes profundi 

dades. O engenheiro industrial certamente desenvolverá uma apr~ 

ciação diferente daquela do empresário capitalista ou do sociólo 

go. 

Portanto, um critério para que examinássemos criticamente ... 

Mayo seria aquele que nos permitisse dividir as apreciações pelas 

diferentes óticas, critério este que iremos adotar. 

j_l VEAN J. CHAMPION , The Souo.togy ofi 0JtgaYI)_za;ti.on6, Me. GJtaW-HLt.f BoofG Com 

pany, 1975, p. 45. 
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A observação do engenheiro industrial em relação a Escola 

de Relações Humanas ocorre principalmente na linha do seguinte co 

mentário: Elton Mayo conseguiu mostrar a inconveniência da aborda 

gem clássica dos estudiosos de Administração de Empresas, mas não 

ofereceu um conjunto consistente de princípios,teorias ou regras 

que substituíssem tal abordagem. Além do mais, dizem os engenhei 

ros industriais, na prática, mesmo em nossos dias, os métodos de 

gestão efetivamente contêm grande parte da abordagem clássica, tal 

como vista por Taylor e Fayol ~ De fato, consultando o Handbook of 

Business Administration i! em edição relativamente recente (1967) 

o qual foi compilado por um conhecido engenheiro industrial norte 

americano, H.B.Maynard, o mesmo sumaria as funções de gestão como 

compostas essencialmente de três - e apenas três - atividades bási 

cas que um executivo deve realizar: planejar, executar e rever. Es 

ta abordagem em nada difere da que havia proposto Henry Fayol em 

sua obra Administration Industrielle et Générale, de 1916. Portan 

to, a apreciação dos engenheiros industriais sobre a Escola de Re 

lações Humanas tem seu sentido e sua razão. 

A abordagem crítica de empresário capitalista, ou melhor di 

zendo, do empresário industrial, à obra de Elton Mayo, representa 

o ponto de vista do outro lado da empresa, o lado dos propriet~ 

rios ou acionistas, e segue em linhas gerais os seguintes coment~ 

rios: a preocupação com o resultado final da empresa traduz-se, pa 

ra o proprietário, em termos de geração de lucros pela organizaçãa 

Segundo eles, Mayo e seus colaboradores não conseguiram resolver 

os problemas básicos da empresa quanto ao seu desempenho global; a 

este respeito dizem que "suas conclusões são verdadeiras mas irre 

levantes", "Tudo isto é muito interessante, mas vocês, psicólogos 

e teóricos, parecem esquecer que eu tenho que fabricar e ter lu 

cros, e que o bem-estar tem um lugar importante mas é só um 

to secundário da indústria e não a sua principal função.~/ 

aspe~ 

Eviden 

temente, quando a questão é olhada restritamente do ângulo do pr~ 

prietãrio, este ponto de vista tem sua lógica. 

i! MAYNARV, H. B., Ha.ndbook. ofi Buõine. .. M Adnú.Ju.-õ.:úLW.on,Mc. GJz..aW-HiU. Book. Compan.y 

e.cü.ç.ão de. 1967, pp. 1-5. 

6/ BR,OWN, J.A.C., I_hé Sóual.. PLJié.hofogy ofi 11idUó:tJty, Pe.ngLÚn Book.LJ Ud. Englan.d, 
- 1954. . 
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A crítica à obra de Mayo feita pelos sociólogos,contudo, p~ 

rece ser a mais profunda. Neste sentido, dois professores norte 

americanos de Sociologia, Miller e Form, 21 na década de 1959,tr~ 

duzem tal pensamento. Dizem eles que, das experiências de Mayo,r~ 

sultaram generalizações sobre ser o mundo social do adulto monta 

do sobre suas atividades no trabalho, sendo as suas condições fi 

sicas menos importantes que reconhecimento, segurança e sentidode 

pertencer. Este ponto de vista, contudo, dizem os autores cita 

dos, é baseado essencialmente na visão da psicologia do indivíduo 

na indústria. Para um sociólogo crítico, sua falha de basear-se 

apenas na psicologia do indivíduo, ao analisar o comportamento de 

grupos, tem, em essência algo re ingênuo~ Mayo,principalmente, di 

zem Miller e Forro, sofreu uma "indução .§_/ de sua própria situação 

pessoal", fenômeno que Cal verton denominou de "sua compulsão cul 

tural". Jj Assim é que Mayo não conseguiu visualizar a estrutura 

institucional maior do sistema econômico no qual as relações en 

tre a empresa e· os empregados se desenvolvem e qual o seu senti 

do, dizem os professores Miller e Forro. 

Toda a pesquisa de Mayo fora montada com permissão da gestão 

da empresa e os pesquisadores não podiam desagradar a comunidade 

de negócios; elas foram conduzidas para ajudar o "management" a 

resolver seus problemas, Citam os autores aqui comentados o ponto 

de vista de outro sociólogo, Bell, 12._/ que opina que "Mayo e seus 

colaboradores adotaram sem crítica a idéia dos industrialistas de 

Harvard, cuja concepção é de ver os trabalhadores com meios para 

serem manipulados ou ajustados com vistas aos fins impessoais da 

21 MILLER, Ve.lbeJLt C. e. FORM, William H., In.dU6.tfl.ial.. Souo-f.ogy,HCVLpe.Jt and 

BJtotheJL6, 19 5 1. 

.§_/ t o que. Milie.Jt e. F oJun chamam de. "h-i-6 own. pe.M on.n.al. .6-i .. :t.ua..-Uon. bia6" • ObJta. 

u:t.ada e.rn 21. 

Jj Citado e.rn Miile.Jt e. FoJun. 

12._1 BE LL, Vanie.-t, .{.VI. aJL:ti_go da Jte.vi.6:t.a Cornrne.n:t.aJty · inti:t.u-e.ado "E xp-toltin.g 

Fac:toJty Une.", jan. 1947. 
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organização". Diz,ainda, textualmente, Bell: "The social science 

of the factory researchers is not a science of man but a cow 

sociology". 

Sem dÚvida, é a crítica mais severa dos sociólogos ao enfo 

que de Mayo e se caminharmos por ela, estaremos nos aprofundando, 

cada vez mais, em questões complexas ligadas aos fins e meios da 

vida social. Segundo Bell, o homem deveria ser principalmente o 

lhado como um fim em si mesmo 111 e tal preocupação deveria cres 

cer tão exponencialmente quanto o próprio desenvolvimento tecnoló 

gico do nosso século. O esforço somado de muitos indivíduos, se 

for exclusivamente dirigido para o bem-estar de alguns,apenas,não 

representará benefícios para a sociedade como um todo. Então, a 

concepção de que se pode isolar o bem-estar de um grupo de pe~ 

soas dentro das paredes de uma indústria.- ou mais genericamente, 

de uma organização - equivale a imaginar que o ser humano possa 

depender, para sua vida, de um único ambiente. Cada vez mais em 

nossa sociedade contemporânea as coisas se entrelaçam e interage~ 

Elton Mayo focalizou um dos elos, mas estamos ligados a muitos e 

a solução isolada de apenas um jamais será a solução de todos. 

T.3 Desenvolvimento posteriores"à Mayo: Douglas McGregor e as 

Teorias "X" e· "Y" 

A corrente de estudiosos sobre Organizações, que partem de 

uma posição crítica da visão estruturalista e clássica de Taylor, 

Fayol e seus seguidores, aumentou crescentemente, a partir de 

Elton Mayo. 

A visão clássica ve os membros da organização (os indiví 

duos) como "instrumentos inertes" J.!:.../, aos quais a empresa atri 
-. bui tarefas. Para que sejam executadas, a empresa os paga, na o 

esperando deles outro comportamento que não o de cumprir ações. 

J.Jj BELL,VarU_e.l.,evr;ti..go da Re.v~til Càrinne;taAy, "Exp-to!U_ng Fadó!ty Ufle.~,jan./1947. 
Ve11. .tambêm BROWN, J ~A. C. The. Social P.ó..LC.hó-tógy o6 IndLUtity, p. 111. 

].!:_! Cfl.J.G.MARCH e. H.A.SIMON, 0JLganizcW.on6,1ohn Wile.y f Son6, Inc_. 1958, TM 

duç.ã.o pa!La o Po!Ltu.guU: Te.o!Úa dcv., OfLganizaç.ÕeJ.~, Fundaç.ã.o Ge..:tul.io Va!Lgct6 , 

(2a. e.d.), 1970, p.54. 
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A visão que deriva da Escola de Relações Humanas, iniciada 

por Elton Mayo na segunda década século, foi caracterizada e con 

frontada com o enfoque clássico por Douglas McGregor, 111 o qual, 

por volta de 1960, batizou-a de Teoria "Y", contrapondo-a a Teo 

ria "X", a visão tradicional. 14 I 

A Teoria "X", para McGregor, assume que o ser humano, pela 

sua própria natureza, não aprecia o trabalho e tenta evitá-lo sem 

pre que possa fazê-lo; em virtude disto, as pessoas precisam ser 

coagidas, controladas, dirigidas, punidas para que delas se obte 

nham as açoes e, finalmente, os objetivos visados. Além do mais, 

segundo a Teoria "X", é próprio da natureza dos seres humanos pr~ 

ferir serem dirigidos, evitar responsabilidades, ter pouca ambi­

ção, desejar acima de tudo segurança. McGregor refere-se a esta 

última premissa como a da "mediocridade das massas", reconhecendo 

que tal mecanismo tem suas raízes sociais e mesmo políticas,sendo 

até muito comum encontrar executivos, querde empresas públicas, 

quer de organizações privadas, que adotam, para seus estilos de 

liderança, a.Teoria "X". O leitor deve observar que McGregor fez 

suas observações no cenário empresarial ( em específico,nas empr~ 

sas industriais) reinante nos Estados Unidos do Pós-Guerra por 

volta de 1960; isto é, suas observações são relativamente recen 

tes e para seu próprio País, possivelmente o mais avançado, quer 

econômica, quer industrialmente, quer no nível médio de qualidade 

de seus executivos. 

Para expli'car as inadequações da Teoria "X", McGregor diz 

existirem algumas poucas idéias básicas sobre motivação de seres 

humanos, as quais, "nos Últimos anos (McGregor quer se referir aos 

anos da década de 1950) têm sido pesquisadas e testadas por mui 

tos cientistas sociais". são elas as seguintes: 

]]_/ VOUGLAS MCGREGOR, The. Human S1de. o fi the. En.teJrpwe., Mc.-GJr.aw-H-LU, 1960 pp. 

53-57. 

Jj_/ Conõ~ tamb~m 0Jr.ganizational P~1c.hology: An Expe.Jr.1me.ntal 

KOLB, RUBIN f MCINTYRE, PJr.e.ntic.e. Hai.l, 7977, p. 245. 

· App!r.oa.c.h, 
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1) O homem está constantemente em busca da satisafação das 

necessidades; uma satisfeita, sai em busca de outra.Este 

processo é contínuo; 

2) Estas necessidades possuem uma hierarquia li/ de impo~ 

tância, começando das mais diretas e elementares até as 

mais sofisticadas: as de natureza psicológica, as mais 

intricadas, são as suas necessidades de amor, status, r~ 

conhecimento, as quais só aparecem com proeminência"após 

o estômago estar cheio"; 

3) Uma vez satisfeitas as necessidades de ordem inferior,tu 

do se passa como se elas não mais existissem,passando a 

exercerem pressão as outras necessidades mais subjetivas. 

Para expressar este raciocínio, diz McGregon, textualme~ 

te: "O homem vive por pão apenas quando não há pão;a me 

nos que as circunstâncias sejam não-usuais, sua necessi­

d~de por afeto, status, reconhecirrento,não atua quando o estÔ:rt§. 

go está vazio; porém, quando ele come regular e adequad~ 

mente, a fome cessa de ser uma necessidade importante; o 

homem saciado tem fome apenas no sentido em que uma ga~ 

rafa cheia tem espaço passível de se encher._!_§_/ 

Portanto, conclui MacGregor, uma necessidade satisfeita nao 

é fator motivante do comportamento. Este fato não é levado em con 

ta pela Teoria "X", pois o administrador que por ela procede dei­

xa de considerar as demais necessidades de natureza psicológica 

dos indivíduos. Quando alguém sente-se ameaçado, gera uma demanda 

J.i/ Que.m rw6 óala de "h<_e.~to.Jtqu.ia6 de 11ec.eJ.J.6idade.6" é Ma6.tow, que a.6 c.oloc.a 11a 

.6egu.iiU:e oJtde.m pJvtoJÚ:tWúa de a-t:e11dime11:to: 6i.óio.tôgic.a.6, de .6egu.MI1ç.a, .6!!_ 

úai-6, de eJ.Jtima e de au:to-Jteaüzaç.ão. VeJt, pa.lta mcúoJt Jteóe.~tê:11úa, MAS LOW 

Abltaham, Motivatio11 a11d PeMo11aU.ty, N.Yo.trk: HaJr..peJt. Em poJt:tu.gu.ê:-6, c.ol1.6ug 

:taJi P.6ié.o.togia pMa Adnú.nJ.--tdM.doJteJ.J de Emp.~te.6a6,HERSEY e BLANCHARV, :tJtad 

da Edi_:t.da UJ1iveMidade de São Paulo, EVUSP, 1974,pp.28 e .6egu.i11:te!.J.O :te 

ma ê. bc.a.:tado 110 CapZ:tu.to II. 1, a .6 egu.i.lt. 

]i/ VOUGLAS MCGREGOR, The. Humal'i Side. 66 :the. .EI'i:tVi.pilie,Mc.GJtaw-Hil.t, 1960. 
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por segurança. Se esta for cumprida, poderá aparecer uma 

sidade por estima, e assim por diante. 

McGregor, a partir destasidéias, às quais se refere 

11. 

neces 

como 

bás.icas em termos de motivação de ser.es humanos, procura explicar 

porque, nas empresas industriais, pode~se encontrar pessoas indo 

lentes entre os empregados. Ele entende que comportamentos de 

indolência, de passividade, de resistência às mudanças, de desejo 

de não aceitar responsabilidades, são comportamentos causados p~ 

la perda de oportunidade das pessoas em satisfazerem, no 

lho, as suas necessidades que, para elas, são importantes. 

traba 

A respeito deste tema, diz Chris Argyris 111 que a energia 

psicológica dos indivíduos está precisamente nas necessidades ~s 

necessidades, às quais Argyris se refere como "sistemas", quando 

se encontram_;=m repouso, não representam energia senao potencial. 

Raramente, diz esse autor, todas as necessidades estão em ativi 

dade ao mesmo tempoi são as ativas, em um determinado 

que causam tensão e levam à açao. 

momento, 

Portanto, diz MacGregor, a Teoria "X" tenta montar estraté 

gias de gestão a partir da constatação da indolência, da não-acei 

tação da responsabilidade, ao invés de propor estratégias que 

não conduzam a tais comportamem tos negativos para a empresa e p~ 

ra os próprios indivíduos. Sua proposição é, precisamente, mudar 

a estratégia adotada pela Teoria "X", a da Escola Clássica 'de __ _ 

Administração de Empresas. Ele propõe, para contrapor à Teoria 

"X", a sua Teoria "Y". No que, em resumo, se constituiria a Teo 

ria "Y" ? 

Essencialmente, diz McGregor ,a Teoria "Y''se funda:rrentaria numa. 

integração entre o indivíduo e os objetivos organizacionais. Não 

~/ CHRIS ARGYRIS, Pe~onalldade e O~g~zaçã~, tnadução da Edi~o~a Ren~, 

Rio de Janú~o, do o!tiginal PeMonallty and O~g~zaüon, HMp~ &: • ••• 

Row, 7957. V~ -também o duenvo.tvimenw do Capáuto 11.3. 
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basta, contudo; utilizar o que às vezes parece ser nova estraté 

gia, mas "usualmente é apenas vinho velho em garrafa nova":descen 

tralização, administração por objetivos, liderança democrática 

"nada muda se os procedimentos desenvolvidos para implantar tais 

métodos se derivarem das mesmas suposições inadequadas sobre a na 

tureza humana". Ao nível de detalhe, a Teoria "Y", para MacGregor, 

consistiria na aceitação dos seguintes pontos, pela empresa e por 

seus executivos: 1!/. 

1) O gasto de esforço físico e mental no trabalho é tão na 

tural às pessoas quanto divertir-se ou descansar; 

2) Punições nao sao os únicos meios de fazer com que as pe~ 

soas cumpram os objetivos da empresa; auto-direção e au 

to-controle poderão ser empregados pelas pessoas em bene 

fício de tais objetivos; 

3) O empenho das pessoas para com os objetivos das empresas 

é uma função das recompensas associadas com sua obtençã~ 

Estas recompensas, dentre as quais as mais significativas 

podem ser a satisfação do ego, podem ser consequência do 

próprio esforço rumo aos objetivos organizacionais; 

4) O ser humano, de um modo geral, desde que adequadamente 

conduzido, não apenas aceita como também procura respog 

sabilidade. Evidentemente, não se pode generalizar afir 

mando que, inversamente, não existem pessoas que fogem 

à responsabilidade. Além disto, ao falarmos em respons~ 

bilidade teríamos que especificá-la, quer em relação a 

sua natureza (responsabilidade no desempenho por lucros, 

por vidas humanas), como também em relação à sua quant! 

dade .relativa: existem fardos leves e fardos insuport§. 

veis para uma certa pessoa, mas que para outra seriam a 

ceitos perfeitamente; 

.18/ VOUGLAS MCGREGOR; Thé. Humavi Side. ó6 ;thé. En;tvipilie., Mc.GMJJJ-Hi..U.1 19601 
c.a.p • 41 jJ • 4 5-5 7 • 
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5) A capacidade de imaginação, engenhosidade e criativida 

de normalmente é muito mais difundida entre as pessoas 

do que usualmente se considerá: o que, muitas vêzes, pre 

cisamente falta, é pedir a sua contribuição, é estimular 

a presença de tal capacidade, a ponto de que as pessoas 

se sintam seguras em exercê-lai 

6) Na vida industrial, normalmente, as potencialidades dos 

seres humanos são apenas parcialmente utilizadas. 

Reconhecidos e aceitos estes pontos, que para McGregor sao 

essenciais, estaria a empresa em condições de aplicar a Teoria 

"Y": para isto deveria procurar desenvolver condições tais,que os 

participantes da empresa pudessem atingir seus próprios objetivos 

através de seus esforços, para tornar os objetivos da companhia 

·viabilizados e concretizados. A esta idéia ele chama de " princí 

pio de integração": o reconhecimento e a coexistência de dois 

conjuntos de necessidades, as da empresa e as do indivíduo. 

~ o próprio McGregor quem reconhece as dificuldades de apl! 

cação da Teoria "Y". Em uma empresa de produção em massa nao p~ 

rece ser uma tarefa simples aplicar o princípio da integração a 
milhares de funcionários, e deverá passar muito tempo até que es 

tas dificuldades possam ser superadas. Porém, crê o autor, que 

será imediatamente possível aplicar a Teoria "Y" a executivos e 

profissionais, administradores e técnicos. A partir deste ponto , 

gradativamente, novas aplicações poderão inventivamente ser imagi 

nadas e implantadas. 

I. 4 SUMÁRIO D.A PARTE I 

Nossa intenção,. na parte I deste livro, foi a de introduzir 

o leitor no tema do comportamento humano em administração de em 

presas,· que, como dissemos no início, é um dos muitos enfoques ~ 

teorias das organizações. 

Para tanto, apresentamos uma síntese da chamada "Escola de 

Relações Humanas" no capítulo I.l, através do exame da contribui-
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ção de Elton Mayo e seus seguidores. Esta abordagem, nascida nos 

Estados Unidos, na década de 1920, sucedeu aos chamados autores 

clássicos Taylor (americano) e Fayol (francês), cujas obras foram 

publicadas entre o final do século passado e o início deste sécu 

lo e, na prática, representam a primeira abordagem sobre adminis 

tração de empresas. 

No capítulo I.2 apresentamos as principais críticas à abor 

dagem de Elton Mayo, procurando enfocá-las segundo ótica de ana 

listas diferentes: a do engenheiro industrial,que se ressente de 

uma proposição mais concreta para a ação, de parte de Mayo;a crí 

tica do empresário, que não veria relevância nas descobertas de 

Mayo; e, finalmente a posição dos sociólogos, que se queixam da 

falta de abrangência da visão de Mayo e de ter sido ele induzido 

pela sua própria condição de estar à serviço da empresa. 

De qualquer modo, o que deve ficar claro ao leitor é que 

Mayo e sua obra representam o primeiro marco .em teorias das orga 

nizações após os clássicos, deslocando o centro de atenção dos 

estudiosos do assunto do enfoque clássico, para o campo do indiví 

duo e do seu comportamento nas Organizações. 

No capítulo I.3 quizemos apresentar um dos autores importan 

tes que se seguiram a Elton Mayo e que são considerados 

"behavioristas", ou para usarmos a terminologia empregada 

como 

neste 

livro, pertencentes à Escola Comportamental: escolhemos MacGrego~ 

pois, embora entre seus trabalhos e os de Mayo se interpõem mais 

de três décadas (1920 à 1960) é , precisamente a exposição de 

MacGregor sobre suas teorias "X" e "Y" que melhor permite enten 

der a transição entre a escola clássica e a comportamental. Vimos 

então as inadequações da Teorià "X", que.considera, impropriamen­

te, o ser humano como inerte, fugindo de responsabilidades, meca 

nico em seu ag{r; contrapondo-se à ela, a Teoria"Y", que procura 

integrar o indi'víduo e a organização, através de autodireção e 

autocontrole, estímulo à criatividade e uso de todo potencial in 

dividual. contudo, é o próprio McGregor que reconhece as dificul 

dades práticas para aplicar a Teoria "Y". 
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Terminada a parte I, que consideramos introdutória ao terna 

central deste livro, a parte II, que se segue, pretende estudar 

o binÔmio Indivíduo - Organização, através do exame dos 

pais autores que escreveram sobre o tema. Este binômio é a 

focal da escola comportarnental em teoria das Organizações. 

princ! 

parte 
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PARTE II 

O ENFOQUE COMPORTAMENTAL 

O INDIVÍDUO, SUAS MOTIVAÇÕES E A ORGANIZAÇÃO 
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II.l Maslow e a pirâmide das necessidades humanas 

Nas décadas dos anos 50 e 60, a obra de Elton Mayo e sua 

resultante, a Escola de Relações Humanas, produziram uma série 

de desdobramentos, conforme já comentado anteriormente. Diver 

sos grupos de estudiosos norte-americanos passaram, então, a 

dedicar-se ao exame do indivíduo e de suas motivações. Destes 

autores, destacou-se, em 1954, Maslow com sua obra Motivation 

and Personality 79/ ao qual o Capítulo I.3 já fez uma breve men 
-çao. 

Seu enfoque e, basicamente, o seguinte: para Maslow, o in 

divíduo é um ente organizado e integrado '!!!..._/,que possui neces 

sidades; porém, estas necessidades são componentes do todo, e 

não apenas de suas partes. A conceituação de Maslow significa en 

tender a satisfação da fome não como um atendimento do estômago, 

mas sim como satisfação do indivíduo; a sensaçao de "estômago v~ 

zio" é um alerta para o estado do organismo, que poderia aparecer 

caso não fosse nutrido. Suas funções físicas e mentais - e não 

apenas sua função gastro-intestinal - mudariam caso ele não se 

alimentasse. 

Nossos desejos e necessidades, para Maslow, encadeiam-se 

numa sucessão de meios e fins, de tal forma que o atendimento de 

um desejo ou necessidade sempre acaba mostrando que outros itens, 

igualmente importantes para o indivíduo, ainda terão que ser 

atingidos. 

Raciocínio semelhante - não a respeito de indivíduo e de 

suas necessidades, mas sim a respeito do comportamento a&ninis 

trati vo desenvolveu Simon !:..}__/, em 1945, mostrando que, nas org~ 

79/ MASLOW, A.H., Mouva:t<_on and Pe.JLóona.LU.y, N.YoJtk., HCVtpVL, 1954. 

A ~egunda edição, Jtev~ada, fiai publicada em 1970. 

20/ Confiokme obJta citada em 79/, ~egunda edição, p.19. 

21/ SIMON, He.~tbeJLt, Admi~.:tJta.;t[ve BehavioJt, N. YoJt/z: MclvU.llan, 1945; .:tJta 

dução da Fundação Ge;tú.Uo VCVtgM, 1965, Compo.lttamen:to Admi~úa.:t.i.vo , 

CapL-tufo IV. 
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nizações, os fins sao, na maioria das vezes, instrumentos para 

conseguir objetivos mais distantes, de modo a criar uma série ou 

hierarquia de meios e fins. Entre esta idéia e a de Maslow pod~ 

se traçar um paralelo, pois este Último diz ser o indivíduo um 

ente organizado, isto é, possuidor de um mecanismo estruturado e 

definido de relações do tipo causa-efeito. Este conceito de ente 

integrado, por sua vez, liga-se a idéia de enfocar a organização 

- por analogia aos indivíduos - a sistemas organizados,abordagem 

esta que, conforme veremos posteriormente, se constitui em outra 

corrente ou escola em Administração de Empresas (a Escola da Vi 

sao Sistêmica das Organizações). 

Voltando às necessidades do indivíduo, Maslow relaciona-as 

com a particular cultura à qual pertence o ser humano. Contudo 

há, diz ele, diferenças muito grandes entre os desejos últimos e 

fundamentais de diferentes pessoas, da mesma maneira como exis 

tem diferenças entre ·os desejos conscientes do dia-a-dia. Assim 

é que duas culturas diferentes podem produzir diferentes neces 

sidades decorrentes do mesmo desejo básico de auto-estima: "em 

uma sociedade, uma pessoa obterá auto-estima sendo um bom caç~ 

dor; em outra sociedade, sendo um grande médico ou um audacioso 

guerreiro ou uma pessoa sem emoções, e assim por diante",diz tex 

tualmente Maslow 22/ • 

As motivações, para o estudioso norte-americano, são inter 

ligadas, pois uma vez satisfeíto um desejo, seu lugar é tomado 

por outro. Os seres humanos raramente atingem satisfações compl~ 

tas, salvo por períodos pequenos. E nesta interligação existe 

uma sequência de prioridades, já que ninguém pensará, ou se dedi 

cará, a satisfazer suas necessidades de cultura se seu estômago 

estiver doendo de fome. 

Ao estudar mais a fundo a questão da motivação, Maslow dis 

cute o conceito de instinto, 'definido como sendo aquele mecanis 

mo através do qual .o comportamento do indivíduo é dirigido em 

22/ MASLOW, A.H., Mouvation. cmd PeMon.o.li.X.y, N.YoJtk., HMpeJL, 1954. 
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direção dos objetivos,guiado essencialmente pela hereditariedade. 

Nos animais os comportamentos ligados à fome, ao sexo, sao ins 

tintivos, assim como o comportamento maternal. Porém à medida em 

que prog~edimos na escala evolutiva, segundo as teorias antropQ 

lógicas, a ação instintiva cede lugar aos reflexos e impulsos he 

reditãrios, afetando ainda nossa motivação mas já sujeita à es 

colha entre objetivos alternativos: esta escolha é, em certa es 

cala, racional e, portanto, influenciãvel pelo processo de apren 

dizagem e pelo meio cultural em que vivemos. 

Noutra'parte de seu livro Maslow fala de "motivações múlt.! 

plas", .explicando que, da psicopatologia, se aprende que um de 

terminado comportamento pode servir como "canal" a outros moti 

vos. Exemplificando, diz que o desejo sexual em um indivíduo PQ 

de, em verdade, ser decorrente de um desejo de garantir a si prQ 

prio sua masculinidade. Então, nossas açoes quase sempre são re 

sultantes de um mecanismo complexo de motivos. Estes se interli 

gam e, de acordo com alguns autores, tal malha é contínua no tem 

po, porém variável em suas características, de instante para ins 

tante. 

A seguir, Maslow realça o·fato de que nem todo comportamen 

to humano émotivado, pelo menos não no sentido de busca de gr~ 

tificações. Existem tend~ncias ou sint6mas neuróticos, diz ele, 

que, não buscam gratificação mas sim proteção ou defesa; neste 

sentido, tais ações. não tem metas propriamente. ditas, a nao ser 

prevenção contra possíveis injunções. 

Feitas estas· observações gerais, Maslow procura montar a 

sua "teoria da motivação humana", !:_ll que ele classifica como 

"holístico-dinâmica" por ser uma fusão, de um lado, da postura 

holística '2.4 I él.e Wertheimer e da psicolo.gia "Gestalt", e, de 

23/ MASLOW; f..H.; Mo.tivci.ilón·an.d PWónctUty~ N.Yonk, HaJLpeJt, 1954. 

24/ Howmo, em Bio.f.og..i..a., .õe.gun.do o V..i..ctionaJl..y 66 Seie.n.li6..i..c. a.n.d Te.c.hn.ic.a..f. 

T eJtm.6, Me. Gnaw-Hi.f..e., ê. "a. v-<...6 ão de. que. o .todo de. um .6-<...ó.tema. c.omp.f.e.xo , 
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outro lado, do dinamismo de Freud, Jung e Adler. Para Maslow, as 

necessidades fisiolÓgicas, ou seja, as necessidades básicas, p~ 

ra a sua teoria de motivação, são os chamados impulsos fisiológ~ 

cos. Contudo, a este conceito clássico deve-se acrescentar dois 

outros: 

(a) a id~ia de homeostase, que em medicina significa "o 

estado de equilíbrio do organismo vivo em relação às 

suas várias funções e a composição química de seus 

fluídos e tecidos", 25/ por este fenômeno, o organi§_ 

mo tem auto-reações que procuram ajustar uma série de 

características fisiológicas aos seus padrões aceitá 

veis; 

(b) a idéia de "apetite", isto é, a mecânica através da 

qual o indivíduo tende a encaminhar suas escolhas de 

modo a suprir suas deficiências. 

Em relação, então, as necessidades fisiológicas Maslow re 

conhece serem todas elas homeostáticas (isto é, são ajustes bus 

cando a normalidade aceitável). Ele arrola, entre elas, o desejo 

sexual, as necessidades de dormir, de exercitar-se, de alimenta~ 

se. S preciso assinalar, contudo, que tais necessidades podem 

servir de canais para todas as demais: alguém pode estar comendo 

com muita frequência para acalmar seu estado nervoso, e 

por diante. 

assim 

Quando estas necessidades básicas nao estão satisfeitas, 

boa parte da capacidade do indivíduo pode ser acionada para sa 

tisfazê-las: sua inteligência, a memória, hábitos, seus mecanis 

mos receptores, os efeitos que podem ser criados, enfim, tudo,s~ 

gundo Maslow, pode ser utilizado para que tais necessidades bási 

cas sejam atendidas: a fome e a sede, por exemplo, tornam-se te 

míveis motivadores de ação, embora só atuem de tal forma para 

quem as esteja sentindo com intensidade. 

25/ Segundo o Novo Vieionâhio da LZngua Pontugu~a, de A~êtio Buanque de 

Holanda Fehheiha. 
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Após estarem as hêcessidades fisiológicas relativamente s~ 

tisfeitas, outras necessidades começam a se tornar importantes, 

formando estre elas uma verdadeira hierarquia. 26/ Para Maslow, 

quando as necessidades fisiológicas são periodicamente satisfei 

tas, surgem em seguida as necessidades de segurança: significam 

elas ter estabilidade, proteção, estar livre das pressões ger~ 

das pelo medo, pela ansiedade, pelo caos. Poderão ainda tais ne 

cessidades de segurança, dependendo da particularidade da situa 

ção, significar um desejo ou uma carência de ordem, de leis, de 

limites. 

Estas necessidades podem ser, segundo o autor, muito impor 

tantes e condicionarem totalmente o comportamento, de modo a le 

var o indivÍduo a agir exclusivamente em função das mesmas, bus 

cando atingi-las. Realça ele o fato de que a necessidade de segu 

rança e os mecanismos criados para sua obtenção são de fácil ob 
-servaçao no comportamento das crianças, pois a sua exterioriza 

ção permite melhor identificação; o adulto, com frequência, mas 

cara sua busca por segurança através de diferentes maneiras. As 

crianças, pelo contrário, hão se inibem ao exibir a razao de 

suas ações; assim, não relutam em chorar ao escutar o barulho do 

trovão; mais tarde, pela educação adquirirão conhecimentos para 

saber que aquele estrondo não lhes fará mal e deixarão de ter 

medo. Poderão· ainda, .ao crescer, ficar com vergonha de expres 

sar seu medo .e ocultá-lo, disimulando suas relações exteriores. 

Ainda desenvolvendo o exame do comportamento das crianças 

quanto à busca de segurança,. o. Prof. Maslow realça o fato de que, 

para elas, certos eventos geram uma brusca mudança de atitudes : 

num instante de dor aguda, causada,· por exemplo, por uma cólica 

de estômago, a criança pode desenvolver um forte sentimento de 

medo, de insegurança, ficando assustada e deixando de alimentar 

se convenientemente por vários dias; esta reação poderá,então,ge 

rar uma demanda (adicional) de proteção que antes não existia.As 

crianças também se sentem inseguras quando o mundo, à sua volta, 

es.t.á .deses.t.rutur.a.do:. exis.tem evidências. de. que. se sentem mais 
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seguras quando o seu meio-ambiente está organizado, providencia~ 

do cobertura regular para as suas necessidades. Maslow aponta al 

go que nos parece muito evidente: o apoio central, em termos de 

segurança, para as crianças, é a família- separação, divórcio, 

morte dos pais são elementos geradores de muita insegurança, in 

certeza-e medo. 

A insegurança (isto é, o sentimento gerado pela falta de 

segurança) causa reações nos indivíduos, mobilizando-os tanto 

menos vagarosamente quanto maior for a perturbação que os afetou. 

A reação dá-se na direção de recuperar a segurança perdida e, em 

certas circunstâncias, pode criar instabilidade e insegurança em 

outras areas. 

No indivíduo adulto a insegurança da criança poderá também 

ocorrer: o neurótico, diz Maslow, "pode ser descrito muito ade 

quadamente corno sendo uma pessoa crescida que manteve suas atitu 

desde criança em relação ao mundo".!:__]_/ Ele poderá, no fundo, 

agir corno se fosse uma criança da qual se retirou a comida ou a 

quem se ameaçou bater. Diz ainda o autor que uma forma de neuro 

se na qual a busca pela segurança e muito evidente ~ a neurose 

compulsivo - obsessiva. Por esta, a pessoa tenta ordenar e esta 

bilizar o mundo de modo a querer fazer com que tudo aquilo que 

não é ordenado, não é estável, não apareça, não ocorra~ "Cer 

ca-se, então, de todas as cerirnonias e regras formuladas". 28/ 

A esta altura, seria conveniente que fizessemos uma res 

salva ao leitor menos familiarizado com a literatura de adrninis 

tração de empresas; as idéias relativas a busca de segurança,que 

Maslow trata tão bem em relação ao indivíduo, aplicam-se, por um 

paralelismo muito conveniente, às organizações, ao menos por 

duas razões: a primeira é a de que as organizações são criadas,~ 

ridas e mantidas por indivíduos, os quais estão submetidos pote~ 

cialmente a toda a escala de necessidades de que trata Maslow; a 

segunda razão é. que, tanto como para o indivíduo, a satisfação 

2 71 MASLOW, A. H., Motivailon cútd PéMona.LUy, N. Yo)L/z, HCULpeJt, 1954. 

~/ MASLOW, A.H., N.Yo)Lk., Ha)LpeJt, 1954. 
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das necessidades da organização e elemento vital para a sua so 

brevivência, a qual, a longo prazo, constitui-se 

em seu propósito de maior hierarquia. 
possivelmente 

Para Maslow, a próxima necessidade do indivíduo, após as 

fisiológi~as e as de segurança, ~ expressa pelo desejo de perteg 

cer e de ser amado, o qual pode ser entendido como a vontade de 

possuir amigos, de ter quem nos queira bem, a necessidade de po~ 

suir um lugar num grupo de pessoas, de ser apreciado e de ter 

quem nos apoie e prestigie. Realça ele o fato de que as pessoas 

que são obrigadas a frequentemente se deslocarem, por exemplo em 

função de seus empregos, sentem com maior intensidade esta neces 

sidade de pertencer e de ser amado. 

A propósito das diferentes maneiras que um indivíduo pode 

ter ao se relacionar com o meio-ambiente, o sociólogo americano 

Etzioni, 291 estabelecendo um continuum iQidos tipos de parti 

cipação, classifica a participação transitória, acima exemplifi 

cada, em sua tipologia, como do tipo alienativo: nela as rela 

ções entre indivíduos, ou entre o indivíduo e as organizações 

não criam maiores vínculos, não ocorrendo engajamento; a relação 

participativa do tipo alienativo, ocorre entre estranhos, onde 

pode surgir um sentimento de não-confiança e at~ mesmo de hosti 

lidade. No outro lado do continuum, para Etzioni existe a parti 

cipação moral, referido·o termo "moral" como designativo da 

orientação do indivíduo em face à organização a que pertence. Pa 

ra este sociólogo, a participação moral indica uma orientação p~ 

sitiva de· elevada intensidade: os paroquianos em relação à igr~ 

ja, ou os seguidores em relação ao líder, constituem exemplos 

2 9 I ETZIONI, AmaM, AniiUóe CompaJLa:ti.va de OJtgavU_zaç.Õe.-6 ComplexM, ;Uz_adu. 

ç.ã.o de 7972 pCVLa o pofdu.gu.ê/.J poJt J.A.P.Cavaic.anli, ZahaJL EddoJte..6,R.JE:_ 

vteúto, pp. 3 8 e l.l eguJ..n:te.-6; oJÚgivtai ame.Jtic.avto A CompaJLa:ti.ve Avtaltjl.lil.l oiJ 

Comp.tex OJtgavU_.za:ti.ovtl.l, 1966. 

3 O I O .te.Jtmo c.on:ti.nu.u.m ê muJ...to Úôado na .ti.te.Jta.tu.Jta mode.Jtvta dedic.ada ao e..6.tu. 

do dM o~avU_zaç.Õe.-6, no l.l enlido .de l.l e Jte6eJti.!t a u.ma va!Úã.ve.t c.onlinu.a, 

da qual poJt ;l.limpü6ic.aç_ã.o h e e..6.tu.da apevtM a.tgu.vtl.l in:te.Jtvaiol.l fu c.Jte.tol.l, 

c.omo P.O.It exemplo ol.l ex.tJtemol.l e o c.en.t.lto. 
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deste tipo de participação. No centro do continuum, o autor col~ 

ca o que ele chama de participação calculista, na qual as orien 

tações, quer positivas, quer negativas, são de baixa intensidade. 

Como exemplos, diz .Etzioni, temos as relações entre empresários 

no capitalismo moderno e as relações comerciais de certa constân 

cia. 

A carência que os indivíduos possuem desta vida em grupo 

-de pertencer a um time, de ter sua própria equipe- diz Maslow, 

é normalmente subavaliada pelos estudiosos e tem-se agravado oe 

la quebra de grupos tradicionais, pela ~obilidade da nova sacie 

dade industrial, pela dispersão da família em nossos dias, pelo 

intervalo existente entre as gerações, pelo crescimento da velo 

cidade de transformação das coisas no Século XX, pelas chamadas 

mudanças tecnolÓgicas. Para esse autor, qualquer boa sociedade 

precisa satisfazer esta necessidade de pertencer " para sobrevi 

ver e ser saudável" .. il/ Do contrário, ocorrerão desajustes e 

situações socialmente patológicas. 

Após as necessidades de natureza fisiológica, as relativas 

à segurança e a necessidade de pertencer, para Maslow vem,em· te~ 

mos de quarta prioridade, a necessidade de estima. Esta é expres 

sa pelo desejo, quer de estima por terceiros, quer pela auto-es 

tima. Nesta categoria classificam-se nossos desejos por reput~ 

çao ou prestígio,· st·àtus e reconhecimento, isto é, saber que so 

mos úteis neste mundo. 

A satisfação destes sentimentos poderá tornar-nos fortes , 

confiantes, capazes. Pelo contrário, a não-satisfação deles oode 

rã deixar-nos deprimidos, complexados, pode nos levar a acharmo­

nos despreziveis e minfisculos, a crer que a nossa contribuicão 

nao tem o .menor valor ou importância. 

A propósito da ausência deste sentimento de auto-estima, 

37 1 MASLOW, A. H., Mótivilión·· and PWovutUiy, N. Yonk., HatLpéJL, 1954. 
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diz Barnard, em sua obra clássica, 32/ "Observamos que as pe~ 

soas que nao tem senso de si próprias, que tem falta de auto-res 

peito, que acreditam que o que fazem ou pensam não é importante, 

que não tem nenhuma iniciativa, constituem-se em problemas, em 

casos patológicos, não pertencem a este mundo, são inadequadas 

para cooperação". 

A última das necessidades, na escala de Maslow, é a neces 

.sidade de auto-realização. Um músico dedicado que nao esteja to 

cando, um artista que não esteja praticando sua arte, um entu 

siasta jogador de futebol que não jogue, constituem exemplos de 

pessoas que não estão satisfazendo esta necessidade··de ·· auto-rea 

lização. Evidentemente, ela só passa a ser preponderante 

as demais necessidades estarem razoavelmente satisfeitas. 

-apos 

Comentando o conjunto das cinco necessidades básicas(fisio 

lÓgicas, de segurança~ de pertencer, de estima e de auto-realiza 

ção), Maslow frisa que, em verdade, não há uma sequência rígida 

entre elas. Além disso, de indivíduo para indivíduo, a priorid~ 

de ou a própria ordenação podem variar; é possível que para al 

guém o sentimento de auto-estima seja muito mais importante do 

que o sentimento de pertencer. 

Outra ressalva que Maslow faz é de que tais necessidades 

não devem ser entendidas, quanto às suas ocorrências, como se. 

fossem depósitos interligados, nos quais um só começa a receber 

atenção após o outro estar totalmente satisfeito. Em verdade,diz 

ele, podemos estar parcialmente satisfeitos quanto a todas estas 

e, simultaneamente, parcialmente insatisfeitos. Além disto, es 

tas necessidades podem assumir - e de fato assumem - aspectos 

conscientes e aspectos inconscientes, sendo mesmo muito frequen 

te esta segunda forma para a maioria das pessoas. 

Conforme já frisamos·, existe ainda a influência da espec.!_ 

ficidade da particular cultura, ou meio-ambiente no qual vivemos, 

i!:_ I BARNARV, Chv.d.Vt, Thé. FwiWóM ófi ;the. Exé.c.u..:t.i_ve., J9 38, HaJtvaJtd P.!Le.J.>-6, 

p. 13. Hâ thadução p~ o po.!Ltuguê-6. 
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de modo que, de um meio para outro, os pesos relativos das dife 

rentes necessidades poderão mudar. 

Termina Maslow ressalvando que o comportamento dos indiví 

duos não é exclusivamente propelido pelas suas necessidades bási 

cas, ocorrendo outros elementos de motivação, bem corno o compor 

tarnento quase sempre é movido através de mais de um canal, quer 

de motivos quer de não-motivos. 

11.2 Herzberg e os fatores de "higiene" em motivação 

Ainda na década de 1950, nos Estados Unidos, mais um estu 

dioso do enfoque cornportarnental das organizações se destacou, ao 

lado de McGregor, Maslow e outros: Frederick Herzberg, professor 

de Psicologia da Western Reserv University. Em seu livro, publ! 

cado em 1959, li/ Herzberg estuda a motivação sob outros ang~ 

los, confrontando-a com o que batiza de higiene, em analogia aos 

cuidados que devem ser tornados em relação à saúde. 

Em Medicina os fatores de higiene nao curam doenças mas 

sim as previnem. Ao filtrarmos a água para beber, ao tornarmos cui 

dados de assepsia, ao depurarmos o ar de uma sala, não estamos 

eliminando as doenças que já ocorreram, e sim diminuindo a chan 

ce de novas ocorrências. No trabalho, a melhoria de certas condi 

ções (que Herzberg chama de fatores de higiene), não garante e 

não leva necessariamente a maiores níveis de satisfação de quem 

trabalha em tal ambiente. Assim é que, se melhorarmos as condi 

ções de supervisão, a qualidade das relações interdepartamentais, 

as políticas da companhia, as práticas administrativas e, em 

certa dimensão, as condições físicas e o salário, com tais rnelho 

rias a empresa não garantirá, necessariamente, níveis mais ele 

vades de satisfação. 

Porém, pelo contrário, quando tais fatores de higiene, em 

lugar de se tornarem melhores, pioram, caindo a níveis que os em 

pregados já não aceitam sem c?ntestação,então a insatisfação co 

33/ HERZBERG, F~edeni~k et al., Motivation to wo~k, N.Yo~k, John Wiley 
Sonõ, In~~, 7.959 (2a. ed.), Cap. 12, pp. 173 e .óegtúJU:e,s. 

f 
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meça a se manifestar. Em outras palavras, a melhoria dos fato 

res de higiene não aumenta a satisfação, não motiva, mas a sua 

piora traz a insatisfação. 

Para Herzberg os fatores que geram motivação nos indiví 

duos que trabalham em empresas sao outros, distintos de seus fa 

tores de higiene: pelo contrário, diz, não é a motivação criada 

pelo meio que o rodeia que propele o homem em direção ao traba 

lho; é, precisamente, atingir eficientemente uma meta ou parte 

final de um trabalho que leva a motivação para novos desafios 

são os fatores do próprio trabalho que funcionam como motivado 

res e não as condições externas a ele. Embora ambas categoriasde 

fatores preencham suas respectivas necessidades, apenas uma de 

las tem a propriedade de gerar motivação. A manutenção e melho 

ria dos fatores de higiene podem apenas prevenir a ocorrência de 

insatisfação e baixo desempenho no trabalho, sem contudo garan 

tir a ocorrência daquele algo mais que o empregado dá quando es 

tá efetiva e positivamente motivado. 

O movimento de relações industriais, que se intensificou 

nos Estados Unidos nos anos 50, como desdobramento da corrente 

de relações humanas, objetivava, através da obtenção de atitudes 

mais positivas no trabalho entre subordinados e superiores, au 

mentar o desempenho das empresas. Estes programas melhoraram es 

se~cialmente as "condições de higiene", elevando a eficiência ape 

nas nos casos de tarefas repetitivas, onde a potencialidade de 

ação dos fatores positivos era pequena. Já para motivar um en 

genheiro de modo a levá-lo a concepçoes técnicas melhores,os fa 

tores de higiene teriam pouco alcance. 

Dentre os fatores de higiene, Herzberg discute o caso do 

salário e o que ele representa. Como um fator de higiene, o meca 

nismo do salário atua de duas maneiras distintas, ao ser pressiQ 

nado (relativamente) para níveis maiores: em primeiro lugar, o 

empregado desenvolve certas expectativas de atingir determinados 

padrões econômicos, e, se o salário não é suficiente, frústra-se 

por não atingí-~os; em segundo lugar, o empregado, desenvolvendo 

comparações com pessoas do seu relacionamento e meio-ambiente,po 
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de chegar à conclusão de que o que ganha representa um pagamento 

injusto em relação a tal referencial. Nestes dois sentidos, o sa 

lário é bem um fator de higiene, pois contribui para gerar insa 

tisfação quando as condições são vistas de modo desfavorável. 

Em outro capítulo de seu livro i.i_/Herzberg diz que a lit~ 

ratura realçava a interpretação de que os fatores que influen 

ciam as atitudes no trabalho, ao serem aumentados ou diminuídos, 

criavam respectivamente, aumentos ou diminuiçõ.es. na satisfação, 

num único continuum. Não é isto que ocorre, contudo. Satisfação 

e insatisfação não são dimensões opostas de uma só escala, mas 

sim dimensões de duas escalas diferentes. Assim, existiriam os 

fatores positivos atuando apenas numa direção, na escala da sa 

tisfação, e os fatores negativos atuando na outra escala, a da 

insatisfação. A ine~{st~ncia de fatores positivos não levaria a 

insatiéfação, assim como a inexist~ncia de fatores negativos não 

geraria a satisfação. 

Os fatores de higiene, anteriormente caracterizados, sao 

atuantes principalmente na escala de insatisfação, enquanto que 

os fatores do próprio trabalho operam como fatores positivos,atu 

ando na escala da satisfação. 

Quais são as conclusões finais de Frederick Herzberg ? Ele 

cr~ que o·significado do trabalho sofreu Úma mudança radical na 

história da civilização. Na socie'daae primitiva, 70% a 80% do 

trabalho das pessoas era·gasto na busca de alimentos, com vistas 

·a garantir a sobreviv~ncia. ·Ademais, a sociedade primitiva era 

rígida. e não deixava muitas oportunidades para o indivíduo ser 

ele próprio. Com o advento da máquina, começou a crescer a im 

portância da divisão do trabalho e cada vez mais uma crescente 

parcela da população passou a estar ligada às atividades de que 

dependiam, mas com as quais não satisfaziam completamente suas 

aspirações. Apenas lima pequena parte,· a dos artesãos,podia exer 

.c.er. s.üas. me.lho.res. habi.lidades. e. de.las extrair grande satisfação 

. 34/ HERZBERG, FJr.e.deJúc.k, Mo:Uva:üon :to wóll.k, N.YoJr.fz, John Wlle.y f SonJ.J, Inc.. 
7959, ta.p.11, p. 107-109. 
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pessoal. A ocorrênci·a ·da máquina tirou, crescentemente, a po~ 

sibilidade de exercer destreza aos operários, tornando suas ati 

vidades repetitivas. 

Surge, paralelamente, uma nova classe, a dos profissionais 

e gerentes, envolvidos em tarefas especialtzadas e de supervisão; 

esta nova classe, em relação aos trabalhadores, passa a ser pri 

vilegiada, restando para aqueles o tratamento rotulado como de 

higiene. 

Nos dias atuais, nos países altamente industrializados on 

de o fenômeno da pobreza é bastante mais raro, toma corpo o con 

flito que Durkheim 1!il designa de "anomia": a condição das pes. 

soas que, possuindo ideais e sentido ético, são obrigadas a 

compromissá-los no decorrer de suas atividades, ocorrendo uma 

alienação entre seus valores e as realidades nas quais eles se 

inserem. Esta anomia fica agravada pelo estado e condições da vi 

da nas cidadesi o tamanho e a complexidade das cidades de nossos 

dias abafa e dificulta a relação entre as pessoas e este efeito 

se superpÕe ao primeiro. 

Ainda como fator agravante da alienação aparece a burocra . . 

cia, entendida como o mecanismo organizacional das grandes em 

presas, com suas estruturas, regras e procedimentos,estereotipan 
' -

do e despersonalizando a ação individual. 

A resposta das organizações tem sido bem o sentido de res 

posta adaptativa: o movimento de relações humanas, o estudo das 

teorias"de motivação, como o próprio Herzberg diz, têm o signifi 

cado de: "nós o trataremos bem esperando que voce trabalhe sin 

ceramente para nós", 36/ 

35/ VURKHEIM, Emile, 1933, On the Social Viv~ion o6 Labo~ in Soeiety, N. 
Yo~k: Mc.Mi.U.an; citado na ob~a de H~zb~g incüc.ada em 33. 

36/ HER~BE~G, F~edeniek; ·Mativation to·wo~k, N.Yo~k. 
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A continuidade destas idéias tem, inclusive, levado os es 

tudiosos a tratar da questão da participação, levantando com ela 

urna grande controvérsia: o movimento rumo a urna democracia indus 

trial, diz Herzberg, "tem para uns a força de urna nova religião, 

e para outros a de urna charlatanice". 

Quais são as sugestões de Herzberg para o quadro que tra 

çou ? Preconiza ele, em essência, urna aproximação positiva e 

nao negativa em relação às questões de moral. Não que as medi 

das de higiene não sejam necessárias, elas o são; porém, não p~ 

dern ser um fim em si próprias, desviando a ação dos elementos 

realmente motivadores. A ação ·teria que se dirigir para aqueles 

objetivos e coisas que estão diretamente ligados ao trabalho: a 

maneira como eles se estruturam, medidas que os tornem mais in 

teressantes, adequada seleção em função do indivíduo e das tare 

fas, o estilo de supervisão, a exploração de possibilidades de 

participação, programas de saúde mental seriam algumas possibili 

dades para pesquisas posteriores. 

II.3 Argyris e o Conflito entre o Indivíduo e a Organização 

Na linha da Escola Comportarnental e dos estudos sobre organi 

zações, a década dos anos 50 marcou história nos Estados Unidos. 

Neste sentido, Chris Argyris se constitui em importante -referên 

cia. O professor da Universídade de Yale procurou, em '1957 ill, 
reunir e estruturar a pesquisa e os estudos até então existentes 

sobre o comportamento humano nas relações entre pessoas e organi 

zaçoes. 

Em sua obra clássica, Personality and OrganizationrArgyris 

consegue fazer urna abordagem estruturada das relações entre o in 

divíduo e os sistemas organizacionais, caracterizando o confli 

to que surge entre estas duas entidades. Para istó, parte do es 

tudo da personalidade humana, passa ao exame da organização for 

mal e então estúda suas inter-relações. 

37/ CHRIS ARGYRIS, PeMovtaliltj avtd OfLgavU.zat.<-ovt, N.YofLk.:. Ha1LpeA t. Row,1957, 

.btad. da Ed. Re.uv., L:t.da. , Pe.M o vta.Lldade. e. OfLg avU.zaç.ã.o, R. J avtWo. 
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No estudo do indivíduo, Argyris diz que suas partes susten 

tam o todo, mas este é algo diferente da mera acumulacão das par 
~ ··- -

tes, sendo assim uma "organização" das mesmas, em uma constante 

busca de equilibrio com o meio-ambiente (o qual é mutável e dinâ 

mico), com vistas a, nele, sobreviver. ~'~>-~'IU4:>c:k es::.I'Cn'f~ ~ ~,m 

O indivíduo, por sua vez, possui energia mental, isto é, a 

força, o ímpeto que o faz pensar, montar planos, analisar, agir. 

Esta energia, desenvolvida a nível psicológico é variável e mutá 

vel. Dependendo de seu estágio e de sua direção , diferentes compor 

tamentos reais poderão ocorrer. Essa energia psicológica não se 

relaciona,-necessariamente, com a energia física, podendo um in 

divíduo estar fisicamente depauperado e mentalmente ativo. 

A origem desta força mental, segundo os pesquisadores, vem 

de uma cadeia complexa de necessidades ou motivos, entendidas 

aquelas como objetivos que condicionam comportamentos com vistas 

à satisfação. As necessidades podem ser conscientes e inconscien 

tes, interiores e exteriores, sociais e fisiológicas. Para fa 

cear tais necessidades, a personalidade desenvolve aPtidÕes que 

condicionam e modificam a conduta humana: aptidÕes de conhecimen 

to, de atividade motora, emocionais. 

A estrutura da·personalidade (isto é, sua organização) ga 

rante, dada a sua unicidade, a característica do indivíduo, que 

o diferencia de todos os demais. O conflito, a ansiedade, a frus 

tração, o malogro, são situações que funcionam como ameaças a 

personalidade, implicando em reaçoes de defesa. 

Os mecanismos de proteção criados pela personalidade podem 

exteriorizar-se através da agressão, da culpa, de mudança da es 

colha, da negação dos fatos que geraram o conflito, da repressão 

do problema (deixando de reconhecê-lo), da inibição (consciente-

mente não atuamos)., da racionalização (desculpas inventadas 

ra disfarçar), da identificação com outros, da projeção (a 

tão não é comigo, é com ele), da vacilação, da ambivalência, 

lapsos verbais. 

p~ 

que~ 

de 
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No estudo da personalidade, Argyris indica quais as muta 

ções da personalidade em busca de autorealização, que o quadro 

abaixo resume 38/ : 

A criança começa com: 

1. Passividade 

2. Dependência dos demais 

3. Conduzir-se de poucas maneiras 

4. Interesses caprichosos, ocasio 
nais, superficiais 

5. Perspectiva de curto prazo 

6. Posição de subordinação 

7. Ausência de autoconhecimento 

O adulto visa sua: 

Atividade 

Independência relativa 

Conduzir-se de diversas ma 
neiras 

Interesses importantes, es 
truturados 

Ampla visão, com exame do 
longo prazo 

Posição igual ou superior 
à de seus semelhantes 

Conhecimento e controle de 
si próprio 

Estudando a organização formal. Argyris cre em sua raciona 

lidade, isto ~' acredita que ela atua com base em planos e com 

sua ação norteada por padrÕes lÓgicos, com vistas a atingir um 

conjunto de objetivos, para os quais se estruturou. Embora Argy 

ris cite Simon, é conveniente lembrar que, para este Último au 

tor, a r~cionalidade organizacional é sempre parcial e fragmeg 

tada iil- Isto porque ela exige um conhecimento comple±o_ das 

implicações de todos os caminhos possíveis e esse ._ conhecimento 

não só não é possuido como também implica em se avaliar coisas e 

situações futuras àe rrodo corrpleto, o que, em verdade, não é possível. 

Em outras palavras, a organização formal, para agir de ma 

neira totalmente racional teria que conhecer à cada instante, on 

de ·houvesse mais de uma maneira de agir, todas as alternativaspo~ 

síveis de ação_, as quais_,_ pelo. menos teoricamente,são muitp num~ 

38/ 

39/ 

Adaptado c.om bcue. n.a obna CHR1S ARGYRIS, Pe.Mon.ai.ilcj an.d O!Lgai'Uzcúión. , 
N.Yo~k, Ha.Jz.pe.Jz. g Row, 1957. -

V-<-de. a pnopÔ.õ..Uo, HERBERT SIMON, Adm-<-M.õ.:tJtcúive. Be.hav-<-on, 1945, N. Yonk , 
Mc__M,[llan_; .:t!Laduç.ã.o pa.Jz.a o poJz..tuguê-6 CompoJz.ta.me.IU:o Adm-<-w.:tJta;ti_vo, 1965, 
Fun.daç.ã.o Ge;tULi_o VaJLga.ó, R-<-o de. Jan.wo, Capitulo V. 
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~osas, digamos, infinitas. Ao abandonar, para tornar possível 

prático o confronto entre o; caminhos, um grande número de 

sibilidades, automaticamente a organização está sendo apenas 

33. 

e 

po~ 

e 

restritamente semi-racional, pois talvez, entre as muitas alter 

nativas abandonadas, estivesse uma que fosse melhor do que as 

analisadas. 

A busca da racionalidade pela organização, contudo, é con 

tínua. E para tanto a empresa se estrutura, se processualiza, se 

prepara para uma série de possibilidades. E desta estruturação 

surge o que Argyris chama de "incongru~ncia básica" entre a peE 

sonalidade e a organização formal, ponto de vista este que impe 

de (ou pelo menos dificulta) a chamada "integração" que McGregor 

propunha, ao preconizar o uso de sua "Teoria Y". 

Esta incongru~ncia básica aparece e se agrava na medida em 

que a organização obriga o indivíduo a se submeter a seus proc~ 

dimentos, rotinas, regras, tornando-o submisso, obrigando-o a 

ter curta perspectiva temporal, fazendo-o atuar sob fortes con 

troles e, portanto, com pouca margem de liberdade de ação. Este 

conflito se agrava com a rigidez da estrutura, com a mecanização, 

e, do ponto de vista da pessoa, com o crescer do nível intelectual 

do indivíduo. 

• 
A reaçao do indivíduo à organização se faz numa linha adaE 

tativa: ele precisa de seu trabalho para sobreviver, não pode m~ 

dar (ao menos com profundidade) a maneira de ser da organização, 

acaba restando-ihe adaptar-se. A mudança de empresa não lhe re 

solve o conflito, em ess~ncia, já que na nova empresa o conflito 

surgirá sob novas (ou não) roupagens. A subida na hierarquia lhe 

trará mais poder, ampliará as vantagens auferidas, dar-lhe-á 

res desafios, permitindo-lhe maior espaço de liberdade. ~ um 

minho, e muitos indivíduos a ele se dedicam com todo afinco. 

rém, nem todos t~m lugar para cima, as posiçÕes cada vez são 

menor número quando se sobe. E ainda há a contrapartida do 

cimento da responsabilidade assumida, que assusta a muitos. 

A não-solução do 6onflito básico conduz o indívíduo 

maio 

c a 

Po 

em 

cres 

-a 
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frustração, gera mecanismos de defesa, cria uma contra-cultura -. 

Esta, por sua vez, manifesta-se através do apoio recíproco dos 

indivíduos, que reconhecem a opressão do sistema formal às suas 

personalidades. Ao nível pessoal, poderão ainda desenvolver ap~ 

tia, comportamentos de defesa contra a organização, criação de 

mecanismos de fuga, desinteresse e, mesmo, sabotagem. ~ a respo~ 

ta da personalidade contra a organização. 

Não ocorrendo a apatia, o desinteresse do subordinado, ou 

tro fenômeno poderá surgir: a competição e a rivalidade entre os 

próprios empregados que, por trás de mecanismos diversos, muitas 

vezes bem dissimulados, por vêzes dedutíveis a partir das brinca 

deiras irônicas, disputam entre si posições em relação ao lider, 

com vistas a ascender na organização e no ganho de poder. Este 

lider pode ser o formal ou o informal, conforme Etzioni 40/ ca 

racteriza: o lider formal ocupa posições na organização e delas 

deriva o seu poder formal, ao passo que o lider informa exerce 

o poder emanado de sua pessoa, sem que seja oficial; ambos os P2 

deres, o formal e o informal, podem concentrar-se numa mesma pe~ 

soa, a qual poderá exercer sua forma hierárquica sobre seus su 

bordinados influenciando as demais pessoas a partir do poder in 

formal. 

A administração, por sua vez, poderá ser afetada pela dis 

puta de poder entre os seus participantes que, passando a atuar 

muito mais em busca de satisfazer seus próprios interesses,preju 

dicam a caminhada rumo às metas organizacionais, ou seja, às me 

tas formais do sistema. Neste caso, lembra·Argyris, a organização 

poderá responder aumentando o nível de controles, de formalizaçãO 

e de estruturação, no sentido de limitar os desvios que estão 

ocorrendo. E, assim, poderá também aumentar a incongruência e o 

conflito entre o indivíduo e a organização, conflito este para o 

qual Argyris não ve uma solução plena, mas apenas alguns ca 

minhas atenuantes, tais como a modificação da natureza da estru 

tura formal, a redução da liderança autoritária, a diminuição dos 

.contr.o.les administrativos,. a amp.liação do. .campo. das tarefas. 

jJ_/ ETZTONI,Am-LtaJ_, AnâLUe. CompCVtá.t{.va. de. 0Jr.ga.niza.ç.oe6 Comp.te.xa6, 1972. 
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Quais são as conclusões finais de Argyris ? Estas podem 

ser melhor expostas a partir de mais recente artigo deste autor, 

41/ publicado em revista especializada em Ciências Administrati 

vas da Universidade de Cornell, nos Estados Unidos, e a 

resumido nos seus pontos principais: 

seguir 

. As organizações, sendo entes complexos, em busca de atin 

gir metas, ·são forçadas a dividir-se em unidades, as 

quais têm que ser geridas por pessoas; 

. As pessoas sao indivíduos que buscam independência,visão 

temporal, desenvolver habilidades adicionais; 

. A interação da organização com a personalidade pode oco~ 

rer em urna vasta faixa de possibilidades, mas na medida 

em que a empresa se estrutura, torna-se mais complexa em 

tecnologia, e, portanto, com mais controles, o que força 

o indivíduo de volta ãs suas dimensões de infãncia; 

. Desta maneira, cria-se uma incongruência entre as metas 

da organização e as necessidades do indivíduo, levando-o 

a frustração, falhas psicol6gicas ~ conflito; 

. Este conflito agrava-se com: 

-menor nível-hierárquico; 

-com o crescer dainterferência direta da liderança; 

- com o crescer dos controles . 

. As respostas alternativas dos indivíduos repousam em: 

- forçar a organização a mudar; 

- aumentar seu poder e controle (por exemplo: por cria 

çao ou ação dos sindicatos); 

- sair e mudar periodicamente de empresa; 

- ficar~ por~m desligar-se psicologicamente; 

- ficar apático, isolado, indiferente. 

41 f CHRIS ARGYRIS, "PeJlll oVLo.Li;ty a.VLd OJLga...UzatioVL TheoJLy Rev..WUed", AdmiVI..-W 

tnative'Séiente Quantehly, JuVLe 1913,· p. 141. 
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~ Uma das maneiras de atenuar o conflito, para Argyris, e~ 

tre outras, é o enriquecimento e alargamento das ativida 

des i!/ i permitir aos empregados oportunidades em tare 

fas que lhes possibilitem comportamentos mais adultos 

com maior nível de autoregulação, participação e 

ajuste. 

auto 

Com o leitor nota, Argyris identificou claramente o confli 

to organização-indivíduo, mas não conseguiu resolvê-lo, buscando 

então sua atenuação. Contudo, a operacionalização desta estraté­

gia de diluição parece-nos complexa, especialmente na medida em 

que as empresas crescem e se tornam mais sofisticadas. Este as 

sunto, ao ser examinado com maior profundidade, desloca o estu -

dioso do campo das organizações para os da Sociologia, Economiae 

Política. 

Aliás, todo estudo de teoria das organizações que se alar 

ga quanto ao horizonte focalizado e se aprofunda em termos da 

análise do tema, esbarra com as fronteiras de tais ciências. Com 

a Sociologia, na medida em que um sub sistema ligado a uma empr~ 

sa faz parte de sistemas maiores e mais complexos da própria So 

ciedade como em todo. 

Com a Economia, porque as questões empresariais são, em es 

sência, econômicas, envolvendo produção, fluxo de bens e serviços 

e rédito (lucro) econômiCOi e finalmente com Política, porque ao 

questionarmos algumas questões críticas envolvendo a organização 

formal e o indivíduo, entraremos no estudo das relações entre os 

componentes de um sistema político. 

Estas considerações são importantes em nosso entender, p~ 

ra que o leitor em teoria das organizações não perca de vista o 

referencial maior~ 

i'!:_/ E.6ta e.xp!Le.Ma.o ~ a. Vw..du.ç.ão pa.!La. o qu.e., em c.iê.11úa. c..ompoJU:ame.VL:tai_, .6e. 

C..OI1Ve.I1ÚOI10U. c..ha.maJt de. 11 j ob e.ni.aJLge.me.JU: O!L e.VlJÚc..hme.JU:". 
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II.4 Likert e o "principio das relaç6es de suporte ao valor pes 

soal 

Em 1961, após a publicação de Personality and Organization, 

de Chris Argyris (1957), prosseguindo na linha dos estudiosos 

das quest6es organizacionais sob o prisma do individuo,surge nos 

Estados Unidos, Rensis Likert com o seu "principio das relaç6es 

de suporte" e a idéia de "elo de ligação" i}_/ • 

Em sua obra New Patterns of Management, Likert procura mos 

trar as vantagens de um novo e melhor sistema de gestão das em 

presas, baseando-se em duas generalizaç6es, ambas, frutos de ob 
-servaçoes e pesquisas sobre o mundo industrial e governamental 

americano: 44 I 

(a) Os supervisores e gerentes americanos que atingem as 

maiores produtividades, os custos menores e os maio 

res niveis de motivação e satisfação de seus subordi 

nados adotam um padrão de liderança diferente do que 

empregam os gerentes que atingem níveis de eficiência 

menores; 

(b) Embora tais gerentes muito eficientes estejam a par 

da diferença existente em seus procedimentos em rela 

ção ao comportamento usual (clássico) de supervisão, 

suas idéias e maneiras de agir não foram,contudo, tra 

duzidas numa nova teoria de organização e gestão. 

Baseado nestasduas observaç6es da realidade norte-america 

na, Likert prop6e-se, em seu livro, a moldar as caracteristicas 

gerais desta nova teoria. Para ele, seriam quatro os pontos fun 

damentais ·de sua proposi.çã~: : . 

43/ RENSIS LIKERT; :Ne.w·pa;uViJ.i1J.; ·on ·Manágement, N.Yatc.k.: Mc.Gtc.aw H-LU, 7967. O 

.teJl.mo "ptún.clp:to daõ fl.el.a.ç.Õe.!.l de. .6upatc..te." ê. .tfl.a.duç.ão de. "PJU..n.úpf..e. a6 

Suppoilive. Rel.a.ti.an..6Yúp.6". A e.xp!l.e.!.l.6 ão "el.o de. Uga.ç.ão" ê. a. .ttta.duç.ão de. 

"Unk.in.g pin.". 

44/ RENSIS LIKERT, New Pct:UVi.U ·oó.Mári.ágemen.t, N.Yafl.k., Mc.Gtc.aw H-LU,c.a.p.8, 
7967. 
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19) O desempenho global, numa organização, cresce quando exis 

te na mesma um movimento preponderante de atitudes favorá 

veis de cada membro da organização em relação aos demais , 

bem corno em relação à própria organização, espelhando as 

sim um clima de confiança recíproca; 

29) Este estado de alta motivação deve ser atingido pelo dire 

cionarnento efetivo de toda "força rnotivacional" que possa 

afetar positivamente o desempenho da organização. Para tan 

to, dever-se-ia usar os demais motivos, além dos de nature 

za econômica, tais corno: 

. os rnoti vos do ego:: o desejo de obter um senso de 

próprio e importância;· 

. os motivos ligados à segurança; 

valor 

o desejo do ser humano de desenvolver novas experiências; 

. e, depois, também, os motivos econômicos. 

39) Dado que as organizações sao sistemas sociais cornpostospor 

grupos de trabalho que se interligam, devem ser desenvolvi 

das .atit\ldes de confiançaentre subordinados e superiores 

a fim de propiciar integração e coordenação eficientes en 

tre os diversos níveis hierárquicos; igualmente, um adequa 

do fluxo de comunicações deve ser mantido entre ,as diferen 

tes.partes da organização, de modo a rnantê-l~s 'informadas 

das questões relevantes; 

49) As medidas de de·sernpenho deverão ser principalmente utili 

zadas para autocontrole, em lugar de criar-se controleshos 

tis às pessoas. No sistema clássico de gestão~se exercecon 

trole . através de urna postura autoritária·;· c:orno urna fiscali 

zação,. na presunção d_e que a certeza· é de ocorrência de 

falhas. Esta atitude é antipática e desrnotivadora. 

Estabelecidos os fundamentos do que chamou de "novos pa 

drões de gestão", Likert passa a questionar.quais seriam as pro 

priedades que um lider deveria ter em relação a:seus subordina 

dos para que pudessem desenvolver comportamentos compatíveis com 
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·os "novos padrões". Em outras palavras, como os subordinados v~ 

riam tais superiores ? Diz o autor que os subordinados os veriam 

como um apoio, muito mais amigáveis do que hostis, gentis, mas 

firmes, nunca ameaçadores, sempre interessados em tratar bem as 

pessoas, mostrando e tendo sempre confiança nos indivíduos, as 

sistindo com especial cuidado os seus subordinados que nao atin 

giram padrões aceitáveis de desempenho. 

Para poder estruturar tais atitudes em relação aos demais 

seres humanos, o lider deveria aplicar o "princípio das relações 

de suporte", o qual é enunciado da seguinte maneira: 

"Os processos de liderança e os demais processos da organi 

zaçao devem assegurar a máxima probabilidade de que, em 

todas as interações e relações com a organização,cada mem 

bro dela participante atue e veja sua experiência como um 

suporte para construir e manter seu senso de valor pes 

soal e o sentido de sua importância". 44/ 

A experiência pessoal, para Likert~ é vista pelo indivíduo 

·que trabalha para a empresa como sua contribuição pessoal ao sis 

tema do qual participa, através da qual sua vivência, sua parti 

cular e pessoal acumulação de conhecimentos sobre a realidade é 

a ela, empresa, oferecida. Pois bem, pelo "princípio de relações 

de suporte", a empresa deve prestigiar este tipo de apoio do in 

divíduo ao sistema organizacional, fazendo dele um importante fa 

tor de sucesso da própria or51anização·na busca e consecução de 

seus objetivos. 

A operacionalização deste princípio para Likert deve ser 

feita através dos ·grupos de trabalho, os quais, para este estu 

dioso de organizações, constitui~se na unidade central das açoes 

da empresa. Diz ele que o sentimento de valor pessoal é transmi 

tido às pessoas·precisamente pelosindivíduos que as cercam e 

que com elas trabalham; quando ocorre·esta transmissão a pessoa 

que. recebe tais mensagens sente-se gratificada pela sua conduta 

e tende a reforçá-la. Desta .maneira, um sentimento de lealdade se 

desenvolverá em cada grupo, conduzindo-o crescentemente na busca 



O CCMPORI'AMENTO HUMANO 

EM AIMINISTRAÇÃO r:E EMPRESAS 40. 

de maior desempenho e, na sua obtenção, de maior satisfação pe~ 

soal. 

Para manter coerência ao longo de toda estrutura organi~~ 

cional, Likert cria e sugere a idéia de "elo de ligação" (linking 

pin). Assim, por este efeito, um supervisor, recebendo apoio (i~ 

to é, suporte) de seus subordinados, em termos de suas recomenda 

ções, iria transmiti-los à linha hierárquica imediatamente supe 

rior, ou seja, ao seu gerente, a ele aportando a experiência de 

seus próprios subordinados, aliada à sua. Desta maneira, funciQ 

naria como um elo de ligação ascendente, no exercer de suas fun 

ções de supervisão e, portanto, ao transmitir as deliberações de 

seu superior aos seus subordinados, estaria complementando seu 

papel de elo de ligação. 

Quais -sao, para Likert, as principais diferenças entre o 

sistema de atuação por ele proposto e o sistema convencional,cl~ 

sico, de relações entre os indivíduos ao longo da hierarquia ? 

No sistema clássico o superior atua independentemente com 

cada subordinado; estes, com o tempo, adquirem o hábito de rete 

rem as informações para seu próprio proveito, ou às vezes "ofere 

cendo-as" ao seu superior, isto é, manipulando-as. No modelo do 

"linking pin" o trabalho é essencialmente grupal, as informações 

têm livre circulação entre as pessoas, direta ou indiretamenteeh 

volvidas, os conflitos interpessoais são usados de maneira- cons 

trutiva, corno uma alternativa para tornar a organização saudável 

e'dinâmica. Para isto, os canais básicos de resolução de confli 

tos devem ser constituídos pelos próprios grupos e pela inter a 
-çao entre eles. 

À abordagem de Likert quais as críticas que hoje são fei 

tas ? Sua proposição, conhecida amplamente com o nome de "Siste 

ma 4", resume-se em desenvolver, nas organizações: 

1. alto grau de cooperaçao na equipe; 

2. envolvimento nas decisÕes; 

3. união completa da organização formal e informal; e 
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4. estabelecimento de auto-controle para medida de 

penho. 

de sem 

Contudo, esta coerincia entre o individuo e seus objetivos 

pessoais, de um lado, e a organização e suas metas, de outro la 

do, não é tão fácil de ser alcançada. A tão desejada congruência 

pode, quando muito, surgir nas organizações ",normativas" da elas 

sificação de Etzioni. 45/ Recordando, para aquele autor as org~ 

nizações classificam-se nas seguintes categorias gerais: 

coercitivas, como por exemplo instituições correcionais, 

campos de prisioneiros, certos tipos de hospitais; 

utilitárias, nas quais a recompensa e o principal meio de 

controle sobre os níveis inferiores; de um modo geral,as 

empresas privadas enquadram-se nesta categoria; 

- normativas, nas quais a orientação dos participantes pa 

ra_com a organização é principalmente caracterizada pelo 

auto engajamento-entre o participante e a organização. 

Etzioni diz que a participação dos indivíduos 46/ nas erga 

nizações ocorre apenas de uma maneira congruente quando o compor 

tamento dos participantes: {i) sendo alienativo, dá-se nas org~ 

~izaç&es coercitivas; {ii) sendo calculista, dá-se nas organiz~ 

ções utilitárias; e {iii) sendo moral, dá-se nas normativas. Nes 

tas Últimas o engajamento irá, portanto, fundamentar-se na iden 

ti fi cação com a autoridade e com a própria organização, do ·-tipo 

que ocorre entre lideres e seguidores, professores e discípulos, 

vigários e paroquianos devotos. 

Então,segundoo professor Etzioni, nas organizações utilitá 

rias, e_ no . .easo particular que_ .es.t_amos . .focalizando, o das empr~ 

45/ 

.46/ 

ETZIONI,Amitai, An~e Compcthativa de OnganizaçÕeó Cómplexa6, cap.II e 
111, p. 31-102l 1972. - - - ~- __ - -
Vide o de6envo-tvhnen;to apneóeYLtado em II .1, a pJtopoJ.:Jdo dOJ.:J ilp0.6 de 

paJL.t.i.úpação que oJ.:J incüv1du0.6 de6envolvem em Jtelação ã oJtganização. 
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sas de negócios, a adesão pelo profissional se faz de maneira 

calculista, sendo de um modo geral de baixa (ou no máximo, de me 

dia) intensidade: o subordinado nem se rebela fortemente (na re 

gra geral), nem se lança com todo (todo ~) despreendirnento rumo 

à busca dos objetivos da empresa. Contudo, corno observa também 

Etzioni, na medida em que, na empresa privada, o funcionário so 

be na hierarquia (a qual abrange desde o trabalhador sem qualif! 

caçoes até os membros do conselho de administração) , a natureza 

de seu comportamento "congruente" mudará, numa escala que vai 

desde o comportamento alienativo, válido para o trabalhador con 

tratado para urna tarefa, que sabe que quando aquela terminar te 

rã de ir, passando pelos diferentes graus de participação calcu 

lista, até algum ponto do engajamento moral, tipo que possível 

mente deve ser encontrado para os altos ~xecutivos que se dedi 

carn com grande empenho à empresa. 

Portanto, o "Sistema 4" preconizado por Likert não 'pode 

ocorrer da mesma maneira, em empresas de negócios, do que em ti 

rnes amadores de futebol ou em pelotões de combate em guerra ati 

va. Neste sentido, a visão de Likert é ingênua e, de certa rnanei 

ra, fruto do meio na qual se desenvolveu - o meio sofisticada 

mente industrializado e automatizado, dos Estados Unidos dos 

anos 60 e seguintes. 

II. 5 McClelland e seus fa:ta·res "h" moti vacibhais 

Outro estudioso americano que se tornou clássico na trilha 

das questões de motivação foi o psicólogo da Universidade de 

Harvard, David McClelland que, em 1961, expõe sua interpretação 

47/ e teoria sobre a motivação dos seres humanos. Para ele exis 

tem três categorias de diferentes razões ou "motivos" que nos 

propelern e induzem a nos comportarmos desta ou daquela maneira: 

- A necessidade de realização ("achievernent") que, sirnbol!. 

carnente, pode ser representada por (Ach)n' isto é, de 

grau ou intensidade "n" ; 

47 VAVIV C. McCLELLANV, The AQhiev~ng Society, PhinQeton, N.J.: Van No~­

;tJz.and Co., InQ., 1961. 
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A necessidade de poder ( "power") que pode ser represent~ 

da por (Pow) ; n 

- A necessidade de filiação ("affiliation"), que pode ser 

representada por (Aff) . 
n 

Cada pessoa, diz o autor, em sua particular maneira de pe~ 

sar, possui um processo interno peculiar, que a faz agir,nurna da 

da situação, desta ou daquela maneira específica. 

A necessidade de realização se expressa através de desejos 

ou vontade de êxitos; porém estes, que são rnetas,cornpararn-se com 

urna imagem ou padrão de excelência que cada pessoa tem consigo 

própria; esta imagem é variável de pessoa para pessoa e e forma 

da através das particulares percepções que o indivíduo acumulou 

durante sua vida, até aquele instante. Os padrÕes de realização 

de um silvícola são diferentes dos de um executivo de empresas , 

ou de um artista. Contudo 1 mesmo considerando as diferenças qu~ 

litativas de tais padrões, existem diferentes graus de intensid~ 

de desta expressão de realização; para exprimir este nível, Me 

Clelland usa o fator "n" que poderá ser, por, exemplo, baixo(qua~ 

do expressar urna relativamente fraca necessidade de realização), 

ou alto (quando indicar que seu possuinte tem urna forte neces 

sidade de se realizar. Valores do fator (Ach) · altos indicam . n 
ai~da pessoas que querem e precisam vencer, envolvem-se em tare 

fas especiais e desafiantes, têm um conjunto de objetivos de lon 

go prazo. 

A necessidade de poder '(Pow) n se expressa através da vont~ 

de da pessoa de. manter controle ou meios de influenciàr ,-, outros 

indivíduos, coisas ou sistemas (inclusive organizacionais). Dif~ 

rentes indivíduos, tal corno no fator (Ach}n , têm diferentes pa 

drÕes de referência da variável "poder", bem corno colocam-se em 

diferentes intensidades de (Pow) numa escala relativa. 
n 

A necessidade por afiliação (Aff) · exprime o conjunto de n 
irnpulpos que se desenvolvem e levam o indivíduo a procurar e rnan 

ter um conjunto de relações com outras pessoas através de amizade, 
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festas., reuniões, vi si tas, conversas. Os impulsos sao ernoti vos. 

McClelland reconhece que, em confronto com professores ou 

advogados, profissionais de empresas de negócios tendem a ter 

necessidades mais fortes por realização do que por afiliação. 

Estes estão mais empenhados do que a média das pessoas em reali 

zar tarefas que sejam bem sucedidas. 

Finalmente, o autor acredita que o conjunto de motivos de 

urna pessoa pode mudar, mesmo nas idades adultas, através de pro 

gramas de treinamento especialmente preparados para tal mudança. 

A partir desta idéia, desenvolveram-se nos Estados urna se 

rie de exercícios para grupos de pessoas objetivando ensinar aos 

participantes os fundamentos da teoria de motivação de Me 

Clelland, bem corno possibilitar aos participantes o conhecimento 

de suas próprias tendências pessoais. Em 1971, corno exernplo,três 

psicólogos ligados ao MIT . publicaram um manual de treinamento 

i!l , que apresentá um conjunto de testes baseados na teoria de 

McClelland, o qual tem tido frequente utilização em Escolas de 

Administração de Empresas. 

Qual a aceitação que a teoria de McClelland teve entre os 

estudiosos de administração de empresas ? Ã este propósito, Ed 

gar Schein (cuja abordagem será examinada no próximo tópico) ,con 

cei tuado. professor americano da área cornportarnental,escreveu, ·em 

1965: "O importante é perceber que ternos urna teoria (a de Me 

Clelland) que explicitamente postula que a rnoti vação é mutável" 

49/ Outro comentário importante e prático pode ser deduzido de 

livro escrito por Lawren.ee e Lors.eh i2_I estes autores, estudando 

48/ 

49/ 

50/ 

VAVIV A. KOLB, IRWIN M.RUBIN e. JAMES M.Mc.INTYRE, 0Jz.ga.rú.zcttiovw.f P.õyeho­
fogy: A~ Exp~e.ntaf Appll.oa.eh, N.Je.n.õe.y: Pll.e.ntiee. Hãll 1~e.,1971/1974. 

Co~óoJtrne. Edga.Jz. H.Sehe..i~, 0Jz.garú.zaüo~a.f P.õyehofogy, Pll.e.ntiee. Ha.ff, I~e. 
N. Je.n.õe.y, 1965, 1970. O Te.x.to ê da 2a.. e.cüç_ã.o. 

PAUL R. LAWRENCE c. JAY w •. LORSCH,: Ve.vé.lop.ú1g O!i.gá.nlzó . .:ti..óM: V..i..á.gno.6-U á.nd 
·Adiem, Adfuo~ We..õle..yCo~; 1962, be.m eomo a .6e.eç_a.o 11 de..6.te. .:t.Jz.a.bãlho. 
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a questão de vendedores de urna empresa de equipamentos para hos 

pitais, para pesquisar qual o tipo ideal de vendedor,através de 

aplicação de testes de percepção temática (desenvolvidos a paE 

tir dos conceitos de McClelland), constataram que os vendedores 

excelentes tinham altos valores do fator (Aff) , isto é, tinham 
n 

uma necessidade muito grande de afiliação, contrariando a con 

cepção corrente de que deveriam ter altos fatores (Pow) e 
n 

(Ach) . Ora, corno a venda de tais equipamentos se fazia apos n 
lima trabalho demorado de contatos pessoais com os médicos,leva~ 

do as vezes anos para se realizarem, era principalmente a ne 

cessidade de se relacionarem com urna clientela ampla e social 

mente importante que alimentava psicologicamente os bons vende 

dores; os que tinham apenas valores altos do fator (Pow) (ne 
n 

cessidade de poder) ou do fator (Ach) (necessidade de realiza 
n 

ção), não eram os melhores vendedores, .visto que a pressão ps! 

cológica que eles tinham por fechar vendas atrapalhava o traba 

lho (paciente) de preparo e consolidação da intenção de ·aquisi 

çao dos equipamentos. O exemplo foi aqui apresentado para dar 

idéia da aplicabilidade dos conceitos de McClelland nas ernpr~ 

sas de negócios. 

II. 6 A teoria da eqUidade de Adams sobre motivação 

As teorias da eqüidade sobre motivação se constituem em 

um conjunto de estudos, normalmente conduzidos por psicólogosps 

quais objetivam investigar as comparações sociais que todos nós 

fazemos com as pessoas com as quais nos relacionamos. são diver 

sas teorias que buscam examinar as discrepâncias ou dissonâncias 

percebidas pelos indivíduos quando se comparam com outros seus 

semelhantes,de ondea designação dadas por Cofer e Appley em 

1964 51/ de"teorias das discrepâncias". 

Se alguém em uma empresa, ocupando ·uma função executiva , 

acha que o seu esforço,. a sua dedicação, a responsabilidade com 

5 1 I in: Ma.n.ag vú_ai._ Be.havioJt, Pe.Jtn oma.n.c.e. an.d E n 6 e.c.,Uve.n.e/.>.6 , Campbe.U., Vun.e.:tte., 

Lawfe.Jt1~1 e. We.ik, Mc.GJtaw H~, 1970, p. 348. 
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que vive são maiores do que as de seu colega, que se situa no 

mesmo nível de hierarquia, mas que, pelo contrário, sua rernune 

ração é mais baixa, então isto (ou seja, esta discrepância) g~ 

rará tensão, frustração, ou seja, sentimentos não gratificantes. 

Foi Adarns i!/ quem, em 1963, publicou um estudo a respeito do 

sentimento de injustiça causado por cornparaçoes, dando corpo à 

sua "teoria da equidade". 

A base da teoria da equidade, de Adarns, situa-se entãonas 

cornparaçoes que os indivíduos fazem, de um lado, com os esfor 

ços que realizam (Adarns denomina-os "investimentos") para obter 

deterininados fins ou para executarem trabalhos; estes"esforços" 

podem ser o próprio trabalho, o nível auto-percebido de dedica 

ção, a avaliação pessoal do nosso preparo, o tempo dedicado e 

assim por diante e de outro lado, com as recompensas recebidas, 

quer em termos de salário, quer em termos de reconhecimento, 

quer em termos de "status" obtido. Corno já foi dito, estas com 

parações são feitas pelo confronto com pessoas conhecidas, que 

fazem parte de um "universo de referência" que cada um de 

constrói, através portanto de nossas próprias percepções, 

~ 

nos 

quer 

dos investimentos, quer das recompensas recebidas. Dos confron 

tos surgirá um sentimento de justiça ou equidade desde que a 

relação entre os investimentos e as recompensas, seja cornpar~ 

vel (pela nossa ótica) às das pessoas que escolhemos (subjetiv~ 

mente) ·para comparação. Por outro lado poderemos, do confronto, 

perceber -a existência de injustiça, desigualdade de tratamento, 

sentimentos estes subjetivos.que poderão ou não ter 

dência com a realidade objetiva. 

correspo~ 

Quando o indivíduo sente a existência de um tratamento de 

sigual, o que diz a teoria de Adarns sobre seu comportamento ? O 

que ela prognostica é que, quanto maior a diferença do cociente 

investimento/recompensa, avaliado pela própria pessoa para si 

. 52/ AVAMS, J. STACY, TOWARV an.d Un.dvu.t:an.din.g o6 In.e_qu.)__ty, Jowmal o6 
Abn.ohmal an.d Social P~y~hoiogy, 1963/61 - 422-436. 
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e para quem a pessoa escolheu corno referência, tanto maior se 

rã o empenho de quem faz a avaliação em tentar reduzir tal desi 

gualdade, com o objetivo de. se safar da tensão criada pela dife 

rença. 

Corno o indivíduo, que se sente objeto de um tratamento de 

sigual poderá proceder ? Adarns 53/ especifica as seguintes ma 

neiras: 

la.) 

2a.) 

poderá distorcer sua pr6pria avaliação dos "investi 

rnentos" ou das recompensas, quer suas quer das peE. 

soas que escolheu para a comparação; 

poderá mudar ou tentar mudar, (aumentar ou diminui~ 

seus pr6prios fatores, por exemplo, reduzindo seu 

empenho no trabalho ou esforço, ou então, pedindoum 

purnento de salário, ou um aparelho de ar condiciona 

do para sua sala; 

3a.) poderá tentar mudar os fatores de quem escolheu p~ 
-ra a cornparaçao, corno por exemplo, tentanto passar 

parte de suas tarefas para o outro (a fim de forçá 

lo a aumentar seu "investimento") ou então induzir 

quem tiver autOridade sobre a outra pessoa, para 

que alguma regalia a ela dada, seja eliminada (por 

obrigado bater ponto ele - ? ) i que sou a e na o 

4a.) poderá a pessoa simplesmente mudar a cornparaçao, es 

colh~ndo outro indivíduo pàra tal confronto; 

Sa.) mudando os fatores que está considerando corno" in 

vestimentas" e "recompensas". 

53/ AVAMS, J. STACY, I ne.qcú-ty in Social. Ex.c.hange., in Advanc.v., -<..n Ex.pvúme..!!: 

-tal Social. P.õyc.ho.togy, Nw YoJr.k, Ac.ademü. PJL!U.ó 1965. 
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Qual a apreciação crítica da teoria da equidade ?Campbell 

e Pritchard, dois professores americanos, que pesquisam a maté 

ria 54/ dizem o seguinte: A teoria da equidade, de Adams, embo 

ra seja a mais explícita das teorias da equidade, dentre as co 

nhecidas (Homans, 1961; Jaques, 1961; Patchen, 1961) é, contudo, 

ainda restrita quanto ao seu enfoque e menos geral do que o mo 

delo (teoria) da "valência-instrumentalidade-expectiva"(Campbell 

e Pritchard querem se reférir ãs teorias que estudam motivação, 

levando em conta estas três variáveis, como por exemplo, a teo 

ria de Vroom, que será vista mais adiante). 

Interpretando o ponto de vista de Campbell e Pritchard,po 

demos dizer que a teoria da equidade de Adams, embora nos expli 

que certos comportamentos do ser humano, não consegue reprod~ 

zir toda a complexidade psicológica e sociológica ligada ao no~ 

so ego, aos mecanismos que nos induzem a agir, a nos comportar 

mos desta ou daquela maneira. De qualquer modo, a ciência e 

evolutiva e ã Adams seguiram-se já outros pesquisadores e teór_! 

cos, com novas explicações e modelos um pouco mais próximos da 

complexa realidade da vida. 

II.7 O "homem complexo" de Schein 

Edgar Schein, professor do Massachusetts Institute of 

Techonology (Sloan School of Management) publicou, em 1965, um 

livro que se tornaria muito conhecido ria literatura da área com 

portamental em Administração de Empresas 55/ 

Trabalhando na linha da Psicologia Organizacional, Schein· 

faz uma interessante apreciação. das abordagens que cada escola 

54 I Campbe.li.; John P. e_ PJU:tc.haJLd, Robvct V., Moüva.üon The.oJty in I ndUJ.J­

Vúai. a.nd 0Jtga.n.Lza.üonal P.õyc.ho.togy, in Ha.ndbook. on InduJ.dJúai. a.nd 0Jt­

ga.n.Lza.üonai. P.õyc.ho.togy, MMvin Vunette., edital!. Ra.nd Mc.Nai..ty Co.e..te.ge_ Pu 

bw h.Lng Compa.ny, Ch.Lc.a.go, 79 7 6. p. 1 09. 

i?_/ EdgaJL H. Sc.hún, "OJtga.n.Lza.üonai. P.õyc.ho.togy", PJte.n.t.i..c.e. Hai..t, Inc.. N. 

j eM e..y' 796 5 ' 1 9 7 o. 



O CDMPORI'AMEN'IO HUMANO 

EM AIMINISTRAÇÃO IE EMPRESAS 49. 

ou corrente das teorias das organizações utilizam em seus res 
pectivos enfoques sobre o ser humano. Diz ele que cada uma das 

diferentes concepçÕes do que convencionou chamar de "homem orga 

nizacional" leva a uma particular estratégia de comportamento,a 

qual irá nortear a maneira de agir da organização em sua defrog 

tação com os indivíduos que com ela colaboram e interagem. 

A primeira corrente analisada por Schein é a correspondeg 

te a abordagem clássica em Teoria das Organizações (que cor 

responde~ interpretação da Teoria "X'', de McGregor). Para esta 

corrente, o homem é essencialmente racion~econômico; nesta con 

cepçao, o comportamento do homem é visto como calculista , de mo 

do a tirar o maior proveito de seus interesses próprios,preval~ 

cendo os motivos de ordem econômica entre tais interesses. Vale 

dizer, sem recompensas econômicas equivalentes, diretamente li 

gadas ~s suas ações, o homem tenderia a cessar sua contribuição 

~ organização. 

Segundo o autor, desta visão racional-econômica do homem 

decorre uma estratégia de comportamento que irá se refletir ao 

longo da hierarquia, implicando em aceitar as bases das rela 

ções indivíduo-organização como essencialmente calculistas. 56/ 

Por estas idéias, então, a empresa vê o indivíduo como essen 

cialmente preguiçoso~ ~ndolente, calculista, movendo-se apenas 

~custa de incentivos. 57/ Em funÇão desta concepção, a organi 

zação estrutura-se para "pollciãr" as pessoas, montando rígidos 

sistemas de controle, função esta que passa, neste caso, a ter 

conotação de "fiscalização". A ênfase fundamental é sobre a 

eficiências das tarefas, ficando a responsabilidade pelos sent! 

mentos e pelo moral dos indivíduos e grupos relegada a posições 

.de desconhecimento ou indiferença por parte da direção da orga 

nização. 

·56 1 

~I 

O :teJuno "c.aic.uLLó:ta" ne.fJVte_-.t:,e_ ã .U.po.f.ogia dM ne_.f.aç.Õe_.t:, de_ c.onóe_nt-úne_!!:_ 

:to, C!Úada po!L E:túon..[ (vide_, a pnopÕ.õUo, o de_.t:,e_VLvo.f.v..[me_n;to do Cap. 

li. 7 e_ a VLOtil. de_. ETZI ON1, /vn..[;ta}_; AnáLUe.. Cómpd.JiLit.[va. de. . OJi.galiizaç.õu 
Comple_x.àó, 7 272. · 
E.õ:ta c.oVLc.e.pç.ao c.onne_.t:,poVLde_ ao que_ E.f.:toVL Mayo de_.t:,igVLou po!L /hipÕ;te_.t:,e_ do 

populacho". 
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A inadequação da visão do homem racional-econômico foi 

realçada pelas pesquisas de Hawthorne; da obra de Elton Mayo e 

seus colaboradores surgiu o modelo que Schein designou por "ho 

roem social", contrapondo-se ao racional-econômico. Por este mo 

delo, o comportamento do homem seria melhor explicado pelo seu 

desejo de identidade com seus semelhantes, pela sua necessidade 

de filiar-se e relacionar-se com os demais. Este modelo social 

realça o papel dos grupos informais corno reforço a personalid~ 

de do indivíduo contrapondo-se à formalização das organizações; 

estas forçam a despersonalização através da ênfase na burocratiza 

ção 1 nas rotinas e nos procedimentos insti tucionali zados. 

A visão do "homem social" implica,segm1do Schein, na ado 

ção de urna linha estratégica, por parte da organização, que e 

"drasticamente diferente" 58/ da anterior; a atenção, nas em 

presas, deve voltar-se ao sentimentos dos empregados, ao esfor 

ço por motivá-los, aos incentivos não apenas materiais, ao aco~ 

panharnento dos grupos informais com vistas aos papéis que estes 

podem desempenhar a favor da organização. O modelo resultante é 

mais participativo, mais democrático, procurando assim contra 

por-se à gestão autocrática e centralizadora da versão clássica. 

Contudo, a abordagem de Mayo e o consequente conceito de 

"homem social", embora reconhecidamente importante, tem as suas 

defi,ciências 1 conforme já examinamos no capítulo I. 2. Para 

Schein os enfoques que Argyris, Maslow.e McGregor dão às rela 

ções "indivíduo-organização" oferecem urna terceira maneira de 

encarar o homem, maneira esta por ele designada de "homem auto 

realizador". Este modelo parte da premissa de que os motivos 

obedecem a urna hierarquia (pirâmide de Maslow) , que vai desde 

as necessidades que visam garantir a sobrevivência, até as que 

implicam em satisfazer os desejos de auto-realização. Além dis 

so, o modelo reconhece que o indivíduo adulto busca doses cres 

centes de autonornia,independência1 estruturação de propósitos,v.!_ 

são de longo prazo. i!}_/ Finalmente, o modelo prevê a possibil.!_ 

·58 I Con6oflme. cüz te.x:tua.ime.nte. Sc.hún 

59 I E6.ta idúa. c.oMe.óponde. ã c.onc.e.Á.Xlla.ç.ão de. Mgyw, de.óe.nvof.vida. no Ca.pZ 
:tufo I I. 3 • -
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dade de integração entre o desejo de auto-realização do indiví 

duo e o empenho da organização em sua busca de eficiência. 

Para Schein, como nos outros dois modelos anteriores - o 

do homem econômico e o do homem social - o modelo do "homem au 

to-realizador" implica num conjunto de condutas (estratégias) 

igualmente diferente das demais condutas, por parte das organ~ 

-zaçoes. Diz ele que, neste caso, a preocupação será tornar o 

trabalho mais desafiante e significativo, de modo a gerar, para 

seus realizadores, orgulho e auto-estima; nesta linha, a recom 

pensa psicológica estará principalmente no trabalho em si e na 

satisfação de vê-lo realizado adequadamente (recompensa intrín 

seca) mais do que nos atrativos econômicos ou sociais (que de 

signa por recompensas extrínsecas). O modelo incentiva a cria 

tividade, a administração por objetivos, o auto-controle (isto 

é, a ação reguladora desenvolvida pelo próprio indivíduo sobre 

as tarefas que ele faz). As idéias sobre "job enrichment" (ci 

tadas no Capítulo II.3) são decorrentes desta estratégia e cons 

tituem um dos "modismos" relativamente atuais em Teoria das Or 

ganizações. 

As limitações do "homem auto-realizador", citadas por 

Schein, são as mesmas que Argyris lista em Personality and Orga 

nization 60/ : a tão buscada compatibilidade entre os objeti 

vos da organização e os do indivíduo sempre conterá , em si-, um 

conflito básico, que a interdependência recíproca serve para 

conter e, digamos, normalizar. A empresa com fins econômicos , 

ao criar o "enriquecimento da tarefa", não perderá de vista os 

conceitos de rentabilidade, de custos e benefícios marginais; 

por mais que queira considerar os indivíduos e suas estruturas 

de propósitos, sempre haverá de encará-los, de certa forma,como 

um meio, até certo ponto imprescindível, de atingir tais propQ 

sitos. Além do mais, como lembra Schein, com muita adequação,c~ 

da indivíduo é um ente singular; ainda que os agrupássemos por 

categorias, para efeito de análise, existem diferenças prof~ 

das nas escalas de motivos, entre um trabalhador -não-especial! 

!!_2_/ ; CHRIS ARGYRIS, PeMonaLLty and OngavU.za.,üon Theony Revi-6-Ued; Admütú. 
.tJi.Jit)_ve-sue.nc.e. Qüa!i.tWy, June 7973, p. 141. 



O CCM?ORI'AMENTO HUMANO 

EM AIMrNISTRAÇÃO IE EMPRESAS 52. 

zado e um operário especializado; entre o supervisor de fábri 

cas e os gerentes; entre eles e o pessoal do escritório, ou,ain 

da, entre todos eles e os diretores da empresa. Além disso,cer 

tarnente a estrutura das diferenças rnotivacionais varia no tempo, 

variando também geograficamente (por exemplo, as extrapolações 

entre países altamente industrializados e não-industrializados 

são, em princípio, muito discutíveis). 

Por estas razoes, diz Schein, é preciso adotar-se um rnode 

lo explicativo do comportamento do indivíduo quanto aos seus mo 

tivos e suas ações, que reflita e seja consistente em relação a 

realidade observada e com suas variações. A este novo modelo o 

autor designa de "homem complexo": este deve considerar a com 

plexidade dos motivos que acionam os indivíduos, corno também 

sua variabilidade, quer em natureza, quer em hierarquia ou prio 

ridade. Igualmente, deve considerar a propriedade que o indiví 

duo tem de aprender em função de novas experiências, alterando 

a hierarquia de motivos, quer através do tempo, quer com a rnu 

dança de urna situação para outra; deve ainda levar em conta a 

própria variabilidade criada pelo meio no qual o indivíduo atua, 

o qual faz com que idênticos indivíduos, em diferentes áreas da 

organização, tenham respostas diferentes ao mesmo estímulo rece 

bido. 

. 
Para Schein, o modelo do "homem complexo .. , enquanto expli 

ca o comportamento do indivíduo, tem correspondido às verifica 

çoes empíricas dos pesquisadores do assunto. !LI Inversarnente,as 

verificações citadas pela literatura, não tem endossado plena 

mente os três modelos anteriores, possivelmente porque se cons 

tituern em versões muito simplificadas do homem e de seus rneca 

nisrnos rnotivacionais face às organizações. 

!LI SCHEIN me.núona. eõpe.úfiic.ame.n;te. o-6 e.-ó:tu..do-6 de. V.H.VROOM (pu.bilc.a.da-6 em 

Motiva:üon in Man.a.g eme.n;t, N. Yo1tk., AFMR, 1 96 4) . V. H. VROOM e. F. C. Ma.n.n. 

( lle.ade.Jt Au.;tho/z.Ua!l.)_a.n.iéJm a.nd Employe.e. Mti:tu..dv.,, "Pe.M on.ne.l P-6 yc.hology, 

13 (1960~: 125-140), e. de. Whi-te. (Mone.y a.n.d Motiva:üon: An An.a.ly-bi-6 ofi 

Inc.e.ntive.-6 in In.du.-b~y, N. Yo!tk., Ha.Jtpe.Jt g Row, 7955). 
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Em decorrência do modelo do "homem complexo", Schein, co 

mo nos três modelos anteriores, diz que do seu entendimento e 

adoção resulta, para a organização, a seguinte estratégia: o 

administrador que, entre seu conjunto de propósitos formais, e 

obrigado a gerenciar pessoas, deve ser, antes de tudo, um "bom 

diagnosticador" no sentido de que, para ser bem sucedido, deve 

ser suficientemente preparado e hábil para discernir as pecul~ 

ridades de cada situação e dos indivíduos com ela envolvidos. 

Além do mais, deve ter a flexibilidade e a concreta possibili 

dade de variar seu próprio comportamento, para tratar as dis 

tintas situações com a aproximação que o senso-comum indicaser 

a mais conveniente. 

Nosso particular entendimento da posição comparativa en 

tre o "homem econômico", o "homem social" e "homem auto- reali 

zador" dá plena razão à conceituação de Schein, de que tais m~ 

delos são extremamente sirnplificativos em relação à realidade 

e, consequentemente, falhando quanto à explicá-la. Aliás, o 

ponto de vista de Schein se constitui em concreta base paraque 

o executivo profissional ou o próprio estudioso teórico ~eje! 

tem aquilo que já anteriormente chamamos de "modismos" em teo 

ria das organizações, isto é, as teorias normalmente muito es 

pecíficas, em geral muito simplificadas, que periódica e fre 

quenternente surgem na literatura, nos cursos, nas universida 

des, procurando explicar fenômenos complexos e.multicausais de 

maneira as vezes até desonesta , éticarnente falando. 

Observe o leitor que a.complexidade cresce ainda mais 

quando se considera o fato de que os aspectos cornportamentais 

tratados neste livro são apenas urna faceta das organizações,as 

quais, mais genericamente, possuem sub-sistemas técnicos, sub 

sistemas econômicos; estrutura de propósitos, estrutura formal 

de cargos e funções, hierarquia de autoridade, proce.ssos de op~ 

ração de todos estes sub-sistemas e de suas interdependências 

e, ademais,toda ligação dos sub-sistemas internos com os ou 

tros (teoricamente infinitos) sub-sistemas externos. Daí a com 

plexibilidade da questão e o risco de simplificações 

das. 

exager~ 
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II.8 Desenvolvimentos posteriores em teorias rnotivacionais: 

O modelo teórico de Vroorn 

a) Introdução 

O campo dos estudos de motivação tem passado por um 

A numero crescente de pesquisas, estudos, criação de modelos. 

psicologia e a sociologia tem dado seu apoio à nascente e em 

brionária ciência das organizações, com vistas ao entendimento 

do papel e do comportamento do ser humano nas mesmas. 

Um dos enfoques atuais na área cornportarnental é do 

dos estudos de modelos explicativos da conduta das pessoas,de~ 

tacando-se entre eles, os trabalhos de Vroorn 62/ , sobre rnoti 

vaçao com o seu "modelo de expectativas", também conhecido co 

mo teoria da expectativa. 

Para Victor Vroorn, a questão da satisfação no traba 

lho deve ser encarada corno resultante de relações entre as ex 

pectati vas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados. Em 

outras palavras, segundo Vroorn, a motivação é um processo go 

vernando escolhas entre diferentes possibilidades de comporta 

rnento do indivíduo. Este avalia (através de mecanismos de per 

cepção) as consequências de cada alternativa de ação: esta ava 

liação de consequências futuras é feita por um confronto entre 

as particulares metas que a pessoa tem desenvolvido para si 

própria e a sua expectativa de quais serão as contribuições de 

cada caminho ou alternativa para tais metas (os seus objetivos, 

em outras palavras). Estas contribuições surgem através de 

urna cadeia sequencial de meios e fins, de tal modo que o indi 

víduo se sentirá motivado a escolher um certo caminho ou optar 

por um certo procedimento quando sua expectativa dos resultados 

decorrentes daquele caminho seja de que, optando por ele, .o 

mesmo o levará aos dbjetivos que almeja atingir. 

62/ Wo~ and Motivation, N0W Yohk, W~f~y, 1964; V~ctoh H. Vhoom, 

Indu.õ:tJúCLt SoúCLt P.õyc.hofogy, ~n G. Undzú and E .Atwn.õon; 

Th~ Hand Book ofi;SoúCLt P.õyc.hofogy, voL 5, Adfuon- W~f~y, 7969; 
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Segundo Campbell e Pritchard, ~/ o modelo de Vroom 

(1964) e outros modelos similares, explicativos do processo de 

motivação dos indivíduos, são bastante similares ao conceito 

de "escolha racional", enunciado por Renê Descartes, no século 

XVI. 64/ A construção de Vroom, enquanto modelo explicativo 

procura mostrar a fundamentação das atitudes, isto é,das ações 

individuais, com base em uma avaliação, ou melhor, em uma meca 

nica de avaliação que ocorre à apriori, isto é, antecedendo as 

ações. Para tanto, Vroom utiliza quatro idéias: valência, ins 

trumentalidade, expectativa e força motivadora. 

b) O conceito de valência 

O termo valência apareceu, possivelmente, na lite 

ratura especializada, com os trabalhos de Kurt Lewin (vide o 

capítulo III.2, mais à frente), o qual desde 1935 se preocupa 

va com o estudo da personalidade humana. A idéia de valência 

~/ está ligada à força ou valia que um dado resultado ou uma 

certa consequência tem, para um indivíduo, quando confrontado 

com outros resultados ou consequências. 

No caso dos processos de escolha, Vroom considera a 

valência como sendo positiva quando alguém prefere um certo re 

sultado a não obtê7lO (por-exemplo, preferir ser promovido com 

transferência do local de trabalho à não ser promovido); a va 

lênci.a. será nula s.e. a pessoa.· se. man.t.ém indiferente .à obtenção 

65/ 

John P. Campbe.Le. e. RobeM: V. PJr);tchcvid; "Malivation The.oJz.y in 1nci.LL6 -
:tfú_al and Oti.gavi<_zd;t,[onal PJ.i ychology", Handboak a6 1 nci.LL6:tJrJ..al and 0Jz.ga 
nizational P.óychology,. MMvin V. Vune.fte., e.cütoJz. Rand McNally Colie.ge 
Pubwhing: Compm1y, CIUc.ago, EE.UU. 

O "Jia.úovro.Wmo" .õe. he.fi~'Le. ã dou:tJrJ..na que. le.va eJn c.cvt.:ta a ha.zão .óe. c.he. 
gM ã .ve.Jz.da.de. objetiva.; Re.nê Vióc.dJr;tu (1596-1650) a.c.Jz.e.dlia que a.pe.n""ã-6 
a.:tJi.a.vê-6 de. uma. C.on.ótJwç.ão me.:tÕc:Jj_Qa., ba.õe.ada na. in:te.nç.ão, a.nâ.L<..óe. e. de.­
duç.ã.o~ .óe. pode.Jz.ia.ob:teJi c.onhe.c.ime.n:toJ.J J.Je.gUJz.oJ.J, c.om c.aMupondê.ncia. ob-
jetiva. -

" V alê.n cia.: do. latim " v ale.nlia" , p.tUJz.a.t ne.u:tJz.o de. v ale.n.ó , v ale.n:ti.ó , " que. 
tem fioJz.ç.a", valia~ (.óe.gundo AUJz.'iU..o BuMque. de. Holanda Fe.MÚJz.a - Novo 
Vic.ionãnio da LZngua. PoJz.:tuguê..óa.) . 



O CXM?ORI'AMEN'ro HUMANO 

EM ADMINISI'Rl\ÇÃO IE EMPRESAS 56. 

ou não de um certo resultado (por exemplo, ser indiferente a 

.entrar ou não em férias num certo período); a valência sera ne 

gativa quando a pessoa prefere não ter tal resultado à tê-lo 

(por exemplo, preferir não trabalhar em horas extras aos sába 

dos à fazê-lo). 

Vroom admite que a valência pode assumir valores em 

uma ampla faixa, desde padrÕes fortemente negativos até forte 

mente positivos, passando pela faixa intermediária, a da vi 

zinhança da valência nula, equivalente à indiferenca. 

c) A idéia de instrumentalidade 

Diz Vroom que os resultados ou consequências podem 

não ser encarados como desejáveis ou não desejáveis por si prQ 

prios, de maneira absoluta, mas sim pela idéia que as pessoas 

fazem de que tais resultados as levarão mais fortemente (ou me 

nos fortemente) aos seus objetivos, ou meihor dizendo, à cer 

tos objetivos que elas possuem. Desta maneira, ao julgarmos um 

certo meio, nosso mecanismo de avaliação julga qual a contri 

buição estimada que aquele meio dará para o objetivo que temos 

em mente, isto é, julga em que medida que o meio em análise se 

rã (ou não) um instrumento para atingir o fim almejado. Assi~ 

o dinheiro pode ser percebido como de alta instrumentalidade 

para que o indivíduo obtenha coisas que, para ele, são de ele 

vada valência (um carro do-último tipo, por exemplo). Porter, 

Lawler e Hackman ~/, em relação à instrumentalidade, dizem 

que "muitos resultados, em organizações, (por exemplo, desem 

penhar~~e bem) possuem elevada valência para as pessoas porque 

eles tem alta instrumentalidade quanto à conduzi-los a outros 

resultados (por exemplo, obter maiores salários, ser promovido 

mais rapidamente, obter maior estila da chefia, obter mais p~ 

der, etc.) 

Ou seja, o indi~Íduo procura se desempenhar bem por 

que acredita, que, assim o fazendo, obterá com maior probabili 

dade, as coisas que para si tem maior valência. 

6 6 I Lyman. W. PoJdeJt, EdwaJtd E. Law-f..eJt 11 e. J. Ric.haJtd H ac.lunan., Be.hav.iOJr. .in. 
0Jtgavú.za.:tioVL6, Mc.GJtaw H.ill~ 1975, pãg. 55. 
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d) O conceito de expectativa 

Quando as pessoas fazem escolha entre distintos ca 

minhas, não só consideram o valor que cada resultado (de cada 

caminho) representa para si mas também as chances que cada um 

destes caminhos possuem; um estudante pobre pode optar por um 

curso técnico de nível médio, no qual a probabilidade de término 

seja maior, ao invés de escolher um curso superior, mais sofis 

ticado, sabendo que neste último, suas chances de chegar final 

são bem menores. Não se trata, portanto, de julgar apenas a v~ 

lência (valor) dos dois caminhos, bem como suas respectivaslis 

trumentalidades para os objetivos finais da pessoa, é preciso 

ainda apreciar, ao escolher, as chances de cada caminho. ~ 

preciso notar, contudo, que a Expectativa é subjetiva, isto e, 

corresponde a avaliação pessoal que o indivíduo faz. Então a 

expectativa e uma medida da chance de cada caminho, isto é, da 

probabilidade subjetivamente sentida de que o resultado de um 

dado caminho irá ou não ocorrer. 

e) O conceito de Força Motivadora 

A combinaÇão de uma certa valência de um determinado 

resultado (que poderá ser obtido pelo indivíduo que procede a 

escolha) com uma certa expectativa de ocorrência, determina, pa 

ra o indivíduo, uma certa força motivadora, entendida esta co 

mo um vetor, que irá representar a direção do comportamento,&a 

intensidade e sua persistência. 

Estas quatro idéias ou conceitos enunciados por Vnxrn, 

(valência, instrumentalidade ·, expectativa e força meti vadora} 

são tratados analiticamente pelo autor, no chamado "modelo de 

Vroom", o qual é a seguir apresentado. 

f) O modelo de Vroom 67/ 

De uma maneira simplificada, o modelo de Vroom sobre 

a motivação humana diz que: 

67/ Vic~o~ V~oom, Wo~~ and Mo~iua~ion, Wiley, 1964, p~g. 17;ui 
de ainda a ~eóe~ê.ncia de LYMAN W.PORTER, u alü, ·Be.ha..vio~ út O.tiga 
nization6, McGnaw Hitl, 7975, p.55. 
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A força motivadóra (FM) que propele um indivíduo para 

um certo comportamento é uma função multiplicativa da expect~ 

tiva E (isto é, a probabilidade subjetivamente sentida de que 

aquele resultado irá ocorrer) pela valência V (isto é, a impor 

tância ou valor subjetivamente atribuido pelo indivíduo aqu~ 

le resultado). Desta maneira, 

(FM) = f (E x V) , com 

Quanto maior for a expectativa que a pessoa tem de que o 

resultado esperado será obtido pelo comportamento determinado, 

maior será a força motivadora; quanto mais importante for o re 

sultado, maior a força motivadora e assim por diante. 

Porém, como um certo comportamento sempre tem nao apenas 

um resultado ou uma consequência, o modelo de Vroom considera 

este fato introduzindo na expressão (1) a idéia de que, em 

verdade, a força motivadora é uma soma de produtos (Ex v)_' 

cada um deles para um consequência. Assim é que a expressao 

( l ) se transÍorma em ( 2 ) : . 

(FM). = f 
l tl x v1) + (E2 x v2) + + fn x v0) t) 

-onde E1 , E2 , •.. En sao as expectativas ou probabilidades su 

jetivas das consequências 1, 2, 3, etc., n, do comportamento 

(i) e V 1 , V 2 . . . V n são as valências subjetivas (percebidas p~ 

lo indivíduo). de cada·consequência do comportamento (i), para 

o qual a força motivadora resultado é (FM) .• Cada expressão 

(E~ vj)poderá ser positiva ou n~gativa, de~ende~do de sua va 

lencia ser entendida como favoravel ou desfavoravel. 

Note-se que a força motivadora de um caminho (i) 

não fica afetada por uma consequência de alta valência mas de 

baixa chance de ocorrer, a não ser residualmente.Porisso,Vroom 

define a função (FM). com a condição de que seja "monotônica 
l 
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crescente" 68/ Nossa interpretação do pensamento de Vroom so 

bre isto é de que o individuo 1 ao considerar o caminho (i) leva em 

conta, pela ordem de importância, os produtos ,E. v.Jconside 
J J -

rando os de maior "peso"em primeiro lugar 1 seguido elo imediat~ 

. mente maior e assim por diante, até àqueles residuais os quais 

abandona para efeitos de sua decisão. 

Para exemplificar a expressao 2 vamos recorrer à uma 

hipótese investigada por Vroom 69/ sobre a força que motiva 

uma pessoa à permanecer em um dado trabalho: 

"A força sobre a pessoa para que permaneça em um dado car 

go em uma empresa na qual trabalha é uma função monotôni 

ca crescente do produto da valência daquele cargo pela 

intensidade da sua expectativa de que serã capaz de pe~ 

manecer ocupando-o". 

De fato, segundo Vroom, as pesquisas indicam que: 

a) a probabilidade de alguém deixar um grupo é inversam~ 

te correlacionada com a atratividade que esta pessoa 

se refere à ele; 

b) a força· que faz com que uma pes.soa permaneça onde es 

tã diminui com o crescer da demanda do mercado de tra 

balho por funções similares e inversamente cresce (is 

to é, a pessoa se fixa mais ao seu posto) com o escas 

sear de tal procura. 

Para. completar seu modelo Vroom estabelece uma outra liga 

ção entre estes conceitos, dizendo que a valência (V j ) de um 

determinado caminho (j) ou de seu resultado é uma função cres 

cente da soma algébrica dos produtos das valências l Vk) de t,9_ 

dos outros resultados pelas suas instrumentabilidadés {_rj 
1
k) og 

de (rj,k) representa a instrumentabilidade do caminho (j) p~ 
ra atingir o objetivo. ou .resultado. k; onde k varia de 1 a n: 

6 8/ 

69 I 

VROOM,V.-LC-toJt~WÓ{rz and Mo:üvctt{on,Wil.i_e.y,1964,p.;17,v.-Lde. CU:.nda a Jte.óe.Jtên 
vJ..a de. LYMAN W.PORTER,e;t ãLü,Be.hav.-Ló!i in 0Jtgai1.-LtilioM, 1975, p.55.-
VROOM,V.-L~toJt, WóJtiZ.ánd Mótiva.tlon. . . 
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v. = f 
J 

sendo ~j ,k) compreendido entre - 1 e + 1 

60. 

Para exemplificar a expressão, (3) através de pesquisas re 

latadas por Vroom ~/ ligadas à cargos e suas valências para 

seus ocupantes formulou Vroorn a hipótese seguinte: 

"A valência de um cargo para urna pessoa que o ocupa é lima 

função rnonotônicarnente crescente da sorna algébrica dos 

produtos das valências de todos outros resultados e das 

concepçoes que tal pessoa tem da instrurnentabilidade do 

cargo para a obtenção destes outros resultados". 

Sobre tal hipótese, reporta Vroorn urna série de pesquisas 

que a confirmam, indicando q~e,de fato, as_rnenções das pessoas 

à atratividade de seus cargos liga-se diretamente ao pagamento 

que receberni à consideração à elas dada pelos seus superiores 

imediatos, às chances de serem promovidas, as suas referências 

pelos seus colegas de trabalho e assim por diante. 

g) Conclusão sobre o modelo teórico de Vroorn 

A ênfase de estudos corno o de Vroorn no campo das teo 

rias das organizações tem crescido e a qualidade e-profundidade 

dos estudos e investigações aumentado, dado o interesse que o 

ser humano tem de melhor compreender os mecanismos que nos le 

varn a determinados comportamentos; o interesse em conhecer tais 

comportamentos tem além do valor natural do conhecimento puro, 

importância prática, para que,entendidos os porques 1 possa o 

individuo, o gerente, a empresa~ enfim, o sistema, predizer cer 

tos comportamentos à partir de certas situações e, inversamente, 

desejando determinados comportamentos, criar as condições para 

_ que tais comportamentos desejados possam se_r_ ob_tidos. 

§__§__/ VROOM, V..i.doJt, Wo!Lk. an.d Motivmon., Wil_l_ey, 1964- p. 17. 

- 6 9 I I pode. -6 e.Jt v.{.}.; to c.omo um c.oe.6.-i.cie.n.te. de. c.oMeY.aç.ão que. ..i.gualme.n.te. vafL..i.a 

e.n.t!Le. - 1 e. + 1 • 
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O campo é vasto, infinito, e os trabalhos como os de Vroom, 

iniciados por ele nos anos 60 prosseguem.No próximo capítulo 

apresentaremos uma revisão sobre as principais teorias de moti 

vação, mostrando, agora que algumas delas já foram apresentadas 

no texto , como se pode classificá-las, agrupando-as em tipos 

similares e corro as que não foram vistas neste trabalho se encaixam 

em tal classificação. 

II.9 REVISÃO DAS TEORIAS SOBRE MOTIVAÇÃO 

a) As teorias sobre a motivação humana: introdução 

A preocupação dos homens de negócios com a melhoria dos 

resultados gerados pelos seus investimentos tem sido, no mundo 

ocidental, a mola propulsora da constante busca por maior efi 

ci~ncia nos sistemas organizacionais. 

- - ~ Contudo, a busca por açao mais eficiente nao e exclusiva 

siquer da esfera dos negócios privados ou mesmo do mundo dos ne 

gócios; os governos dos países, quer do oeste, quer do leste, 

tem análoga preocupação; entidades que não visam lucro como ob 

jetivo central, tais como as organizações religiosas, os clubes 

recreativos, as cooperativas, igualmente se preocupam em tor 

nar seus recursos melhor utilizados,o que, em essencia, é pro 
-curar agir de maneira mais eficiente. Esta preocupaçao por 

maior desempenho remonta, inclusive, à própria origem do homem, 

podendo ser pesquisada e achada nos escritos bíblicos. Igualme~ 

te, não há a menor dfivida de que o mundo não capitalista desen­

volve igualmente mecanismos de aprimoramento do desempenho em 

todas suas atividades, porque,nem pelo fato dos recursos serem 

governados pelo Estado, eles deixam de ser escassos, direta ou 

indiretamente, através de seus fatores de produção. 

Sendo o ser humano a chave final de todo desempenho des 

tes sistemas, esta preocupação por crescente efici~ncia levou 

um nfimero igualmente crescente de estudiosos a se concentrar na 

questão de como aumentar o desempenho do ser humano, quando ele 

participa de organizações. Para tanto, seria importante desco 
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brir quais mecanismos geram a motivação nas pessoas, em termos 

da: 

a) direção de seus comportamentos; 

b) força que as propele rumo a tal direção; 

c) persistência com que se comportam em tal rumo LQ! 

b) O Conceito de Motivação 

Os Professores Campbell e Pritchard, ao estudarem o con 

ceito de motivação, dizem que tentar associar ã palavra " moti 

vação" um estado físico ou um estado comportamental é um mau ca 

minho para que se chegue ao conceito. Isto é, desrecomendam a 

ligação entre o significado da palavra "motivação" e algo como 

"nível de depressão", grau de "esforço despendido", "nível de 

atividade" ou "grau de satisfação". Preferem, ao invés, concei 

tuar motivação como um rótulo que identifique uma relação entre 

variáveis independentes e dependentes. Dentro da idéia que o 

início deste capítulo introduz, Campbell e Pritchard relacionam 

desempenho ã habilidade e ã motivaçao, dizendo: 

desempenho = função de (habilidade x motivação) 

O desempenho, para tais autores, é uma medida de comporta 

mentes voltados para a realização de certos objetivos. Elaboran 

do mais o conceito, dizem eles que: 

desempenho = função de (aptidão x nível de destreza ou pre 

paro x entendimento da tarefa x escolha para despender es 

forço x escolha do grau de esforço x escolha da persistê~ 

cia x c~ndições não controláveis pelo indivíduo). 

Em resumo, para Campbell e Pritchard, motivação liga-se a 

um conjunto de variáveis independentes e dependentes que expli 

LQI E6.ta de.c.ompo.ó...Lç.ão da. moilva.ç.ão e.m :tJc.ê-6 6a:toJt.e..õ e a. a.pJte..õe.IU:a.da. poJt John. 

P.Campbe.Le., MaJLv...Ln. Vun.e;tte., EdwaJLd E.Lawe.Jt 111 e. Ko.!Ll E. Wüc.k ]Jt., e.m 

Ma.n.a.ge.Jtiai Be.ha.v...LoJt, Pe.Jtáoma.n.c.e. and E66e.c.Uve.n.e..õ.ó, Mc.GJtaW Hitl, 1970,p. 

340. 
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cam a direção, amplitude e persistência do comportamento indi 

vidual, mantendo-se constantes os efeitos da aptidão, destreza 

e preparo para a tarefa, bem como as condições do meio ambien 

te. 

c) . Classificação das teorias sobre motivação 

O exame dos mecanismos da motivação gerou, nos Últimos 

vinte anos, um volume muito grande de pesquisas, escritos e 

teorias, de modo que tem sido necessário, aos que se preocupam 

em rever de maneira ordenada o campo existente de conhecimento 

sobre motivação, criar uma classificação sobre as teorias prin 

cipais que investigam a motivação humana. 

Em 1970,Campbell, Dunette,Lawler e Weick, quatro profe~ 

sores de Psicologia e Ciências Administrativas das Universida 

des de Minnesota e Yale, dos Estados Unidos, após um longo tr~ 

balho conjunto de pesquisas, patrocinado pela fundação Smith 

Richardson, .destinado a estudar o conhecimento ligado ~ eficã 

cia gerencial, criaram uma classificação das teorias sobre mo 

ti vação, que é a mais aceita p::çesentemente. 71 I 

Esta classificação agrupou as teorias motivacionais em 

duas categorias: as teorias motivacionais de processo e as de 

conteúdo. As teorias de processo, ao lado de definirem quais 

variáveis afetam a motivação, tentam explicar por quais proce~ _ 

sos estas variáveis se interrelacionam. As teorias motivacio 

nais de conteúdo se interessam menos pelos mecanismos de arti 

culação existentes entre as variãveis que se ligam e mais pe 

las variáveis propriamente ditas: por isso é que os autores ci 

tados as designaram genericamente de "teorias substantivas" ou 

"de con te.údon .. 

71/ Vide a 4e~pei~o, John P. Campbeii e Robe4~ V. P4i~éha4d , 

"Mo~iva~ion Theo4y in Indu~~4iai and 04ganiza~ionai P~y -

choiogy, Handboo~ o6 Indu~~4iai and O~ganizationai P~ych~ 

iogy, Ma4vin V. Vunnet~e, Edito4, p. 64. 



O CCMPORI'AMENTO HUMANO 

EM ALMINISI'RAÇÃO. DE EMPRESAS 64. 

d) As teorias rnotivacionais de contefido 

Quais sao os principais autores das teorias substanti 

vas ou de contefido, segundo Carnpbell, Dunnette,Lawler e Weick ? . 

são eles: 

]_i/ 

* 1) Maslow (vide o capítulo II.l) com a sua teoria sobre 

a motivação humana 72/ calcada no exame das neces 

sidades bãsicas: ·as fisiolÕgicas, as de seguran~a,as 

necessidades de pertencer e de ser amado, as neces 

sidades de estima e de autorealização. Maslow nao es 

tava preocupado em esclarecer através de que prece~ 

so a satisfação de tais necessidades ge~avarn motiva 

ção e, sim, preocupado em caracterizar a existência 

destas necessidades, às quais,.para ele, eram rnoti 

vos determinantes do comportamento. Por isso sua teo 

ria rnotivacional é classificada corno de contefido. 

* 2) Herzberg (vide o capítulo II.2) e seus fatores de hi 

giene. Herzberg procurou definir os fatores de rnoti 

vação em dois grupos 73/: 

19) -os fatores que chama "de higiene", em analogia 

ao emprego, em medicina, dos cuidados de prs:_ 

servação ambiental (limpeza, desinfecção) para 

evitar males possíveis; então, o salário, a na 

tureza da supervisão, as políticas da empresa, 

as condições de trabalho sao, para Herzberg, f a 

teres motivacionais de higiene, isto é, devem 

ser cuidados para que a insatisfação não apare 

ça; 

.. 

MASLOW,A.H., Motivatio~ and P~onatity, N.Yo~k, H~p~, 1954, em ~­
pe.úaL vJ..de. c.ap.4, p.35, 1910; A :the.ofLy o6 HLiman Motiva,üon . 

HERZBERG,F~e.de.!Uc.k; ·Moti\Jilion :to wofLk , N.Yo~k, vJ..de. .tambêm "Wo~ and 
:the na:tUJie o6 màn, ThomM Y. C~owill Company, 1966,c.ap.6, "The. motl­
vili.on- Hygg..Le.ne. The.o~y, p. 71. 
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29) - os f.atores intrínsecos da motivação, ou que g~ 

raro satisfação ("motivadores") , que identifi 

cou como sendo a realização, o reconhecimento, 

o trabalho em si próprio, a responsabilidade e 

o progresso. Desta maneira, a abordagem de 

Herzberg é, pela classificação ora em estudo 

sobre as teorias de motivação, uma teoria de 

conteúdo, pois, preocupada com as variáveis mo 

tivacionais e não com a mecânica de interlig~ 

çao. 

* 3) McClelland (vide o capítulo II.5), com seus "fatores 

n", agrupando as necessidades humanas ligadas à mot! 

vação em três conjuntos de motivos: os ligados à ne 

cessidade de realização, os ligados à necessidade de 

poder e os ligados à necessidade de afiliação. Estas 

três classes de motivos produzem satisfações quando 

suas necessidades são atendidas. Igualmente,como nos 

dois exemplos anteriores, a teoria de McClelland se 

classifica como substantiva ou de conteúdo. 

e) . As teorias motivacionais de processo 

Dado que, no passado mais distante (século XVIII) as 

idéias de "racionalismo" e de "free will" eram predominantes,pou 

ca preocupação foi dada pelos pesquisadores à questões tais como 

as do ser-humano. As primeiras pesquisas ligadas aos processos de 

comportamento foram desenvolvidas em animais. carnpbell e Pritchard 

citam Woodworth, em 1918·, como o primeiro pesquisador sobre. com 

portamento, ao procurar conceituar "drive" (atividade, impulso , 

energia com que alguém se dedica à uma atividade) e ao procurar 

buscar quais fatores levam pessoas à serem mais ou menos ativas. 

Até 1950, contudo, pouco se desenvolveram as teorias moti 

vacionais de processo. Em 1951. o professor 14/ Kurt. Lewin, di 

74/ Le.win, KuJL.t. FJ..el.d The.O!l .. !f in Social. Scie.nc.e_ Ne.w YoJtk.. 
HaJzpe.JL and Row, 7957; em ve.Jtdade_, ol.l .tJtabal.hoJ.J de_ KU!Lt Le.win J.Je. -<..ru.ua­
Jz.am bem an:te..6, na dec.ada de_ 79 3 O, c.onfioJUne. .6 e_ e..6:tudo.Jzâ na ptVz:te_ I II de..6 
:te_ btabal.ho. 
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zem os autores citados, se constitui no primeiro teoricista à 

criar um modelo explicativo sobre o comportamento humano, com 

sua "teoria de campo" (a qual será estudada na parte III deste 

livro) .Em resumo, diz Lewin: 

• O indivíduo possue uma estrutura de necessidades,envo! 

vendo necessidades fisiológicas e psicológicas. 

Tais necessidades, por -nao estarem satisfeitas, criam 

um estado de tensão (idéia análoga a da tensão elétri . 
c a ou diferença de potencial) que faz com que o indiví 

duo atue (isto 
~ 

e, e exerça ações) no sentido de redu 

zir tal tensão através de satisfazer tais necessidades . 

• Para.tanto, o indivíduo tenta distinguir a atrativida 

de de cada resultado que poderia ser obtido por cada 

ação, ligando-o à intensidade ou habilidade de reduzir 

a tensão. Esta propriedade, tal como é vista pelo indi 

víduo,é chamada por Lewin de "valência" • 

. A força com que o indivíduo se lança à uma tarefa ou à 

atingir um objetivo é resultante de uma combinação da 

necessidade de reduzir tensões com a atratividade ou 

valência daquele caminho . 

. A açao passada e os dados anteriores acumulados pelo~ 

divíduo servem de reforço positivo ou negativo ao com 

portamento do indivíduo apenas através de sua perceE 

ção de cada caminho, ou seja, através da "valência". 

Um outro marco no campo dos antecedentes das teorias mo 

tivacionais de processo, segundo Campbell e Pritchard,é dado 

por Skinner, cuja posição é diferente da de Lewin, pois sua 

base se situa na teoria do reforço; para ele, !i_/ o comporta 

mente humano pode ser explicado e previsto através da eventu~ 

lidade com que -urn indivíduo pôde ter sido exoosto ou não à si 

tuacões similares no oassado. 

15/ SfúnneJz., B.F. Waide.n 11. Ne.w YoJLk.: McMillan., 1948. 
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Após tais antecedentes (Lewin, Skinner) o principal 

balho surgido sobre as teorias rrotivacionais de processo, foi o 

67. 

tra 

de 

Vroom, que foi já estudado e, para comparaçao, segue aqui resu 

mido: 

. A força que leva uma pessoa à escolher um caminho ou à executar 

uma tarefa é uma função de duas variáveis: 

• da valência ou o valor percebido de resultados decor 

rentes do caminho escolhido ou da tarefa feitai 

• da expectativa ou crença de que o comportamento adot~ 

do levará à obtenção de tais objetivos ou resultados. 

Por sua vez, a valência de um dado caminho é função do 

produto de todos os resultados decorrentes daquele caminho p~ 

las suas instrumentalidades , sendo a instrumentalidade uma 

medida de que um certo objetivo "meio" conduza ao objetivo se 

guinte, visto como "fim". 

Ao trabalho de Vroom seguiu-se já uma série de outrosrno 

delos explicativos do comportamento humano, ressaltando-se 

de Graen (1969), o de Porter e Lawler (1968), do de Lawler 

(1971, 1973) e outros. Os modelos mais recentes introduzem 

idéia·de realimentação, tirada da teoria de sistemas. 

II.lO Conclusões da Escola Comportamental 

os 

I 

a 

A parte II deste estudo foi dedicada ao exame do que a 

literatura de Teo~ias das Organizações convencionou chamar de 

"Escola Comportamental". Seu enfoque básico é dirigido ao es 

tudo do indivíduo como participante das organizações, quer exa 

minado isoladamente, quer examinado em sua atuação grupal. Es 

ta escola busca.estudar o esquema das necessidades do indiví 

duo, a mecânica de sua motivação, suas inter-relações com os 

demais indivíduos e com a estrutura formal. O objetivo da efi 

ciência organizacional não fica esquecido, porém é visto pelos 

teóricos das Ciências Comportamentais, principalmente,como de 
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corrente da eficiência individual: o ser humano rumo aos seus 

alvos pessoais, tentando compatibilizá-los ou pelo menos conci 

liá-los'com o da organizaçio, dela dependente para atingi-los, 

com ela contribuindo como forma de sobreviver dentro de siste 

mas mais amplos que os seus, satisfazendo assim suas particul~ 

res necessidades. 

Esta corrente de estudiosos de administraçio, hoje bastan 

te fort~ e atuante, representa a contribuiçio derivada dos psi 

cólogos e sociólogos para o entendimento das organizações e 

significa, de certa maneira, uma reaçio ao completo esquecimeg 

to do homem e de suas questões fundamentais, pelos estudiosos 

clássicos. 

O mérito desta abordagem comportamental é inegável e 

forçoso reconhecer suas contribuições, pelo menos em três 

tidos: 

sen 

(i) 

.(ii) 

(iii) 

no estudo do indivíduo propriamente dito e de 

seus mecanismos básicos, bem como na divulgaçio 

desses conhecimentos na área dos estudiosos de 

organizações; 

no melhor entendimento das relações indivíduo-ar 

ganização'"'"ambiente; e, finalmente, 

no estudo da contribuição mais ampla sobre os 

propósitos maiores da sociedade em que vivemos , 

do papel das organizações e, portanto, no enten 

dimento da razio Gltima desta sociedade: o indi 

víduo. Desta maneira, o estudo das organizações 

torna-se mais maduro, aproxima-se mais das Ciên­

cias Sociais e Políticas e passa a ser investig~ 

do por outros especialistas, tais como os cien -

tistas políticos, os psicólogos,os sociólogos. 

Evidentemente, o que fica ainda por pesquisar tem a di 

mensão do infinito, e, portanto, são igualmente infinitas as 
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possibilidades e caminhos para o avanço. Mas é importante qu~, 

olhando-se para trás, se tenha a visão do que já foi feito,pe~ 

guisado e escrito nesta relativamente nova área de conhecimen­

tos, para que se possa prosseguir avante, rumo a melhores rela 

ç5es, a melhores padr5es sociais da vida global. 
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PARTE III 

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL 
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III.1-Introdução ao estudo do D.O. 

A terCEira parte deste trabalho, tem como objetivo aprese!! 

tar as idéias gerais de uma nova corrente ~/de estudiosos, agrE 

pados em torno do que se convencionou designar por "desenvolvimen 

to organizacional" ou, abreviadarnente, D.O. 

O campo de atuação original desta nova corrente foi precis~ 

mente a área comportamental, portanto, ligada ao estudo da part~ 

cipação dos indivíduos e grupos nas organizaÇões. Porém,como ver~ 

mos adiante, a idéia se alastrou, deixando os limites do estudo 

das mudanças organizacionais através do indivíduo e do grupo. As 

mudanças passaram também a ser investigadas a partir das altera 

ções das estruturas orgânicas das empresas; a partir dos proce~ 

sos internos de atuação das organizações; a partir do estudo do 

meio-ambiente no qual as organizações se inserem e de suas trocas 

com este ambiente. 

Foi então a combinação deste ganho de abrangência, aliado à 

importância intrínseca de "desenvolver" a organização, somado ai!! 

da o efeito catalítico da própria explosão das ciências do compor 

tamento no campo das organizações,que acarretou o extraordinário 

crescimento, e a atual importância. desta corrente chamada D.O. ~ 

pela razão h~stórica de seu aparecimento original que alguns au 

tores ainda apresentam D.O. dentro' do campo da visão comportamen 

tal das organizações, área que foi seu nascedouro. Mais tarde,com 

]!:_/ O .te..tuna "novo" é_ .6 e..mpJte.. !TQ1ativo. Como ve..Jte..mo.6 mo.,.ú acüa.n..te., a mov.úne..nto 

de.. V. O. .tem .6 ua.6 aJU.ge..Yl..6 n0.6 tJW.bo.,tho.6 de.. KU!Lt Le..w..Ln, ..LvU.úado.6 na UvU. 

ve..M..ldade.. de.. Iawa,e..m 1937.Cantu.da,a ..Ldua de... "mu.da.n.ç.a oJtgavU.zacional." 

QOme..ç.a a adqu.lh..[Jt QOJtpo na.6 a.n.o.6 60.São e..xe..mpla.6 a.6 thabo.i_ha.6 de.. P.R.­

LAWRENCE, The.. Chang..lng o6 OJtgavU.zationo.l_ Be..hav..laJt Pat.te.Jtn.6,Cambn..ldge.. , 

MaM. HaJtvaJtd PJte..-6.6, 1958; R.GUEST, OJtgavU.zationo.l_ Cha.n.ge..,Home..woad 

Illino..l-6; IJtW..ln, 1962.; e.. W.C.BENNIS, "A Ne..w Role.. fJoJt :the.. Be..hav..laJtM ••• 

Súe..nQe..-6: Efit)e..cü.ng OJtgavU.zwano.i_ Cha.n.ge.." in Adnú..n..l.ó.tJz.a.:tive.. Súe..nQe.. 

Qu.à.Ji;tQ_Jti..y, nÇI 8, 19 6 3 , pp. · 1 Z 5- 16 5 
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os estudos das influências recíprocas entre as organizações e o 

ambiente, com a pesquisa dos modelos de mudança que as organiz~ 

ções poderiam desenvolver, o D.O. extravazou totalmente o 

do indivíduo e do g~upo. 

campo 

~ nesta visão mais ampla que, portanto, recomendamos ao lei 

tor encarar o D.O. 

III.2-As origens do D.O.: a Dinâmica de Grupos e a Teoria do Cam 

po de Kurt Lewin 

A literatura aponta as origens do atual movimento do D.O. 

como baseada nos estudos de dinâmica de grupo de Kurt Lewin 121 , 
publicados em 1939. 

Lewin, desde 1935, ]_§_/T já se preocupava com o estudo da 

personalidade e de sua dinâmica; mas foram principalmente as exp~ 

riências para exame dos comportamentos grupais de crianças, em 

atmosferas sociais criadas, feitas no decorrer dos anos 1937-193~ 

juntamente com Lippitt e White, que tornaram mundialmente conheci 

da a Teoria de Campo destes autores americanos. 

Os pesquisadores estavam interessados em observar o compor­

tamento individual e grupal, através de ambientes simulados para 

diversos grupos de 5 crianças, cujos perfis psicológicos haviam 

221 Ven,a p~opo~~o, Managemen~,TheohY and Pna~ti~e,ERNEST VALE, In~e~nati~ 

nal S~uden~ Edltion,M~GnaW-Hitt BooQ, 1965.Ven ainda,KURT LEWIN,RONALV 
LIPPITT e RALPH K. WHITE, "P~e~m o fi Agn~-6.-i.ve Behav.-i.on .-i.n Expen.-[men­
Mf..y CJLe~d Soúa.l Climat~" .-i.n The Jounna.l o{J Soúal P~.-i.mology, 7939 

Um apanhado d~~e aJI;t{_go pode ~bê.m ~en en~on~do em Onga.rúza.tion The 
ony, Penguin Modenn Managemen~ Rea~ng, V.S.Pubh, 1971, p. Z30. 

].!/ LEWIN, K.A., Vynami~ Theo~IJ o{J Pe~onali~: Sele~ed Pape~, 

~d by V. K. Adam6 e K.E. Zene~, M~Gnaw-H~, 7935. 



O cx::MPORI'AMEN'ID HUMANO 

EM .AI:MINISTRAÇÃO IE EMPRESAS 73. 

sido previamente estudados no sentido de que os grupos fossem en 

tre si comparáveis. As atmosferas eram artificialmente criadas p~ 

la conduta dos lÍderes adultos de cada grupo e, as vezes, pela in 

tradução (planejada) de um estranho. Três tipos de ambientes fo 

ram assim criados, todos os grupos passando pelos três: o ambien 

te autocrático, o democrático e o "laissez-faire". As suas condu 

tas eram as seguintes: 

a) Para o ambiente autocrático 

• O líder fixa as políticas; 

As técnicas e atividades são ditadas pela autoridade, de 

maneira programada; 

. A atenção do líder é individual e cobre cada passo de ca 

da membro do grupo; 

O lider é pessoal na aprovaçao ou critica do trabalho 

seus critérios não são justificados. 

b) Para o ambiente democrático: 

. Todas as políticas são discutidas e decididas em grupos , 

estimulada a discussão pelo lider; 

• O lider dá recomendações e orientações geral para a fixa 

ção das metas e uso.de técnicas, se necessário, sugerindo 

alternativas; 

• Os membros do grupo escolhem livremente; 

• O lider comporta-se de maneira objetiva e factual nas ava 

liações, procurando justificá-las. 

c) Para o ambiente "laissez-faire": 

• Completa liberdade individual e grupal; 

• o líder limita-se a suprir o grupo com materiais de tra 

balho e dar informações se procurado; 

• Ele nao participa das atividades ou de suas distribuições; 

. Ele não comenta ou avalia os trabalhos. 

Durante o desenvolvimento das experiências, os grupos de 

crianç.as foram cuidadosamente observados através de métódos tais 
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que seus comportamentos pudessem ser registrados, sem que fossem 

influenciados. As ações agressivas, intra e inter-grupos, foram 

medidas e comparadas para cada tipo de atmosfera criada.Em certas 
"' fases, elementos exogenos ao grupo foram introduzidos:por exem 

plo, num caso um estudante adulto, disfarçado de varredor, varren 

do a sala durante a reunião do grupo na ausência do líder,provoc~ 

va os participantes sucessivas vezes para que o comportamento con 

sequente pudesse ser registrado. 

Deste conjunto de experiências, uma série de conclusões fo 

raro tiradas: 

1) Agressão e apatia (caráter bimodal da agressividade) 

O comportamento dos grupos submetidos e climas autoritários 

revelou, ou níveis muito altos de agressão ou, pelo contrário, nf 

veis muito baixos, inferiores aos dos grupos democráticos ( cujos 

indicadores de agressividade sempre foram médios). A agressão foi 

explicada como decorrente de uma ruptura emocional causada por 

tensões: a apatia foi vista como uma forma na qual a agressao fi 

ca confinada e bloqueada. 

2) Tensão 

O bombardeamento, a pressao, o bloqueio do líder autocráti­

co gerava tensão nas crianças, entendida esta como uma pressão in 

terna. Esta tensão fói apontada como causa dos comportamentos a 

gressivos ou do paradoxo da apatia. Nos grupos submetidos à lide 

rança democrática, estas tensões eram sempre mais brandas, resul­

tando em menores níveis de agressividade. Nos grupos "laissez-fa!_ 

re" as ações agressivas eram comparáveis às dos grupos autocráti 

cos; a explicação dos autores de que nestes grupos seus partic!_ 

pantes acabam se tornando aborrecidos e dominados por um general!_ 

zado sentimento de falta de realização. 

3) 'Metas individuais e frustr.ação 

A tensão que sistematicamente surgia nos grupos submetidos 

à lider,ança autoritária é explicada também pela frustração sentida 
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pelos participantes ao perceberem limitações impostas, que lhes 

impedem de atingir seus desejos e metas pessoais. Uma atmosfera 

autocrática, montada por repressão, pode barrar e reduzir a .. nl 

veis muito baixos e agressão; contudo, na ausência do líder,repe~ 

tinamente o ambiente pode tornar-se explosivo; a tensão contida 

vem à tona, extravazando-se violentamente. 

A partir de suas conclusões, Lewin e seus colaboradores de 

senvolveram a Teoria de Campo ~/ sobre dinâmica de grupos,a qual 

pode ser resumida no seguinte: 

a) A vida em grupo implica em exercer e sofrer constantamente­

pressões por parte dos outros membros do grupo e por parte 

de outros grupos; 

b) A meta "G" de máxima posição social e de "espaço de liberda 

de" pode ser atingida de várias maneiras por um participag 

te qualquer do grupo; 

c) Em grupos submetidos a padrÕes autoritários, esta meta "G" 

é obtida por uma dominação agressiva dos demais, o que in 

duz a reações igualmente agressivas dos demais componentes, 

do grupo; 

d) Se houver, no grupo de liderança autoritária, uma forte po 

lítica repressiva, ela poderá levar a obediência submissiva 

na presença de tais mecanismos; 

e) No grupo autoritário a sua estrutura 

o campo de ação de cada participante; 

vida do grupo, ligada à formulação de 

rígida fixa e delimita 

a região central da 

suas políticas,é blo-

queada e, portanto, inacessível à maioria dos participantes 

79 I A e_xp1LV-:J-6ão 11 Te.oJÚa de_ Campo 11
, u.,t,ilizada po!L KuJLt. Lwin., de.c.oJLJLe. do 6a:to 

ck que e-õ;te a.u;toJL V-:J.:tudou aó JLÜaç.Õe-õ en.:t!te_ o.6 in.cüvi.duo.6 e 0.6 g1Lup0.6 

c.omo J.Jen.do c.omp0.6;taó poJL fioJLç.aó, queJLmo;táJLa.-6, queJL'JLe-õilitivaó, a;tUO!!:_ 

do em fk;teJtm{_n.ado.6 .6 en.tido.6, !Lep!LV-:J en.;tadaó geome:t!tic.amen.;te poiL ve;toJLV-:J. 

A6 pV-:J.6oaó,exeJLc.en.do e .6-oóJLen.do p1LV-:J.6ÕV-:J de :teii..ó- 6oJLç.M,;teJU.am J.Juaó a 

ç.ÕV-:J .túrú.;tadaó poiL "baM.ÚJLaó" ou "pa.JLede-õ" c.!U_adaó pe1.0.6 ..e;[ckJLV-:J, pela 

otLgan.iza.ç.ão noJLmal, pelaó V-:J;t}Lu;tuJl_aó oJLgan.izaç.ÕV-:J e pe:.lo ambien.;te J.>o 

c.ial; aó.6im, c.ada individuo ;te!Úa J.Jeu c.ampo limi;tado geome;t)Lic.amen.;te poJL 
âlteM, ii6 qu.a.-é-6 fi~a!r.)__a ILe.óbU:to pela. a.ç.ão c.omp0.6;ta de.ó;ta-6 noJLç.a.ó. 
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do grupo • Cada indivíduo tem exatamente fixado os limites 

seus movimentos (seu campo de ação ou "jurisdição"). 

de 

f) Na liderança democrática o papel do líder é obtido pelo re 

conhecimento de sua competência por parte dos demais. Neste 

tipo de liderança as políticas gerais são fixadas através 

de discussões abertas com os participantes do grupo e medi­

ante um critério de escolha ( o voto e a maioria, por exem­

plo, ou a unanimidade). O espaço vital de cada participante 

é maior do que no modelo autoritário,sendo à ele acessíveis 
também as demais regiÕes de domínio do grupo. 

Comentando mais tarde os experimentos de Lewin, dizem Cart 

Wright e Zandler, !2_1" A epóca e o aparecimento da dinâmica de gr~ 

po nao foram acidentais", caracterizando-a como a lima rebelião em 

pírica na Psicologia e na Sociologia realizada nos difíceis anos 

da década de 30. Kurt Lewin, psicólogo judeu-alemão nascido em 

1890, emigrou para os Estados Unidos alguns anos antes de estou 

rar a 2a. Guerra Mundial. A sociedade americana da década de 30 

estava fortemente interessada em estudar a mecânica do surgimento 

do comportamento democrático, favorecendo assim suas experiências 

no "Child Welfare Station" da Universidade Estadual de Iowa, que 

mais tarde se tornaram clássicas. 

Atualmente, contudo, sabe-se que a abordagem de Lewin foi 

incompleta porque se limitou ao estudo das interações indivíduo 

grupo, sem se preocupar com as trocas com o meio-ambiente e as 

mutações daí decorrentes. Contudo, como a ciência caminha aos 

passos, a importância destes estudos não deve ser diminuída pelo 

seu caráter parcial. 

80 I G.!toup Vqnam-Lc.6 RV:J e.aJLc.h and The.ofty 1 e.dUe.d by Vow-Ln Ca.Jl.;(wft-Lght 

Atv-ln Zandte.Jt~ Row1 Pe.te.Mon and Company 1 N.Yoftk. 1 7953; úaduç.ão pa.!ta 

o poJz;tuguê-.6 1 796 71 EdUoJta He.Jtde.ft1 São Pauto - V-Lnâm<-c.a de. G.!tupo. 
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III. 3-As origens do D.O.: o treinamento de sensitividade 

Os estudos de Lewin, Lippitt e.White sobre padrÕes de com 

portamento grupal tornaram-se importantes nos trabalhos sobre as 

organizações. Lewin passou a ser visto, neste campo, como um de 

fensor da liderança democrática, entendidacomo a mais conveniente 

quanto ao clima formado, ao nível de satisfaçãodos participantes, 

à menor taxa de agressividade, ao desempenho do grupo em relação 

aos seus objetivos, quer em relação à conduta autocrática, 

com relação ao "laissez-faire". 

quer 

Destes estudos nasceu a Escola da Dinâmica de Grupo,cuja f! 

losofia repousa sobre a idéia de que o comportamento grupal pode 

ser moldado e conduzido rlimo aos padrÕes democráticos.Porém,entre 

o movimento da dinâmica de grupos e a corrente do D.O., historie~ 

mente localiza-se um estágio intermediário, o do "T-Group", ou 

"Sensitivity Training". 

De fato, a idéia "T-Group" de ri vou a partir dos experimeg 

tos de estudos grupais de Lewin, feitos com crianças, para a 

aprendizagem vivenciada por adultos através de experimentação,suE 

gindo os primeiros grupos com Bemne e Gibb, em 194 7, no "National 

Training Laboratory" de Bethel, Maine - EUA,_§_!_/ sendo também tal idéia 

divulgada a partir de 1954 por Tannembaum JJ_/ e colaboradores. 

A técnica dos "Grupos T" consiste na tentativa de mudar p~ 

drÕes de comportamento grupal através de seções vividas por 10 a 

E_/ Cfi. T-GJioup The.oJc.y and LaboJc.a.toJc.y Me..thod6, N. YoJc.k.: John. Wile.y. _ 7964. 

E_/ -tn. "T!c.CU:.vU.n.g Manage.M noJc. Le.ade.Mhip", ROBERT TANNENBAUM, VERNE KAL­

LEJIAN e. IRVING R.WESCHLER, in. Pe.Mon.n.et, vol. 30 n.9 4,jan. 1954. CLta­
do e.m ROBERT TANNENBAUM, IRVING R.WESCHLER e. FREV MASSARIK, Le.ad~hip 

and O~c.gavU.za;t[on., N .Yo!c.k.: Mac.GJc.aw Hi.U, 1961, Cap. 9. T~c.adu.çao pa!c.a o 

Pofl-t:uguê-6 pe.la Ed.LtoJc.a ÀftM S/A., Lide.Jc.anç.a e. 0Jc.gai'Úzaç.ão 1970. 
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15 pessoas, por exemplo, executivos de uma empresa que se reunem 

na presença de especialistas em comportamento humano (psicólogos, 

psiquiatras, sociólogos). A mecânica das reuniões é originalmente 

não apresentar agenda, instruções ou procedimentos. O grupo de 

pessoas colocado em uma sala é assim deixado sem que os lideres 

formais se manifestem. Logo alguém fala algo sob um tema qualqueL 

Adiscussão começa e, não raramente, depois de algum tempo, o am 

biente está "fervendo". Ai os especialistas, tirando proveito das 

situações criadas, começam a forçar os participantes a se auto-

analisarem e a entenderem a mecânica das relações e comportamenros 

grupais. Espera-se assim que a eficácia do grupo aumente, através 

da melhoria dos processos de comunicações e decisão. 

O treinamento através dos "Grupos T" tornou-se moda entre 

os executivos americanos, com os laboratórios de sensitividade mil 

tiplicando-se pelo pais e, posteriormente, por outras nações do 

mundo industrializado ocidental. 

Quais sao as criticas que hoje se faz à técnica dos "Grupos 

T"? Comentários interessantes são mencionados por Bennis ~/. Es 

te autor acha que o treinamento de sensitividade é discutível co 

mo método de educação, mencionando alguns casos de fracassos real. 

Para Bennis estes fracassos podem ocorrer quando: 

!]_/ 

1. Não houver legitimidade para a mudança dos comp0rtamentcs 

individuais, em função da organização formal. Isto sig!l! 

fica que deveria previamente ocorrer a aprovação da di 

reção da empresa para o método de treinamento; 

2. Deveria existir congruência entre os processos da organi 

zaçao e os que o treinamento objetiva atingir; caso nao 

In WARREN G.BENNIS, O~ganization Vevelopmen~, Ad~on W~ley Compa.ny 

IVLóc.., 1969. TMduç.ão pa!La o po~g~, V~envolvimen~o O~ganizauonal, 

Ed. EdgM Bl'Uch~ 1972; vide Cap. 5: o p~oblema do "T~únamen~. da 

SeVLó-Lüvidade". 
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haja esta congruência, poderá haver um choque entre a 

cultura da organização e os padrÕes visados pelo treina­

mento. 

3. Os participantes deveriam estar voluntariamente prepar~ 

dos para se expôr ao programa de treinamento, aceitando a 

influência interpessoal nele desenvolvida. 

Estes programas de treinamento recebem dos indivíduos que 

deles participam comentários que, no aspecto de crítica, caem nas 

categorias seguintes: levam à nudez psicológica do indivíduo, que 

pode absolutamente não ser(para elé), conveniente e ou não ser por 

ele aceita; são por demais desestruturadas; constituem "pura pe.E 

da de tempo" • 

Apesar destas críticas, é surpreendente o desenvolvimento e 

expansao que o treinamento de sensitividade teve nos Estados Uni 

dos e fora dele. A este aspecto, a opinião de Argyris, !i/ em ar 

tigo escrito especialmente. sobre os "Grupos T", é de que, com a 

diminuição da competência interpessoal, como aumento do conformis 

mo, desconfiança e dependência, a eficiência da empresa cai. Então, 

o relacionamento humano induzido pelo treinamento de sensitivida 

de pode melhorar o comportamento relevante, quer seja ele racio 

nal, quer seja interpessoal, torn~o inclusive os comportamento~ 
emotivos mais controláveis. Para Argyris, "a racionalidade dos 

sentimentos é tão essencial quaiito a da razão'~· 

O que ficaria ainda restando para o leitor meditar é a opi 

nião de que "a nudez psicológica", a que o método pode levar, nao 

está necessariamente montada para o benefício pessoal do partic_!, 

pante e sim para a sua ação e eficácia enquanto parte de uma org~ 

nização formal. 

Do ponto de vista das org'anizações, esta abordagem de mudan 

ça de comportamento, se de um lado acreditada e entendida como 

84/ CHRIS ARGYRIS, "T -GROUP 6o)(. .the. Q)(.gaYIÁ..~ation.al. E 6-{.ue.n.CJj", 

BUóin.e..õ.ó Re.vie.w, 1964, 42 pp., 60-72 

HaJtva!l.d 
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-importante, nao tardou em ser percebida como incompleta. As muda!! 

ças organizacionais, caso desejadas, não deveriam limitar-se a 

abordagem comportamental: fatalmente estariam interligadas a ques 

tões relacionadas aos objetivos formais das organizações, às que~ 

tões dos processos e estruturas utilizados para atingir tais obje 

tivos e, finalmente, às questões do meio-ambiente e sua ligação .. 

com as organizações. 

III.4 A abordagem mais ampla: o desenvolvimento organizacional,se 

gundo Lawrence e Lorsch 

Da perspectiva mais ampla de mudança nas organizações surge 

a atual corrente do desenvolvimento organizacional, sendo marco 

desta transição os trabalhos de Bennis 85/ e de Lawrence e Lorsdh; 

estes Últimos autores, ambós da Universidade de Harvard, publicam 

em 1967 um estudo sobre as empresas e o meio-ambiente, ~/mostra!:!_ 

do a inadequação das abordagens que nao consideram este meio. ~ a 

partir deste estudo que,em 1969, saem publicadas suas idéias so 

bre o D. O. 8 7 I . 

(a) Objetivo do desenvolvimento organizacional 

Para Lawrence e Lorsch, o objetivo do D.O. é encontrar mo 

dos de, saindo do estado existente, conduzir a organização para 

um estado desenvolvido (embora autores não o ressalvem, seus con 

ceitos se dirigem para a empresa com fins econômicos;especificamen 

te) . 

.§2_/ BENNIS, Wd!IJzÁ.,6,G."New Role. óof!.. :the. Be.haviof!..ai. Sci.e.nc.e.;.s:Eóóe.cting Of!..ganiza­

.tionak Change." in Admiliú.i.tJititive. ·sue.nc.e. QLicUUei..y, 8, 1963 ,pp. 12 5-165; Changing 

0f!..ganiia:tion6,N.Yof!..k: Mc.Gnaw-Hi.t.t, 1966- e.~:te. :tf!..adução paf!..a o pof!..:tuguêh. 

!_§__/ PAUL R. LAWRENCE e. JAY W. LORSCH, Ofi:.ganiza:tion d.nd Env-Ú}-onme.n:t, HMvMd Pf!..e.!.S.6, 

1967;:tf!..aduçã.o ·paf!..a ó pof!..:tuguu, M empfiv.itU e. à Ambie.n:te., Edi:toM Voze.;.s 

1973, Rio de. Jane.if!..o. 

E_! PAUL R. LAWRENCE e. JAY W. LORSCH, Ve.vei..oping 0f!..ganiza:tion6 :Viagno.6i.6 and 

Awon, Adfuon We.;.s.te.y Co., 7969; :tf!..aduçã.o paf!..a o pof!..:tuguu,· O de.;.se.nvolvhnen. 

:to de. OJi.garU.id.çav.i: ViagliÕ.6.tic.à e. Açã.o, 1972, Ed. EdgM Bfue.c.he.f!.., Sã.o Paulo. 
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Este esperado desenvolvimento visa gerar um excedente de 

recursos para a organização, de modo a garantir a sua sobrevivên 

cia e o seu crescimento, dizem eles. Ao assim pensarem, equiparam 

o crescimento à importância da sobrevivência, qualificando, na li 

nha das metas finais ou fundamentais, o binômio segurança e cres 

cimento das organizações. 

b) Conceito de Organização 

Para estes estudiosos do desenvolvimento organizacional, o 

conceito de "organização" (cujo termo às vêzes utilizam num outro 

sentido, como sinônimo de empresa) liga-se à idéia de transações 

planejadas com o meio-ambiente:!!/ 

"Organização é a coordenação de diferentes atividades de 

contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transa 
-çoes planejadas com o ambiente." 

Pensando desta maneira, Lawrence e Lorsch querem fazer dis 

tinção entre a organização e um sistema não-planejado e não-coor­

denado que, para eles, seria regido pelo acaso, visto,portanto,co 

mo antítese da organização~/. 

A base da organização repousaria então em duas atividades 

fundamentais: a diferenciação e a integração. A diferenciação de 

correria da divisão do trabalho, quer entre indivíduos ( pessoas 

especializadas), quer entre grupos (funções especializadas), e 

estaria ligada à crescente complexidade das coisas e conhecimen 

tos; destes últimos, suas variedades são tão intensas que se tor­

na impossível todos saberem tudo: quanto maior a variedade, maior 

!§_/ 

~I 

•, 

E.ó.ta decompo.óiç_ã.a da motivação é. apheM..v•..tada poh JOHN P. CNAPBELL, e.t 
atll, em Managehial Behavioh, PeJLóománee and Eóóeetivene.õ.ó, MeGJLaw-Hilt, 
1910,p.340. . 
PaJLa o .tú.toh, a fiim de não eont;undih o eoneú.to de "Ohganizaç.ã.o'' eom a· 

.6inônimo de "emphe..õa", eonvém pen.õah em ".6-L6.tema ohganizaúonal" em .i!:!:_ 

· gah da pa.lavha "ohganizaç.ão", .ó~phe que o ·c.on'eü:to .óeja enunúado den-
~ . - . 

:fJLo de..õ.ta Lilihna i_d"Ua. 
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o fracionamento entre diferentes especialistas. 

Esta variedade é, adernais, mutável de empresa para empresa 

e é também mutável no tempo, na medida em que as características 

do meio-ambiente com que a empresa se defronta alteram-se 

próprias~~/ 

elas 

A integração pode ser entendida corno um processo que e con 

sequente do fato de que a diferenciação e necessária e existe: 

quanto mais diferenciadas são as tarefas de pessoas e grupos fun 

cionais, quanto mais pessoas e grupos diferenciados urna empresa 

possuir, tanto mais intenso será ( ou melhor, deverá ser) o esfor 

ço para coordenar o conjunto (isto e, harmonizar as funções dife 

renciadas, ou seja, integrá-las). 

O montante de integração necessário depende também de -quao 

entrelaçadas são as unidades, ou atividades dos grupos e pessoas 

da organização, Corno, nas empresas de hoje, cada vez mais cresce 

a interdependência funcional, o montante de esforço de integração 

tende também a crescer. Esta integração se faz não só pela hieraE 

quia clássica mas, também (e cada vez com mais frequência) , atra 

vés de coordenadores, integradores, grupos-tarefas ou,corno cha 

rnam Lawrenae e Lorsch, equipes do tipo "cross-units". 

(c) Visão da organização corno sistema 

Lawrence e Lorsch entendem que a organização e um sistema de 

unidades que, sendo entre si diferenciadas, requerem integração pa 

ra obterem os resultados esperados em suas trocas com o ambiente 

em que se situam (ambiente "relevante", conforme designam). 

90/ Citando W.Buc.kley, Lawnenc.e e Lo~c.h menQionam ~en e~~ a~on d~ignado 

c.omo "pnop~edade mon6ogê.~c.a" a c.apacidade. que poM uem M ong~zaç.õ~ 

(v~~ c.omo ~~~emM ~oci~) de ~e a~omocü.~c.anem eril 6unção do c.on 

6fLon:to en.:tJI..e o~ n~uUa.do~ d~ejado~ e o~ e6eti.vamen:te obti.dM ( W.Bu~ 

-tey; Souoi.ogy áYid Modenn. Sy-6:tem6 Theofl_lj, Engi.ewood. Cü6~, N. JeMey , 

7967). 
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O sistema organizacional efetua uma série de transações com 

este ambiente através de diferentes unidades, grupos funcionais e 

pessoas. Estas transações visam, quer a obtenção dos recursos ne 

cessários ao desempenho da empresa, quer o fornecimento de recur 

sos desejados pelo ambiente e cedidos pelo sistema. 

O conjunto de metas,do sistema leva ao planejamento da dife 

renciação das atividades que serão executadas. O elemento humano 

entra como componente do sistema, aumentando sua complexidade poE 

que, vindo de fora do sistema organizacional, traz consigo " pre 

disposições não-planejadas" J._}j. f: preciso ressalvar que o indiví 

duo, importante contribuinte da organização, não só vem de fora 

como também está permanentemente fora da mesma, embora dela part_!. 

cipe. 

(d) A ·idé·ia básica de desenvolvimento organizacional 

Da somatória de milhares de atividades diferenciadas, inte 

gradas através da estrutura organizacional, resulta um desempenho 

efetivo; se este desempenho real for confrontado com as metas or_!. 

ginais, as divergências (as relevantes ) serão obtidas e então será fOS 

sível caracterizar e montar um processo de desenvolvimento organi 

zacional para gerar os recursos excedentes objetivados pela empre 

sa. 

Para Lawrence e-Lorsch isto se faz atuando em três frentes 

internas: recursos humanos, planejamento de tarefas diferenciadas 

e planejamento de uma estrutura integradora para comunicações e 

decisÕes. 

J.Jj 0-6 a.uto.M/.J qu.eAe.m,poJt c.eJL:to, Jte.6VÚJL--6e. ã e..õ.:t!tutu!l.a. de. pfl.opÕ-6-i..:to-6 do 

in.cüvZdu.o e.m -6-i.., qu.e. n.ão ê_ obje.:to do .õi.ó:te.ma. ofl.gani.za.uon.al. ma6 que. 

n.ão deixa de. a.6e.;IÃ.-.f..o~ Ne..õ:te. pon.:to, .õe.u.-6 c..on.c..U:to-6 c.oMe..õpon.de.m a.o de. 

Che..õ:teA BcvmaAd que., · a.o Jte.c.on.he.c.VL qu.e. o .õi-Õ:te.ma. c.oopeAativo de.pe.n.de. de. 

in.divZdu.M, e.mboJta. .te.n.ha. pfl.opÕ.õi:t0-6 6oJtmaL6 di.ótin.:to-6, deve., paAa. -60 

bfl.e.viveA, ma.n.:te.Jt do-i..-6 pfl.oc..e.-6-60-6 ,-6-i..rnu..f..:ta.n.e.a.me.n.:te.: o de. e.n.:te.n.deA o .õi-Õ:te. 

ma. c.omo u.m :tndo e. o pltoc..e.-6-60 ligado ã .õa.ti-6 6a.ç.ão do-6 in.cüvZdu.o-6. An.a..f..i 

-6 a.Jt e. gVÚJt e..õ:te.-6 do-i..-6 pJtoc..e.-6-60-6 .õe.fl.ia., paAa. BcvmaAd, a. 6u.n.ç.ão do e.xe.­

c.u..tivo (CHESTER BARNARV,The Fll.n.c.li61i6 o6 :the. Exe.c.u.tive., 1938,p.Z16. 
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(e) Etapas do desenvolvimento organizacional 

Lawrence e Lorsch mencionam cinco passos que devem ser cum 

pridos para o D.O.: 

1. Elaborar uma análise da organização , seus participantes, 

suas tarefas e suas trocas com seus ambientes, com vistas a 

prescréVer quais as características organizacionais que se 

ajustariam à empresa ("prescrição normativa"). 

2. Fazer um diagnóstico do estado atual da organização, especi 

ficando sua atual diferenciação e atual integração, seus 

indivíduos, seus conflitos ( o diagnóstico daria uma " foto 

grafia" do estado atual da organização). 

3. Elaborar um planejamento da ação de mudança através de 

ações intervencionistas, quer dirigidas aos indivíduos,quer 

dirigidas à estrutura, quer dirigidas à estratégia básica 

de transações da organização com o ambiente. 

4.e5. Implementar e avaliar constantemente os efeitos das inter 

venções efetuadas, reorientando as ações se necessário. 

Ao operacionalizarem suas teorias de desenvolvimento o~g~ 

nizacional, Lawrence.e Lorsch aplicam as etapas à três defronta 

çoes que são, por conveniência de abordagem, investigadas 

isoladamente, são elas as defrontações entre a organização e o 

ambiente,2a .. ent~ grupos e entre o indivíduo e 3a. organização, a se 

guir examinadas resumidamente. 

(la.) Defrontação entre a organização e o ambiente: é assim desig 

nado o mecanismo de trocas com o ambiente, o qual cria as 

condições básicas para as empresas sobreviverem e crescerem 

Estas trocas se fazem através de diversos segmentos da fron 

teira organização/meio-ambiente - por exemplo, numa indús 

tria o setor de vendas relaciona-se com clientes; o setor 

de compras com fornecedores; o setor financeiro com entida 

des de crédito, Bancos e clientes; o setor industrial com 
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fornecedores de equipamentos e matérias-primas, a direção 

com Órgãos representativos de classes e com o Governo,etc . 

A idéia central do desenvolvimento organizacional, nesta pri 

meira defrontação, é identificar a natureza e a qualidade 

destas trocas com vistas a, essencialmente, melhorá-las em 

benefício da eficácia do sistema organizacional. 

Nesta defrontação assume particular importância o grau de 

certeza das informações necessárias. Quanto maior for a va 

riabilidade do meio-ambiente, tanto maior o grau de incert~ 

za (menor o grau de certeza) e, portanto, maior deverá ser 

a busca de informações sobre as áreas relevantes do ambien­

te. Ambientes extremamente variáveis necessitam organiza 

ções flexíveis, com informações coletadas e processadas com 

rapidez; como consequência, as ações se orientam para o cur 

to prazo, o que obriga a planejar constantemente e rever 

tais ações numa perspectiva temporal de longo prazo.Ao con 

trário, ambientes estáveis conduzem a formas mais rotinei 

ras ( e sistematizadas) de comportamentos, dando origens a 

sistemas iguàlmente mais estáveis. A identificação dos se~ 

mentes de ambientes~ das transações efetuadas, das variabi 

lidades envolvidas, permitirá melhorar a qualidade das tro 

cas e, portanto, a eficácia global. 

(2a.) Defrontação entre grupos: o desempenho final da organização 

depende também da maneira como os grupos se relacionam en 

tre si. Para exemplificar, os resultados de uma indústriade 

pendem da integração adequada entre os seus grupos funcio 

nais clássicos: .setor de produção, setor de finahças e se 

tor de vendas. O montante e a qualidade de integração a ser 

produzida depende.rão do grau de diferenciação existente en 

tre eles, o qual, por sua vez, é função da certeza/ incerte 

za ·das trocas de cada grupo com o ambiente e com os demais 

grupos. O maior empecilho a integração de grupos, para 

Lawrence e Lorsch, reside nos conflitos entre os próprios 

grupos, realçando a necessidade de integração. A criação de 

funções integrativas, realizadas por pessoas que tenham pon 

tos de vista equilibrados e influência baseada em competên-
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cias profissionais reconhecidas, é a estratégia adotada p~ 

ra o desenvolvimento organizacional nesta defrontação.Tenta 

se resolver os conflitos intergrupais pela confrontação a 

través destas funções integrativas. 

(3a.) A última defrontação investigada é a que ocorre entre o in 

dividuo e a organização. Os autores consideram que, entre 

todas, este é a mais importante defrontação para o sucesso 

das organizações. ~ que, apesar da larga disponibilidade de 

conceitos e teorias para lidar com esta questão, os adminis 

tradores não conseguem ver senão seus sintomas, não átingig 

do suas causas. A alegação de que alguém não trabalha por 

falta de motivação, usualmente não é verdadeira: a pessoa 

normalmente tem motivação, porém está dirigida para outras 

coisas - às vêzes até para o pnopósito firme de não contri 

buir para a empresa. Para resolver as questões desta defron 

tação, passa então a ser importante a aceitação e o entendi 

mento de uma teoria sobre motivação. 

Na escolha deste modelo sobre motivação, Lawrence e Lorsch 

se situam <XJrn os conceitos Schein, ligados à idéia do " homem com 

plexo ~/: o indivíduo é entendido como um sistema complexo~ que 

tem que atender certos requisitos de natureza biológica e outros 

de natureza ps1cológica, ligados a estruturas de percepções, valo 

res e motivos. Estas estruturas desenvolvem-se ao longo do tempo, 

sendo, num dado momento, resultantes de todas as influências 

passadas ~/. Conforme dizem os autores, são os diferentes pa 

drÕes internos de percepções e motivos (existentes em distintos 

·indivíduos) que levam as pessoas a reagirem de diferentes manei 

f!/ Con6o~~ viAto ~m 11.7. 

2.]_/ O c.onc.ú.:to d~ Sc.hun, nv.,t~ ponto, pJz.cVt{_c_am~n~ fl~ptwduz a idii.a.. d~ 

Chv.,t~ BaJU1Md ~ qu~ o "c.ompoJLta.m~nto do.6 Individuo!.> ê o flcv.,uttado d~ 

6a:toJte.,6 p.6ic.o.tôgic.o.6, o.6 quaiA ~.>ignifiic.am a6 c.ombinaç.õv., fLU ut.:ta.Yiw ou 

JtuZdu0.6 d~ infi.e.uê.n.úa.6 fiZóic.M,bioLôgic.iu ~ .6oúw qu~ d~tVI.Jn.i_naJtam · 

a WtÔf!Ã_a ~ O v.,tado pfLV.,~n~ do individuo ~m Jt~.f.aç_ão ao .6~U ambi~n~ 

atua.e.''. 
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ras quando submetidas às mesmas condições ambientais. Digamos,em 

palavras simples: alguns fogem da dificuldade, outros a enfren 

tarn, cada qual à sua maneira, outros as ignoram, simplesmente. 

-Para que nao se perca o fio da meada, recapitulamos: 

Lawrence e Lorsch se di:spõem a estudar a terceira defrontação 

que, para o desenvolvimento das organizações, é possivelmente a 

mais importante. Esta terceira defrontação ocorre entre o in 

divíduo e a organização. Para entendê-la, então, é necessário ado 

tar um modelo explicativo da conduta das pessoas. Este modelo 

é o do "homem complexo" de Schein, já explicado anteriormente. E 

como a organização pode desenvolver (isto é, melhorar, aperfei 

çoar) esta defrontação? Segundo os autores citados, trabalhando 

dois aspectos: 

Alteranào os sistemas àe :p=rrepção cb indivídoo através da influencia 

çao das percepções pessoais, de modo a adequá-las às coi 

sas que a empresa pode oferecer em troca; isto significa, 

em resumo, "trabalhar" o indivíduo em termos de fazê-lo 

aceitar como bom o que a empresa pode e ~em a oferecer; 

Alterando os elementos organizacionais (isto é, os lig~ 

dos à organização) , de modo a adequá-los melhor às expec 

tativas do indivíduo quanto às suas necessidades. 

Como Lawrence e Lorsch realçam, o desenvolvimento organiza 

cional, nesta terceira defrontação, procura ajustar a or~~iza~o 

a pessoa ~ esta à organização. 

(f) Conclusões 

Em nosso entender, o mérito da obra de Lawrence e Lorsch 

sobre desenvolvimento das organizações está fundamentado em 

.duas considerações: 

A primeira decorre do fato de que, para operacionalizarem 

o seu método, os autores levam em conta as variáveis da 
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própria organização, isto é, as variáveis do ambiente , 

além das variáveis do indivíduo. A nosso ver,pretender mu 

dar a organização (ou melhor, o seu desempenho global), ~ 

tuando-se apenas sobre o indivíduo e sua estrutura psic~ 

lógica, é atirar em um só dos três alvos -, aliãs,o mais 

difÍcil dos três quanto às chances de acertar e obter 

"pontos". 

A segunda diz respeito à ênfase que os autores dão ao 

diagnóstico de cada caso em particular, realçando o fato 

de que 1 para eles 1 não há uma "uni c a maneira de se 

organizar a empresa, conforme seria o entendimento dos 

autores clássicos. 

Embora a obra analisada nao seja completa (a rigor, nenhuma 

0 é) 1 nÓS a COnSideramOS um marCO na literatura de Organização. 



O cx:MPORI'AMENTO HUMANO 

EM .AI:W:NISTRAÇÃO DE EMPRESAS 89. 

III.S Conclus6es do estudo de 0.0.: Sum~rio da Parte III 

A parte III deste livro, voltada para o estudo de como de 

senvolver - fazer crescer, aprimorar as Organizações - represen 

ta talvez o mais importante e novo campo das teorias aplicadas à 

gestão de empresas. ~ curioso notar que nasce ele do estudo do 

comportamento humano e de suas interaç6es com os subsistemas da 

organização, mas evolui para abranger os demais aspectos: a "es 

trutura" (isto ~' o arcabouço, o "esqueleto'') da empresa; o "flu 

xo" das coisas e dos fatos, isto ~' os sistemas "vivos" da OrganJ:. 

zação, ou seja, seus processos; e tamb~m o "ambiente"relevante no 

qual ela se insere, à saber, o seu "entorno", a sua vizinhança, o 

seu referencial de relaç6es externas. Então, a passagem de 

A) * "D.O.", apenas como mudança orientada do comportamento 

humano; 

B) * D.O. como mudança orientada global, 

- do comportamento; 

- das estruturas; 

- de seus sistemas; 

- das relações com o ambiente 

e também 

- da estrutura de propósitos da Organização, 

esta passagem e que enriquece a importância do Desenvolvimento O~ 

ganizacional, tornando o seu enfoque uma nova corrente dentro das 

teorias Organizacionais. t: interessante tambémobservar que na 

medida em que ocorreu a passagem "A" para "B" as demais teo­

rias das Organizações passaram à ser instrumentos para o "D.O." : 

por exemplo, as teorias de sistemas,as teorias motivacionais, os 

critérios de estruturação, e assim por diante, passam a ser "uti­

lizados" pelo aplicador do "D.O." como meios de que ir~ se valer 

para atingir seu9 objetivos: mudar gra9ativamente a Organização -



O <X>MPORI'AMENTO ~ 
EM .AIMINisrRAÇÃo IE EMPRESAS 90. 

para obter maiores niv~is de eficiência e eficácia 94/ e, portanto 

garantir sua sobrevivência como sistema organizacional. Este busca 

nao só atingir suas metas mas também atingi-las bem. Neste senti 

do, o "agente" das mudanças atua, primeiro, percebendo e caracter_! 

zando o estado atual, elaborando um diagnóstico, dectando possíveis 

falhas e deficiências, os pontos fracos, portanto; estará atenta 

também aos ângulos positivos, aquilo que a empresa tem de nitida -

mente bom, forte. ~ claro que o diagnóstico, isto e, sua elabora 

ção, exige um elevado grande preparo acadêmica e uma forte e dive:r 

sificada vivência empresarial; se esta fôr, por exemplo uma indus 

tria, o agente de mudança terá que analisar a parte de produção (e 

portanto a tecnologia usada pela empresa) , a parte mercadológica , 

os aspectos econômico-financeiros, o "entorno" ou ambiente relevan 

te para a empresa (por exemplo, seus concorrentes, seu setor de 

atuação, a influência do governo, etc), sua estrutura orgânica(ca_! 

gos, funç~es, modelo estrutural), seus sistemas e processos organ~ 

zacionais (como estão seus processos de comunicação, como toma dE 

cis~es) . 

Feito o diagnóstico (o que, por si so não cura o doente, se 

carácteriza o mal ou males) vem a receita, que no D.O. é, de cert~ 

maneira, homeopática, .no sentido de ser gradual, sequencial; e a.i 

é que residirá o "brilho" do agente de mudança, pois só após um ré 

zoável tempo i (com frequência) ·.irão aparecer os resultados ,que PS 

derão ser "bons" (a "receita" foi boa) "maus"(ós "remédios" pioraram c 

estado do doente) ou neutros (nenhum efeito foi produzido). A dec~ 

são ligada ao "processo" de aplicação do desenvolvimento organiza­

cional também é importante : por onde começar, como aplicar as "fe~ 

ramentas" da mudança, como e quem "trabalhar", isto é, motivar,co! 

vencer .à .cooperar com as. alter.aç~es. 

94/ Foi Che~te~ Ba~~a~d (vide ~e6e~~ncia na nota 32/) quem, pelt 

p~ime.i~a vez, em 7937, di~tinguici e.-Dic_iê_ncia (e.66icie.ncy) de 

e6icã.cia ( e.6 6e.ctivi) .: Enquanto. a e.6icâcia liga-~ e a ~e~· ot 

n~o ~tingido o objetivo p~e6ixado, e6ici~ncia 1 pa~a Ba~na~d 1 ~ 
ga'""~e" ã. maio~ ou ine.no~ ~ati~6aç.~o obtida pela~ con~equ~ncia< 

n~o obje.tivada~ da aç.~o " : " Ma~quei o gol ma~ to~ci o pê. " 

e6icâz e ine6ici~nte. O conceito atual ê. pa~ecido: a idê.ia d, 

e6ic~cia ê. a me~ma (me.t~ 6ixada, ã. ~e.~ atingida); po~e.m 

idê.ia de e{i.ci~ncia liga'-~ e ao e.~ 6 o~ç.o di~ pendido (~e cu~~ o~ e1 

p~egado~l pa~a a con~e.cuç.~o da meta 6ixada. 
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Esperamos ter conseguido neste resumo mostrar a importância 

desta nova corrente das teorias Organizacionais bem como sua evolu 

ção da área "comportamental" (desde Kurt Lewin) para a area "glQ 

bal". Temos convicção que a importância de D.O. será crescente no 

caminho das teorias das Organizações, área do conhecimento humano 

tão relevante para a solução dos dilemas básicos da humanidade,pr~ 

sos como estão, à matizes econômicas e à eficiência. 
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PARTE IV 

SUMÁRIO FINAL E CONCLUSÕES 
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Tenho dito, repetidas vezes, em vinte anos de vida empresa 

rial (inclusive à algumas centenas de jovens) que o Brasil é um 

País magnífico. E o é por muitas razões: sua etnia, seu clima 

suas dimensões, suas riquezas naturais, e, principalmente,sua lar 

ga, inestimada e fecunda potencialidade. O ma_nancial de tais valo 

res à desenvolver, de·tais riquezas à explorar não me cansa de im 

pressionar. A cada viagem que me vejo fazendo pelos rincões do 

centro, do norte, do nordeste, do sul, vejo novas coisas, novas des 

cobertas, mil oportunidades, milhares de alternativas à serem ex 

ploradas, implementadas, latentes em suas possibilidades. E, aí , 

fico olhando o estado de tal desenvolvimento, na busca de respos­

tas ativas à tal uso, à tal força potencial. Claro, muitas vezes 

a ação se faz presente, a criatividade é usada, novos negócios 

surgem, empregos se criam, vida econômica regional é criada, ati­

vada e mantida. Mas em muitas outras situações, o potencial lá es 

tá, estático, clamando pelo seu uso, pedindo por competência, por 

aplicação. E aí, não se criam os recursos, nao se gera a vida eco 

nômica, não se desenvolvem os negócios. ~ u~a pena, pois a naçao 

se ressente à nivel global
1

de tal impulso. Ela precisa superar 

seus problemas, quer de desigualdade de padrões de vida,desigual­

dade esta gritante em função de outros Países, (alguns inclusive 

menos desenvolvidos do que o nosso), quer dé desemprego ou sub-em 

prego, quer de endividamento externo, quer de educação,cultura,mo 

radia, saneamento e mais mil outros pendentes e à resolver. 

Olhando tal quadro, me pergunto se tudo é por culpa da fal 

ta de recursos, se tudo é por culpa do que se costuma rotular co 

mo "o Governo" (com frequência, escuto expressões do tipo "eles -

deviam resolver isto", "eles deviam fazer aquilo" ) • Claro,recur 

sos (econômicos, presupomos) faltam, e, possivelmente, muito. Mas 

onde não estão eles faltando, de um modo geral, neste final con 

turbado de século, onde a mudança tecnolÓgica é tão rápida, geran 

do novos anseios, hábitos e mais demanda por recursos adicionais? 

Faltam eles no Globo todo. Em Nova Yorque, em Paris, em Varsóvia, 

em São Paulo, existem milhares de idéias, ~rojetos e açoes nao 

iniciadas, ou lentas no implantar, ou paralizadas. 

Se a questão chave nao é a escassez dos recursbs, me per 

gunto, "entãoJo que é" ? Minha resposta, depois de muita medita-
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çã~é a seguinte: falta-nos gestão, gestão competente, gestão 

cada vez mais eficiente. Minha reflexão prossegue: sempre que se 

fala em investir, fala-se na relação "custo-benefício", isto e, 

se raciocina em termos do que se gasta ("custo") versus o que se 

"obtem" ("benefício"). Ora, eu creio (é urna crença) que o recur 

so de gestão, de boa gestão, de Ótima gestão, é o de maior valor 

"benefício obtido/recurso aplicado", isto é, das alternativas po~ 

síveis é a mais eficiente. E porque assim creio ? Porque o conhe 

cimento de "boa gestão" é transmissível e eu pessoalmente acho 

que seus rendimentos demandam para serem aprendidos menor esforço 

do que a técnica demanda (por exemplo, a matemática, a física, a 

eletrônica). E seus frutos são grandes, proveitosos e 1 rnuito 1 mas 

muito rnesrnoJduradouros, visto que urna melhoria concreta na ernpr~ 

sa, urna vez implantada, gera um aprimoramento relativo que nao 

cessa nunca (à menos que haja urna volta ao estado anterior), isto 

é, tem praticamente retorno "infinito". 

O campo das teorias das Organizações, o seu estudo, a sua 

divulgação., a publicação de livros em Português sobre o assunto, a 

realização de seminários, cursos, tertúlias, papos, etc, sobre o 

assunto é·a maneira "sistêrnica" pela qual, creio, deveriarnos,nós, 

brasileiros de hoje, preocupados com o amanhã, resolver nossa di 

ficuldades. Aprendamos àbuscar incessantemente eficácia e efi­

ciência. :Façamos disto um postulado de vida. Passemos este concei 

to aos nossos filhos,. aos nossos alunos, aos jovens, aos funcioná 

rios que nos rodeiam em nossas empresas. Não existem recursos(eco 

nôrnicos) suficientesi ·com recursos· ótimos degestão a situação s~ 

rá muito melhor, não paremos de planejar, de organizar, de rever 

·os planos, de controlar a ação. E cada vez, por melhores mecanis­

mos, mais eficazes, mais objetivos, mais eficientes. 

são estas as razoes que me levaram a escrever meu primeiro 

livro 95/, que pretendeu ser urna introdução, didática e bem assi!!!L 

lável., curta e objetiva, às primeiras teorias da Administração de 

Empresas .. 

95/ t ele "Teo.~tia.-6 da. Admini.6;tJta.ção de Emp.!te.óa.-6"- CARLOS VANIEL 

CORAVI, Edi;toJta. Pe.!t.ópee;tiva., 1978. 
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E agora, com esta segunda obra, procuro a primeira comple­

mentação ao primeiro livro, enfocando os aspectos comportamentais, 

ligados ao indivíduo, na análise das questões empresariais. Esp~ 

ro que esta, como a anterior, seja Útil aos jovens que se graduam 

em nossas Universidades e aos profissionais de empresas, às quais 

tenho dedicado já metade de minha existência. Agradeço desde já 

eventuais críticas, comentários e sugestões que porventura os lei 

tores possam desejar fazer, certo de que, contribuirão para meus 

próximos trabalhos. 
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Editora 
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Resumo 

Fundamentals of Psychology (Trad.)Manual de Psicologia 

Methuen,London, UK. (Trad.) Zahar, Rio de Janeiro, BR. 

1959 (trad.) 1965 

Trata-se de um texto de introduç~o geral à psicologia , 

ápresentando seus princípios fundamentais; as causas 

principais do comportamento; a modificaç~o dos reflexos; 

o sistema afetivo; o sistema cognitivo; as diferenças -

individuais; a estrutura da personalidade. 

Palavras Chaves psicologia I comportamento humano I personalidade. 
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Sobrenome: Allen 

Nome Loüis A. 

Livro The Management Profession 

Editora McGraw-Hill, N.Y., USA 

Data 1964 

Resumo Allen é um neoclássico que apresenta em seu livro um ve~ 

dadeiro manual para o executivo profissional, extensamen 

te empregado em grandes organizações de negócio america­

nas. O livro, após estudar a diferença entre o lider na 

to e o lider profissional, que para Allen deve ser trei­

nado, apresenta o estudo e os conceitos práticos das fun 

ções gerenciais de planejar, organizar, liderar e contra 

lar. 

Palavras Chaves: escola neoclássica I funções gerenciais I lider prQ· 

fissional. 
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Sobrenome: Argyris 

Nome Chris 

Livro Intervention Theory and Method 

Editora Addison - Wesley Massachutts, USA 

Data 1970 

--·-· 

Resumo Argyris nesta obra preconiza que o pesquisador se torne 

um intervencionista e assim ajude a planejar e execu­

tar as mudanças nas organizações, testando suas teo -

rias. Para isto parte de um acurado diagnóstico; uma 

explicação analítica dos porques relativos ~ ineficá 

cias atuais e de seus fatores de melhoria; de quais 

mudanças são. necessárias e de que sequ~ncias precisam; 

do emprego das teorias de mudança e intervenção;do uso 

de uma teoria de avaliação para medir a eficácia das 

mudanças. 

Palavras Chaves intervenção I desenvolvimento organizacional I 
mudança. 
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Nome Chris 

Livro Personality and Organization (trad.) Personalidade e 

Organização 

Editora 

Data 

Resumo 

Harper e Ror' I 

1957 1 

USA. (tra-d.·) Renes, Rio de Janeiro 

I 

Argyris é um clássicoda escola comportamento, tendo CO!! 

tribtiido com esta obra para a transição entre o enfoque 

de Relações Humanas da segunda década e a moderna escola 

comportamental. Nesta obra Argyris aborda as relações -

entre o indivíduo e os sistemas organizacionais, caract~ 

rizando o cbnflito entre os dois. O adulto, segundo ele, 
j 

busca sua d~pendência, melhores posições, visão de longo 

pra-zo, auto~controle. A· Organização lhe restringe a ação, 

coloca sobr~ ele crescentes controles, não lhe dá pers -
I 

pectivas senão de curto prazo. Isto gera o conflito,que 

pode ser atenuado pelo enriquecimento do trabalho. 

Palavras Chaves conflito I personalidade I enriquecimento do traba 

lho. 
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Nome Chester I. 

Livro The Functions of.the Executive 

Editora Harvard University Press-USA 

Data 1938 

Resumo Barnard 'classifica-se como o introdutor da abordagem de 

si~temas de cooperação. ~ autor de transição entre os 

clássicos Taylor e Fayol e as novas escolas. 

Sua obra é um clássico mundial,·dividida no estudo dos 

individuas, siste~as cooperativos, estruturas formais , 

sistemas informais e funções do executivo. Estuda ain­

da uma nova abordagem da autoridade. 

Palavras Chaves: sistemas cooperativos I sistemas formais I sistemas 

informais I teoria da autoridade. 
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Livro 

Editora 
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Resumo 

Richard I Reuben 

Organizational Transitions Managing Complex Change 

Addison Wesley, USA (in ASQ, Decll978, Book Reviews) 

1977 

·os autores definem transição corno urna mudança, nas orga­

nizaçôes, de uma situação em que a estrutura gerencial e 

estilo não são mais aceitáveis, quer por forças internas 

ou por ~atore~ e~teinos. Isto força o sistema organiza­

ciona,l a se adaptar, com Urna nova estrutura tornando as 

mudanças viáveis. Existem, então, três estados distin -

tos:· (1} o status quo anterior; (2) ~ fase de transição, 

(3} o e~tad~ desejado. O livro indica as dificuldades -

de uma organização estável de mudar à si própria, a par­

tir de suas· estruturas. regulares. O exame da estabilida 

de versus a mudança é·tambérn discutido. 

Palavras Chaves transição I desenvolvimento organizacional I 

gestão de mudançai. 
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Livro Interpersonal Dynamics 

Editora Dorsey Press Illinois, USA 

Data 1964 

Resumo O livro é uma coletânea de leituras sobr~ comportamento 

humano, cobrindo as seguintes partes: A emoção nas re­

lações interpessoais, aspectos da auto-afirmação nas r~ 

lações interpessoais, mudanças na pessoa, as relações -

instrumentais, em direção à melhores relações interpes 

soais. 

Palavras Chaves: dinâmica de grupo I comportamento humano I rela-
-çoes ·interpessoais. 
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Editora 
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" Addison- Wesley, USA (Trad.) Edgard Blucher, SP 
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Bennis é outro autor clássico em desenvolvimento organ! 

zacional ao lado de Lawrence, Lorsch, Blake, Mouton,Wa! 

ton e Schein, por exemplo. A obra conceitua o que -e 

D.O.: uma estratégia educacional para uma mudança plan~ 

jada da organização com vistas ao futuro. Procura ain­

da caracterizar os problemas usuais do crescimento,como 

razões para existir o D.O. 

Palavras Chaves: desenvolvimento organizacional I crescimento I D.O. 



ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS DE SJ.\0. PAULO 
DA 

FUNDAÇÃO GETOLIO VARGAS 

CARLOS DANIEL CORADI 

O COMPORTAMENTO HUHANO EM 
ADHINISTRAÇÃO DE EMPRESAS 

Dissertação de Mestrado em Teoria das Organizações 

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero 

FICHA . BIBLIOGRÁFICA 

--·-· 

Sobrenome: Benson 
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Artigo Organizations : A Dialectical view 

Editora : ASQ, March, 1977, vol. 22 
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Resumo 

1977 

Este trabalho é urna revisão de um "paper" apresentado 

em 1973 na ArnericanSociologic.al Association. As Orga 

nizações se constituem em importante instrumentos de 

dorninaçao nas sociedades industriais avançadas. Qual 

quer esforço de arranjos alternativos na sociedade de 

ve encarg-las. Contudo, a capacidade de manuseio de 

mudanças fundamentais nao foi ainda desenvolvida. o 
artigo inicia urna teoria de urna visão dialética das 

organizações, girando sobre a centralização do proce~ 

so de mudança. Cria 4 princípios de análise dialética: 

produção social, totalidade, contradição e · praxe, 

em urna pespectiva de vida sócio-humana. 

Palavras Chaves: sociologia organizacional I desenvolvimento org~ 

nizacional I mudança planejada. 
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H. John I Kenneth 

Managerial Grid as a Predictor of Conflit Resolution 

ASQ, March, 1976, vol. 21 

1976 

A relação entre indicadores de eficácia de liderança 

e métodos de resolução de conflitos é investigada em 

uma grande empresa industrial. As hipóteses do tra-

balho deBlake e Mouton sobre Managerial Grid foram 

testadas e não.- confirmadàs pelos dados. A grade -e 

um mau preditor das duas variáveis relacionadas 

(~lake e Moutcin, 1964). 

Palavras Chaves Managerial Grid I conflito I liderança. 



-·-
ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS DE SÃO PAULO 

DA 
FUNDAÇÃO GETÚLIO VARGAS 

CARLOS DANIEL CORÀDI 

O COMPORTAMENTO 
ADMINISTRAÇÃO DE 

HUMANO EM 
EMPRESAS 

Dissertação de Mestrado em Teoria das Organizações 

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero 

FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Blake I Shepard I Mouton 

Nome Robert R. I Herbert A. I Jane S. 
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Editora : Gulf, Houston, USA 
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Resumo Os autores sao pesquisadores do comportamento humano. 

Neste livro,·· o abordam na Ótica da Dinâmica de Grupo, 

com vistas à gestão do conflito entre grupos. Para 

isto, estudam os fundamentos da relação intergrupal , 

as disputas, os processos de isolamento grupal,a rel~ 

ção vencedor-perdedor e a desagregação grupal, as so 

luções através de terceiros, a indiferença grupal, o 

compromisso, a barganha, os métodos de intervenção. 
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Editora 
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Resumo 

ASQ, Dec.l977 

1977 

O artigo descreve um estudo teórico e empírico do conhe 

cimento em análise organizacional em uma abordagem radi 

calmente nova, baseada em mapas de causas dos partici -

pantes. Estabelecidas as variáveis, elas são organiza­

das por escalas e constrói-se um gráfico denominado 

"etiógrafo". A·localização das variáveis tem uma forte 

associação com o nível percebido de influência sobre a 

situação, bem como- o nível de inconsistências lógicas -

dos participantes. Alguns autores (Weiner, 1948) cham~ 

ram estes mapas de cibernéticos, devido aos seus loops, feed 

backs e variáveis envolvidas. 

Palavras Chaves etiógrafo I análise organizacional I conhecimento. 
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Artigo Changes in Organizational Leadership 

Editora ASQ, Sept, vol.21 
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Resumo O estudo é baseado no modelo de contingência de eficã-

cia da liderança, de Fiedler (1967) e examina o efeito 

de rotação,sucessão·e designação no comportamento de 

superiores em 115 lÍderes de crianças, usando índíces 

LCP (Least - Preferred Coworker: ). 
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Resumo David Bowers resume neste livro conceitos de seu mentor, 

· Rensis Lickert, criador da teoria do sistema 4 e da 

idéia de elo-de-ligação (linking-pin). Lickert é um 

proeminente autor no campo contemporâneo da psicologia -

social-industrial .. O autor assinala os seguintes pontos: 

1) nenhum "management system" é ideai para todas situa -

çoes; 2) a importância de fatores sócio~técnicos e sócio 

econômicos é muito grande. 3) as personalidades indivi -

duais sempre .influem na gestão. 4) os processos de com~ 

nicação tendem à serem sub-avaliacb. s; 5) as pessoas·~ em 

ge~al,querem ter voz em decidir as coisas que se relacig 

nam com suas vidas. O 11vro contudo supervaloriza a psi­

cologia de grupo,não dando ênfase aos muitos fatores que 

afetam a eficácia e portanto o indivíduo. (Harry Levinson) 

J;>alavras Chaves recursos humanos I elo-de-ligação I psicologia 

social I grupo. 
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David G. I Doris L. 

Work Group Types and Intervention Effects in 

Organizational Development 

ASQ, March, 1977, vol. 22 

1977 

Os autores classificaram grupos de trabalho, criando 

urna tipologia. ·Em seguida estudaram os impactos de 

cinco intervenç6es de desenvolvimento organizacional 

nestes grupos.. Os autores separaram a açio em duas 

partes:. diagnóstico e tratamento ou intervenção. As 

intervenções podiam ter graus diferentes e duas abor 

dagens distintas: subjetiva ou de aproximação clíni­

ca e objetiva ou de aproximação instrumentalizada 

(Bowers,· 1970, Campbell e Dunette, 1968). 

Palavras Chaves intervenção/ desenvolvimento organizacional I 
grupos de trabalho. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Brown 

Nome J. A. c. 

Livro The Social Psychology of Industry {Trad.)La Psicologia 

Social en la Industria 

Editora 

Data 

Resumo 

Penguin Books Ltd., London {Trad.) Fohte de Cultura 

Econômica, México. 

1954 {Trad.} 1958 

O livro resume o enfoque tradicional da indústria, desde 

a revolução industrial até Taylor, formulando críticas à 
tal abordagem. Em seguida relata os trabalhos do grupo 

de Harvard em Hawthorne {Elton Mayo e colaboradores), em 

suas diversas experiências, detalhadamente. Introduz os 

conceitos da .hipótese do .populacho, de grupos informais, 

de motivação., tais como foram vistos por Elton Mayo, in­

tradutor do movimento de relações humanas. 

Palavras Chaves: relações humanas I Elton Mayo I grupos informais. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Buckley 

Nome Walter 

Livro Sociology and Modern Systems Theory 

Editora Prentice Hall, N.J., USA 

Data 1967 

Resumo O objetivo da.obra é rever conceitos, princípios e idéias 

trazidos das ciências para a sociologia. Inicia com um 

exame do modelo mecanicista (tempo, inércia, força, pote_!! 

cial) com aplicações na teoria de campo de Lewin. O mode 

lo racional mecânico, de Pareto, com a idéia de elementos 

.interelacionados em equilíbrio, concepção similar à de 

Parsons e Homan~. O modelo· orgânico, usado por Spencer , 

onde as analogi~s sOciais ·são feitas ao coraçao, braços , 

sistema nervoso ,=e-tc. Decorre daÍ o conceito de homeosta 

se. O modelo processual (do começo do século) que ve a 

sociedade como um complexo fluido, com associações e rup­

turas. O modelo de Parsons e Homans ou da função de equ!_ 

. l.Í.b:r;to (interdependência de partes e variáveis) . 

Palavra,s Chaves sociologia I teoria de sistemas I modelos sociais. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Campbell I Dunnette I Lawler III I Weick Jr.l 

Nome John P. I Marvin D. I Edward E. I Karl E. 

Livro Managerial Behavior, Perfomance and Effectiveness 

Editora McGraw-Hill, N.Y., USA 

Data 1970 

Resumo O time destes quatro autores foi formado pela Fundação 

Smith Richardson·para pesquisar o conhecimento dispogí 

vel sobre eficácia gerencial em 1965. O objetivo era 

colocado pela crescente dificuldade da sociedade indu~ 

trial americana de manter urn·fluxo de talentos geren­

ciais demandado pelo crescimento econômico. A obra 

. estuda os determinantes da eficácia gerencial, o trab~ 

lho gerencial, ·sua medida de eficácia, seus predi tores, 

as questões motivacionais, os efeitos ambientais e os 

e~tilos gerenciais. 

Palavras Chaves eficácia gerencial I ambiente I estilos gerenciais. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Cartwright I Zander 

Nome Dorwin I Alvin 

Livro Group Dynamics : Research and Theory 

Editora Harper e Row, NY, USA 

Data 1953-1968(3a. edição) 

Resumo ·: O livro é um dos mais completos estudos sobre grm;>os e 

sua dinamica, incluindo uma enorme revisão da literatu 

ra. · Possu1 sete parte~: introdução {origens e concei­

tos bg_sicos; grupos e menibros grupais; pressões visan­

do uniÍormidade em grupos; poder e influência em gru­

pos; liderança e desempenho grupal; processos de moti-
~ 

vaçao; propriedades ~struturais. 

Palavras Chaves: grupos I dinâmica de grupo. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Dachler I Wilpert 

Nome 

Artigo 

Editora 

Data 

Resumo 

: H. Peter I Bernhard 

Conceitual Dimensions and Boundaries of Particioation 

in Organizations 

ASQ, Marchll978, vol. 23 

1978 

O artigo traça uma estrutura conceitual sobre partici­

pação em organizações em quatro dimensões: 1) as teorias 

sociais sobre sistemas sociais de participação; 2) as 

propriedades centrais de sistemas de pa~ticipação; 3) 

os produtos da partic~pação em organizações; 4) as ca 

racterísticas, do contexto de sistemas de participação -

que limitam seu potencial. Cada quatro dimensões é an~ 

lisada de modo analítico em relação às suas subvariáveis. 

Palavras Chaves participação I teoria social. 
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FICHA BIBLTOGRÃFICA 

Sobrenome: Downey I Hellriegel I Slocum, Jr. 

Nome H. Kirk I Don I John W. 

Artigo Environmental Uncertainty 

Editora ASQ, Dec. 1975, vol. 20 

Data 1975 

Resumo Os estudos de contingênciasr começam com Burns e Stalker 

(1961), Lawrence e Lorsh (1967) e Thompson (1967). Estes· 

· construiram um conceito que leva em conta os efeitos do 

ambiente sobre ·as organizações. Daí surgiram duas esca­

- las instrumentais de incerteza: a de Lawrence e Lorsh 

(1967) e a de Duncan (1972) .o de ·_LL tem 9 ítens que medem 

incerteza em marketing, manufatura e pesquisa. O de Dun 

can considera -a ausência de informação ambiental, 

a ausência de conhecimento sobre consequêncras de uma 

decisão e a não habilidade de assegurar probabilida­

des aos efeitos do ambiente. Esta pesquisa testa a coe­

rência entre as duas escalas. 

Palavras Chaves incerteza I ambiente I contingência. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Dunette 

Nome Marvin 

Livro Handbook of Industrial Psychology 

Editora Rand McNally College, Chicago, USA 

Data 1976 

Resumo Trata-se de um moderno manual de psicologia industrial, 

com 1739 páginas. Está dividido em três partes: A par­

te I examina os fundamentos teóricos e metodológicos 

da psicologia indust!ial e organizacional. A parte II 

cuida dagestão ·do comportamento humano nas organizações. 

A parte III trata dos-processos comportamentais; suas 

descrições emedidas. 

Palavras Chaves · Manual I Psicologia industrial. 
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FICHA . BIBLTOGRÃFTCA 

Sobrenome: Edstrom I Gailbraith 

Nome Anders I Jay R. 

Artigo Tranfer of Managers as a Coordination and Control 

Strategy 

Editora 

Data 

Resumo 

ASQ, Junell977 

1977 

O objetivo deste estudo é mostrar que pode-se desenvolver 

um processo de controle baseado em socialização, através 

da transferência de gerentes, criando um fluxo de influe~ 

ciação verbal, permitindo decentralização maior do que a 

estratégia burocrática impessoal. Isto se liga de modo 

complementar ~ outras técnicas de desenvolvimento organi­

zacional. 

Palavras Chaves transferência I estratégias I desenvolvimento orga­

nizacional. 
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FICHA BIBLIOGRÂFICA 

Sobrenome: Etizioni 

Nome Amitai 

Livro A Comparativo Analysis of Complex Organizations 

Editora 

Data 

Resumo •· . 

Free Press of Glencoe Inc. NY, USA 

1966 

Etizioni estuda as relaç5es de consentimento caracte~ 

rizadas estas como uma matriz entre os tipos de partJ:. 

cipaçio (alienativa, calculista e moral) e os tipos -

de poder (coersivo, remunerativo· e normativo). Segun-

do Etizioni ocorre congruência entre coerçio e aliena 

ção entre remuneração e participaçio calculista e en 

tre poder normativo e engajamento moral. 

Palavras Chaves: sociologia I organizações complexas I poder. 
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FICHA BIBLIOGRÂFICA 

Sobrenome: Evan 

Nome Willian 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

Organization Theory 

Environments 

Structures, Systems and 

Wiley Interscience (in ASQ, March/1978, pag. 165. Book 
Feview) 

1976 

O livro apresenta 16 artigos do trabalho do autor, div! 

did6 em quatro partes: 1) estruturas hierárquicas, onde 

inclusive se discute as relações entre estrutura, alie­

naçao e insatisfação; 2) mudanças estruturais e compoE_ 

tamerito; 3) sistemas interorganizacionais e comportame~ 

to ligado à questões de fronteira; 4) ambientes transoE_ 

ganizacionais; nesta parte Evan enfetiza a necessidade 

de um enfoque rnacrosociológico, com atenção em variáveis 

culturais, estruturas sociais corno componentes limites -

dos sistemas organizacionais. 

Palavras Chaves : ambiente I fronteira I teoria das organizações. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Fiedler I Chandersl Mahar 

Nome 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo . .. 

Fred E. I Martin ~· I Linda 

Improving Leadershio Effectiveness: The Leader Match 

Concept. 

Wiley, NY, USA (in ASQ, Setl78, pág.496, Review Essays) 

1976 

Nos anos -50 Fiedler investigou a competência de terapêu­

tas e as percepções de seus pacientes. De lá veio a 

crença de que as·. percepções dos lideres sobre seus cole­

gas deveria se correlacionar com a eficácia da liderança. 

De;finiu duas escalas, LPC (Least Preferred Coworker) e 

MPC (Most Pre;ferredCoworker), correlacionando-as com o 

desempenho grupal. Em 1964 Fiedler elaborou sua teoria 

da contingência ou situacional, que explica a eficácia -

gerencial em: função das situações. O conceito do leader 

-match (equiparação do lider) tem quatro partes: 1) iden­

tifica,çãodo seu.estilo de liderança; 2) identificação­

das situações; 3) criando o ambiente ideal para lideran­

ça; 4}. ges·:tao de gerentes. O livro é do tipo de leitura 

programada. · Contudo a mais recente abordagem e tem os rres 

· mos defeitos da original. (Dian Hosking) • 

Palavras Chaves·: liderança I liderança situacional I contingência. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Golembiewski I Brumberg 

Nome Robert T. I Arthur 

Livro Sensitivity Training 

Editora Peacock Publishers, Illinois, USA 

Data 1977 

Resumo O livro é um resumo de artigos e obras sobre treinamento 

de sensibilidade e sobre a abordagem de técnicas de labo 

ratório, tais como o chamado "Grupo T". Se divide em es 
-tudos sobre o grupo T, focalizando p que e, o que aconte 

ce nele, quais seus resultados. o "Grupo T" é uma expe­

riência de criação de uma sociedade em'miniatura, orien­

tada para explorar e amadurecer o comportamento humano. 

Pala-v-ras Chaves: Treinamento I Treinamento de sensibilidade I Grupo 

T. 
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FICHA - BIELIOGRP,FICA 

Sobrenome: Graen I Cashmanl Ginsbur·g 

Nome George I James F. I Steven 

Livro Effects of Linking-Pin Quality on Working Life 

Editora ASQ, Septll977, vol.22 

Data 1977 

Resumo Os autores partem das idéias de Lickert sobre pessoas 

que são elos-de-ligação entre grupos, unidades, times 

e de seu papel chave em duas dimensões: a eficácia or 

. ganizacional e a qualidade da vida de trabalho dos 

participantes inferiores. Desenvolvem pesquisa em 

10'3 duplas - ·cayads}- - de níveis baixo e alto para 

reverificar a proposição de Lickert, achando compati­

bilidade.· 

Palavras Chaves : elo-de-ligação I eficácia organizacional. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Gutman 

Nome : Herbert G. .· 
Livro Work Culture and Soéiety in Industrializing América 

Editora : Knopf - (in ASQ Decl78, pág.666, Essay Review) 

Dàta 

Resumo 

alavras Chaves 

1976 

Gutman é um historiador que usa as ciências sociais como 

instrumento. · Estuda · os marcos institucionais para expli:_ 

car e resolver os problemas contemporâneos das relações­

j:ndúsfria-trabalho. · As mudanças das condições de merca­

do sao o prüicípio central das organizações e de suas 

transformações. ·Na cultura anglo americana, as pessoas 

se tornaram trabalhadores, empregados ou sindicalistas -

por tal prrncfpio. ·A crítica ã Gutman, colocada por 

GERO KOR.MAN, é de que quiz provar que as pessoas da cul­

tura pré-industrial não foram infelizes vítimas da indus 

trialização, sem ter estado próximo ã seu contexto. 

industrialização I cultura I Sociedade. 



ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS DE SÃO PAULO 
DA 

FUNDAÇÃO GETÜLIO VARGAS 

CARLOS DANIEL CORADI 

O COMPORTAMENTO 
ADMINISTRAÇÃO DE 

HUMANO EM 
EMPRESAS 

Dissertação de Mestrado em Teoria das Organizações 

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero 

FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: · Hackman I Lawler I Porter 

Nome 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

: 

. . 

J.Richard I Edward E. I Lyman W. 

Perspectives on Behavior in Organizations 

McGraw-Hill, N.Y., USA 

1977 

-Os autores sao pesquisadores sobre desenvolvimento orga 

nizacional, constituindo 'o livro um recente trabalho ge 

ral sobre o tema. Parte o trabalho do estudo dos indiví 

duos e de mas interações. Revê as relações entre as or 

. ganizações e os indivíduos, abordando os processos de 

atração, adaptação e desenvolvimento. Estuda os fatores 

estruturais da organização. Estuda os elementos de in 

fluência no processo social. Conclui com os métodos de 

mudan.ça organizacional com vistas à eficácia. 

Palavras Chaves : desenvolvimento organizacional I indivíduo I pro­

cesso social. 

r 
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FICHA' . BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Hall 

Nome Douglas T. 

Livro Careers in Organizations 

Editora 

Data 

Resumo 

Goodyear Publ. Comp., USA. (in ASQ, Septll977, Book Review) 

1976 

O livro pertence à série Goodyear Series in Management, 

concebida para dar tratamento objetivo aos temas. O fo. 

co é encarar as organizaÇÕes como "sistemas de carrei -

ras"~ Revê teorias, pesquisas relevantes, estudos, bem 

como práticas utilizadas pelos empregadores. Carreira é 

definida por Hall como avanço, profissão, uma seguência 

de longo prazo de trabalhos e cargos, um conjunto de 

experiências profissionais. Do ponto de vista do com­

portamento individual a carreira é definida como a se 

quê:ricia percebida de atitudes e comportamentos associa­

dos às experiências de trabalho e atividades, na ampli­

tude da vida da pessoa. O livro examina também as es­

tratégias de planejamento de carreiras. (G. Milkovich). 

Palavras Chaves carreira I experiência profissional I planejamen­

to individual. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Hall 

Nome 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

: R.i ch.ard H •. 

Organizations: Structure and Processes· 

Prentice Hall, N.J. , USA 

1972 

A obra ê um moderno trabalho sobre o mundo organizacio­

nal, com ênfase enisuas estruturas e nrocessos. Procu­

ra refletir os recentes desenvolvimentos, mostrando que 

nas-cenios, vivemos e morremos em organizações. Os proce~ 

· sos· de ·buscar reduzir incerteza, e as questões de poder, 

comunicações e·decisões sao examinadas em uma abordagem 

s-ociológica. · O livro terri quatro partes: a natureza das 

organizações, que as estuda como sistemas fechados ou 

abeitOS·; a estrUtUra daS OrganizaçÕeS 1 qUe Vê questÕeS 

de tamanho, comple:Xiéiade, formalização; os processos or 

ganizacioriais (poder, conflito, liderança, comunicações) 

a Sociedade (ambiente~- mudanças) . 

l?alavras Chaves • estrutura I processo I incerteza. 
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FICHA .BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Hampton 

Nome 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

: David R. 

Behavioral Concepts in Management (Trad.} Comportamento 

na Administração. 

Dickerison, Calif6rnia, USA (Trad.} EPU, SP-Brasil 

1968 (Trad.) 1973 

O livro g um conjunto de leituras sobre natureza humana 

(-mcGregor, Blak.e, Mouton}; motivação (Herzberg}; Compor 

tamento; Desenvolvimento Organizacional (Schein; Argy­

rj:s). 

Palavras Chaves: cOmportamerito I desen·volvimento organizacional. 
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Nome 

Artigo 

Editora 

Data 

Resumo ;: 

Bo L.T. I Paul C. I William H. 

Self - Designing Organization 

ASQ, March, 1976, vol. 21 

1976 

Este trabalho mostra como urna organização pode ser 

projetada para atender mudanças sociais e tecnoló­

gicas e tirar vantagern·delas. A idéia é se concen 

trar nos geradores de comportamento: os processos, 

entendidos corno meios pelos quais urna organização 

·· cria ações futuras tiradas de suas experiências 

passadas. As modificações eficazes em processos -

sao as que melhoram a propensão da organização de 

aprender.· ·Residentes de ambientes mutáveis neces­

sitam uma tenda organizacional, que assegure flexi 

bilidade,.criatividade, imediatez e iniciativa, em 

lugar de, autoridade, clareza ou responsabilidade. 

Palavras Chaves auto-desenho I estruturação I processo organi 

zacional. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 
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Nome Paul I Kenneth H. 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

Management of.Organizational Behavior (trad.) Psicologia 

Para Administradores de Empresas. 

Prentice Hall, N.J., USA (Trad.) E.P.U., SP 

1969 (trad.) 1974 

O livro de Hersey I Blanchard tem como foco o comportameg 

to humano deritro_das organizações, vistas como entes vi­

vos, mas cuja unidade celular é o indivíduo. Concentra -

se em revisar a literatura nas questões das interações eg 

tre. pessoas, na motivação e na liderança. Repassa, entre 

outros, os trabalhos de Mayo, Maslow, Brown, Drucker, Me 

Clelland, McGregor, Argyris, Herzberg, Lickert,Tannenbaum, 

Barnard, Cartwright, Blake e~!·1onton, Bennis, Fielder, 

Etzioni, Lewin, Vroom, Perrow, Scheiil, Skinner. 

Palavras Chaves comportamento humano I liderança I behaviorismo. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 
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Nome Frederick 

Livro 

Editora : 

Data 

Resumo 

Work and The Nature of Man 

Thomas Crowell, N.Y., USA 

1966 

Esta é a segunda obra de Herzberg, na qual relata as 

pesquisas ligadas à teoria .da motivação-higiene por 

ele desenvolvida e apresentada em 1959 em seu livro 

"Motivation to Work-." 

Palavras Chaves: teorias de motivação I higiene 
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Livro 

Editora 

Data 
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. . 

. .. 

Anthony 

Management and Machiavelli (Trad.) Maquiável e Geren­

cia de Empresas 

Hodder, London, U.K. (Trad.) Zahar, São Paulo-Brasil 

1967 (Trad~) 1974 

Jay se baseou na obra clássica de Maquiãvel 1 O Príncipe 1 

para criar uma analogia, entre as idéias e métodos do 

Prfncipe ~en~sceritista para dirigir seu feudo e os dire 

. teres da erri~resa moderna gerindo suas áreas 1 usando os 

conhecimentos normais das ciências da Administração ou 

outros, por intuiçao. 

Palavras Cha:ves : Maquiável I M.:quiavelismo I O Príncipe. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Katz 

Nome Ralph 

Artigo Job Longevity as a Situational Factor in Job Satisfation 

Editora ASQ, Junell978, vol. 23 

Data 1978 

Resumo O estudo investiga as relações entre a satisfação no tra 

balho e cinco dimensões de variação de habilidade, iden­

tificação com a tarefa, significância da tarefa, autono­

mia e feed-back sobre o trabalho, em diferentes estágios 

da carreira, medidos pela sua duração em um cargo. Basi 

camente conclui que a força de tais ligações dependem da 

longevidade do cargo. Para empregados novos na empresa 

a significância do cargo se correlaciona fortemente com 

~atisfação, enquanto autonomia se correlaciona de modo -

fortemente negativo. 

Palavras Chaves : fator situacional I longevidade I satisfação. 
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FICHA BIBLIOGRr\.FICA 

Sobrenome: Kilmann I Pondy I Slevin 

Nome 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

Ralph I Louis E. I Dennis P. 

The Management of Organization Design (2 volumes) 

Elsevier, N.Y., USA (in ASQ, Dec.l977, Book Review) 

1976 

O livro, em dois volumes, cuida da estratégia e implemen 

tação (volume 1), da pesquisa e metodologia (volume 2)da 

Gestão do Desenho Organizacional. Embora abordem ques­

tões de estrutura, eles se ligam com desenvolvimento or­

gan;i..zacional. Os autores assinalam a imaturidade atual 

das questões de Desenho Organizacional. (John Child). 

Palavras Chaves Desenho Organizacional I Desenvolvimento organiza­

cional. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 
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Nome 

Artigo 

Editora 

Data 

Resumo 

John R. 

Organizational Size and the Structuralist Perspective 

ASQ, Dec. 1976, vol. 21 

1976 

Os estudos sobre e~trutura e tamanho. das organizações 

ligam-se com o tema de desenvolvimento organizacional 

e tem sido central no estudo das organizações (Weber, 

1946). Kimberly faz uma revisão nos 80 estudos publl:, 

cados entre ·1950 e 1974 sobre estrutura e tamanho. 

Contudo, mostra que houve pouco desenvolvimento teóri 

co do conceito, exceptuando-se Caplow (1964), Weick 

(1969), Blau (1972). Tar!lanho é definido como uma ca­

racter'lstica estrutural ( Meyer, :19 76) ou como uma das 

dimensões do contexto organizacional (Pugh, Aston 

Group, 1963) como .tecnologia, status, propriedade. 

Tamanho é causa ou consequência ? Kimberly classifica 

os estudos existentes pela abordagem quanto à causua­

lidade. 

Palavras Chaves tamanho I estrutura I estruturalismo I desenvolvi 

menta organizacional. 
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FICHA . BIBLTOGRÃFICA 

Sobrenome: Kimberly I Nielsen 

Nome John R. I Warren R. 

Artigo Organization Development and Change 

Editora ASQ, June, 1975, vol. 20 

Data 1975 

Resumo O.D. é uma filosofiâ e uma tecnologia para provocar 

mudanças organizacionais. O crescimento da tradição 

'de Relações. Humanas g~rou um "pastichio" de técnicas 

com ênfase em motivaçã9, solução de problemas, corou 

nicações e relações interpessoais. O.D. é uma apr~ 

ximação para produzir mudanças {Kegan, 1971} e con­

duzir à eficácia organizacional (Blake e Mouton , 

1968; Bennis, 1969; Schein, 1969; Lawrence e Griener, 

1970; French e Be-11, 1973}. Contudo, os estudos que 

evidenciam o sucesso de seus efeitos são escassos -

(Friedlander e Brown, ·19 7 4} . Esta pesquisa mostra 

a implementação de O.D. em uma divisão de automóveis 

de uma enipresa multinacional, baseada na sequência -

· {1} diagnóstico inicial; (2} treinamento do midle-ma 
.. 

nagement; {3} coletânea de dados; (4} confronto de 

dados; {5} planejamento para ação; (5} construção do 

time; {7) construção dos intergrupos. 

Palavras Chaves : D.O. I desenvolvimento organizacional I Relações 

Humanas. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenom~: Kolb I Rubin I Mcintyre 

Nome David A. I Irwin M. I Jarnes M. 

Livro Organizational Psychology: an Experimental Approach 

Editora Prentice Hall, New Jersey, USA 

Data 1974 

Resumo O livro apresenta um conjunto de experiências visando 

transmitir conhecimentos na linha dos princípios ge­

rais da psicologia, com aplicações nas situações orga 

nizacionais e sociais. Os ternas envolvem aspectos de 

aprendizagem e solução de problemas,• decisões, clima 

organizacional,rnotivação,poder, afiliação, percepções, 

comunicação, liderança, relações intergrupais, cornuni 

cações, planejarnento·de carreira, mudança planejada e 

desenvolvimento organizacional. 

· Palavras Chaves abordagem experimental I psicologia organizacio­

nal I situações organizacionais. 
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Sobrenome: Lawrence I Lorsch 

Nome Paul R. I Jay W. 

Livro Developing Organizations- (trad.) O Desenvolvimento de 

Organizações. 

Editora 

Data 

Resumo 

" Addison Wesley USA (Trad.) Edgard Blucher-SP 

1969 (trad.) 1972 

Lawrence e Lorsch abordam a organização estudando seus 

defrontamentos: com o ambiente, entre os grupos e com o 

indivíduo. Procuram, nestes três defrontamentos, estu­

dar um modelo de evolução ou mudança planejada. 

Palavras. Chaves: Desenvolvimento organizacional I defrontamentos I 
: .. ·ambiente. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Lawrence I Lorsch 

Nome Paul R. I Jay w. 

Livro Organization and Environment (Trad.) As Empresas e o 

Ambiente 

Editora 

Data 

Resumo 

Harvard Press,USA (Trad.) Vozes, Petrópolis 

1967 (Trad.) 1973 

Neste livro Lawrence e Lorsch apresentam os conceitos 

de integràção: a empresa é um sistema aberto, em con~ 

tante mutação interna e relação com o ambiente, que 

precisa de diferenciação interna (especialização) e 

externa (nos produtos, serviços, em eficiência). Para 

cumprir bem tais processos, precisa consistência entre 

os segmentos·· (integração) . 

Palavras Chaves: Ambiente I integração I diferenciação. 
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Artigo Uncertainty, Structure and Behavior 

Editora ASQ, June 1977 

Data 1977 

Resumo Este estudo relata uma pesquisa cuja meta era delinear 

as relaçÕes entre a "incerteza ambiental Percebida" I 

(PEU), a estrutura organizacional e o comportamento 

fronteiriço (boundary-spanning behavior) . O estudo -

das questões de fronteira (ver Child, 1972, Evan,l966, 

Levine e White, 1961) é importante porque elas circuns 

crevem ou limitam as organizações e porqu~ funcionam 

corno reguladores do fluxo de informações entre a orga­

nização e seu ambiente (Adarns, 1976, Miller, 1976). O 

trabalho enfatiza a importância das pessoas da organ~­

zaçao que operam em tais fronteiras. 

Palavras Chaves : incerteza I estrutura I fronteira. 
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FICHA BIBLIOGRÁFICA 
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Nome Harry 

Livro Executive Stress 

Editora Harper e Row, NY, USA 

Data 1964 

Resumo O autor é Consultor em psicologia empresarial e procurou 

escrever o livro para entendimento, por parte dos execu­

tivos, de dois conceitos básicos: a saúde mental e o si~ 

nificado do trabalho. O livro, além destes dois concei­

tos, aborda a questão do medo, da disputa para subir, da 

chegada de urna pessoa· à urna empresa, da vida familiar e 

da responsabilidade social. 

Palavras Chaves : stress I ternrão I executivo. 
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Livro New Patterns of Management 

Editora McGraw-Hill, USA 

Data 1961 

Resumo Likert conceitua os "princípios das relações de suporte" 

··e a idéia de "elo de ligação." ou, em inglês, "linking -

pin". Suas idéias vieram da observação empírica de que 

os melhores gerentes americanos possuiam um padrão dif~ 

renciado de liderança, baseado ·em um estado de alta mo­

tivação.. Tal estado era atingido por um conjunto de 

processos aos quais batizou como sistema 4: alto grau 

de cooperação na equipe; envolvimento nas decisões; jun 

ção das organiz,aç.Ões formal e informal; auto-controle -

para medir desempenho. 

·Palavras Chaves: relações de suporte I elo de ligação I sistema 4. 
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Artigo 

Editora 
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Resumo 

Mary E. I Kenneth D. 

Authority Task Problems 

ASQ, Dec. 1976, vol. 21 

1976 

Os aut.ores desenvolvem uma teoria. de estruturas de 

. grupos para resolução de problemas ligados à ques­

tões de ·autoridade e tarefa e a aplicam com adminis 

tradores de uma grande Universidade, para uma veri 

ficaçâo empÍrica. Os processos de solucionar pr2_ 

blerrias e·o estudo do processo decisório tem sido 

crucial· para. entender o comportamento organizacio­

nal (Barmird, 1938; Simon, 1947; March e Simon , 

1958; Thompson~· 1967; Newell e Simon, 1972). Este 

trabalho ê uma junção da teoria de estruturas gr~ 

pais (Mackerisie, 1976)e da teoria de formação de 

comitês (Lippitt, 1974). 

Palavras Chaves autoridade I decisão I dinâmica de grupo I comitê 
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Sobrenome: Lord 

Nome 

Artigo 

Editora 
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Resumo 

Robert G. 

Functional Leadership 

ASQ, · March, 1977 - vol. 22 

1977 

Lord parte da falha de se tratar liderança como um pro 

cesso din&mico e da crescente insatisfação dos estudos 

de estilo e fatores contingenciais (Graen 1975). DeveE 

-se-ia tratar liderança .como um resultado da interação 

. grupal. · ··Os processos de trocas, comportamento funcio­

n~l influencia social e percepção.pode~ ser tratados­

de maneira distinta. A idéia de liderança funcional é 

definir um quadro geral de funções do líder para as 

quais a instrumentalidade possa variar com a tarefa ou 

situação. Desta maneira, poder-se-á investigar as re 

lações· da liderança. funcional com as pecepções do lí­

der e com o desempenho, na medida em que as caracterís 

ticas das tarefas mudem. 

Palavras Chaves liderança I interação grupal I instrumentalidade. 
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FICHA BTBLTOGRÃFICA 

Sobrenome: Lourenço./ Glidewell 

Nome Susan V. I John C. 

Artigo A Dialectical Analysis of Organizational Conflit 

Editora ASQ, Dec. 1975, vol. 20 

Data 1976 

Resumo O ponto focal deste artigo é o conflito entre os inte­

resses de ·uma organização.em atingir seus objetivos e 

os interesses de um de seus componentes em 

·seus, próprios objetivos: (1) a obtenção dos objetivos 

organizacionais implica que todas ações sejam dirigidas 

rumo à eles··; . (2) a legitima autoridade implica na dire 

ção das ações rumo à obtenção de objetivos; (3)qualquer 

conflito geradó pela competição de recursos escassos e 

recompensas implica no.uso da força pelo mais forte e 

fraude pelo mais fraco; (4) os melhores interesses da 

organização seriam atingidos sem força e sem fraude 

Mas os interesses dos componentes são melhor usados -

se força e fraude forem usados contra exploração pela 

organização.e para o componente explorá-la. Parsons -

(1949, ·1967) propõe normas e valores .. Barnard (1938) 

propõe integração. 

Palavras Chaves : conflito I objetivos organizacionais I análise 

dialética. 
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Livro 

Editora 
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Resumo 

.. . 
Organizations (Trad.) Teoria das Organizaç6es 

John Wiley, N.Y., USA (Trad.) F.G.V. 

1958 (Trad.) 1967 

O livro é um clássico que partindo das teorias de 

Taylor e Fayol (ciências administrativas ou Mana­

gement Ciences) e de suas críticas apresenta as 

injunç6es da motivação, examinando os processos -

de influenciação, satisfação e motivação, partic! 

paçao; em seguida estuda o conflito nas organiza­

ções, individual e grupal. Aborda a questão dos 

limites cognitivos da racionalidade e finaliza 

com planejamento e inovação nas organizaç6es. 

Palavras Chaves: teorias das organizaç6es I motivação I racio 

nalidade .• ; . 
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---

Resumo Maslow é um clássico da escola comportarnental, represe~ 

tarido a transiç~o entre Mayo e o desenvolvimento poste­

rior do movimento de Relações Humanas. Nesta obra, con 

ceitua a pirâmide das necessidades do ser humano, tam -

bém conhecida .por pirâmide de Maslow. 

Esta estabelece urna hierarquia das necessidades dos in 

divíduos; através da sequência:necessidades fisiológi -

cas, de segurança, de pertencer e ser amado,de estima,e, 

finalmente, de auto-realizaç~o. 

Palavras Chaves: pirâmide de necessidades I segurança I auto-realiza 
-çao. 



ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS DE SÃO PAULO 
DA 

FUNDAÇÃO GETÚLIO VARGAS 

CARLOS DANIEL éORÀDI 

O COMPORTAMENTO HUMANO EM 
ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS 

Dissertação de Mestrado em Teoria das Organizações 

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero 

FICHA BIBLIOGRÂFICA 

Sobrenome: Maynard 

Nome H. B. 

Livro 

Editora 

Data 

Resumo 

Handbook of Business Administration 

McGraw-Hill 

1967 

Trata-se de um manual com cerca de 1500 páginas abordan 

do as diversas concepçoes do trabalho de gerir negócios, 

des.de o melhor estilo antigo até as melhores coisas do 

·novo estilo,_ procurando chegar à um equilíbrio. o ma 

nual divide-se em 17 seções, das quais as principais 

são: Organização.,. Administração Geral, Gestão de Recur­

sos Humanos, Gestão·de Decisões e Controle. 

Palavras Chaves Manual I Administração de Negócios. 
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Livro The Human Side of Enterprise 

Editora. McGraw-Hill, N.Y., USA 

Data 1960 

Resumo McGregor é outro clássico da escola comportamental com 

suas teorias X e Y. Pela teoria X, que representa o en 

foque tradicional do ser humano, este não aprecia o tra 

balho e tenta evitá-lo sempre que possa, o que leva o 

patrão i coagi-lo e exercer controle. Pela teoria Y , 

que desmistifica a X, assume-se que o homem busca otimi 

zar a satisfação de suas necessidades, e o trabalho 

nao.sõ ummeio para obtê-las=.ocomo também, para muitos ' 

-e 

um fim em si mesmo. 

Palavras Chaves · teoria X / teoria Y I comportamento humano 
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Artigo Career - based Theory of Job Involvement (JI) 

Editora : ASQ, June, 1977 

Data 

Resumo 

1977 

Os estudos de JI ganharam importância pelo papel de lig~ 

ção entre produtividade e necessidades/qualidade de vida. 

Marcson (1960) e Kornhauser (1962) mostram a ligação en 

tre produtividade de profissionais de pesquisa e traba -

lhos mais envolventes. Walton (1972)e Taylor (1973) mo~ 

tram o conceito de JI como central para a qualidade de 

vida. A pesquisa do trabalho foi feita entre pesquisad_2 

res em diferentes organizações e revelou um interesse 

muito grande em inovações quer para níveis altos, quer 

para sub-graduados. Engenheiros se mostraram sensíveis 

â aspedtos da estrutura organizacional, tais como decen­

tralização e estratificação. 

Palavras Chaves carreira I envolvimento I qualidade de vida. 
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FICHA BIBLTOGRÂFTCA 

Sobrenome: Miller 

Nome John 

Artigo Alienation from Authority, Control and Relations 

Editora ASQ, June, 1975, vol. 20 

Data 1975 

Resumo Alienação, definida com um estado objetivo de isolamen 

. to dos derriais é estudada entre 335 pessoas de 5 organ!, 

zações. Quatro dimensões de isolamento são estudadas: 

(1) da autoridade formal; (2) do controle percebido c2 

mo real; (3) de amigos; (4) de colegas de trabalho mui 

to respeitados. Estas 4 dimensões são interligadas 

mas não se correlacionam com o assunto profissional ou 

a.localização do individuo na hierarquia. Sua medida 

·em termos estruturais foi tentada por Labovi,t.z ( 196 8) ; 

Kon (1969) fala de processo e Marx (1964) fala de ati­

vidade. Kaufmann (1970) fala de um estado objetivo de 

existencia. 

. Palavras Chaves alienação. I isolamento . 
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Livro 

Editora 
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Resumo 

: Le Developpement des Organizations 

Bordas, Dunod, Paris (in ASQ, Marchll978, Book Review). 

1976 

O livro é organizado sobre os temas de mudança, inova­

ção, decisões, liderança e trabalho escrito na França 

mas com base na revisão da literatura americana. Con­

tudo, Morin ressalta ·as peculiaridades da Sociedade 

francesa que torna problemática a aplicação de desenvol 

vimentos americanos: a tradição burocrática, a centra-· 

lização e o sindicalismo francês. O livro é organiza­

do em torno do tema decisão em lugar de ser sobre os 

problemas do poder. (Jerald Hage). 

Palavras Chaves : desenvolvimento organizacional I mudança I 
decisão. 



ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS DE SÃO PAULO 
DA 

FUNDAÇÃO GETÚLIO VARGAS 

CARtós DANIEL êbRADI 

O COMPORTAMENTO 
ADMINISTRAÇÃO DE 

HUMANO EM 
EMPRESAS 

Dissertação de Mestrado em Teoria das Organizações 

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero 

FICHA BIBLIOGRÁFICA 

Sobrenome: Morley I Stepherison 

Nome Ian E. I Geoffrey M. 
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Resumo 

1977 

O livro foi escrito por dois psicólogos que tem estudado 

o processo de negociações há mais de 10 anos. Os autores, 

neste livro, buscam estabelecer uma construção teórica 

das negociações. O Capítulo 1 é dedicado à definir bar-

. ganha e ·negociação. ·O capítulo 2 reve a literatura, es-

p~dialmerite Douglas (1957, 1962), Walton (1965) e Me 

Grath (1966) ·~ Os capitules 3 à 6 relatam as evidências 

experimentais sobre o processo de negociação. Os capítu . 
los 7 à 9 dão resultados de 7 experimentos sobre formali 

zação e restrições (por exemplo i·nterrupções). Nos capí­

tulos· finais· apresentam Um Processo de Análise de Confe­

rências. O livro é importante pela ênfase em questões de 

compromisso e acomodações em relações de poder. 

Palavras Chaves : barganha I negociação I poder. 
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The Exercice of Upward Influence in Organizations 

ASQ,· Marchll978, vol. 23 

1978 

O estudo investiga o exercício de influência em organi-

. za9ões de ensino. Estuda questões ~e motivação pelo po 

der, características do exercício de influência, bem 

como eficácia dos processos de influenciação. Os resul 

t~dos da pesquisa sugerem que as pessoas classificadas 

em alto Índice de influência podem ser caracterizadas -

por dois aspectos simultâneos: 1) alto grau de instru -

mentalidade; 2) alto grau de motivação intrínseca pelo 

poder. 

· Palavras Chaves : poder I influenciação I motivação. 
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Editora ASQ, June, 1977, vol. 22 

Data 

Resumo 

: 1977 

Os autores propÕem uma teori·a da organização em cinco 

conceitos: 1) ambiente organizacional; 2) processos -

interpessoais e intergrupais; 3) valores gerenciais ; 

4) estrutura organizacional; 5) reações e ajustes dos. 

membros da organização. A união destes cinco concei­

tos é feita através de uma estrutura de sistemas aber 

tos. A hipótese de trabalho é de que os conceitos 

sao mutuamente dependentes. Hall (1972) considerou -

três conceitos, estrutura, Processo e ambiente, aos 

quais os autores acresceram dois: Valores (Katz e -

Kahn, 1966) e reações e ajustes (Tannenbaum et al. 

1974). 

Palavras Chaves teorias das organizações I sistemas abertos I 
organização. 
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Editora 

Data 

Resumo 

(Trad. Análise Organizacional: Um Enfoque Sociológico. 

Wadsworth, Califórnia, USA (Trad.) Atlas, SP-Brasil 

1970 (trad.) 1972 

Perrow, ao invés de abordar questões de liderança ou re­

l.açoes humanas nas organizações, utiliza urna abordagem -

sociológica, com ênfase em questões de estrutura, objeti 

vos e ambiente. Visa com isto maneiras oráticas de li­

dar cOm os problemas das organizações. Perrów, primeiro 

desrnisti:fica a liderança corno solução perfeita, ao lado 

de ~mostrar que 'embOra a teoria clássica seja deficiente, 

se preOcupou com estrutura. Em seguid.a_mostra a grande 

di:ferença entre Organizações, para depois estudar graus­

de estrutura e efeitos do ambiente. Encerra com o exame 

dos objetivos organizacionais e as táticas usadas para 

atingf.,...los. 

Palavras Chaves : abordagem sociológica I estrutura I ambiente. 
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Resumo 

1975 

Os autores sao pesquisadores sobre desenvolvimento org~ 

nizacional, constituindo o livro um recente trabalho ge 

ral sobre o tema. O livro estuda o indivíduo, as orga­

nizações, suas interações; o desenvolvimento das rela­

ções indívíduo-organizações; as influências sobre o com 

portamento _no trabalho, quer sobre o ponto de vista de 

fatores estruturais tais como a estrutura da organiza -

ção e sobre o ponto de vista dos processos sociais. 

Finalmente ó livro trata das maneiras de melhorar a efi 

.cãcia organizacional. o livro se compõe de leituras 

estruturadas. 

Palavras Chaves desenvolvimento organizacional I indivíduo I pro~ 

cesso social. 
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Livro 

Editora 
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Resumo 

: The Study of Turn-over 

Ames, Iowa, USA, (in ASQ, Jun/78, Book Review) 

1977 

A intenção de Price foi aoresentar uma codificação 

da pesquisa empírica ligada à turn-over,definido -

por ele como o grau dos movimentos de um indivíduo 

através- das fronteiras de subsistemas de pessoas -

dentro do sistema social. Price não aborda outras 

;formas de comportamento, tais como absenteismo 

atrasos ou desempenho baixo. (Richard Hall). 

I 

Palavras Chaves : turn-over I rotação. 
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: Organization Theory 

Penguin Books 

1971 

O livro apresenta lei·turas selecionadas das teorias das 

Organizações, em três tópicos distintos: no primeiro , 

apresenta os estruturalistas: Weber, March e Simon; 

Burns e Leavitt. 

No segundo, a.escola do Management, onde, começando com 

Fayol, Taylor, M.P. FOllet, agrupa na mesma categoria 

Sloan, Barn~rd e Simon. 

No terceiro, o behaviorismo, estucla,_Mayo, Kurt Lewin 

Argyris, Likert, McGregor, Herzberg e Trist. 
I 

Palavras Chaves .• estruturalismo I Management I behaviorismo. 
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David.L. I Joseph 

Role·conflit and Ambiguity in Top Level 

ASQ, Dec. 1976, vol. 21 

1976 

O estudo explora fatores associados à conflito de 

papeis e ambiguidade nos níveis superiores em agên 

cias públicas. ·A pesquisa sobre role conflit era 

centrada em processos psíquicos, características -

de personalidade e padrÕes de relações sociais. A 

pesquisa da influência das propriedades intraorga­

nizaciona;is.recebel.i menos atenção (Dalton, 1959 ; 

Hass ,. 1973) assim como a ·influência de relações in 

teorganizacionais, embora.sejam importantes variá­

veis · (Mintzberg, 1973). Estes dois enfoques cons­

tituem· o tema básico do artigo. 

Palavras Chaves : conflito I ambiguidade I topo. 
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Livro Planning and Organizing for Social Change 

Editora : Columbia Press (in ASQ, June 1975, Book Reviews) 

Data 1974 

Resumo · Este livro é uma ambiciosa revisão de uma extraordinária 

soma de pesquisa de ciência social com uma tentativa de 

rever os trabalhos sistematicamente, codificá-los e dar 

uma formulação aplicativa, gerando ferramentas e estraté 

9ias para planejadores das ciências sociais. 

Palavras Chaves .sociologia I mudança social I ciência social. 
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Denise M. 

Chacacteristics of Departaments, Positions and 
Individuals. 

ASQ , vol. 23 

DECI1978 

Trata-se de urna investigação objetivando estuqar as re­

lações entre o comportamento das pessoas e as caracterís 

ticas das posiç~es que ocupam, divididas estas entre do 

trabalho e do departamento. As características do tra­

balho são, por ex. nível de_- ·arnbiguidade, nível de conflito, 

autonOmia, etc. · As características do departamento sao 

o tamanho, a' ceritralizaç~o, a hierarquia, etc. As respo~ 

tas pessoais foram medidas por ausências, stress, satis­

;façao, etc. · A tese do trabalho é de que o contexto pre­

diz atitudes e comportamento, embora nao esteja claro co 

-mo is-to ocorre • 

Palavras Chaves: comportamento humano I pesquisa comportamental I in 

divÍdúo. 
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Livro The Social Psychology of Bargaining and Negociation 

Editora Academia Press, NY, USA (in ASQ, sept.l976, Book Review) 

Data 1975 

Resumo Este é um bem escrito livro sobre barganha e negociação, 

englobando a revisão de literatura nos dois ternas, dos -

Últimos 10 à 15 anos. Os três primeiros capítulos defi­

nem·a relação de barganha e os paradigmas· centrais das 

pesquisas; o quarto examina efeitos de terceiras partes 

(audiências neutras, mediadores), incluindo as teorias­

de Caplow e Garnson (1.962) . O 59 capítulo examina os com 

ponentes·fisicos da negociação. Nos demais, examina a 

noçao de orientação interpessoal, e orientação rnotivacio 

nla e ~~tratégias.· 

Palavras Chave~ barganha I negociação I psicologia social. 
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Editora 
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ASQ, Septll977 

1977 

Os autores, ao examinarem os modelos teóricos que estu­

dam o binômio '!necessidades·- satisfação"os classificam co­

mo ambíguos. Ao levarem em conta necessidades, caracte 

rísticas do trabalho e atitudes em geral o fazem de um 

modo incompleto. Os autores estudam ainda as imolica -

çoes de tais modelos para o Management, mostrando sua 

popularidade, tal como o de Maslow (1954) ou de Alderfer 

(1969), Herzberg (1959)~ Argyris (1973). 

Palavras Chaves : satisfação I necessidades I comportamento humano. 
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Atti·go A Social Information Processing Approach to Job 

Attitudes and Task Design 

Editora ASQ, Junell978, vol. 23 

Data 1978 

Resumo O artigo busca explicar atitudes no trabalho pelo exame 

do processo de informações sociais. ~ um modelo expli­

cativo como o da satisfação de necessidades ou como os 

modelos das teorias das expectativas. Ele enfatiza os 

·efeitos do contexto e das consequências de escolhas pa~ 

sadas, em lugar de predisposições individuais ou proce~ 

sos de decisão racionais. Quando alguém pensa e decide 

como agir ou que atitude tomar ele está usando informa­

ções sociais sobre comportamentos passados, bem como so 

bre como outros pensam. 

Palavras Chaves atitude I informação social I necessidade I 
expectativa. 
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Artigo Thompson's Assessment of Organizations 
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Resumo Este trabalho explora a teoria de Thompson (1967) deno 

minada "organizational assessment theory". Por ela, a 

organização possui (em variados graus) habilidade de 

se auto-avaliar em que medida as ações tomadas hoje 

contribuem para o futuro crescimento e estabilidade da 

organização. A organização, para Thompson, "mede seu 

desempenho determinando seu ajuste para o futuro".Duas 

são as variáveis, a desejabilidade., que pode ir de cr.!_s 

talizada à ambígua,•e as crenças sobre relações de ca~ 

sas e efeitos, que podem ser completas .ou incompletas, 

gerando quatro estados. O trabalho é uma verificação -

empírica do tema. 

Palavras Chaves : incerteza I assessment theory I sistemas abertos. 
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Randall s. 

Participation and Authoritarianism 

ASQ, June, 1976, vol. 21 

1976 

A pesquisa visa reconciliar estudos prévios nos quais 

participação e satisfação no trabalho por parte de 

subordinados eram as vezes sim e as vezes não modera­

dos ou netitralizados pelo autoritarismo dos superio­

res. ·A pesquisa montou duas hipóteses: la) a partici 

paçao em subordinados sujeitos à baixo nível de auto 

ritarismo seria satisfatória independente do nível de 

repetitividade da tarefa; seria satisfatória em regi­

mes de forte autoritarismo apenas em tarefas não rep!_ 

titivas; 2aJ ·tarefas altamente repetitivas seriam me­

nos con"duti.vas â ego-envolvência do que as não repet.!_ 

tivas. ·A pesquisa confirmou as hipóteses, reconci -

liando a teoria PATH-GOAL. 

Palavras Chaves autoritarismo I PATH-GOAL I participação. 
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Editora 
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Resumo 

McMillan, N.Y., U~A. (Trad.) F.G.V. 

1945 (trad.) 1965 

Simon é o principal autor sobre Teoria da decisão ou es­

cola da decisão, parte que aborda não a ação administra­

tiva como determinante da eficiência gerencial mas sim o 

processo decisório, que, ·antecedendo a açao, determina -

em Última análise sua eficácia e eficiência. Nesta obra 

clássica, Simon inicia desmantelando os princípios da es 

cola fayo1ista, para depois falar sobre racionalidade 

autoridade, decisão e eficiência na Organização. 

, 

Palavras Chaves· : processo decisório I decisão. 
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Livro The new Science of Management Decision 

Editora 

Data 

Resumo 

Prentice-Hall, (in ASQ, June, 1977, Book Reviews} 

1977 

Simon é um autor clássico em Teoria das Organizações, 

desde Administrative Behavior (McMillan, 1945} e cria 

dor do enfoque sobre o processo decisório. Neste no 

vo livro, Simon busca entender os efeitos que o compu 

tador trouxe sobre as organizações e sobre as pessoas. 

Simon trata também de temas importantes como decisão, 

autoridade, alienaç~o e hierarquias em organização,te~ 

nologias e seus efeitos. Neste fi1timo tema, Simon in­

vestiga os efeitos das técnicas de processar informa­

ções e do papel crescentemente importante que assumem. 

Aproveita para quebrar o mito de que o computador desu 

maniza~ (Heriry Mintzberg}. 

Pà.lavras·chaves processo decisório I decisão I automação I 
cibernética. 
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Nome John W. I Don 

Livro Management: A Contingency Approach 

Editora Addison - Wesley, Massachutts, USA 

Data 1974 

Resumo O livro foi escrito com o objetivo de conseguir integra­

ção entre as diferentes escolas de pensamento, a clássica, 

o behaviorismo, a de visão de sistemas, com vista à solu­

ção. de problemas de gestão. Busca ainda unir as conforma 

ções de trabalhos de pesquisa relevantes, através de con­

ceitos. O autor, face às inúmeras questões gerenciais 

postas pela realidade, adota urna aproximação contingente 

(incerta 1 eventual) : 11 tUdO depende 11 
1 é a Chave da adapta-

-çao. 

Palavras Chaves : contingência I incerteza. 
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Barry M. I Gerald R. 

New Diredtions in Organizational Behavior 

St.Clair Press, USA, (in ASQ, Sept.l978,pag.488, 

Review Essays). 

1977 

O livro apresenta uma coleção de papéis originais dos 

nomes mais conhecidos no campo do comportamento Orga­

niz~cional. O t~~a central é a ~nfase no processo de 

aquisição de conhecimento, com enfoque especial na 

construção de significados a partir de percepções. O 

livro usa idêias similares ao interacionismo simbóli­

co de Wéick (196 9) para mudar a ênfaoS-e atual do traba 

lho ~mp·irico (funcionalismo estrutural) em teorias das 

organiz~ções. (Janice M. Bayer). 

Palavras Chaves comportamento organizacional I interacionismo I 
funcionalismo. 
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Artigo Organj_zational Effectiveness 

Editora ASQ, Dec., 1975, vol.20 

Data 1975 

Resumo O conceito de e;ficâcia organizacional tem sido muito 

encontrado na lite:iatuia,mas há apenas idéias rudimen 

taxes sobre o que é. A investigaç~o reune 17 concei­

tos e os revê. Em geral os modelos adotam uma vis~o 

macrodirigida com ênfase em lucro, produtividade. Os 

modelos mais sofisticados s~o multivariáveis, tentan­

do medir eficácia em termos de uma soma de critérios 

relevantes (Campbell, 1973). Mais recentemente se 

propõe-a aproximação das metas. operacionais (Operati­

va Goal Approach) (Hall, 1972). 

Palavras Chaves : produtividade I eficácia organizacional. 
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Livro Organizational Effectiveness 

Editora Goodyear Publ. Comp. USA (in ASQ, Sept/1977 ,Book Review) 

Data 1977 

Resumo Os comentários deste livro, feitos pelo Prof9 Johannes 

M. Pennings sao interessantes porque mostram que " nós 

ternos ainda que esperar por algum teórico que consiga 

desenvolver um paradigma que unifique e estruture sa 

tisfatoriamente o tema da Eficácia Organizacional" 

abordado pelo livro. Há pouco acordo, ainda, sobre 

qual é o elemento focal determinante e preditor da efi 

cácia organizacional, tema estudado desde Adam Smith. 

O autor em questão fala em "modelo processual" de ob­

tenção de efi~ácia, na linha da definição de Seashore 

e Yuchtman (1967) que, ao invés de considerarem eficá­

cia como "goal achievement", fixam o fator determinan­

te no controle dos recursos, críticos e escassos. 

Palavras Chaves eficácia I recursos I eficiência/ modelo processua. 
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Gerald I. I Roger D. 

An Assessment pf the Merits of Action Research 

ASQ, Vol. 23 

Decll978 

O termo "action research" foi introduzido por Kurt Lewin 

em 1946 para denotar uma aproximação pioneira em direção 

à pesquisa social, combinando.geração de teoria com mudan 

ça do sistema social através da ação do próprio pesquisa­

dor. Este artigo aborda a crise nas ciências sociais,com 

a s-ofisticação dos métodos e técnicas; as deficiências 

das "ci~ricias positivistas", isto é, o avanço do conheci­

·merito calcado em dados de experimentações. O "action re 

search" .busca resolver as questões atuando no campo_, jun­

to a elas e junto as pessoas envolvidas, através do apre!!_ 

dizado, diagnóstico, plano para ação e avaliação. 

Palavras Chaves ãction research I açao. 
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Robert I Irving R.IFred 

Leadership and Organization {Trad.) Liderança e Orga­

nização. 

McGraw-Hill, N.Y., USA {Trad.) Atlas 

1961 {Trad.) 1970 

Tannenbaurn é um dos autores americanos que desenvolveu 

o campo do Treinamento de !I'ensitividade, a partir do 

HRRG {Hurnan Relations Research Group)da Universidade -

de Califórnia, USA). O livro é urna seleção do trabalho 

desta equipe; feito entre 1950 e 1960. A obra estuda a 

liderança e os processos· de influenciação~ o treinamen­

to de serisitividade, os estudos da organização: A Orga­

nização. fOrmal, a decisão, a estrutura, os objetivos, a 

eficicia e a satisfação. 

Palavras Chaves liderança I treinamento de sensitividade I HRRG 
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cípios de Administração Científica. 

Editora 

Data 

Resumo 

(Trad.) Atlas-SP 

1911 (Trad.) 1970 - 7a. edição. 

Taylor é um clássico em Administração de Empresas. o 
taylorismo consiste em urna análise minuciosa do traba­

lho industrial, seguida por um detalhamento de cada me 

lhoramento-e a definição do novo método. Complementa­

o a seleção, o treinamento e o pagamento por tarefas. 

Palavras Chaves: Escola clássica I Taylorismo I Administração Cien 

tífica 1. 
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Livro Organizations in Action 

Editora McGraw-Hill, N.Y., USA 

Data 1967 

---

Resumo O livro foi escrito para chamar a atenção sobre o desen 

volvimento ocorrido em teorias das organizações, crian­

do um "inventário conceitual". Considera as organiza­

ções como atores, resultantes de ações de seus membros. 

Para estudá-las, distingue a estratégias dos sistemas -

;fechados, que agindo assim, buscam certeza. Nesta linha 

estao o Scieritific Management, o Adrninistrative Manage­

merit, a abordagem de"Bureaucracy~ Do lado oposto, a es 

tratégia dos sistemas abertos, onde há a expectativa de 

incerteza: os estudos de organização informal, a aborda 

gerri do "natural system approach". A organização se pr~ 

para para ;facear a incerteza atuando no nível institu­

cional,no nível .técnico, no nível substitucional. A 
obra de Thompson já é clássica. 

Palavras Chaves : sistemas fechados I sistemas abertos I incerteza. 
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Livro Work and Motivation 

Editora : John Wiley, N .. Y., USA 

Data 1964 

Resumo Vroom e um autor clássico da escola comportamental e dos 

estudos sobre motivação. O livro -foi escrito devido a 

grande quantidade de pesquisas desenvolvidas nos anos 50 

nos Estados Unidos. Vroom tenta então proceder a-tarefa 

de integrar tais trabalhos. Restringir-se ao comporta -

mente humano, partiu do enfoque do indivíduo isolado es­

pecialmente trabalhadores. Decidiu se fixar ainda nos 

processos explicativos do comportamento humano, ao invés 

de seu controle, tentando caracterizar as variáveis "va 

lência", "instrumentalidade", "expectativa" e "força mo 

tivadora" como componentes da motivação. 

Palavras Chaves: valência I instrumentalidade I expectativa I for­

ça motivadora. 
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Editora 

Data 

Resumo 

McGraw-Hill, London, UK. (in ASQ, Marchll978) 

1977 

O livro relaciona as conclusões teóricas e empíricas 

que focalizam as relações entre participação e sati~ 

fação em organizações voltadas para o trabalho. Os 

trabalhos de Wall e Lischeron em geral confirmam a 

correlação positiva entre participação e satisfação. 

Nas populações estudadas encontraram um desejo geral 

para maiores graus de participação direta e não por 

representação. 

Palavras Chaves : participação I satisfação. 
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Weick 

Karl E. 

Educational Organizations as Loosely Coupled Systems 

ASQ, March, 1976, vol. 21 

1976 

Weick parte da idéia corrente de que os elementos em 

organizações sãointerligados através de vínculos ri 

gidos, derisos,· para propor uma abordagem oposta:tais 

· elenieritos são· frequentemente unidos por "articulações" 

ou por sistemas articulados frouxamente (loosely co~ 

pled.systems}; este termo surgiu em 1973 (Glassman , 

1973; Marche Olseri, 1975). Exprime a idéia que, em 

bora. haja uma vinculação hierárquica, funcional ou 

formal eritre duas áreas organizacionais que se inte­

rageni, elas preservam sua própria identidade, o que 

enfraquece a ligação. Há ainda a idéia, em "loosely 

conpling" de impermanêricia, dissolvência, entendime~ 

tos tácitos, que são propriedades cruciais da "cola" 

que ~anténi as organizações ou suas partes operando -

juntas. 

Palavras Chaves : sistemas organizacionais I articulações I 
loosely conpled systems. 
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The Social Psychology of Organizing (Trad.) A Psicolo­

gia Social da Organização 
11 

Addison- Wesley, USA (Trad.) Edgard Blucher, SP · 

1969 (trad.) 1973 

Weick enfoca a organização estudando seus processos i 

conceitua os processos de criar, conservar e dissolver 

coletividades sociais como sendo o trabalho de organi -

zar; as maneiras ·como tais processos são continuamente 

executado-são as organizações. Weick propõe um modelo 

parq estudá-la, baseado em ciclos de criação, seleção e 

retenção, através dos quais procura afastar a incerteza 

gerada pelo ambiente. Salancik (1977) classifica Weick 
como interacionista simbólico. 

Palavras Chaves: Processos da Organização I Incerteza I Ambiente. 
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Artigo Copying With Incompatible Expectations: Role Conflit 

Editora ASQ - Jun~/78 1 p&g.254 

Data 1978 

Resumo O artigo focaliza a dificuldade de um dirigente público 

em satisfazer diferentes grupos, com interesses. confli­

tantes, verificando a influência destes processos sobre 

as decisões do dirigente. Para isto procura dividir a 

análise nas perspectivas macro e micro. No.nível orga­

ni.zac;i:.om:i.l 1 o probl'ema classifica-se entre a teoria ec9. 

n8mico-poli~ica das organizações (Zald 1 1970i Wamsléy , 

1973). ·Ao nivel individual o problema é tratado como -

conflito· de papéis e estudado em quest5es de fronteiras 

(Gro~s 1 1958i Kahn 1 1964). 

Pala,v;ras Chaves conflito I expectativa. 
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Industrial Organization Behavior and Control 

Oxford, London, VK. 

1970 

O trabalho de Woodward foi desenvolvido por um grupo de 

pesquisas do Imperial College, Londres, a partir de 1962, 

para estudar empresas, suas estruturas organizacionais , 

bem corno sua influência devido a tecnologia e atitudes -

do trabalhador. Woodward compara as organizações a sis­

temas para executar o trabalho; nisto a tecnologia limi­

ta o comportamento dos trabalhadores. Estágios de prod~ 

ção., tipos de produtos, variedade são variáveis tecnolÓg.!_ 

cas. Os controles gerenciais se ligam igualmente a tec­

nologia, bem corno a natureza e ao volume de incertezas. 

Palavras Chaves estrutura I tecnologia I incerteza. 
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Livro Strategies for Planned Change 

Editora Wiley, NY, USA. (in ASQ, Junell978, Book Review) 

Data 1977 

Resumo Os autores apresentam 4 tipos ideais de estratégias de 

mudança: facilitativa, reeducativa, persuasiva e por 

força, beni cOmo em que ocasiões uma delas ou uma com­

binação delas poderia ser mais efetiva. Em seguida 

criam um arcabouço teórico para diagnóstico, calcado 

na história passada, ambiente, processo, estrutura e 

características dos indivíduos. A importância da di­

nâmica damudança é estudada. A questão das preferêg 

·c;tas de valor é um dos problemas à mudança. O livro 

não cobre a literatura existente 

Clark (1975}. (Peter Clark). 

Havelock (1968) 

?ala.vras Chaves mudança planejada I desenvolvimento organizaciQ 

nal. 
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Resumo Lewin (1962) formulou uma teoria de mudança social que 

é testada em 154 cientistas de Management e seus proj~ 

tos. · As teor i as de mudança podem ser ( 1) centradas em 

problemas (Churman, 1957), definindo-os cuidadosamente, 

usando a melhor técnica analítica e achando uma solu -

ção Ótima; (2) centradas em personalidades (Hammond , 

1974) pois Managers são pragmáticos,concretos; (3) ên­

fase erri multifatores (Rubenstein, 1967). Quanto às fa 

ses da m~dança, Lewin as conceituou como, (a) descong~ 
lamento, (b) mover· e (c) recongelar. 

Palavras Chaves : mudança I desenvolvimento organizacional. 


	

