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0 INTRODUCAO

Propbsitos do presente trabalho

O titulo deste trabalho exprime, de modo sintético, o que tive em
vista ao iniciar este projeto: um exame das principais correntes
de analise do que vem a ser o comportamento das pessoas ao traba-
lharem em empresas, quer visando ou nao ao lucro, quer sejam elas

pequenas ou grandes.

Minha idéia, definitivamente, nao foi produzir algo para os estu-
diosos do assunto, os professores, o0s mestres em psicologia, em so
ciologia; os que se doutoraram em "Industrial and Organizational

Psychology" em uma Universidade americana; bem pelo contrario, quis
produzir um livro destinado ao- estudante de administragao de empre
sas que nhao tem tempo nem recursos para atingir 10 ou 15 livros so
bre o assunto, mas que precisa de uma leitura bastante global scbre
a matdria. Além deste publico, quis também fornecer uma leitura
sint@tica para o executivo brasileiro, este personagem tao relevan
te para a vida e sucessos nacionais. Nosso problema basico nao @&
falta de recursos naturais ou de potencial, isto temos de sobra pa
ra nossa competéncia e recursos financeiros atuais, sempre muito
mais escassos do gue precisariamos. A questao é de eficiénecia e
eficacia: colocar bolas no goi dispendendo, cada vez, menos ener-
gia. E al & que entra o papel do executivo, como a grande varia-
vel que pode mudar o quadro todo a partir, simplesmente, de seu

proprio desempenho.
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Ora, este é_fungéo de seu preparo, de seu correto conhecimento de

como manusear as varidveis que lhe sao relevantes. Destas,uma das
mais importantes - senao a mais importante - sao as pessoas, O cha
mado "recurso humano" - para encara-lo apenas como um dos fatores

de trabalho - e senao para este fim, & preciso dotar este executi-
vo de um minimo de conceitos e conhecimentos sobre este ente complexo

dito "racional"” (mas nem sempre ...) chamado "homus-sapiens” ..

Para estes dois publicos, o estudante e o executivo, escrevi este
volume e deles espero suas criticas, seus comentdrios, sua aprecia

cao, enfim, torcendo para que os meus esforcos lhes sejam uUteis.

O trabalho tem dquatro partes, a saber: a parte I, "Antecedentes a
Escola Comportamental”, que objetiVa recapitular a obra de Elton
Mayo, o psicdlogo australiano que, por volta de 1920, descobriu,em
experiéncias na empresa americana Western Eletric, as bases da psi
cologia industrial moderna, da importancia da motivacgao, do papel
do pegqueno grupo informal, face a complexidade burocratica e for-

mal da Organizagao.

Esta parte apresenta ainda as criticas mais conhecidas ao trabalho
de Mayo. ' ' ‘

A parte II da obra & dedicada ao estudo dos principais autores,que,
nos anos de cinquenta e sessenFa,'reVolucionaram»nos Estados Uni-
|~dos o estudo de_Administragéo, tirando-o do rumo cldssico (a linha
de Tayol - Fayol) e puxando-o- rumo  a bsicologia e sociologia:
Maslow, Herzberg, Argyris, Lickert, McClelland, Adams, Schein e
Vroom sao alguns destes autores, prossivelmente os principais. o)
conjunto de seus conceitos compoe grandé parte da "bagagem" do mo-
derno executivo de empresas, que, ainda que nao os conhecga total--
mente, ceitamente ja foi exposto a algum de seus "esteredtipos",co

mo por exemplo a famosa "piramide das necessidades" de Maslow.

A parte III cuida de um_capitulo de desenvolvimento recente, que
interliga psicdlogos e socidlogos com os "estruturalistas" e clas-

-

sicos em administragao: & a parte de desenvolvimento organizacio-

"nal, a qual, certamente, & uma das areas de grande evolugéo poten-
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¢ial, visto que ela une, finalmente, todo conhecimento ja obtido
na‘complexa’tarefa de fazer a empresa mudar construtiva e positiva

mente.

A parte IV oferece um resumo e uma apreciag¢ao pessoal do caso bra-
sileiro, que contém conceitos que me interessam ver divulgados, pois,
exprimem, a meu ver, uma possivel solucao para que nds, brasileiros,
superemos ou pelo menos diminuamos o abismo tecnoldgico e econdmi-
co gque nos separa dos povos mais adiantados do Globo. E, portanto,
possamos oferecer, ao lado da liberdade e com ela convivendo, pa-

drdes dignos e aceitaveis de vida.

Sao Paulo, Marco de 1982.
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I.1 Elton Mayo e a Corrente de Relacoes Humanas

Em Administracao de Empresas existem muitos conceitos,muitas

teorias, muitos principios.

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

' nas suas bases, de um lado, e dependendo de conhecimentos das cién
cias nao-exatas, tais como a Psicologia e a Sociologia, do outro
lado, oferece tal vastidao, tal numero de distintos enfogques que
a maioria dos estudiosos do tema sentem-se perdidos na multitude

de caminhos, de instrumentos e de enfoques.

Um desses caminhos & um movimento que comegou nos Estados U
nidos, na década de 1920,'e que mais tarde foi batizado com o titu

lo de Escola de Relagoes Humanas.

Embora nao seja propdsito desta obra historiar todo o surgi

mento da tendéncia de RelagOes Humanas, um breve retrospecto sera

~feito para que sejam entendidas as origens da Escola vComporﬁameg
tal, designagao esta que engloba todos os enfoques que giram em

torno do comportamento humano em organizacao. 0/

Em 1924 uma empresa nqrte¥americana, a Western Eletric Compa
ny, que fabricava pegas;para telefones em Hawthorne, na cidade de
Chicago, resolveu pedir a Academia Nacional de Ciéncias uma pesqui
sa com vistas a estudar a relacao entre certos fatores fisicos do
ambiente e a efiCiéncia de seus operarios. A empresa enfrentava
problemas de descontentamento generalizado entre seus operarios,
embora, para a época, oferecesse uma série de beneficios aos seus

empregados.

0/ 0 tenmo "organizagao, empregado muitas vezes neste texto, tem o sentido
de p)LbceAAO, congorme o concelto de wuck‘: "0s processos de crlan,mantern e dis '
s0lvern grupamentos 4ocidi§,g£nando em torno de objetivos constituem o trabatho
de. onganizan; as maneinas pelas quais fals processos sao continuamente execuig
dos constituem a organizagao" (vide Kal E.Weick, "The Soéial Psychology of
Onganizing", 1969, Addison-WesLey; Traducdo para o Portugues de Dante Moreira ..

Lleite, Editora da Universidade de Sao Paulo,s0b o titiko A Psicologia  Social
| da Organizagao.
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Entao, a corrente de pensamento com atuagao junto aos proble
mas do campo industrial baseava-se na Administracao Cientifica do
Trabalho (estudos de tempos e movimentos), criada por Frederick
Taylor e desenvolvida por seus sucessores. Taylor acreditava que
com o aumento de eficidncia industrial seria possivel também pa
gar mais ao trabalhador, apds aumentar os ganhos dos proprieta
rios. De fato, seus entendimentos espalharam-se rapidamente pelos
Estados Unidos, embora, conforme seu prdoprio relato, isto tenha

feito com que os operarios passassem a encara-lo com desprezo.

Os psicdlogos profissionais da época (primeiras décadas do
século) preocupavam-se com as questoes ligadas a perda de energia
fisica do trabalhador por analogia ao engenheiro de maquinas, que
procurava baixar o atrito dos componentes mdveis para eliminar as
perdas nao-produtivas. Questdes tais como a fadiga produzida pe
lo calor, pelos ruidos ou pela umidade excessiva eram vistas nao
como fatores psicoldgicos, mas sim como aspectos fisioldgicos que

deviam ser melhorados.

Foi neste contexto que Elton Mayo, psicdlogo australiano que
lecionava em Harvard a disciplina de "Investigag¢oes Industriais",
desenvolveu, com um grupo de outros profissionais, uma série de
experiéncias destinadas a correlacionar os fatores fisicos ambien
tafs da fabrica de Hawthorne com a eficiéncia dos operdrios. Tais
experiéncias, gue se iniciaram por volta de 1924 e se prolongaram

por varios anos, foram cuidadosamente planejadas e executadas pe
la equipe da qual Mayo participava. Destas, a mais famosa € o ca
so da sala de montagem de "relays" telefdnicos. Para que se pudes
se estudar os. efeitos da iluminagao sobre esta tarefa, na qual.
trabalhavam muitas mocas, escolheram-se dois grupos, um dos quais
deveria servir de elemento de controle. Neste, o nivel de ilumina
géo'deveria manter-se inalterado. Aumentando-se a intensidade de
luz no grupo de teste, o nimero de pecas montadas cresceu. Este
efeito era esperado, porém foi surpresa observar que a produtivi
dade do grupo de controle também subiu. Os investigadores resolve
ram ent3o reduzir a iluminag¢ao 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 experiéncias similares foram levadas a efeito, todas
com resultados igualmente perplexos. Elton Mayo 1/, escrevendo
mais tarde a respeito de sua interpretacao do que se passava com
as experiéncias,atribuiu a elevacao da produgao e uma mudanca de
atitude dos empregados: normalmente, eles eram tratados de uma
maneira rigida e fechada pelos estudiosos de tempos e movimentos,
que determinavam exatamente como cada um deveria trabalhar, com
gue método, produzido guanto, com quais movimentos; nas experién
cias, pelo contrario, foi dada ampla liberdade ao grupo partici-
pante; a eles pediu-se cooperacao; dessa maneira, eles passaram a
sentir-se importantes, "passaram a ver um trabalho cujo propodsito
para eles, era claro" ?/; passaram a congregar—se em um grupo(tal
vez até inconscienteménte) com costumes proprios, a ter atitudes
e a interagir como se fossem um s6 ente. Desta maneira, a fadiga
e a monotonia, antes intimamente ligadas as propriedades fisicas
do ambiente (calor, temperatura, ruido) foram interpretadas 'por
Elton Mayo mais como causas de seus comportamentos, os gquais exis-

tiam também independentemente das experiéncias realizadas.

Nestes grupos informais surgiram naturalmente lideres, o gru
po criando para si préprio regras de conduta que, de modo automa
tico, passavam a ser consideradas pelos participantes; muitas ve
zes a conduta do grupo era francamente hostil & administracao e a
seus representantes. Afirma Mayo que seria "estUpido, senao fa
til, tratar de desfazer tais grupos; a atitude inteligente consis
te em tentar que os interesses da diregao e dos operarios coinci=
dam, a fim de gue o conjunto de grupos informais que forma o pes -
soal da fabrica adotem as mesmas metas,em.vez de frustrar-se uns

aos outros" 3/. Desta maneira o nivel de producgao,conclui Mayo,seria

1/ ELTON MAYO, The Soclal PriobLems of an Industrial Civilization,Routledge,cap.
4.pp.70-76;Booion:Hanuand Univernsity,Graduate - School of Business, 1945,

2/ Citado em J.A.C.Brown. The Social Psichology of Industry, Penguin Books Lid.
England, 1954. Tradicac para o espanhol por Breviarnios,Fondo de Cultura Eco-

nomica, Mexico. L
3/ J.A.C.BROWN, obra citada em'2 /, p.98.
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mais influenciado pelas normas do grupo do que pelos incentivos

ligados ao pagamento em dinheiro.

Qual, em resumo, a abordagem de Elton Mayo, deduzida a par
tir das experiéncias de Hawthorne? Champion, 4/ da-nos uma apre
ciagéo recente sobre essa abordagem: modelos tradicionais de orga
nizagoes assumem que os seres humanos ndo tém emogdo; Mayo acredi
tou que, embora todas as organizagoes apresentem muitos aspectos
racionais, as atitudes e sentimentos de seus participantes devem
ser encarados como fatores motivantes, afetando, portanto, a pro
dutividade e o moral. Isto significa que, segundo o modelo de re
lagaes humanas, as empresas devem considerar tais ssntimentos como
estratégicos em cada fase de seu planejamento e mudanga organiza

cionais.

I.2 Critica a abordagem de Mayo

Como foi dito no principio, as teorias e escritos sobre admi
nistragéo de empresas, sobre organizacoes, enfim, sobre gestao,
sao tao numerosos, tao ramificados, tao diversos, que o leitor
que nao seja especializado no campo, fica, com frequéncia,perdido
nos aspectos especializados, sem conseguir avaliar a contribuicao

particular do texto que estuda.

Ao tentarmos comentar criticamente Elton Mayo podemos, igual
mente, enfoca-lo sob diferentes Sticas, com diferentes profundi
dades. O engenheiro industrial certamente desenvolverd uma apre

ciacao diferente daquela do empresario capitalista ou do socidlo

go.

Portanto, um critério para gue examinadssemos criticamente...

"Mayo seria aquele gue nos permitisse dividir as apreciacoes pelas

diferentes oticas, critério este que iremos adotar.

4/ DEAN J.CHAMPION , The Sociology of Organizations, Me Graw-HiZL Book Com
pany, 1975, p. 45.
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A observagao do engenheiro industrial em relacao a Escola
de RelagoOes Humanas ocorre principalmente na linha do seguinte co
mentario: Elton Mayo conseguiu mostrar a inconveniéncia da aborda
gem classica dos estudiosos de Administracao de Empresas, mas nao
ofereceu um conjunto consistente de principios,teorias ou regras
que substituissem tal abordagem. Além do mais, dizem os engenhei
ros industriais, na pratica, mesmo em nossos dias, os métodos de

gestao efetivamente contém grande parte da abordagem classica, tal

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

Business Administration 5/ em edigéo relativamente recente (1967)

o0 qual foi compilado por um conhecido engenheiro industrial norte
americano, H.B.Maynard, o mesmo sumaria as fungoes de gestao como
compostas-essencialmente de trés - e apenas trés - atividades basi
cas que um executivo deve realizar: planejar, executar e rever. Es
ta obordagem em nada difere da que havia proposto Henry Fayol em

sua obra Administration Industrielle et Générale, de 1916. Portan

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

lagOes Humanas tem seu sentido e sua razao.

A abordagem critica de empresario capitalista, ou melhor di
zendo, do empresario industrial, a obra de Elton Mayo, representa
o ponto de vista do outro lado da empresa, o lado dos proprieta
rios ou acionistas, e segue em linhas gerais os seguintes comenta
rios: a preocupagao com o resultado final da empresa traduz-se, pa
ra o proprietadrio, em termos de geracao de lucros pela organizagao
Segunao eles, Mayo e seus colaboradores nao conseguiram resolver
os problemas basicos da empresa quanto ao seu desempenho global; a
este respeito dizem que "suas conclusdes sao verdadeiras mas irre
levantes", "Tudo isto & muito interessante, mas vocés, psicdlogos
e tedricos, parecem esquecer que eu tenho gue fabricar e ter lu
cros, e gue o bem-estar tem um lugar importante mas & sd um aspec
to secundario da indlstria e nao a sua principal funcgao.6/ Eviden
temente, quando a questao & olhada restritamente do éngulo do pro

prietario, este ponto de vista tem sua ldogica.

5/ MAYNARD, H.B., Handbook of Business Administration,Mc Graw-Hi£L Book Company
edigao de 1967, pp. 1-5.

6/ BROWN, J.A.C., The Social Psichokogy of Industry, Penguin Books Ltd. England,
=" 1954. - - _

[,
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A critica a obra de Mayo feita pelos socidlogos,contudo, pa
rece ser a mais profunda. Neste sentido, dois professores norte
americanos de Sociologia, Miller e Form, 7/ na década de 1959,tra
duzem tal pensamento. Dizem eles‘que, das experiéncias de Mayo,re
sultaram generalizagoes sobre ser o mundo social do adulto monta
do sobre suas atividades no trabalho, sendo as suas condigoOes fi
sicas menos importantes que reconhecimento, seguranca e sentidode
pertencer. Este ponto de vista, contudo, dizem os autores cita
dos, & baseado essencialmente na visao da psicologia do individuo
na industria. Para um socidlogo critico, sua falha de basear-se
apenas na psicologia do individuo, ao analisar o comportamento de
grupos, tem, em esséncia algo & ingénuo, Mayo,principalmente, di
zem Miller e Form, sofreu uma "inducao §/ de sua propria situagao
pessoal", fendmeno que Calverton denominou de "sua compulsao cul
tural". 9/ Assim € que Mayo nao conseguiu visualizar a estrutura
institucional maior do sistema econdmico no qual as relagoes en
tre a empresa e os empregados se desenvolvem e qual o seu senti

do, dizem os professores Miller e Form.

Toda a pesquisa de Mayo fora montada com permissao da gestao
da empresa e os pesquisadores nao podiam desagradar a comunidade
de negdcios; elas foram conduzidas para ajudar o "management" a
resolver seus problemas, Citam os autores agqui comentados o ponto
de vista de outro SOCiélogo, Bell, 10/ que opina que "Mayo e seus
colaboradores adotaram sem critica a idéia dos industrialistas de

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

serem manipulados ou ajustados com vistas aos fins impessoais da

7/ MILLER, Delbert C. e FORM, William H., Industrial Sociclogy,Harpen and
Brothens, 1951, ‘

8§/ E o que Miller e Form chamam de "his own personnal situation bias". Obxra
citada em 7/.

9/ Citado em MiLLer e Forum.

10/ BELL, Daniel, 4in artigo da revista Commentary intitulado "ExpLoning
Factony Life”, - jan. 1947. '
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organizagao". Diz,ainda, textualmente, Bell: "The social science
of the factory researchers is not a science of man but a cow
sociology".

Sem duvida, &€ a critica mais severa dos socidlogos ao enfo
que de Mayo e se caminharmos por ela, estaremos nos aprofundando,
cada vez mais, em questdoes complexas ligadas aos fins e meios da
vida social. Segundo Bell, o homem deveria ser principalmente o
lhado como um fim em si mesmo J1/ e tal preocupagao deveria cres
cer tao exponencialmente quanto o proprio desenvolvimento tecnolo
gico do nosso século. O esforgo somado de muitos individuos, se
for exclusivamente dirigido para o bem-estar de alguns,apenas,nao
representard beneficios para a sociedade como um todo. Entao, a
concepgao de gue se pode isolar o bem-estar de um grupo de pes
soas dentro das paredes de uma industria.- ou mais genericamente,
‘de uma organizacao - equivale a imaginar que o ser humano possa
depender, para sua vida, de um Unico ambiente. Cada vez mais em
nossa sociedade. contemporanea as coisas se entrelagcam e interagem:
Elton Mayo focalizou um dos elos, mas estamos ligados a muitos e

a solugao isolada de apenas um jamais serada a solucao de todos.

1.3 Desenvolvimento posteriores 3 Mayo: Douglas McGregor e as

- TeOI'iaS lell e "Y"

A corrente de estudiosos sobre Organizag¢oes, que partem de
uma posicao critica da visao estruturalista e classica de Taylor,
Fayol e seus seguidores, aumentou crescentemente, a partir de

Elton Mayo.

A visao classica vé os membros da organizagao (os indivi
duos) como "instrumentos inertes" 17/, aos quais a empresa atri
bui tarefas. Para que sejam executadas, a empresa os paga, nao

esperando deles outro comportamento que nao o de cumprir agoes.

11/ BELL,Daniel,artigo da Revistd Commetarny, "Exploning Factony Life!,jan./1947.

12/ C4.J.G.MARCH e H.A.SIMON, Onrganizations,John wzﬂey £ Sons, Inc. 1958, Tra
dugao para o Portugues: Teoria das Organizagoes,Fundagao Getulio Vargas ,
(2a. ed.), 1970, p.54.
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A visao que deriva da Escola de Relacoes Humanas, iniciada
por Elton Mayo na segunda década século, foi caracterizada e con
frontada com o enfoque classico por Douglas McGregor, 13/ o qual,
por volta de 1960, batizou-a de Teoria "Y", contrapondo-a a Teo

ria "X", a visao tradicional. 14/

A Teoria "X", para McGregor, assume que O ser humano, pela
sua propria natureza, nao aprecia o trabalho e tenta evita-1lo sem
- pre que possa fazé~lo; em virtude disto, as pessoas precisam ser
coagidas, controladas, dirigidas, punidas para que delas se obte
nham as agBes e, finalmente, os objetivos visados. Além do mais,
segundo a Teoria "X", €& prbprio da natureza dos seres humanos pre
ferir serem dirigidos, evitar responsabilidades, ter pouca ambi-
cao, desejar acima de tudo seguranga. McGregor refere-se a esta
tltima premissa como a da "mediocridade das massas", reconhecendo
gque tal mecanismo tem suas raizes sociais e mesmo politicas,sendo
até muito comum encontrar executivos, quer de empresas publicas,
gquer de organizagoes privadas, que adotam, para seus estilos de
lideranga, a Teoria "X". O leitor deve observar que McGregor fez
suas observagoes no cenario empresarial ( em especifico,nas empre
sas industriais) reinante nos Estados Unidos do Pds-Guerra por
volta de 1960; isto &, suas observacoes sao relativamente recen
tes e para seu proprio Pals, possivelmente o mais avangado, quer
~economica, quer industrialmenté, quer no nivel médio de gualidade

de seus executivos. ‘ . L

Para explicar as inadequagoes da Teoria "X", McGregor diz
existirem algumas poucas idéias basicas sobre motivagao de seres
humanos, as quais, "nos ultimos anos (McGregor quer se referir aos
anos da década de 1950) tém sido pesquisadas e testadas por mui

tos clentistas sociais". Sao elas as seguintes:

13/ DOUGLAS MCGREGOR, The Human Side of the Entemprise, Mc-Graw-HilL,1960pp.
33-57. | -

14/  Consultan tambem Organizational Psichofogy: An Experimental  Approach,
KOLB, RUBIN £ MCINTYRE, Prentice Hall, 1971, p. 245.
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1)

2)

3)

O homem esta@ constantemente em busca da satisafacao das
necessidades; uma satisfeita, sai em busca de outra.Este

processo & continuo;

Estas necessidades possuem uma hierarquia ii/ de impor
tancia, comegando das mais diretas e elementares até as
mais sofisticadas: as de natureza psicoldgica, as mais
intricadas, sao as suas necessidades de amor, status,‘rg
conhecimento, as quais s aparecem com proeminéncia"apds

o estdomago estar cheio";

Uma vez satisfeitas as necessidades de ordem inferior,tu

~do se passa como se elas nao mais existissem,passando a

exercerem pressao as outras necessidades mais subjetivas.
Para expressar este raciocinio, diz McGregov, textualmen
te: "O homem vive por pao apenas quando nao ha paoj;a me
nos que as circunstancias sejam nao-usuais, sua necessi-

dade por afe-to,v status, reconhecimento,nfo atua quando o estoma

go estad vazio; porém, quando ele come regular e adequada

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

homem saciado tem fome apenas no sentido em gue uma gar

rafa cheia tem espago passivel de se encher.J]6/

Portanto, conclui MacGregor, uma necessidade satisfeita . nao

é fator motivante do comportamento. Este fato nao & levado em con

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

xa de considerar as demais necessidades de natureza psicoldogica

. dos individuos. Quando alguém sente-se ameacado, gera uma demanda

15/

16/

Quem nos fala de "hierarquias de necessidades” e MaslLow, que as coloca na

seguinte ordem prioritarnia de atendimento: §isiologicas, de seguranca, 40

clais, de estima e de auto-realizagao. Ver, para maion referencia, MASLOW
Abraham, MoZivation and Personality, N.York: Harpern. Em portugues, consul
ton Psdoologla para Administradores de Empresas HERSEY e BLANCHARD, trad

da Edit.da Universdidade de Sao Paulo, EDUSP,1974,pp.28 e seguintes.0 te
ma ¢ tratado no Capltulo 11.1, a seguix.
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por seguranca. Se esta for cumprida, podera aparecer uma neces

sidade por estima, e assim por diante.

McGregor, a partir destasidéias, as quais se refere como
basicas em termos de motivagao de seres humanos, procura explicar
porQue, nas empresas industriais, pode-se encontrar pessoas indo
lentes entre os empregados. Ele entende que comportamentos de
indoléncia, de passividade, de resisténcia as mudancgas, de desejo
de nao aceitar responsabilidades, s3o compor tamentos causados pe
la perda de oportunidade das pessoas em satisfazerem, no traba

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

A respeito deste tema, diz Chris Argyris 17/ que a energia
psicologica dos individuos esta precisamente nas necessidades Tais
necessidades, as quais Argyris se refere como "sistemas", gquando
se encontram em repouso, nao representam energia sendo potencial.
Raramente, diz esse autor, todas as necessidades estao em ativi
dade ao mesmo tempo; sao as ativas, em um determinado momento,

que causam tensao e levam & agao.

Portanto, diz MacGregor, a Teoria "X" tenta montar estraté
gias de gestéo'a partir da constatacao da indoléncia, da nao-acei
tagéoAda responsabilidade, ao invés de propor estratégias que
nao conduzam a tais comportamentos'negativoé para a empresa e pa
ra os proOprios individuos. Sua proposicao &€, precisamente, mudar
a estratégia adotada pela Teoria "X", a da Escola Classica ‘de
Administracao de Empresas. Ele propOe, para contrapor a Teoria
"X", a sua Teoria "Y". No que, em resumo, se constituiria a Teo

. ria IIYII ?

Essencialmente, diz McGregor,a Teoria "Y"se fundamentaria numa

17/ CHRIS ARGYRIS, Personalidade e Onganizagao, tradugac da Editora Renes,
Rio de Janeiro, do orniginal Personality and Organization, Harper &....
Row, 1957. Vern tambem o desenvoluimento do Capltulo 11.3.
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basta, contudo; utilizar o que'és vézes parece. ser nova estraté
gia, mas "usualmente & apenas vinho velho em garrafa nova":descen
tralizagao, administracdao por objetivos, lideranca democratica :
"nada muda se os procedimentos desenvolvidos para implantar tais
métodos se derivarem das mesmas suposigOes inadequadas sobre a na
tureza humana". Ao nivel de detalhe, a Teoria "Y", para MacGregor,
consistiria na aceitagao dos seguintes pontos, pela empresa e por
seus executivos: 1§/.

1) O gasto de esforgo fisico e mental no trabalho & t3o na

tural as pessoas quanto divertir-se ou descansar;

2) Punigoes nao s3o os Unicos meios de fazer com que as pes
soas cumpram os objetivos da empresa; auto-direcao e au
to-controle poderao ser empregados pelas pessoas em bene

ficio de tais objetivos;

3) O empenho das pessoas para com os objetivos das empresas
& uma fungao das recompensas associadas com sua obtengao.
Estas recompensas, dentre as quais as mais significativas
podem ser a satisfacao do ego, podem ser consequéncia do

proprio esforgo rumo aos objetivos organizacionais;

4) O ser humano, de um modo geral, desde que adeguadamente
conduzido, nao apenas aceita como também procura respon
sabilidade. Evidentemente, nao se pode generalizar afir
mando que, inversamente, nao existem pessoas que fogem
é.responSabilidéde. Além disto, ao falarmos em responsa
bilidade teriamos que especifica-la, quer em relacao a
sua natureza (responsabilidade no desempenho por lucros,
por vidas humanas), como também em relagao @ sua quanti

Adade.relativa: existem fardos leves e fardos insuporta
veis para uma certa pessoa, mas gue para outra seriam §

ceitos perfeitamente;

18/ . DOUGLAS MCGREGOR The ‘Hurian Side of the Enxupme Mchw—Hwe 1960,
cap.4, p. 45- 57. -
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5) A capacidade de imaginagao, engenhosidade e criativida
de normalmente & muito mais difundida entre as. pessoas
do que usualmente se considera: o que, muitas vézes, pre
cisamente falta, & pedir a sua contribuicao, & estimular
a presenga de tal capacidade, a ponto de que as pessoas

se sintam seguras em exercé-la;

6) Na vida industrial, normalmente, as potencialidades dos

seres humanos sao apenas parcialmente utilizadas.

Reconhecidos e aceitos estes pontos, gue para McGregor sao
essenciais, estaria a empresa em condigOes de aplicar a Teoria
"Y": para isto deveria procurar desenvolver condig¢oes tais,que os

participantes da empresa pudessem atingir seus proOprios objetivos

através de seus esforcos, para tornar os objetivos da companhia
‘viabilizados e concretizados. A esta idéia ele chama de " princi
pio de integracao": o reconhecimento e a coexisténcia de dois

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

£ o proprio McGregor quem reconhece as dificuldades de apli
cagao da Teoria "Y". Em uma empresa de produgao em massa nao pa
rece ser uma tarefa simples aplicar o principio da integragao a
milhares de funcionarios, e deverd passar muito tempo até que es
tas dificuldades possam ser superadas. Porém, cré o autor, que
serd imediatamente possivel aplicar a Teoria "Y" a executivos e
profissionais,'administradores e técnicos. A partir deste ponto ,
gradativamente, novas aplicacdoes poderao inventivamente ser imagi

nadas e implantadas.

I.4 SUMARIO DA PARTE I

Nossa intencao, na parte I deste livro, foi a de introduzir
o leitor no tema do comportamento humano em administragao de em
presas, que, como dissemos no inicio, & um dos muitos enfoques das

teorias das organizagoes.-

Para tanto, apresentamos uma sintese da chamada "Escola de

RelagOes Humanas" no capitulo I.1l, através do exame da contribui-
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géo de Elton Mayo e seué seguidores. Esta abordagem, nascida nos
Estados Unidos, na década de 1920, sucedeu aos chamados autores
classicos Taylor (americano) e Fayol (francés); cujas obras foram
publicadas entre o final do século passado e o inicio deste sécu
lo e, na pratica, representam a primeira abordagem sobre adminig

tragao de empresas.

No capitulo I.2 apresentamos as principais criticas 3 abor
dagem de Elton Mayo, procurando enfoca—-las segundo Otica de ana
listas diferentes: a do engenheiro industrial,que se ressente de
uma proposigao mais concreta para a agao, de parte de Mayo;a cri
tica do empresario, que nao veria relevancia nas descobertas de
Mayo; e, finalmente a posigcao dos socidlogos, que se gueixam da
falta de abrangéncia da visao de Mayo e de ter sido ele induzido

pela sua propria condigao de estar & servico 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
nizagoes apds os classicos, deslocando o centro de atengao dos
estudiosos do assunto do enfoque classico, para o campo do indivi

duo e do seu comportamento nas Organizagoes.

No capitulo I.3 quizemos apresentar um dos autores importan
tes que se seguiram a Elton Mayo e que sao considerados como
"behavioristas", ou para usarmos a terminologia empregada neste
livro, pertencentes & Escola Comportamental: escolhemos MacGregor,
pois, embora entre seus trabalhos e os de Mayo se interpoem mais
de trés décadas (1920 & 1960) & . precisamente a exposigao de
MacGregor sobre suas teorias "X" e "Y" que melhor permite enten
~der a transigéo entre a escola classica e a comportamental. Vimos
entao as inadequagoes da Teoria "X", que considera, impropriamen-
te, o ser humano como inerte, fugindo de responsabilidades, mecé
nico em seu agii; contrapondo-se & ela, a Teoria"¥Y", que procura
integrar o individuo e a organizagdo, através de autodiregao e
autocontrole, estimulo a criatividade‘e uso de todo potencial in.
dividual. Cohﬁudo; & o proprio McGregor que reconhece as dificul

dades praticas para aplicar a Teoria "Y".
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Terminada a parte I, que consideramos introdutdoria ao tema

a parte II, que se segue, pretende estudar

central deste livro,
princi

o binomio -Individuo - Organizacao, através do exame dos

pais autores que escreveram sobre o tema. Este bindmio & a parte

focal da escola comportamental em teoria das Organizacgdes.
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PARTE II

O ENFOQUE COMPORTAMENTAL

O INDIVIDUO, SUAS MOTIVACOES E A ORGANIZACAO

le.
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II.1 Maslow e a piramide das necessidades humanas

Nas décadas dos anos 50 e 60, a obra de Elton Mayo e sua
resultante, a Escola de Relagaes Humanas, produziram uma série
.de desdobramentos, conforme ja comentado anteriormente. Diver
sos grupos de estudiosos norte-americanos passaram, entao, a

dedicar-se ao exame do individuo e de suas motivagoes. Destes

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

and Personality 19/ ao qual o Capitulo I.3 ja fez uma breve men

cao.

Seu enfoque €, basicamente, o seguinte: para Maslow, o in
dividuo & um ente organizado e integrado 20/, que possui neces
sidades; porém, estas necessidades sao componentes do todo, e
nao apenas de suas partes. A conceituacao de Maslow significa en
tender a satisfagao da fome nao como um atendimento do estdmago,
mas sim como satisfacao do individuo; a sensagao de "estomago va
zio" €& um alerta para o estado do organismo, que poderia aparecer
caso nao fosse nutrido. Suas fun¢oes fisicas e mentais - e nao
apenas sua fungao gastro-intestinal - mudariam caso ele nao se

alimentasse.

Nossos desejos e necessidades, para Maslow, encadeiam-se
‘numa sucessao 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 individuo, ainda terao que ser
atingidos.

Raciocinio semelhante - nao a respeito de individuo e de
suas necessidades, mas sim a respeito do comportamento adminis

trativo desenvolveu Simon 27/, em 1945, mostrando que, nas orga

19/ MASLOW, A.H., Motivation and Personality, N.York, Harper, 1954.

A segunda edigao, revisada, fod pubLicada em 1970.
20/ Conforme obra citada em 19/, segunda edigao, p.19.

21/ SIMON, Henbert, Administrative Behavion, N.York: McMitlan, 1945; tra
L__ ducao da Fundagao Getulio Vargas, 1965, Comporntamento Administrativo ,
' Capltubo 1V.
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nizagaes( 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 pode
se tragar um paralelo, pois este Gltimo diz ser o individuo am

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

definido de relagoes do tipo causa-efeito. Este conceito de ente
integrado, por sua vez, liga-se a idéia de enfocar a organizacao
- por analogia aos individuos - a sistemas organizados,abordagem
esta que, conforme veremos posteriormente, se constitui em outra
corrente ou escola em Administragéo de Empresas (a Escola da Vi

sao Sistémica das Organizacgdes).

" Voltando .as necessidades do individuo, Maslow relaciona-as
com a particular cultura & qual pertence o ser humano. Contudo
ha, diz ele, diferencgas muito grandes entre os desejos Ultimos e
fundamentais de diferentes pessoas, da mesma maneira como exis
tem diferencas entre os desejos conscientes do dia-a-dia. Assim
€ que duas culturas diferentes podem produzir diferentes neces

sidades decorrentes do mesmo desejo basico de auto-estima: em
uma sociedade, uma pessoa obtera auto-estima sendo um bom caca
dor; em outra sociedade, sendo um grande médico ou um audacioso
guerreiro ou uma pessoa sem emogoes, e assim por diante"”,diz tex

tualmente Maslow 22/ .

As motivagSes, para o estudioso norte-americano, séo inter
ligadas, pois uma vez satisfeito um desejo, seu lugar & tomado
por outro. Os seres humanos raramente atingem satisfacgoes comple
tas, salvo por periodos pequenos. E nesta interligagao existe
uma sequéncia de prioridades, j3 que ninguém pensara, ou se dedi
caré} a satisfazer suas necessidades de cultura se seu estomago

estiver doendo de fome.

Ao estudar mais a fundo a questao da motivacao, Maslow dis
cute o conceito de - instinto, 'definido como sendo aquele mecanis

mo através do qual o comportamento do individuo € dirigido em

22/ MASLOW, A.H., Motivation and Personality, N.Yonk, Harper, 1954.
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direcao dos objetivos;éuiado essencialmente pela hereditariedade
Nos animais os comportamentos ligados a fome, ao sexo, sao ins
tintivos, assim como o comportamento maternal. Porém 3 medida em
que progredimos na escala evolutiva, segundo as teorias antropo
'logicas, a agao instintiva cede lugar aos reflexos e impulsos he
reditarios, afetando ainda nossa motivacao mas j3 sujeita a es
colha entre objetivos alternativos: esta escolha €, em certa es
cala, racional e, portanto, influenciavel pelo processo de apren

dizagem e pelo meio cultural em que vivemos.

Noutra ‘'parte de seu livro Maslow fala de "motivagoes mGlti
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 individuo po
de, em verdade, ser decorrente de um desejo de garantir a si pr§
prio sua masculinidade. Entao, nossas agoes quase sempre sao re
sultantes de um mecanismo complexo de motivos. Estes se interli
gam e, de acordo com alguns autores, tal malha & continua no tem
po, porém variavel em suas caracteristicas, de instante para ins

tante.

A seguir, Maslow realga o fato de que nem todo comportamen
to humano é'motivado,-pelo menos nao no sentido de busca de gra
tificagoes. Existem tendéncias ou sintomas neurdticos, diz ele,
que nao buscam gratificagao mas sim protegao ou defesa; neste
sentldo, tais acoes. nao tem. metas proprlamente ditas, a nao ser

prevengao contra possiveis 1njungoes.A

Feitas estaS‘observagaes gerais, Maslow procura montar a
sua "teoria da motivacao humana", 23/ que ele classifica = como
"holistico—dinémica" por ser uma fusao, de um lado, da ' postura

holistica . 24/ de Wertheimer e da psicologia "Gestalt", e, - de

23/ MASLOW A L Mot&uai&on and Pe&sonazkty, N. Vonk Hanpern, 1954,

24/ Hokismo, em BLozogLa Aegundo o Dictlonary of Scientific and Technical
- Terms, Me Graw-Hi£L, e "a visao de que o todo de um sistema complLexo ,
tal como uma celula ou organismo, e ﬁuncidnaﬂmenZe maion do que a A0-
ma de suak paﬂteb; Em Filosogia, segundo o Novo Diciondiio Aurelio, -ho
Lismo e a -tendencia, que se supoe seja propria do univernso, a sinteti-

— zan unidades em totalidades organizadas.
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outro lado, do dinamismo de Freud, Jung e Adler. Para Maslow, as
necessidades fisiologicas, ou seja, as necessidades basicas, pa
ra a sua teoria de motivagao, sao os chamados impulsos fisiologi
cos. Contudo, a este conceito classico deve-se acrescentar dois

outros:

(a) a idéia de homeostase, que em medicina significa "o
estado de equilibrio do organismo vivo em relagao as
suas varias fungdes e & composicao quimica de seus
fluidos e tecidos", 25/ por este fendmeno, o organis
mo tem auto-reagoes gue procuram ajustar uma série de
caracteristicas fisiolbgicas aos seus padroes aceitd

veis;

(b) a idéia de "apetite", isto &, a mecanica através da
gqual o individuo tende a encaminhar suas escolhas de

modo a suprir suas deficiéncias.

Em relagao, entao, as necessidades fisioldgicas Maslow re
conhece serem todas elas homeostaticas (isto €, sao ajustes bus
cando a normalidade aceitavel). Ele arrola, entre elas, o desejo
sexual, as necessidades de dormir, de exercitar-se, de alimentar
se. E preciso assinalar, contudo, que tais necessidades podem
servir de canais para todas as demais: alguém pode estar comendo
com muita fréquencia para acalmar seu estado nervoso, e assim
por diante. L -

_ Quando estas necessidades basicas n3o est3o satisfeitas,
boa parte da capacidade do individuo pode ser acionada para sa
tisfaze-las: sua inteligéncia, a memdria, habitos, seus mecanis
‘mos receptores, os eféitos'que podem sexr criados, enfim, tudo,se
gundo Maslow, pode ser utilizado para que tais necessidades bési
cas sejam atendidas: a fome e a sede, por exemplo,rtornam-se te
miveis motivadores de agao, embora s atuem de tal forma para

quem as esteja sentindo com intensidade.

25/  Segundo o Novo Dicionario da Lingua Poﬁiugueéa, de Aunelio Buarque de
Holanda Ferreina. o i
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ApSs estarem as hé&essidades fisioldgicas relativamente sa
tisfeitas, outras necessidades comegcam a se tornar importantes,
formando estre elas uma verdadeira hierarquia. 26/ Para Maslow,
quando as necessidades fisiolbgicas sao periodicamente sétisfei
tas, surgem em seguida as necessidades de seguranga: significam
elas ter estabilidade, protecao, estar livre das pressoes gera
das pelo medo, pela ansiedade, pelo caos. Poderao ainda tais ne
cessidades .de seguranga, dependendo da particularidade da situa
géo, significar um desejo ou uma carencia 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 individuo a agir exclusivamente em fungao das mesmas, bus
cando atingi-las. Realca ele o fato de que a necessidade de segu
ranga e os mecanismos criados para sua obtencao sao de facil ob
servagao no comportamento das -criangas, poié’a sua exterioriza
cao permite melhor identificacgao; o adulto, com frequéncia, mas
cara sua busca por seguranca através de diferentes maneiras. As
criancas, pelo contririo, nio se inibem ao exibir a razdo de
suas agaes; assim, nao relutam em chorar ao escutar o barulho do
trovao; mais tarde, pela educagao adquirir3o conhecimentos para
saber que aquele estrondo nao-lhes farda mal e deixarao de ter
medo. Poderao ainda, ao crescer, ficar com vergonha de expres
sar seu medo e ocultd-lo, disimulando suas relacdes exteriores.

Aindavdesenvolvéndo o exame do comportamento das criancgas
quanto a busca de seguranga,.o Prof. Maslow realga o fato de que,

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

- num instante de dor aguda, causada, por exemplo, por uma cblica

de estomago, a crianca pode desenvolver um forte sentimento de
medo, de 'inseguranga, ficando assustada e deixando de alimentar
se convenientemente por varios dias; esta reagao podera,entao,ge
rar uma demanda (adicional) de'protegéo que antes nao existia.As
criangas também se sentem inseguras quando o mundo, a sua volta,

estd desestruturado: existem evidéncias. de que se sentem . mais

26/  MASLOW, A.H., Motivation and Persondlity, N.York, Harpen, 1954.
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seguras quando O seu meio-ambiente esta organizado, providencian
do cobertura regular para as suas necessidades. Maslow aponta al
go que nos parece muito evidente: o apoio central, em termos dé
seguranga, para as criancas, & a familia - separacao, divorcio,
morte dos pais sao elementos geradores de muita inseguranga, in

certeza e medo.

A inseguranga (isto &, o sentimento gerado pela falta de
seguranga) causa reagoes nos individuos, mobilizando-os tanto
menos - vagarosamente quanto maior for a perturbagao que os afetou.
A reagao da-se na diregao de recuperar a seguranca perdida e, em
certas circunstancias, pode criar instabilidade e inseguranca em

outras areas.

No individuo adulto a inseguranca da crianca podera também
ocorrer: o neurtGtico, diz Maslow, "pode ser descrito muito ade
guadamente como sendo uma pessoa crescida qgue manteve suas atitu
des de crianga em relagao ao mundo". 27/ Ele poderé, no fundo,
agir como se fosse uma crianca da qual se retirou a comida ou a
quem se ameagou bater. Diz ainda o autor que uma forma de neuro
se na qual a busca pela seguranga € muito evidente é a neurose
compulsivo - obsessiva. Por esta, a pessoa tenta ordenar e esta

bilizar o mundo de modo a guerer fazer com qué tudo aquilo que

nao é ordenado, nao € estidvel, nao aparega, nao ocorra. "Cer
ca—-se, entao, de todas as cerimonias e regras formuladas". 28§/
A esta altura, seria conveniente que fizessemos uma res

salva ao leitor menos familiarizado com a literatura de adminis
tragEO'de empresas;-as idéias relativas a busca de seguranca,que
Maslow trata tao bem em relacao ao individuo, aplicam-se, por um
_paralelismo muito conveniente, as organizacgoes, ao menos por
duas razoes: a primeira é a de que as organizagoes sao criadas,ge
ridas e mantidas por individuos, os quais estao submetidos poten
cialmente a toda a escala de necessidades de quevﬁrata Maslow; a

segunda razao & que, tanto como para o individuo, a satisfacao

27/ MASLOW, A.H., Motivation and Persovality, N.York, Harper, 1954.
28/ MASLOW, A.H., N.York, Harper, 1954. ’ |
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das necessidades da organizacao & elemento vital para a sua so

brevivencia, a qual, a longo prazo, constitui-se possivelmente

em seu propdsito de maior hierarquia.

Para Maslow, a proxima necessidade do individuo, apds as
fisioldgicas e as de seguranga, € expressa pelo desejo de perten
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 pos
suir um lugar num grupo de pessoas, de ser apreciado e de ter
gquem nos apoie e prestigie. Realca ele o fato de que as pessoas
que sao obrigadas a frequentemente se deslocarem, por exemplo em
fungao de seus empregos, sentem com maior intensidade esta neces

sidade de pertencer e de ser amado.

A propbsito das diferentes maneiras que um individuo pode
ter ao se relacionar com o meio-ambiente, o socidlogo americano
Etzioni, 29/ estabelecendo um continuum 30/dos tipos de parti

cipagao, classifica a participacao transitdria, acima exemplifi

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

coes entre individuos, ou entre o individuo e as organizacoes
nao criam maiores vinculos, nao ocorrendo engajamento; a relagao
participativa do tipo‘alienativo, ocorre entre estranhos, onde
pode surgir um sentimento de nao-confianga e até mesmo de hosti
lidade. No outro lado do continuum, para Etzioni existe a parti
cipagao moral, referido'o termo "moral" como designativo da

orientacao do individuo em face 3 organiza¢ao a que pertence. Pa

ra este socidlogo, a participacao moral indica uma orientagao po
sitiva de elevada intensidade: os paroquianos em relacao a igre

ja, ou os seguidores em relagao ao  lider, constituem exemplos

29/ ETZIONI, Amital, Analise Comparativa de Organizagoes Complexas, riadu
¢ao de 1972 para o portugues porn J.A.P.Cavaleanti, Zahar Editonres,R.Ja
neino, pp.38 e seguintes; oniginal amernicano A Comparative Analysis of

Complex Onganizations, 1966.

30/ 0 tomo continuum € muito dsado na Literatura moderna dedicada ao estu
do das organizagdes, no sentido de se refenin a uma variavel continua,
da qual pon Aimpﬂiﬁicdg&o e estuda apenas alguns intervalos discretos,

 como por exémpzo 04 extremos e o centho.



31/ MASLOW, A.H., Motivation and Personakity, N.Youk, Harper, 1954,
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deste tipo de participacao. No centro do continuum, o autor colo

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

tagoes, quer positivas, quer negativas, sao de baixa intensidade.
Como exemplos, diz Etzioni, temos as relagoes entre empresarios
no capitalismo moderno e as relacoes comerciais de certa constan

cia.

A caréncia gue os individuos poésuem desta vida em grupo
-de pertencer a um time, de ter sua prdpria equipe- .diz Maslow,
€ normalmente subavaliada pelos estudiosos e tem-se agravado pe
la quebra de grupoé tradicionais, pela mobilidade da nova socie
dade industrial, pela dispersao da familia em nossos dias, pelo
intervalo existente entre as geragaes, pelo crescimento da velo
cidade de transformagédvdas coisas no Século XX, pelas chamadas

mudangas tecnoldgicas. Para esse autor, qualquer boa sociedade

precisa satisfazer esta necessidade de pertencer para sobrevi
ver e ser saudavel". 31/ Do contrario, ocorrerao desajustes e

situacoes socialmente patoldgicas.

ApOs as necessidades de natureza fisioldgica, as relativas
a segurancga e a necessidade de pertencer, para Maslow vem,em ter
mos de quarta prioridade,'a necessidade de estima. Esta & expres
sa pelo‘desejé, quer de estima pér terceiros, quer pela auto-es
tima. Nesta Categoyig_classificam—se nossos desejos por reputa
¢ao ou prestigio, status e reconhecimento, isto &, saber que ‘sg

mos uteis neste mundo.

A satisfacgao destes sentimentos poderd tornar-nos fortes ,
confiantes,,capazeé._Pelo contrario, a n3o-satisfacao deles pode
ra deixar-nos deprimidos, complexados, pode nos levar a acharmo-
nos despreziveis e minlGsculos, a crer que a nossa contribuicao

nao tem o menor valor ou importancia.

A propbsito da auséencia deste sentimento de auto-estima,
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diz Barnard, em sua obra classica, 32/ "Observamos que as pes
soas que nao tem senso de si préprias, que tem falta de auto-res
peito, que acreditam que o que fazem ou pensam n3o & importante,
gue nao tem nenhuma iniciativa, constituem~-se em problemas, em
'casos patoldgicos, nao pertencem a este mundo, sao inadequadas

para cooperagao".

A Gltima das necessidades, na escala de Maslow, é a neces
sidade de auto-realizagao. Um misico dedicado que ndo esteja to
cando, um artista que nao esteja praticando sua arte, um entu
siasta jogador de futebol que nao jogue, constituem exemplos de
péssoas que nao estao satisfazendo esta necessidade de “auto-rea
lizagao. Evidentemente, ela s& passa a ser preponderante apos

as demais necessidades estarem razoavelmente satisfeitas.

Comentando o conjunto das cinco necessidades bésicas(fisig
logicas, de seguranca, de pertencer, de estima e de auto-realiza
¢ao) , Maslow frisa que, em verdade, nao ha uma sequéncia rigida
entre elas. Além disso, de individuo para individuo, a priorida
de ou a propria ordenagao podem variar; & possivel que para al
guém o sentimento de auto-estima seja muito mais importante do

que o sentimento de pertencer.

Outra ressalva que Maslow faz & de que tais necessidades
nao devem ser ehtendidas, quanfo as suas ocorréncias, como se.
fossem depdsitos interii&gags, nos quais um s® comega a receber
atencao apds 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 ja frisamos, existe ainda a influéncia da especi

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

32/ BARNARD, Chester, The Functions of the Executive, 1938, Harvard Press,
p. 13. Ha tradugao para o portugues.
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de modo que, de um meio para outro, 0s pesos relativos das dife

rentes necessidades poderao mudar.

Termina Maslow ressalvando gque o comportamento dos indivi
duos nao € exclusivamente propelido pelas suas necessidades basi
cas, ocorrendo outros elementos de motivagao, bem como o compor
tamento quase sempre &€ movido através de mais de um canal, quer

de motivos quer de nao-motivos.

II.2 Herzberg e os fatores de "higiene" em motivacao

Ainda na década de 1950, nos Estados Unidos, mais um estu
dioso do enfoque comportamental das organizacgoes se destacou, ao
lado de McGrégor, Maslow e outros: Frederick Herzberg, professor
de Psicologia da Wesférn Reserv University. Em seu livro, publi
cado em 1959, 33/ Herzberg estuda a motivacao sob outros angu
los, confrontando-a com o que batiza de higiene, em analogia aos

cuidados que devem ser tomados em relacao & saide.

Em Medicina os fatores de higiene nao curam doencas mas
sim as previnem. Ao filtrarmos a agua para beber, ao tomarmos cui
dados de assepsia, ao depurarmos o ar de uma sala, nao estamos
eliminando as doengas que ja ocorreram, e sim diminuindo a chan
ce de novas ocorréncias. No trabalho, a melhoria de certas condi
¢oes (que Herzberg chama de fatores de higiene), nao garante e
nao leva necessariamente a maiores niveis de satisfagao de quem
trabalha em tal ambiente. Assim & que, se melhorarmos as condi
coes de supervisao, a qualidade das relagoes interdepartamentais,
as politicas da companhia, as priticas administrativas e, em
certa dimensao, as condigoes fisicas e o salario, com tais melho
rias a empresa nao garantira, necessariamente, niveis mais ele

vados de satisfacao.

Porém, pelo contrario, quando tais fatores de higiene, em
lugar de se tornarem melhores, pioram, caindo a niveis que os em

pregados ja nao aceitam sem contestagao,entao a insatisfacao co

33/ HERIBERG, Frederick et al., Motivation Zo work, N.York, John Wiley £
Sons, Inc., 1959 (2a. ed.), Cap. 12, pp. 113 e seguintes.
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meca a se manifestar. Em outras palavras, a melhoria dos fato
res de higiene nao aumenta a satisfagdao, nao motiva, mas a sua

piora traz a insatisfacao.

Para Herzberg os fatores que geram motivagao nos indivi
duos que trabalham em empresas sao outros, distintos de seus fa
tores de higiene: pelo contrario, diz, nao € a motivacao criada
pelo meio que o rodeia que propele o homem em diregao ao traba
lho; €, precisamente, atingir eficientemente uma meta ou parte
final de um trabalho que leva a motivagao para novos desafios :
sao os fatores do proprio trabalho que funcionam como motivado
res e nao as condicoes externas a ele. Embora ambas categorias de
fatores preencham suas respectivas necessidades, apenas uma de
las tem a propriedade de gerar motivagao. A manutengao e melho
ria dos fatores de higiene podem apenas prevenir a ocorréncia de
insatisfagéo e baixo desempenho no trabalho, sem contudo garan
tir a ocorréncia daquele algo mais que o empregado da quando es

ta efetiva e positivamente motivado.

O movimento de relagoes industriais, que se intensificou
nos Estados Unidos nos anos 50, como desdobramento da corrente
de relacoes humanas, objetivava, através da obtencao de atitudes
mais positivas no trabalho entre subordinados e superiores, au
mentar o desempenho das empresas. Estes programas melhoraram es
sencialmente as "condig¢bes de higiene", elevando a eficiéncia ape
‘nas nos casos de tarefas repetitivas, onde a potencialidade de
acao dos fatores positivos era pequena. Ja para motivar um en
genheiro de modo a leva-lo a concepgoes técnicas melhores ,os fa

tores de higiene teriam pouco alcance.

Dentre os fatores de higiene, Herzberg discute o caso do
salario e o que ele representa. Como um fator de higiene, o meca
nismo do salario atua de duas maneiras distintas, ao ser pressio
nado (relativamente) para niveis maiores: em primeiro lugar, o}
empregado desenvolve certas expectativas de atingir determinados
éadraes econdmicos, e, se o salario nao é suficiente, frustra-se

por nao atingi-los; em segundo lugar, o empregado, desenvolvendo

comparagaes com pessoas do seu relacionamento e meio-ambiente,po
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de chegar a conclusao de que o que ganha representa um pagamento
injusto em relagao a tal referencial. Nestes dois sentidos, o sa
lario & bem um fator de higiene, pois contribui para gerar insa

tisfagao quando as condigOes s3ao vistas de modo desfavoravel.

Em outro capitulo de seu livro 34/Herzberg diz que a lite
ratura realgava a interpretagao de que os fatores que influen
ciam as atitudes no trabalho, ao serem aumentados ou diminuidos,
criavam respeétivamehte, aumentos ou diminuigoes na satisfacao,
num Unico continuum. Nao € isto que ocorre, contudo. Satisfacao
e insatisfacao nao sao -dimensoes opostas de uma s& escala, mas
sim dimensoes de duas escalas diferentes. Assim, existiriam os
fatores pdsitivos atuando apenas numa direcao, na escala da sa
tisfacao, e os fatores negativos atuando na outra escala, a da
insatisfagao. A inexisténcia de fatores positivos n3o levaria &
insatisfacdo, assim como a inexisténcia de fatores negativos nzo

geraria a satisfacao.

Os fatores de higiene, anterlormente caracterizados, sao
atuantes pr1nc1palmente na escala de insatisfacao, enquanto que
os fatores dO-proprlo trabalho operam como fatores positivos,atu

ando na escala da satisfacgao.

Quais sao-as conclﬁsaes'finais de Frederick Herzberg ? Ele
cré que o significado do trabalho sofreu uma mudanga radical na
histdria da civilizacdo. Na sociedade primitiva, 70% a 80%  do
trabalho das pessoas era gasto na busca de alimentos, com vistas

"a garantir a sobrevivéncia. Ademais, a sociedade primitiva era

rigida e nao deixava muitas oportunidades para o individuo ser
ele prdprio. Com o advento da maguina,. comegou a crescer a im
portancia da divisao do trabalho e cada vez mais uma crescente

parcela da populagao passou a estar ligada as atividades de que
dependiam, mas com as quais nao satisfaziam completamente suas
asplragoes. Apenas uma prequena parte,'a dos artesaos, podia exer

cexr suas. melhoxes. habllldades.e.delas extralr grande satisfacao

34/ HERZBERG, F&eden&ck MoixvatLon to wo&k N. Vonh Tohn Wiley £ Sons, Inc.
1959, cap. - 77 p. 107- 109.
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pessoal. A ocorréncia da maquina tirou, crescentemente, a pos

sibilidade de exercer destreza aos operarios, tornando suas ati

vidades repetitivas.

Surge, paralelamente, uma nova classe, a dos profissionais
e gerentes, envolvidos em tarefas especializadas e de supervisao;
esta nova classe, em relagéo aos trabalhadores, passa a ser pri
vilegiada, restando para aqueles o tratamento rotulado como de

higiene.

Nos dias atuais, nos paises altamente industrializados on
de o fenomeno da pobreza é bastante mais raro, toma corpo o con

flito que Durkheim 35/ designa de "anomia": a condigao das pes

soas que, possuindo ideais e sentido ético, sao obrigadas a
compromissa-los no decorrer de suas atividades, ocorrendo uma
alienacao entre seus valores e as realidades nas quais eles se

inserem. Esta anomia fica agravada pelo estado e condigoes da vi
da nas cidades; o tamanho e a complexidade das cidades de nossos
dias abafa e dificulta a relacao entre as pessoas e este efeito

se superpoe ao primeiro.

Ainda como fator agravante da alienagao aparece a burocra
cia, entendida como o mecanismo organizacional das grandes = em
presas, com suas estruturas, regras e procedimentos,estereotipan

do e despersonalizando a agao individual.

A resposta das organizagaés tem sido bem o sentido de res
posta adaptativa: o movimento de relagoes humanas, o estudo das
teorias de motivagao, como o pr6prio Herzberg'diz, tém o signifi
cado de: "nds o trataremos bem esperando que voce trabalhe sin

ceramente para nés", 36/

35/ DURKHEIM, EmilLe, 1933, On the Social Division of Labor in Society, N.
York: MeMillan; citado na obra de Herzberng Andicada em 33.

36/  HERZBERG, Frederick, Motivation o work, N.York.

'
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A continuidade destas idéias tem, inclusive, levado os es
tudiosos a tratar da questao da participacao, levantando com ela
uma grande controvérsia: o movimento rumo a uma democracia indus
trial, diz Herzberg, "tem para uns a forca de uma nova religiao,

e para outros a de uma charlatanice".

Quais sao as sugestoes de Herzberg para o quadro que tra
gou ? Preconiza ele, em esséncia, uma aproximagao positiva e
nao negativa em relagao 3s questoes de moral. Nao que as medi

das de higiene nao sejam necessarias, elas o sdao; porém, nao po
dem ser um fim em si proprias, desviando a agéo dos ' elementos
realmente motivadores. A ag¢ao teria que se dirigir para aqueles
objetivos e coisas que estao diretamente ligados ao trabalho: a
maneira como eles se estruturam, medidas que os tornem mais in
teressantes, adequada selegao em funcao do individuo e das tare
fas, o estilo de supervisao, a exploragao de possibilidades de
participacgao, programas de saide mental seriam algumas possibili

dades para pesquisas posteriores.

IT.3 Argyris e o Conflito entre o Individuo e a Organizacao

Na linha da Escola Comportamental e dos estudos  sobre organi
zagoes, a década dos anos 50 marcou histdria nos Estados Unidos.
Neste sentido, Chris Argyris se constitui em importante “reférég
cia. O professor da Universidade de Yale procurou, em 1957 37/,
reunir e estruturar a pesquisa e os estudos até entido existentes
sobre o comportamento humano nas relagoes entre pessoas e organi

zagoes.

Em sua obra classica, Personality and Organization,Argyris

consegue fazer uma abordagem estruturada das relagoes entre o in
dividuo e os sistemas organizacionais, caracterizando o confli
to que surge entre estas duas entidades. Para isté, parte do es
tudo da personalidade humana, passa ao exame da organizagao for

mal e entao estuda suas inter-relagoes.

37/ CHRIS ARGYRIS, Personality and Organization, N.York: Harper & Row,1957,
trad.da Ed. Reues Ltda., Personalidade e Organizagao, R.Janeino.
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No estudo do individuo, Argyris diz que suas partes susten

tam o todo, mas este & algo diferente da mera acumulacio das par
tes, sendo assim uma "organizacao" das mesmas, em uma constante
busca de equilibrio com o meio-ambiente (o qual & mutavel e dina

mico), com vistas a, nele, sobreviver. nb&&MQ6£CDNWﬁyQ¥-&NMN'

0] individuo, por sua vez, possui energia mental, isto &, a
forca, o impeto que o faz pensar, montar plgnos, analisar, agir.
Esta energia, desenvolvida a nivel psicoldgico & varidvel e muta
vel. Dependendo de seu estagio e de sua direcao , diferentes compor
tamentos reais poderao ocorrer. Essa energia psicoldgica nao se
relaciona,  -necessariamente, com a energia fisica, podendo um in

dividuo estar fisicamente depauperado e mentalmente ativo.

A origem desta forga mental, segundo os pesquisadores, vem
de uma cadeia complexa de necessidades ou motivos, entendidas
aquelas como objetivos que condicionam comportamentos com vistas
-a satisfagao. As necessidades podem ser conscientes e inconscien
tes, interiores e exteriores, sociais e fisioldgicas. Para fa
cear tais neéessidades,-a personalidade desenvolve antidoes que
condicionam e modificam a conduta humana: aptidoes de conhecimen

to, de atividade motora, emocionais.

A estrutura da personalidade (isto €&, sua organizagao) ga
rante, dada a sua unicidade, a caracteristica do individuo, que
o diferencia de todos'oé demais. O cdnflito, a ansiedade, a frus
tracao, o malogro, sao situagoes que funcionam como ameacas a

personalidade, implicando em reagoes de defesa.

Os mecanismos de protecao criados pela personalidade podem
exteriorizar—se através da agressao, da culpa, de mudanca da es
colha, da négagEO'dos fatos que geraram o conflito, da repressao
do problema (deixando de reconhecé-lo), da inibicao (consciente-
mente nao atuamos), da racionalizacao (desculpas inventadas pa
ra disfarcar), da identificagao com outros, da projegao (a ques
tao nao é comigo;'é com ele), da vacilacao, da ambivaléncia, de

lapsos verbais.
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No estudo da personalidade, Argyris indica quais as muta
¢oes da personalidade em busca de autorealizagao, que o quadro

abaixo resume 38/ :

A criancga comecga com: O adulto visa sua:

1. Passividade ‘ Atividade

2. Dependéncia dos demais Independéncia relativa

3. Conduzir-se de poucas maneiras Conduzir-se de diversas ma

neiras -

4. Interesses caprichosos, ocasio Interesses importantes, es
nais, superficiais truturados

5. Perspectiva de curto prazo Ampla visao, com exame do

longo prazo

6. Posicao de subordinacao Posicao igual ou superior
: a de seus semelhantes

7. Auséncia de autoconhecimento Conhecimento e controle de
si proprio

Estudando a organizacao formal. Argyris cré em sua raciona

lidade, isto &, acredita que ela atua com base em planos e com
sua acao norteada por padrdes 1dgicos, com vistas a atingir um
conjunto de objetivos, para.os.quais se estruturou. Embora Argy
ris cite Simon, & conveniente lembrar que, para este Ultimo au
tor; a racionalidade organizacional & sempre parcial e fragmen
tada . 39/. Istovporque'ela exige um conhecimento completo. das
implicagoes de todos os caminhos possiveis e esse ' conhecimento
nao sd nao & possuido como também implica em se avaliar coisas e

situagoes futuras de modo completo, o que, em verdade, nao & possivel.

Em outras palavras, a organizagao formal, para agir de mg
neira totalmente racional teria que conhecer a cada instante, on
de houvesse mais de uma maneira de agir, todas as alternativaspos

siveis de,agéo,,as,quais,.pelo.menos.teoricamente,séo.muitp nume

38/ Adaptado com base na obna CHRIS ARGYRIS, Pérsonality and OnganizatLon ,
N.York, Harper & Row, 1957.
9/ Vide a proposito, HERBERT SIMON, Administrative Behavion,1945, N.York ,

T MeMitlan; Zradugao para o poniugueA Comportamento Adm&n&AIhai&uo 1965
Fundacao Getulic Vargas, Rio de Janeino, Capltulo V. ,
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rosas, digamos, infinitas. Ao abandonar, para tornar possivel e
pratico o confronto entre os caminhos, um grande niimero de pos
sibilidades, automaticamente a organizagao estd sendo apenas 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 organizacao, contudo, & con
tinua. E para tanto a emprésa se estrutura, se processualiza, se
prepara para uma série de possibilidades. E desta estruturacio
surge o que Argyris chama de "incongruéncia basica" entre a per
sonalidade e a organizagao formal, ponto de vista este que impe
de-(ou'pelo menos dificulta) a chamada "intégragéo" que McGregor

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

Esta incongruéncia basica aparece e se agrava na medida em
. -~ » . . -

que a organizagao obriga o individuo a se submeter a seus proce
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 acao. Este
conflito se agrava com a rigidez da estrutura, com a mecanizacgao,
e, do ponto de vista da pessoa, com o crescer do nivel intelectual

do individuo.

/
-

~ :

do individuo a organizacao se faz numa linha adap

tativa: ele precisa de seu trabalho para sobreviver, nao pode mu
dar (ao menos com profundidade) a maneira de ser da organizacao,
acaba restando-lhe adaptar-se. A mudanca de empresa nao lhe re
solve o conflito, em esséncia, j& que na nova empresa o conflito
surgira sob novas (ou nao) roupagens. A subida na hierarquia lhe
trara mais poder, ampliara as vantagens auferidas, dar-lhe-a maio
res desafios, permitindd—lhe maior espaco de liberdade. £ um ca
minho, e muitos individuos a ele se dedicam com todo afinco. Po
rém, nem todos tém lugar para cima, as posicgoes cada vez sao em
menor nimero quando se sobe. E ainda ha a contrapartida do cres

cimento da responsabilidade assumida, que assusta a muitos.

A nao-solugao do conflito basico conduz o individuo a
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frustragcao, gera mecanismos de defesa, cria uma contra-cultura -
Esta, por sua vez, manifesta-se através do apoio reciproco dos
individuos, que reconhecem a opressao do sistema formal as suas
personalidades. Ao nivel pessoal, poder3o ainda desenvolver apa
tia, comportamentos de defesa contra a organizagado, criacao de
mecanismos de fuga, desinteresse e, mesmo, sabotagem. E a respos

ta da personalidade contra a organizacao.

Nao ocorrendo a apatia, o desinteresse do subordinado, ou
tro fenomeno poderd surgir: a competicdo e a rivalidade entre os
proprios empregados que, por tras de mecanismos diversos, muitas
vezes bem dissimulados, por vézes dedutiveis a partir das brinca
deiras ironicas, disputam entre si posigoes em relacao ao lider,
com vistas a ascender na organizacao e no ganho de poder. Este
lider pode ser o formal ou o informal, conforme Etzioni 40/ ca
racteriza: o lider formal ocupa posig¢oes na organizacao 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 po
deres, o formal e o informal, podem concentrar-se numa mesma pes
soa, a qual podera exercer sua forma hierarquica sobre seus su
bordinados influenciando as demais pessoas a partir do poder in

formal.

A administragao, por sua vez, podera ser afetada pela dis
puta de poder entre os seus participantes que, passando a atuar
muito mais em busca de satisfazer seus proprios interesses,preju
dicam a caminhada rumo 3s metas organizacionais, ou seja, as me
tas formais do sistema. Neste caso, lembra Argyris, a organizagao
podera responder aumentando o nivel de controles, de formalizagao
e de estruturacao, no sentido de limitar os desvios que ‘estao
ocorrendo. E, assim, poderid também aumentar a incongruéncia e o
conflito entre o individuo e a organizacao, conflito este para o
qual Argyris n3o vé uma solucao plena, mas apenas alguns ca
minhos atenuantes, tais como a modificagao da natureza da estru
tura formal, a redugao da lideranga autoritaria, a diminuigao dos-

controles,administrativos,.a‘ampliagﬁo.do.campp.das.tarefas.

40/ ETZIONT,Amital, Anakise Compardtiva de Onganizagoes CompLexas, 1972.
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Quais sao as conclusoes finais de Argyris ? Estas podem
ser melhor expostas a partir de mais recente artigo desté autor,
41/ publicado em revista especializada em Ciéncias Administrati
vas da Universidade de Cornell, nos Estados Unidos, e a sequir

resumido nos seus pontos principais:

. As organizagoes, sendo entes complexos, em busca de atin
gir metas, 'sao forgadas a dividir-se em unidades, as

quais tém que ser geridas por pessoas;

. As pessoas sao individuos que buscam independéncia,visao

temporal, desenvolver habilidades adicionais;

. A interagao da organizagao com a personalidade pode ocor
rer em uma 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 forcga

o individuo de volta as suas dimensoes de infancia;

. Desta maneira, cria-se uma incongruencia entre as metas
da organizagao e as necessidades do individuo, levando-o
a frustragao, falhas psicoldogicas e conflito;

. Este conflito agrava-se com:

- menor nivel hierarquico;
- com o crescer da interferéncia direta da lideranga;

- com o crescer dos controles.

. As respostas alternativas dos individuos repousam em:
- forgar a organizagéo'a mudar;r'
- aumentar seu poder e controle (por exemplo: por cria
gao ou acao dos sindicatos);
- sair e mudar periodicamente de empresa;
- ficar, porém desligar-se psicologicamente;
- ficar apatico, ‘isolado, indiferente.

41 CHRIS ARGYRIS, "Personality and Oﬁganizazion Theony Rev&éétedﬁ;'AdaniA
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. Uma das maneiras de atenuar o conflito, para Argyris, en
tre outras, € o enriquecimento e alargamento das ativida
des 47/ ; permitir aos empregados oportunidades em.targ
fas que lhes possibilitem comportamentos mais adultos ,
com maior nivel de autoregulagao, participacao e auto

ajuste.

Com o leitor nota, Argyris identificou claramente o COnfli
to orgénizagéo—individuo, mas nao conseguiu resolvé-lo, buscando
entao sua atenuacao. Contudo, a operacionalizacdo desta estraté-
gia de diluigao 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 organizacoes para os da Sociologia, Economiae
Politica.

Aliads, todo estudo de teoria das organizagoes que se alar
ga quanto ao horizonte focalizado e se aprofunda em termos da
analise do tema, esbarra com as fronteiras de tais ciéncias. Com
a Sociologia, na medida em gue um sub sistema ligado a uma empre
sa faz parte de sistemas maiores e mais complexos da propria So

ciedade como em todo.

Com a Economia, porque as questoes empresariais sao, em es
séncia, econdmicas, envolvendo producao, fluxo de bens e servigos
e rédito (lucro) economico; e finalmente com Politica, porque ao
questionarmos algumas questoes criticas envolvendo a organizacao
formal e o individuo, entraremos no estudo das relagoes entre os

componentes de um sistema politico.

Estas consideragoes sao importantes em nosso entender, pa
ra que o leitor em teoria das organizagoes nao perca de vista o

referencial maior.

42/ Esta expressaoc ¢ a tradugao para o que, em ciencia comporntamental, — se
convencionou chamar de "job enfargement orn enwrichment'.
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IT.4 Likert e o "principio das relacoes de suporte ao valor pes

soal

Em 1961, apds a publicacao de Personality and Organization,

de Chris Argyris (1957), prosseguindo na linha dos estudiosos
das questoes organizacionais sob o prisma do individuo,surge nos
Estados Unidos, Rensis Likert com o seu "principio das relagoes

de suporte" e a idéia de "elo de ligagao" 43/

Em sua obra New Patterns of Management, Likert procura mos

trar as vantagens de um novo e melhor sistema de gestao das em
presas, baseando-se em duas generalizagoes, ambas, frutos de ob
servacoes e pesquisas sobre o mundo industrial e governamental

americano: 44/

(a) Os supérvisores-e gerehtes americanos que atingem as
maiores produtividades, os custos menores e oOs maio
res niveis de motivagao e satisfagao de seus subordi
nados adotam um padrao de lideranca diferente do que
empregam Os gerentes que atingem niveis de eficiéncia
menores; '

(b) Embora tais gerentes muito eficientes estejam a par
da diferenca existente em seus procedimentos em rela
cao ao comportamento usual (classico) de supervisao,
‘suas idéias e maneiras de agir nao foram,contudo, tra

duzidas. numa nova teoria de organizagéo e gestao.

Baseado nestas-duas observagoes da realidade norte-america
na, Likert propoe-se, em seu livro, a moldar as caracteristicas

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

43/ RENSIS LIKERT, New Pa,tte‘)iy‘w"dﬁ ‘Mandgement, N.YVork: McGraw HilE, 1961. 0
termo "anHQAPLo das ‘nelagoes de Aupohie" ¢ traducao de "Painciple 0f
Supportive Reﬂai&onéh&pé" A expaeAAao "elLo de Z&gagao" ¢ a tradugao de
"Lm!ung pin.

1961,
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19) O desempenho global, numa organizagao, cresce quando exis
te na mesma um movimento preponderante de atitudes favora
veis de cada membro da organizagao em relacao aos demais ,

bem como em relagao a prdpria organizacao, espelhando as

sim um clima de confiang¢a reciproca;

29) Este estado de alta motivagao deve ser atingido pelo dirg.
cionamento efetivo de toda "forca motivacional" que possa
afetar pésitivamente o] desempenho'da organizagéo. Para tan
to, dever-se-ia usar os demais motivos, além dos de nature

‘za econdOmica, tais como:

. os motivos do ego: o desejo de obter um senso de valor

proprio e importancia;
. os motivos ligados a segurancga;
. 0 desejo do ser humano de desenvolver novas experiéncias;

. e, depois, também, os motivos economicos.

3Q) Dado que as organizagoes sao sistemas sociais compostospor
grupos de trabalho que se interligam, devem ser desenvolvi
‘das atitudes de confianga entre subordinados e superiores
a fim de propiciar-integragEO'e coordenagao eficientes en
tre os diversos niveis hierarquicos; igualmente, um adequa
do fluxo .de .comunicacdes deve ser mantido entre as diferen
tes. partes da organizacdo, de modo a manté-las ‘informadas

das questoes relevantes;

49) As medidas de desempenho deveréo»ser'pfincipalmente utili
zadas ‘para autocontrole, em lugar de criar-se confroleshq§
tis 3s pessoas. No sistema classico de gestao-:se exerce con
trole através de uma postura autoritaria, como uma fiscali
zégéo, na presungEO'de que a certeza & de ocorréncia de

‘falhas. Esta atitude & antipitica e desmotivadora.

Estabelecidos os fundamentos do gue chamou de "novos pa
droes de gestao", Likert passa a questionar.quais seriam as pro

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

| dos para que pudessem desenvolver comportamentos compativeis com
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‘os "novos padroes". Em outras palavras, como os subordinados ve
riam tais superiores ? Diz o autor que os subordinadosos wveriam
como um apoio, muito mais amigaveis do que hostis, gentis, mas
firmes, nunca ameacadores, sempre interessados em tratar bem as
pessoas, mostrando e tendo sempre confianga nos individuos, as
sistindo com especial cuidado os seus subordinados que nao atin

giram padroes aceitaveis de desempenho.

Para poder estruturar tais atitudes em relagao aos demais
seres humanos, o lider deveria aplicar o "principio das relagoes

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

"Os processos de lideranga e os demais processos da organi
zagao devem assegurar a maxima probabilidade de que, em
todas as interagoes e relagoes com a organizagao,cada mem
bro dela participante atue e veja sua experiéncia como um
suporte para construir e manter seu senso de valor 'peg
soal e o sentido de ‘sua importancia". 44/

A experiéncia pessoal, para Likert, é vista pelo individuo

‘que trabalha para a empresa como sua contribuigao pessoal ao sis
tema do qual participa, através da qual sua vivéncia, sua parti
cular e pessoal acumulacao de conhecimentos sobre a realidade &
a ela,-empresa,_oferecida. Pois bem, pelo-"principio de relacgoes
de suporte", a empresa deve prestigiar este tipo de apoio do in
dividuo-ao sistema organizacional, fazendo dele um importante fa
tor de sucesso -da prdpria organizagéo~na’busca‘e consecugao de

seus objetivos.

A'operacionalizaQEO“deste pfincipio-para Likert deve ser
feita através dos 'grupos de trabalho, os quais, para este estu
dioso de drganizagaes, constitui-se na unidade central das agoes
da empresa. Diz ele que o sentimento de valor pessoal € transmi
tido as pessoas precisamente pelos. individuos que as cercam e
que com elas trabalham; quando ocorre esta transmissao a pessoa
que. recebe tais mensagens sente-se gratificada pela sua ~conduta
e tende a reforga-la. Desta maneira, um sentimento de lealdade se

desenvolvera em cada grupo, conduzindo-o crescentemente na busca
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de maior desempenho e, na sua obtengao, de maior satisfacao pes

soal.

Para manter coeréncia ao longo de toda estrutura organiZE
cional, Likert cria e sugere a idéia de "elo de ligacao" (linking
pin). Assim, por este efeito, um supervisor, recebendo apoio (is
to &€, suporte) de seus subordinados, em termos de suas recomenda
¢oes, iria transmiti-los & linha hierarquica imediatamente supe
rior, ou seja, ao seu dgerente, a ele aportando a experiéncia de
séus proprios subordinados, aliada & sua. Desta maneira, funcio
naria como um elo de ligagao ascendente, no exercer de suas fun
¢oes de supervisao e, portanto, ao transmitir as deliberacoes de
seu superior aos seus subordinados, estaria complementando seu

papel de elo de ligagao.

Quais sao, para Likert, as principais diferencas entre o]
sistema de atuagao por ele proposto e o sistema convencional,clas

sico, de relacoes entre os individuos ao longo da hierarquia ?

No sistema classico o superior atua independentemente com
cada subordinado; estes, com o tempo, adquirem o habito de rete
rem as informagoes para seu proprio proveito, ou as vezes "ofere
cendo-as" ao seu superior, isto &€, manipulando-as. No modelo do
"linking pin" o trabalho € essencialmente grupal, as informagoes
tém livre circulagao entre as pessoas, direta ou indiretamente eh
volvidas, os conflitos interpessoais sao usados de manéira’ cons
trutiva, como ua alternativa para tornar a organizacgao saudavel
e dinamica. Para isto, os canais basicos de resolugao de confli
tos devem ser constituidos pelos proprios grupos e pela intera

cao entre eles.

A abofdagem de Likert quais as criticas gue hoje sao fei
tas ? Sua proposigao, conhecida amplamente com o nome de "Siste

ma 4", resume-se em desenvolver, nas organizagoes:
1. alto grau de cooperacao na equipe;
2. envolvimento nas decisoes;

i

3. uniao completa da organizacao formal e informal; e
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4. estabelecimento de auto-controle para medida de desem

penho.

Contudo, esta coeréncia entre o individuo e seus objetivos
pessoais, de um lado, e a organizagéo e suas metas, de outro 1a
do, nao & tao facil de ser alcancada. A tao desejada congruéncia
pode, quando muito, surgir nas organizagoes "normativas" da clas
sificagao de Etzioni. 45/ Recordando, para aquele autor as orga

nizacgoes classificam-se nas seguintes categorias gerais:

- coercitivas, como por exemplo instituig¢oes correcionais,

campos de prisioneiros, certos tipos de hospitais;

- utilitarias, nas quais a recompensa & o principal meio de

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

empresas privadas enquadram-se nesta categoria;

- normativas, nas quais a orientacao dos participantes pa

ra_ com a organizagao € principalmente caracterizada pelo

auto engajamento-entre o participante e a organizacao.

Etzioni diz que a participacao dos individuos ié/ nas orga
nizagoes ocorre apenas de uma maneira congruente gquando o compor
tamento dos participantes: (i) sendo alienativo, da-se nas orga
nizagdes ‘coercitivas; (ii) sendo calculista, di-se nas organiza
coes utilitarias; e (iii) sendo moral, da-se nas normativas. Nes
tas tUltimas o engajamento ira, portanto, fundamentar-se na iden
tificacao com a autoridade e com a prdpria organizagao, do “tipo
gue ocorre entre lideres e seguidores, professores e discipulos,

vigarios e parogquianos devotos.

Entao, sequndo o professor Etzioni, nas organizacoes utilité

rias,fe.no.caso,particular.que.estamos.focalizando,,o,das empre

45/  ETZIONI, Am&ta& Anaﬂ&Ae ComggnatLva de Onganizagoes Complexas, cap.Il e

111, p. 31-102, T977.
46/ yide o deéenvoéu&menio apresentado em 1. 1, a proposito dos tipos de

participacao que 04 individuos desenvolvem em relagao a ohrganizagao.
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sas de negbcios, a adesao pelo profissional se faz de maneira
calculista, sendo de um modo geral de baixa (ou no maximo, de mé
dia) intensidade: o subordinado nem se rebela fortemente (na re
gra geral), nem se langa com todo (todo !) despreendimento rumo
a busca dos objetivos da empresa. Contudo, como observa também
Etzioni, na medida em que, na empresa privada, o funcionario so
be na hierarquia (a qual abrange desde o trabalhador sem qualifi
cagoes até os membros do conselho de administracao), a natureza
de seu comportamento "congruente" mudarad, numa escala que vai
desde o comportamento alienativo, valido para o trabalhador con
tratado para uma tarefa, que sabe gque quando aquela terminar te
ra de ir, passando pelos diferentes graus de'participagéo calcu
lista, até algum ponto do engajamento moral, tipo que possivel
mente deve ser encontrado para os altos executivos que se dedi

cam com grande empenho a empresa.

Portanto, o "Sistema 4" preconizado por Likert nao - pode
ocorrer da mesma maneira, em empresas de negdcios, do que em ti
mes amadores de futebol ou em pelotoes de combate em guerra ati
va. Neste sentido, a visao de Likert & ingenua e, de certa manei
ra, fruto do meio na qual se desenvolveu - o meio sofisticada
mente industrializado e automatizado, dos Estados Unidos dos

anos 60 e seguintes.

IT.5 McClelland e seus fatores "n" motivacionais

~Outro estudioso:americano que se tornou classico na trilha

das questoes de motivacgao foi o psicdlogo da Universidade de .

Harvard, David McClelland que, em 1961, expOe sua interpretacao
47/ e teoria sobre a motivacao dos seres humanos. Para ele exis
tem trés categorias de diferentes razoes ou "motivos" que nos

propelem e induzem a nos comportarmos desta ou dagquela maneira:

- A necessidade de realizacao ("achievement") que, simboli

camente, pode ser representada por (Ach)n, isto &, de

grau ou -intensidade "n" ;

47 DAVID C. MGCLELLAND, The Achiéving Society, Princeton, N.J.: Van Nos-
trand Co., Inc., 1961.
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- A necessidade de poder ("power") que pode ser representa
da por (Pow)n ;

— A necessidade de filiacao ("affiliation"), que pode ser

representada por (Aff)n .

Cada pessoa, diz o autor, em sua particular maneira de pen
sar, possul um processo interno peculiar, que a faz agir,numa da
da situagao, desta ou daquela maneira especifica.

!

A necessidade de realizagao se expressa através de desejos
ou vontade de 8xitos; pordm estes, que s3o metas,comparam-se com
uma imagem ou padrao de exceléncia que cada pessoa tem consigo
propria; esta imagem é variavel de pessoa para pessoa e &€ forma
da através das particulares percepcoes que o individdo acumulou
durante sua vida, até aquele instante. Os padrdes de realizacio
de um silvicola sao diferentes dos de um executivo de empresas ,
ou de um artista. Contudo, mesmo considerando as diferengas qua
litativas de tais padroes, existem diferentes graus de intensida
de desta expressao de realizagao; para exprimir este nivel, Mc
Clelland usa o fator "n" que podera ser, por exémplo, baixo (quan
do expressar uma relativamente fraca necessidade de realizagao),
ou alto (gquando ‘indicar que seu possuinte tem uma forte neces
sidade de se realizar. Valores dQ.fator'(Ach)n‘ altos indicam
aiqdq_gg§soas gue querem e precisam vencer, envolvem-se em tare
fas especiais e desafiantes, tém um conjunto de objetivos de lon

go prazo.

A necessidade de poder ‘(Pow)n se expressa através da vonta
de da pessoa de manter controle ou meios de influenciar ~outros
individuos, coisas ou sistemas (inclusive organizacionais). Dife
rentes individuos, tal como no fator (Ach)n , tém diferentes pa
droes de referencia da variavel "poder", bem como colocam-se em

diferentes intensidades de (Pow)n numa escala relativa.

A necessidade por afiliégéo (Aff)n' exprime o conjunto de

impulsos que se desenvolvem e levam o individuo a procurar e man

| ter um conjunto de relagoes com outras pessoas através de amizade,
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festas, reunioes, visitas, conversas. Os impulsos sao emotivos..

McClelland reconhece que, em confronto com professores ou
advogados, profissionais de empresas de negdcios tendem a ter
necessidades mais fortes por realizacao do que por afiliacao.
Estes estao 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
uma pessoa pode mudar, mesmo nas idades adultas, através de pro

gramas de treinamento especialmente preparados para tal mudanca.

‘A partir desta idéia, desenvolveram-se nos Estados uma sé
rie de exercicios para grupos de pessoas objetivando ensinar aos
participantes os fundamentos da teoria de motivacao de Mc
Clelland, bem como possibilitar aos participéntes o conhecimento
de suas proprias tendéncias pessoais. Em 1971, como exemplo,trés
psicologos ligados ao MIT . publicaram um manual de treinamento
48/ , que apresenta um conjunto de testes baseados na teoria de
McClelland, o qual tem tido frequente utilizacao em Escolas de

Administracao de Empresas.

Qual a aceitagao que a teoria de McClelland teve entre os
‘estudiosos de administracao de .empresas ? A este propdsito, Ed
gar Schein (cuja abordagem sera examinada no prdximo tdpico),con
ceituado:professor americano ‘da area éomportamental,escreveu,‘em
1965: "O importante é.percéber que temos uma teoria (a de Mc
Clelland) que explicitamente postula que a motivagao € mutavel"
49/ Outro comentario importante e prSticolpode ser deduzido de

livro escrito por Lawrence e Lorsch 50/ estes autores, estudando

48/ DAVID A, KOLB, TRWIN M.RUBIN e JAMES M.McINTYRE, Onganizational Psycho-
T Rogy: An Experimentdl Approach, N.Jersey: Prentice HalZ Tnc.,1971/1974.

49/ Confonme Edgan H.Schein, Organizational Psychokogy, Prentice Hall, Inc.
N. Jensey, 1965, 1970. 0 Texto e da Za. edigao.
50/ PAUL R. LAWRENCE ¢ JAVAw..,LO.é§CH,T "Déue‘,eoping 'Ozt;qay'uézaaows:' Didgnosis and
‘ Adtion , Addison Westey Co., 1969, bem como a secgao 1T deste trabakho.
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a questao de vendedores de uma empresa de equipamentos para hos
pitais, para pesquisar qual o tipo ideal de vendedor,através de
aplicacao de testes de percepcao tematica (desenvolvidos a par
tir dos conceitos de McClelland), constataram que os vendedores
excelentes tinham altos valores do fator (Aff)n , isto &, tinham
uma necessidade muito grande de afiliagao, contrariando a con
cepgao corrente de que deveriam ter altos fatores (Pow)n e
(Ach)n. Ora, como a venda de tais equipamentos se fazia apos
uma trabalho demorado de contatos pessoais com os médicos,levan
do as vezes anos para se realizarem, era principalmente a ne
cessidade de se relacionarem com uma clientela ampla e social
mente importante que alimentava psicologicamente os bons vende
dores; os que-tinham apenas valores altos do fator (Pow)n (ne
cessidade de poder) ou do fator (Ach)n (necessidade de realiza
g¢ao), nao eram os melhores vendedores, visto que a pressio psi
coldgica que eles tinham por fechar vendas atrapalhava o traba
lho (paciente) de preparo e consolidacao da intencao de ‘aquisi
cao -dos equipamentos. O exemplo foi aqui apresentado para dar
idéia da aplicabilidade dos conceitos de McClelland nas empre

sas de negbcios.

ITI.6 A teoria da eqUidade de Adams sobre motivacao

As teorias.da’eqﬁidade sobre motivagéo se constituem . em
um conjunto de estudos, normalmente conduzidos por psicdlogospes
quais objetivam Envestigar as comparagoes sociais que todos nos
fazemos com as pessoas com és quais nos'relacionamos. Sao diver
sas teorias que buscam examinar as discrepancias ou dissonancias
percebidas pelos individuos quando se comparam com outros seus
semelhantes,decj@ea'designagéo dadas por Cofer e Appley em

1964 51/ de"teorias das discrepancias".

Se alguém em uma empresa, ocupando uma funcao executiva ,

acha que o seu esforgo, a sua dedicagao, a responsabilidade com

51/ 4in: Managerial Behavion, Perfomance and Effectiveness, Campbell, Dunette,
Lawter111 e Weik, McGraw HilE, 1970, p. 348.
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que vive sao maiores do que as de seu colega, que se situa no
mesmo nivel de hierarquia, mas que, pelo contrario, sua remune
racao € mais baixa, entao isto (ou seja, esta discrepancia) ge
rara tensao, frustracgao, ou seja, sentimentos nao gratificantes.
Foi Adams 52/ quem, em 1963, publicou um estudo a respeito do
sentimento de injustiga causado por comparagoes, dando corpo a

sua "teoria da equidade".

A base da teoria da equidade, de Adams, situa-se entaonas
comparagoes que os individuos fazem, de um lado, com os esfor
¢os que realizam (Adams denomina-os "investimentos") para obter
determinados fins ou para executarem trabalhos; estes"esforcos"
podem ser o proprio trabalho, o nivel auto-percebido de dedica
c3o, a avaliagdo pessoal do nosso preparo, o tempo dedicado e
assim por diante e de outro lado, com as recompensas recebidas,
quer em termos de salario, quer em termos de reconhecimento,
guer em termos de "status" obtido. Como ja foi dito, estas com
paracoes sao feitas pelo confronto com pessoas conhecidas, que
fazem parte de um "universo de referéncia" gue cada um de noés
constrdi, através portanto ‘de nossas prdprias percepgoes, quer
dos investimentos, quer das recompensas recebidas. Dos confron
tos Surgiré um sentimento de justica ou equidade desde que a
relacao entre os investimentos e as recompensas, seja comparé
vel (pela nossa Otica) as das pessoas que escolhemos (subjetiva
mente) bara_bomparagéo. Por outro lado»poderemoé, do confronto,
perceber a existéncia de injustica, desigualdade de tratamento,
sentimentos estes subjetivbs;que poderao ou nao ter - correspon

déncia com a realidade objetiva.

Quando o individuo sente a existéncia de um tratamento de
sigual, o que diz a teoria de Adams sobre seu comportamento ? O
que ela prognostica & que, quanto maior a diferenca do cociente

investimento/recompensa, avaliado pela proOpria pessoa para si

52/ ADAMS, J. STACY, TOWARD and Understanding of Inequity, Journal og
Abnosrmal and Social Psychology, 1963/67 - 422-436.
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e para quem a pessoa escolheu como referéncia, tanto maior se
ra o empenho de quem faz a avaliagdo em tentar reduzir tal desi
gualdade, com o objetivo de se safar da tensao criada pela dife

renga.

Como o indiViduo, que se sente objeto de um tratamento de
sigual podera proceder ? Adams 53/ especifica as seguintes ma

neiras:

la.) poderd distorcer sua propria avaliagdao dos "investi
mentos" ou das recompensas, quer suas quer das pes

soas que escolheu para a comparagao;

2a.) podera mudar ou tentar mudar, (aumentar ou diminuir)
seus proprios fatores, por exemplo, reduzindo seu
empenho no trabalho ou esforco, ou entao, pedindo um
aumento de salario, ou um aparelho de ar condiciona

do para sua sala;

3a.) podera tentar mudar os fatores de quem escolheu pa
ra a comparagao, como por exemplo, tentanto passar
parte de suas tarefas para o outro (a fim de ‘forgé
lo a aumentar seu "investimento”) ou entao induzir
quem tiver autoridade sobre a outra pessoa, para
que alguma regaiia a ela dada, seja eliminada (por

que sou obrigado a bater ponto e ele nao ?);

4a.) poderd a pessoa simplesmente mudar a comparagao, es
colhendo outro individuo para tal confronto;
1" in

5a.) mudando os fatores que esta considerando como

vestimentos" e "recompensas".

53/ ADAMS, J. STACY, Tnequity in Social Exchange, sin Advances in Experimen
tal Social Psychology, New York, Academic Press 1965.
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, " Qual a apreciagéo critica 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 explicita das teorias da equidade, dentre as co
nhecidas (Homans, 1961; Jaques, 1961; Patchen, 1961) &, contudo,

ainda restrita quanto ao seu enfoque e menos geral do gque o mo

delo (teoria) da "valéncia-instrumentalidade-expectiva"(Campbell

e Pritchard querem se referir as teorias que estudam motivacao,
levando em conta estas trés variaveis, como por exemplo, a teo

ria de Vroom, que serd 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, nao consegue reprodu
zir toda a complexidade psicoldgica e socioldgica ligada ao nos
SO ego, aos mecanismos que nos induzem a agir, a nos comportar
mos desta ou daguela maneira. De qualquer modo, a ciéncia é
evolutiva e a Adams seguiram-se ja outros pesquisadores e tedri
cos, com novas explicagoes e modelos um pouco mais proximos da

complexa realidade da vida.

II.7 O "homem complexo" de Schein

Edgar‘Sdhein, professor do Massachusetts Institute of
Techonology (Sloan School of Management) publicou, em 1965, um
livro que se tornaria muito conhecido nia literatura da area com
portamental em Administracao de Empresas 55/ .

Trabalhando na linha da Psicologia Organizacional, Schein

faz uma interessante apreciacgao das abordagens que cada escola

54/ Campbell, John P;.e'PnLtchand; Robert D., Motivation Theory in TIndus-
trial and Onganizational Psychology, in Handbook of Tndustrial and Or-
ganizationaﬁ'PAychoﬂogy,‘quvin'vunette, editon Rand McNally Coﬂﬁege'Pg
bLishing Company, Chicago, 1976. p. 109.

5/ Edgan H. Schein, "Onganizaiionak Psychology", Prentice Hall, Inc. N.
Jensey, 1965, 1970. -
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ou corrente das teorias das organizacgoes utilizam em seus res
pectivos enfoques sobre o ser humano. Diz ele que cada uma das
diferentes concepgoes do que convencionou chamar de "homem orga
nizacional"” leva a uma particular estratégia de comportamento,a
qual ira nortear a maneira de agir da organizacgao em sua defron

tagao com os individuos que com ela colaboram e interagem.

A primeira corrente analisada por Schein € a corresponden
te a abordagem classica em Teoria das Organizacdes (que cor
responde a interpretacao da Teoria "X", de McGregor). Para esta

corrente, o homem €& essencialmente racionatecondmico; nesta con

cepgéb, 0 comportamento do homem & visto como calculista , de mo
do a tirar o maior proveito de seus interesses proprios,prevale
cendo os motivos de ordem economica entre tais interesses. Vale
dizer, sem recompensas economicas equivalentes, diretamente 1i
gadas as suas agoes, o homem tenderia a cessar sua contribuigio

a organizagao.

Segundo o autor, desta visdo racional-econdmica do homem
decorre uma estratégia de comportamento que ird se refletir ao
longo da hierarquia, implicando em aceitar as bases das rela
¢oes individuo-organizagao como essencialmente calculistas. 56/
Por estas idéias, entao, a empresa vé o ihdividuo como essen
cialmente preguicoso, indolente, calculista, movendo-se apenas
& custa de incentivos. 57/ Em func3o desta concepgcdao, a organi
zagao ‘estrutura-se para "policiar" as pessoas, montando rigidos
sistemas de controle, fungéo esta que passa, neste caso, a ter
conotagao de "fiscalizacao". A éenfase fundamental & sobre a
eficiéncias das tarefas, ficando a résponsabilidade pelos senti
mentos e pelo moral dos individuos e grupos relegada a posigoes
de desconhecimento ou indiferencga por parte da diregao da orga

nizagao.

56/ 0 termo "caleulista" nefere-se a tipofogia das nelagoes de consentimen
to, crniada pon Etziond |(vide, a proposito, o desenvoluvimento do Cap.
I1.1 e a nota de ETZIONI,Amital,Andlise Comparativa de Organizd¢oes
Complexas, 1972.. o -

57/ Esta concepgao conresponde ao que ELton Mayo designou pon [hipotese do

populacho" .
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1]

A inadequagao da visao do homem racional-econdmico foi

realgada pelas pesquisas de Hawthorne; da obra de Elton Mayo e
seus colaboradores surgiu o modelo que Schein designou por "ho
mem social", contrapondo-se ao racional-econdmico. 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
realca o papel dos grupos informais como reforco a personalida
de do individuo contrapondo-se a formalizacao das organizagoes;
estas forcam a despersonalizagao através da énfase na burocratiza

¢ao, nas rotinas e nos procedimentos institucionalizados.

A visao do "homem social" implica,sequndo Schein, na ado
¢ao de uma linha estratégica, por parte da organizagao, que é
"drasticamente diferente" 58/ da anterior; a atengao, nas em
presas, deve voltar-se ao sentimentos dos empregados, ao esfor
¢o por motiva-los, aos incentivos nao apenas materiais, ao acom
panhamento dos grupos informais com vistas aos papéis que estes
podem desempenhar a favor da organizagéb. O modelo resultante &
mais participativo, mais democratico, procurando assim contra

por-se a gestao autocratica e centralizadora da versao classica.

Contudo, a abordagem de Mayo e o consequente conceito de

"homem social", embora reconhecidamente importante, tem as suas

deficiéncias, conforme ja examinamos no capitulo I.2. Para
Schein os enfoques que Argyris, Maslow e McGregor dao as rela
¢oes "individuo-organizagao" oferecem uma terceira maneira de

encarar o homem, maneira esta por ele designada de "homem auto

realizador". Este modelo parte da premissa de gue os motivos

obedecem a uma hierarquia (piramide de Maslow), que vai desde
as necessidades que visam garantir a sobrevivéncia, até as que
;mplicam‘em satisfazer os desejos de auto-realizacao. Além dis
so, o modelo reconhece que o individuo adulto busca doses cres
éentes de autonomia,independéncia,estruturagéo de propésitos,vi

sao de longo prazo. 59/ Finalmente, o modelo prevée a possibili

58/ Confonme diz texitualmente Schedin

59/ Esta ideia connesponde a conceituagao de AngynLA desenvoluida no Capl
tulo 11.3.
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dade de integragao entre o desejo de auto-realizagiao do indivi

duo e o empenho da organizagao em sua busca de eficiéncia.

Para Schein, como nos outros dois modelos anteriores - o
do homem econdomico 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 organi
zagoes. Diz ele que, neste caso,,a preocupagac sera tornar o
trabalho mais desafiante e significativo, de modo a gerar, para
seus realizadores, orgulho e auto-estima; nesta linha, a recom
pensa psicoldgica estara principalmente no trabalho em si e na
satisfagao de vé-lo realizado adequadamente (recompensa intrin
seca) mais do que nos atrativos economicos ou sociais (que de
signa por recompensas extrinsecas). O modelo incentiva a cria
tividade, a administragao por objetivos, o auto-controle (isto
€, a acgao reguladora desenvolvida pelo proprio individuo sobre
as tarefas que ele faz). As idéias sobre "job enrichment" (ci
tadas no Capitulo II.3) sao decorrentes desta estratégia e cons
tituem um dos "modismos" relativamente atuais em Teoria das Or

ganizacgoes.

As limitagOes do "homem auto-realizador", citadas por

Schein, sao as mesmas que Argyris lista em Personality and Orga

‘nization 60/ : a tao buscada compatibilidade entre os objeti
vos da organizacao e os do individuo sempre contera , em si, um
conflito basico, que a interdepehdéggia reciproca serve para
conter e, digamos, normalizar. A empresa com fins econ6micos ’
ao criar o "enriquecimento da tarefa", nao perderad de vista os
conceitos de rentabilidade, de custos e beneficios marginais;
por mais que queira considerar os individuos e suas estruturas
de propdsitos, sempre havera de encara-los, de certa forma,como
um meio, até certo ponto imprescindivel, de atingir tais propo
sitos. Além do mais, como lembra Schein, com muita adequagao,ca
da individuo & um ente singular; ainda que os agrupassemos por
categorias, para efeito de analise, existem diferencas profun

das nas escalas de motivos, entre um trabalhador ~nao-especiali

60/ < CHRIS ARGYRIS, Personality and Onganization Theony Revisited, Admini
tnative Seience Quarterly, June 1973, p. 141.
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zado eum operario especializado; entre o supervisor de fabri
cas e os gerentes; entre eles e o pessoal do escritodrio, ou,ain
da, entre todos eles e os diretores da empresa. Além disso,cer
tamente a estrutura das diferencgas motivacionais varia no tempo,
variando também geograficamente (por exemplo, as extrapolacoes
entre paises altamente industrializados e nao-industrializados

~ . < . . . ol .
sao, em principio, muito discutiveis).

Por estas razoes, diz Schein, é preciso adotar-se um mode
lo explicativo do comportamento do individuo quanto aos seus mo
tivos e suas agoes, que reflita e seja consistente em relacao a
realidade observada e com suas variagoes. A este novo modelo o

autor designa de "homem complexo": este deve considerar a com

plexidade dos motivos que acionam os individuos, como também
sua variabilidade, quer em natureza, quer em hierarquia ou prio
ridade. Igualmente, deve considerar a propriedade que o indivi
duo tem de aprender em fungao de novas experiéncias, alterando
a hierarquia de motivos, quer através do tempo, quer com a mu
danga de uma situagao para outra; deve ainda levar em conta a
propria variabilidade criada pelo meio no gqual o individuo atua,
o qual faz com que idéhticos individuos, em diferentes areas da
organizagao, tenham respostas diferentes ao mesmo estimulo rece

bido.

Para Schein, o modelo do "homem compleko", enquanto expli
ca o bompofEEﬁento do individuo, tem correspondido as verifica
coes empiricas dos pesquisadores do assunto. 61/ Inversamentegas
verificagoes citadas pela literatura, nao tem endossado plena
mente os trés modelos anteriores; possivelmente porque se cons
tituem em versoes muito simplificadas do homem e de seus meca

nismos motivacionais face as organizacoes.

61/ SCHEIN menciona especificamente os estudos de V.H.VUROOM (pubLicados em
Motivation in Management, N. York, AFMR, 1964). V.H.UROOM e F.C. Mann
(Leaden Authornitarianism and EmpLoyee Attitudes, Personnel Psychology,
13 (1960): 125-140), e de White (Money and Motivation: An Analysis of
IncenzivéA in Industrny, N. York, Hanper & Row, 1955).
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Em decorréencia do modelo do "homem complexo", Schein, co
mo nos trés modelos anteriores, diz que do seu entendimento e
adogao resulta, para a organizacao, a seguinte estratégia: ‘o)
administrador gue, entre seu conjunto de prépésitos formais, é
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 habil para discernir as peculia
ridades de cada situacao e dos individuos com ela envolvidos.
Além do mais, deve ter a flexibilidade e a concreta possibili
dade de variar seu proprio comportamento, para tratar as dis
tintas situagoes com a aproximagao que o senso-comum indicaser

a mais conveniente.

Nosso particular entendimento da posicao comparativa en
tre o "homem economico", o "homem social” e "homem auto- reali
zador" da plena razao & conceituagdo de Schein, de que tais mo
delos sao extremamente simplificativos em relagao & realidade
e, consequentemente, falhando quanto & explica-la. Alias, o]
ponto de vista de Schein se constitui em concreta base paraque
o executivo profissional ou o proprio estudioso tedrico rejei
tem aquilo que ja anteriormente chamamos de "modismos" em teo
ria das organizagaes, isto €, as teorias normalmente muito es
pecificas, em geral muito simplificadas, que periddica e fre
quentemente surgem na literatura, nos cursos, nas universida
des, procurando explicar fenomenos complexos e .multicausais de

maneira as vezes até desonesta , éticamente falando.

_ .Observe o leitor que a.complexidade cresce ainda mais
quandoAse considera o fato de que os aspectos comportamentais

tratados neste livro sao apenas uma faceta das organizacoes,as
quais, mais genericamente, possuem sub-sistemas técnicos, sub
sistemas econdomicos; estrutura de propdsitos, estrutura formal
de cargos e fun¢oes,hierarquia de autoridade, processos de ope
ragao de todos estes sub-sistemas e de suas interdependéncias
e, ademais,toda ligagéo dos sub-sistemas internos com oS ou
tros (teoricamente infinitos) sub-sistemas externos. Dai a com
plexibilidade da questao e o risco de simplificagoes exagera

das.



O COMPORTAMENTO HUMANO
EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS 54,

II1.8 Desenvolvimentos posteriores em teorias motivacionais:

0 modelo tedrico de Vroom

a) Introducao

O campo dos estudos de motivagao tem passado por um
nuimero crescente de pesquisas, estudos, criagao de modelos. A
psicologia e a sociologia tem dado seu apoib a nascente e em
brionaria ciéncia das organizacdes, com vistas ao entendimento

do papel e do comportamento do ser humano nas mesmas.

Um dos enfoques atuais na area comportamental & do
dos estudos de modelos explicativos da conduta das pessoas,des
tacando-se entre eles, os trabalhos de Vroom éﬁ/ ; SObre moti
vagao com o seu "modelo de expectativas", também conhecido co

mo teoria da expectativa.

Para Victor Vroom, a questao da satisfacao no traba
lho deve ser encarada como resultante de relagoes entre as ex
pectativas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados. Em

outras palavras, segundo Vroom, a motivagéo € um processo go

vernando escolhasventre diferentes possibilidades de comporta

mento do individuo. Este avalia (através de mecanismos de per

cepgcao) as consequéncias de cada alternativa de acao: esta ava -
liagcdo de consequéncias futuras & feita por um confronto entre
as particulares metas que a pessoa tem desenvolvido para si
propria e a sua expectativa de quais serao as contribuicgoes de
cada caminho ou alternativa para tais metas (os seus objetivos,
em outras palavras). Estas contribuigoes surgem através de
uma cadeia sequencial de meios e fins, de tal modo que o indi
viduo se sentira motivado a escolher um certo caminho ou optar
por um certo procedimento quando sua expectativa dos resultadocs
decorrentes daquele caminho seja de gue, optando por ele, 0

mesmo o levara aos objetivos que almeja atingir.

62/ Wonk and Moiiuaiion; New York, Wiley, 1964; Victorn H. Vroom,
Tndustrial Soclal Psychology, in G. Lindzel and E.Aronson;
The Hand Book o4.Social Psychology, vol. 5, Addison - Wesley, 1969;
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Segundo Campbell e Pritchard, 63/ o modelo de Vroom
(1964) e outros modelos similares, explicativos do processo de
motivagao dos individuos, sao bastante similares ao conceito
de "escolha racional", enunciado por René Descartes, no século
XVI. 64/ A construgao de Vroom, enquanto modelo explicativo
procura mostrar a fundamentagao das atitudes, isto &,das agoes
individuais, com base em uma avaliagao, ou melhor, em uma meca
nica de avaliagao que ocorre a apriori, isto &, antecedendo as
agoes. Para tanto, Vroom utiliza quatro idéias: valéncia, ins

trumentalidade, expectativa e forga motivadora.

b) O conceito de valéncia

O termo valéncia apareceu, possivelmente, na 1lite
ratura especializada, com os trabalhos de Kurt Lewin (vide o
capitulo III.2, mais a frente), o qual desde 1935 se preocupa
va com o estudo da personalidade humana. A idéia de valéncia
éﬁ/ estda ligada & forca ou valia que um dado resultado ou uma
.certa consequéncia tem, para um individuo, quando confrontado

com outros resultados ou consequéncias.

No .caso-dos processos de escolha, Vroom considera a
valencia como sendo - positiva quando alguém prefere um certo re
sultado a nao obté-lo (por exemplo, preferir ser promovido com
transferéncia do-local de trabalho 3 nao ser promovido); a vg‘

léncia serad nula se a pessoa se mantém indiferente 3 obtencao

63/ John P. Campbell e Robert D. Pritchard, "Motivation Theory in Indus -
T tulal and Origandzdtional Psychology", Handbook of Industrial and Onga
nizational Psychology, Marvin D. Dunette, editon Rand McNally College
Publishing: Company, Chicago, EE.UU.

0 "nacLonaZAAmo" se nefere a doutrnina que Leva em conta a razac se che
garn a_verdade objetiva; Rene Descarntes (1596-1650) acredita que apenas
atriaves de uma constugao metodica, baseada na intengao, analise e de-
ducao; se podenLa obter conhecimentos segunos, com connebpondencia ob-
jetiva.

"Valeneia: do-Latim "uaﬂent&a", _pluwral neutrno de valens, valentis ,que
tem fonga”, vaﬁ&a, (segundo Aurelio Buarque de Holanda Fenhe&ha - Novo
D&c&ona&&o da Lingua Poniugueéa)
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ou nao de um certo resultado (por exemplo, ser indiferente a

entrar ou nao em férias num certo periodo); a valéncia sera ne

gativa quando a pessoa prefere nao ter tal resultado a té-lo
(por exemplo, preferir nao trabalhar em horas extras aos saba

dos a faze-lo).

Vroom admite que a valéncia pode assumir valores em
uma ampla faixa, desde padroes fortemente negativos até forte
mente positivos, passando pela faixa intermediaria, a da vi

zinhanga da valéncia nula, equivalente a indiferenca.

c) A idéia de instrumentalidade

Diz Vroom que os resultados ou consequéncias podem
nao ser encarados como desejaveis ou nao desejaveis por si prod
prios, de maneira absoluta, mas sim pela idéia que as pessoas
fazem de que tais resultados as levarao mais fortemente (ou me
nos fortemente) aos seus objetivos, ou melhor dizendo, a cer
tos objetivos que elas possuem. Desta maneira, ao julgarmos um

certo meio, nosso mecanismo de avaliacao julga qual a contri

buicao estimada que aquele meio dara para o objetivo que temos

em mente, isto &, julga em que medida que o meio em anilise se
ra (ou nao) um instrumento para atingir o fim almejado. Assim,
0 dinheiro pode ser percebido como de alta instrumentalidade

para que o individuo obtenha coisas que, para ele, sao de ele

vada valéncia (um carro do-ualtimo tipo, por exemplo). Porter,
Lawler e Hackman 66/, em relagao a instrumentalidade, dizem
que "muitos resultados, em organizacoes, (por exemplo, desem

penhar-se bem) possuem elevada valéncia para as pessoas porque
eles tem alta instrumentalidade guanto a conduzi-los a outros
resultados (por exemplo, obter maiores salarios, ser promovido
mais rapidamente, obter maior estila da chefia, obter mais po

der, etc.)

Ou seja, o individuo procura se desempenhar bem por
que acredita, que, assim o fazendo, obtera com maior probabili

dade, as coisas que para si tem maior valéncia.

66/ Lyman w.Ponian; Edward E. Lawlen 1T e J.Richand Hackman, Behavion in
Onganizations, McGraw HiLE, 1975, pag. 55.
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d) O conceito de expectativa

Quando as pessoas fazem escolha entre distintos ca
minhos, nao sd 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 nivel médio, no qual a probabilidade de té&rmino
seja maior, ao invés de escolher um curso superior, mais sofis
ticado, sabendo-que neste Ultimo, suas chances de chegar final
sao bem menores. Nao se trata, portanto, de julgar apenas a va
léncia (valor) dos dois caminhos, bem como suas respectivasins

trumentalidades para os objetivos finais da pessoa, &€ preciso

ainda apreciar, ao escolher, as chances de cada caminho. E
preciso notar, contudo, que a Expectativa & subjetiva, isto &,
corresponde a avaliagao pessoal que o individuo faz. Entao a

expectativa € uma medida da chance de cada caminho, isto &, da
probabilidade subjetivamente sentida'de que o resultado de um

dado caminho ira ou nao ocorrer.

e) O conceito de Forca Motivadora

A combinagao de uma certa valéncia de um determinado
resultado (que podera ser obtido pelo individuo que procede a
escolha) com uma certa expectativa de ocorréncia,determina, pa
ra o individuo, uma.certa forca motivadora, entendida esta co
mo um vetor, gue irad representar a direcao do comportamento,sua

intensidade e sua persisténcia.

Estas quatro idéias ou conceitos enunciados por Vroom,
(valéncia, instrumentalidade ', expectativa e forca motivadora)
sao tratados analiticamente pelo autor, no chamado "modelo de

Vroom", o qual & a seguir apresentado.

f) O modelo de Vroom 67/

De uma maneira simplificada, o modelo de Vroom sobre

a motivacgao humana diz que:

67/ Vieton Vroom, Work and Motivation, Wiley, 1964, pag. 17;v&
de ainda a nreferencia de LYMAN W.PORTER, et alil, Behavion in Orga
Cnlzations, McGraw HiLL, 1975, p.55. - '
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‘A forga motivadora (FM) que propele um individuo para
um certo comportamento & uma fungao multiplicativa da expecta
tiva E (isto &, a probabilidade subjetivamente sentida de gque

aquele resultado ira ocorrer) pela valéncia V (isto &€, a impor

tancia ou valor subjetivamente atribuido pelo individuo agque
le resultado). Desta maneira,
(FM) = £ (ExV) , com O0LEZL]1 1

—

Quanto maior for a expectativa que a pessoa tem de gque o
resultado esperado sera obtido pelo comportamento determinado,
maior sera a forga motivadora; quanto mais importante for o re

sultado, maior a forca motivadora e assim por diante.

Porém, como um certo comportamento sempre tem nao apenas
um resultado ou uma consequéncia, o modelo de Vroom considera
este fato introduzindo na expressao [l) a idéia de que, em
verdade, a forca motivadora & uma soma devprodutos Ex V ’

cada um deles para um consequéncia. Assim & que a exXpressao

[Zl] se transforma em [2) :

(FM)i = £ E, xV

1 + |E, x V + ... + |[E xV 2

1 2 2 n n

onde El, E2, "o En sao as expectqtiy§§”ou probabilidades su
jetivas das consequéncias 1, 2, 3, etc., n, do comportamento
(1) e V4, V, .. V sao as valéncias subjetivas (percebidas pe
lo individuo) de cada consequéncia do comportamento (i), para
o qual a forga motivadora resultado é (FM)i'. Cada expressao
E. V.|lpodera ser positiva ou negativa, dependendo de sua va

J J
lencia® ser entendida como favoravel ou desfavoravel.

. Note-se que a forca motivadora de um caminho (i)
nao fica afetada por uma consequéncia de alta valéncia mas de
baixa chance de ocorrer, a nao ser residualmente.Porisso,Vroom

define a fungao (FM); com a condicao de gque seja "monotonica
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crescente" 68/ Nossa interpretagao do pensamento de Vroom so
bre isto & de que o individuwo , ao considerar o caminho (i) leva ein
conta, pela ordem de importancia, os produtos Ej Vj conside
rando os de maior "peso'em primeiro lugar, seguido pelo imediata
_mente maior e assim por diante, até aqueles residuais os quais

abandona para efeitos de sua decisao.

Para exemplificar a expressao 2 vamos recorrer a uma
hipotese investigada por Vroom 69/ sobre a forca que motiva

uma pessoa a permanecer em um dado trabalho:

"A forga sobre a pessoa para que permaneg¢a em um dado car
go em uma empresa na qual trabalha € uma fungao monotdni
ca crescente do produto da valéncia daquele cargo pela
intensidade da sua expectativa de que sera capaz de per

manecer ocupando-o”.

De fato, segundo Vroom, as pesquisas indicam que:

a) a probabilidade de alguém deixar um grupo & inversamen
‘te correlacionada com a atratividade que esta pessoa

'se refere a ele;

b) a forga que faz com gque uma pessoa permaneg¢a onde es
ta diminui com o crescer da demanda do mercado de tra
balho por fungoes similares e inversamente cresce (is
to &, a pessoa se fixa mais ao seu posto) com o escas
sear de tal procura. ’

Para.completa; seu modelo Vroom estabelece uma outra liga

géo entre estes conceitbs; dizendo que a valéncia Vj de um
determinado caminho (j) ou de seu resultado € uma fungao cres
cente da soma algébrica dos produtos das valéncias Vk de to
dos outros resultados pelas suas instrumentabilidades Ijlg)og
de I. 4] representa a instrumentabilidade do caminho (j) pa

3 :
. ra atingir o objetivo ou resultado k, onde k varia de 1 a n:

via de LYMAN . PORTER, et alid, Behav&on Ain O&gaanatLonA 1975, p.55.
L_.69 69/ VROOM, VLCIO& wonh and Moi&vaixon
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v, = £ I. + TI. v s e .
5 Ql 31> v, 52 * V3IJ3 + Vann [3]
sendo Ij x| compreendido entre - 1l e + 1 9/
) 57

Para exemplificar a expressao, (3) através de pesquisas re
latadas por Vroom 68 / ligadas a cargos e suas valéncias para

seus ocupantes formulou Vroom a hip&tese seguinte:

"A valéncia de um cargo para uma pessoa que O ocupa & uma
fungdo monotdnicamente crescente da soma algébrica dos
produtos das valéncias de todos outros resultados e das
concepgoes que tal pessoa tem da instrumentabilidade do

cargo para a obtengao destes outros resultados".

- Sobre tal hipdtese, reporta Vroom uma série de pesguisas
gque a confirmam, indicando que,de fato,. as .mengoes das pessoas
d atratividade de seus cargos liga-se diretamente ao pagamento
que recebem, a consideragéo a elas dada pelos seus superiores
imediatos, as chances de serem promovidas, as suas referéncias

pelos seus colegas de trabalho e assim por diante.

qg) Conclusdo sobre o modelo tedrico de Vroom

A enfase de estudos como o de Vroom no campo das teo
rias das organizagoes tem crescido e ‘a qualidade e profundidade
dos estudos e investigagoes ‘aumentado, dado o interesse que o
ser humano tem de melhor compreender os mecanismos gue nos - le
vam a determinados comportamentos; o interesse em conhecer tais
comportameﬁtos»tem além do valor natural do conhecimento puro,
importancia pratica, para que,entendidos os porques, possa o
individuo, o.gerente, a empresa, enfim, o sistema, predizer cer
tos comportamentos a partir de certas situagoes e, inversamente,

desejando determinados comportamentos, criar as condig6es para

68/ VROOM,Victon,Wonk and Motivation, Willey, 1964- p.17.

.69/ 1 pode sen visto como um coeficiente de correlagao que Lgualmente varia

enthe - 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 proximo capitulo
épresentaremos uma revisao sobre as principais teorias de moti
vacao, mostrando, agora que algumas delas ja foram apresentadas
no texto , como se pode classifica-las, agrupando-as em tipos
similares e como as que nao foramvistas neste trabalho se encaixam

em tal classificacao.

II.9 REVISAO DAS TEORIAS SOBRE MOTIVACAO

a) As teorias sobre a motivacao humana: introducao

A preocupagao dos homens de negdcios com a melhoria dos
resultados gerados,pelos seus investimentos tem sido, no mundo
ocidental, a mola propulsora da constante busca por maior efi

ciéncia nos sistemas organizacionais.

Contudo, a busca por acao mais eficiente nao & exclusiva
siquer da esfera dos negbcios privados ou mesmo do mundo dos ne
gocios; os governos dos paises, quer do oeste, quer do leste,
tem anadloga preocupagao; entidades que nao visam lucro como ob
jetivo central, tais como as organizagoes religiosas, os clubes
recreativos, as cooperativas, igualmente se preocupam em tor
nar seus recursos melhor utilizados,o que, em essencia, € pPro
curar agir de maneira mais: eficiente. Esta preocupacgao jelela
maior desempenho remonta, inclusive, a prdpria origem do homem,
podendo ser pesquisada e achada nos eséritos biblicos. Igualmen
te, n3o ha a menor divida de que o mundo nao capitalista desen-
volve igualmente mecanismos de aprimoramento do desempenho em
todas suas atividades, porgue,nem pelo fato dos recursos serem
governados pelo Estado, eles deixam de sér'escassos, direta ou

indiretamente, através de seus fatores de produgao.

Sendo o ser humano a chave final de todo desempenho des
tes sistemas, esta preocupagao por crescente eficiéncia  levou
um numero igualmente crescente de estudiosos a se concentrar na
guestao de como aumentar o .desempenho do ser humano, gquando ele

participa de organizagoes. Para tanto, seria importante desco
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brir quais mecanismos geram a motivagao nas pessoas, em termos
da:

a) diregao de seus comportamentos;
b) forga que as propele rumo a tal direcgao;

c) persisténcia com que se comportam em tal rumo 0/

b) O Conceito de Mdtivagéo

Os Professores Campbell e Pritchard, ao estudarem o con

ceito de motivagao, dizem que tentar associar a palavra moti
vagao" um estado fisico ou um estado comportamental & um mau ca
minho para que se chegue ao conceito. Isto €, desrecomendam a .
ligagao entre o significado da palavra "motivacao" e algo como
"nivel de depressao”, grau de "esforgo despendido", "nivel de
atividade" ou "grau de satisfagao”. Preferem, ao invés, concei
tuar motivagao como um rdtulo que identifique uma relagao entre
variaveis independentes e dependentes. Dentro da idéia que o
inicio deste capitulo introduz, Campbell e Pritchard relacionam

desempenho a habilidade e a motivaggb, dizendo:
desempenho = funcdao de (habilidade x motivacgao)

O desempenho, para tais autores, € uma medida de comporta
mentos voltados para a realizagao de certos objetivos. Elaboran

do mais o conceito, dizem eles que: o

desempenho = fungao de (aptidao x nivel de destreza ou pre
paro x entendimento da tarefa x escolha para despender es
forco x escolha do grau de esforcgo x escolha da persistén

cia x condigoes nao controlaveis pelo individuo).

Em resumo, para Campbell e Pritchard, motivacao liga-se a

um conjunto de variaveis independentes e dependentes que expli

70/ Esta decomposicao da motivagao em tnes fatones e a apresentada por John
P.Campbell, Marvin Dunette, Edward E.lLawern 111 e Kanl E. Weick Jr., em
Managerial Behavion, Perfomance and Effectiveness, McGraw HiLL, 1970,p.
34¢0.
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cam a diregao, amplitude e persisténcia do comportamento indi
vidual, mantendo-se constantes os efeitos da aptidao, destreza
e preparo para a tarefa, bem como as condigoes do meio ambien
te.

c) . Classificacao das teorias sobre motivacao

O exame dos mecanismos da motivagéo'gerou, nos ultimos
vinte anos, um volume muito grande de pesquisas, escritos e
teorias, de modo que tem sido necessario, aos que se preocupam
em rever de maneira ordenada o campo existente de conhecimento
sobre motivagao, criar uma classificagao sobre as teorias prin

cipais que investigam a motivagao humana.

Em 1970,Campbell, Dunette,lawler e Weick, quatro profes
sores de Psicologia e Ciéncias Administrativas das Universida
des de Minnesota e Yale, dos Estados Unidos, apds um longo tra
balho conjunto de pesquisas, patrocinado pela fundacao Smith
Richardson, .destinado a estudar o conhecimento ligado a eficé
cia gerencial, criaram uma classificagao das teorias sobre mo

tivacao, gque € a mais aceita presentemente. 71/

Esta classificagao agrupou as teorias motivacionais em
duas categorias: as teorias motivacionais de processo e as de
contelido. As teorias de processo, ao lado de definirem quais
variaveis afetam a motivagao, tentam explicar por quais proces .
sos estas variaveis se interrelacionam. As teorias motivacio
nais de contelldo se interessam menos pelos mecanismos de arti
culagao existentes entre as variaveis que se ligam e mais pe
las variaveis propriamente ditas: por isso € que os autores ci
tados as designaram genericamente de "teorias substantivas" ou

"de conteudo".

71/ Vide a nespeito, John P. Campbeflf e Robernt D. Pritcéhard ,
"Motivation Theony in Industrial and Organizational Psy -
chology, Handbook of Industrnial and Organizational Psycho

Logy, Manrvin D. Dunnette, Editor, p. 64.
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d) . As teorias motivacionais de conteldo

Quais sao os principais autores das teorias substanti
vas ou de conteudo, segundo Campbell, Dunnette,Lawler e Weick ? .

Sao eles:

* 1) Maslow (vide o capitulo II.1l) com a sua teoria sobre
a motivacao humana 72/ calcada no exame das neces
sidades basicas: 'as fisioldgicas, as de segurancga,as
necessidades de pertencer e de ser amado, as neces
sidades de estima e de autorealizagao. Maslow ndo es
tava preocupado em esclarecer através de que proces
so a satisfacao de tais necessidades geravam motiva
gao e, sim, preocupado em caracterizar a existéncia
destas necessidades, as quais, para ele, eram moti
vos determinantes do comportamento. Por isso sua teo

ria motivacional & classificada como de contetdo.

* 2) Herzberg (vide o capitulo II.2) e seus fatores de hi
giene. Herzberg procurou definir .os fatores de moti

vagao em dois grupos 73/:

1?9) - os fatores que chama "de higiene", em analogia
ao emprego, em medicina, dos cuidados de pre
servagao ambiental (limpeza, desinfecg¢ao) para
evitar males possiveis; entao, o salario, a na
tureza da supervisao, as politicas da empreéa,
as condigoes de trabalho sao, para Herzberg,fa
tores motivacionais de higiene, isto &, devem

ser cuidados para que a insatisfagao nao apare

cai

72/ MASLow A.H. ' Motivation aid Pehaonaﬂ&ty, N.York, Harper, 1954, em es-
T pec&aﬁ vide cap.4, p.35, 1970, A Theorny of Human Motivation . .

73/ HERZBERG, Fredenick, Motivation to wonk , N.Yonk, vide tambem "Work and
=" the natuie 04 man , Thomas Y. Crowell Compang, 1966,cap.6, "The moZl
vation- Hyggiene Theony, p.71.
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29) - os fatores intrinsecos da motivagéo, ou que ge
ram satisfagao ("motivadores"), que identifi

cou como sendo a realizagéo, 0 reconhecimento,
o trabalho em si proprio, a responsabilidade e
O progresso. Desta maneira, a abordagem dé
Herzberg &, pela classificagao ora em estudo
sobre as teorias de motivagao, uma teoria de
contelido, pois, preocupada com as varidveis mo
tivacionais e nao com a mecanica de interliga

cao.

* 3) McClelland (vide o capitulo II.5), com seus "fatores

n", agrupando as necessidades humanas ligadas & moti
vagao em trés conjuntos de motivos: os ligados & ne
cessidade de reélizagéo, os ligados a necessidade de
poder e os ligados a necessidade de afiliacao. Estas
trés classes de motivos produzem satisfagdes quando
suas necessidades sao atendidas. Igualmente,como nos
dois exemplqs anteriores, a teoria de McClelland se

classifica como substantiva ou de conteudo.

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 preocupag¢ac foi dada pelos pesquisadores a questdes tais como
comportamento foram desenvolvidas em animais. Campbell 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 a uma atividade) e ao procurar

buscar quais fatores levam pessoas & serem mais ou menos ativas.

Até 1950, contudo, pouco se desenvolveram as teorias moti

vacionais de processo. Em 1951.o.professor.Zi/,KurtALewin,. di

74/ Lewin, Kunt. Field Theony in Social Science New York.

" Hamper and Row, 1951; em vendade, 04 trabalhos de Kurnt Lewin se inicia -
nam bem antes, na decada de 1930, conforme se estudara na parte 11T des
Ze trabalho.

i
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zem os autores citados, se constitui no primeiro teoricista a
criar um modelo explicativo sobre o comportamento humano, com
sua "teoria de campo" (a qual serd estudada na parte III deste

livro) .Em resumo, diz Lewin:

. O individuo possue uma estrutura de necessidades,envol

vendo necessidades fisioldgicas e psicoldgicas.

. Tais necessidades, por nao estarem satisfeitas, criam
um estado de tensao (idéia andloga a da tensao elétri
ca ou diferénga de potencial) que faz com que o indivi
duo atue (isto &, e exerca ag6es)'no sentido de redu

zir tal tensao através de satisfazer tais necessidades.

. Para tanto, o individuo tenta distinguir a atrativida
de de cada resultado que poderia ser obtido por cada
acao, ligando-o a intensidade ou habilidade de reduzir
a tensao. Esta propriedade, tal como & vista pelo indi

viduo,& chamada por Lewin de "valéncia".

. A forgca com que o individuo se lanca 3 uma tarefa ou &
atingir um objetivo & resultante de uma combinagao da
necessidade de reduzir tensoes com a atratividade ou

valéncia daquele caminho.

. A acao passada e os dados anteriores acumulados peloin
dividuo servem de reforgo:positivo ou negativo ac com
portamento do individuo apenas através de sua percep

‘cao de cada caminho, ou seja, através da "valéncia".

Um-outrO'marco-no campo dos antecedentes das teorias mo
tivacionais de processo, segundo Campbell e Pritchard,é dado
por Skinner, cuja posicao & diferente da de Lewin, pois sua
base se situa na teoria do reforcgo; pafa ele, 75/ o comporta
mento humano pode ser explicado e previsto através da eventua
lidade com que um individuo pdde ter sido exvosto ou nao & si
tuacoes similares no passado.
| 75/ Skinner, B.F. Watden IT. New York: McMiklan, 1948.
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Apds tais antecedentes (Lewin, Skinner) o principal tra
balho surgido sobre as teorias motivacionais de processo, foi o de

Vroom, que foi ja estudado e, para comparagao, segue aqui resu

mido:

. A forga que leva uma pessoa a esoolher um caminho ou & executar

uma tarefa € uma fungao de duas variaveis:

. da valéncia ou o valor percebido de resultados decor

rentes do caminHo escolhido ou da tarefa feita;

. da expectativa ou crenga de que o comportamento adota
do levara a obtencao de tai$ objetivos ou resultados.

Por sua vez, a valéncia de um dado caminho &€ funcgao do
produto de todos os resultados decorrentes daqguele caminho pe
las suas instrumentalidades , sendo a instrumentalidade uma
medida de qué um certo objetivo "meio" conduza ao objetivo se

guinte, visto como "fim".

Ao trabalho de Vroom seguiu-se . jé uma série de outrosmo
delos explicativos do comportamento humano, ressaltando~se os
de Graen (1969), o de Porter e Lawler (1968), do de Lawler ,
(1971,. 1973) e outros. Os modelos mais recentes introduzem a
idéia de realimentagao, tirada da teoria de sistemas.

IT.10 Conclusoces da Escola Comportamental

A parteII deste estudo foi dedicada ao exame do que a
literatura de Teq;ias das Organizagoes convencionou chamar de
"Escola Comportamental". Seu enfoque basico & dirigido ao es
tudo do individuo como participante das organizagoes, quer exa
‘minado isoladamente, quer examinado em sua atuagao grupal. Es
ta escola busca . estudar o esquema das necessidades do indivi
duo, a mecanica de sua moﬁivagéo, suas inter-relagoes com Os
demais individuos e com a estrutura formal. O objetivo da efi
ciéncia organizacional ndo fica esquecido, porém & visto pelos

tedricos das Ciéncias Comportamentais, principalmente,como de

’
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corrente da eficiéncia individual: o ser humano rumo aos seus
alvos pessoais, tentando compatibiliza-los ou pelo menos conci
lid-los com o da organizacgao, dela dependente para atingi-los,
com ela contribuindo como forma de sobreviver dentro de siste
mas mais amplos que os seus, satisfazendo assim suas particula

res necessidades.

Esta corrente de estudiosos de administragao, hoje bastan
te forte e atuante, representa a contribuig¢ao derivada dos psi
cO0logos e socidlogos para o entendimento das organizagoes e
significa, de certa maneira, uma reagao ao completo esquecimen
to do homem e de suas questoes fundamentais, pelos estudiosos
classicos.

O mérito desta abordagem comportamental & inegavel e é

forgoso reconhecer suas contribuicoes, pelo menos em trés sen

tidos:

(i) . no estudo do individuo propriamente dito e de
seus mecanismos basicos, bem como na divulgacao
desses conhecimentos na area dos estudiosos de
organizacoes;

(ii) no melhor entendimento das relagoes individuo-or
ganizacgao-ambiente; e, finalmente,

(11i) no estudo da .contribuicao mais ampla sobre os

propdsitos maiores da sociedade em qué vivemos ,
do papel das organizagoes e, porténto, no enten
dimento da razao Ultima desta sociedade: o indi
viduo. Desta maneira, o estudo das organizagoes

torna-se mais maduro, aproxima-se mais das Cieéen-
cias Sociais e Politicas e passa a ser investiga
do por outros especialistas, tais como os cien -

tistas politicos, os psicdlogos,os socidlogos.

Evidentemente, o que fica ainda por pesquisar tem a di

mensao do infinito, e, portanto, sao igualmente infinitas - as
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possibilidades e caminhos para o avango. Mas é importante que,
olhando-se para tras, se tenha a visao do que ja foi feito,pes
quisado e escrito nesta relativamente nova area de conhecimen-
tos, para que se possa prosseguir avante, rumo a melhores rela

¢coes, a melhores padroes sociais da vida global.
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III.l-Introducao ao estudo do D.O.

A terceira parte deste trabalho, tem como objetivo apresen
tar as ideias gerais de uma nova corrente 76/de estudiosos, agru
pados em torno do que se convencionou designar por "desenvolvimen

to organizacional" ou, abreviadamente, D.O.

O campo de atuagao original desta nova corrente foi precisa
- mente a area comportamental, portanto, ligada ao estudo da parti
cipagao dos individuos e grupos nas organizagoes. Porém,como vere
mos adiante, a idéia se alastrou, deixando os limites do estudo

das mudancas organizacionais através do individuo e do grupo. As

mudancas passaram também a ser investigadas a partir das altera
¢oes das estruturas organicas das empresas; a partir dos proces
sos internos de atuagao das organizagoes; a partir do estudo  do

meio-ambiente no qual as organizagoes se inserem e de suas trocas

com este ambiente.

Foi entdao a combinagao deste ganho de abrangéncia, aliado a
importdncia intrinseca de "desenvolver" a organizagao, somado ain
da o efeito catalitico da prdpria explosao das ciéncias do compor
tamento no campo das organizagoes,que acarretou o extraordindrio
crescimento, e a atual importancia . desta corrente chamada D.O. E
pela razao histdrica de seu aparecimento original que alguns au
tores ainda apresentam D.O. dentro do campo da visao comportamen

tal das organizagoes, area que foi seu nascedouro. Mais tarde,com

76/ 0 termo "novo" e sempre refativo. Como veremos mais adiante,o movimento
de D.0. ftem suas onigens nos trabalhos de Kunt Lewin,iniciados na Uni
versidade de Towa,em 1937.Contudo,a Ldeia de "mudanga onganizacioﬂdﬂ "
comeca a adquirin conpo nos anos 60.Sac exemplos os Zrabalhos de P.R.-
LAWRENCE, The Changing of Organizational Behavion Pattenns,Cambridge ,
Mass . Harvand Press, 1958; R.GUEST, Organizational Change,Homewood
100inois; Trwin, 1962; e W.C.BENNIS, "A New Rofe for the Behavioral...
Sclences: Effecting Organizational Change" in Administrative  Science
Quasiterly, n8, 1963 , pp. 125-165
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os estudos das influéncias reciprocas entre as organizagcoes e O

ambiente, com a pesquisa dos modelos de mudanca que as organiza

¢oes poderiam desenvolver, o D.O. extravazou totalmente o campo
v L]

do individuo e do grupo.

E nesta visao mais ampla que, portanto, recomendamos ao lei

tor encarar o D.O.

ITI.2-As origens do D.O.: a Dinamica 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 dinamica de grupo de Kurt Lewin 77/ ,
publicados em 1939.

Lewin, desde 1935, ZE/,'jé se preocupava com o estudo da
personalidade e de sua dinamica; mas foram principalmente as expe
riéncias para exame dos comportamentos grupais de criangas, em
atmosferas sociais criadas, feitas no decorrer dos anos 1937-1939,
juntamente com Lippitt e‘White,-que tornaram mundialmente conheci

da a Teoria de Campo destes autores americanos.

Os pesquisadores estavam interessados em oObservar O compor-
tamento individual e grupal, através de ambientes simulados para

- diversos grupos de 5 criancas, cujos perfis psicoldgicos haviam

77/ Vern,a proposito, Management,Theory and Pracitice,ERNEST DALE, Internatio
nal Student Edition,McGralW-HilL Book, 1965.Ver ainda,KURT LEWIN,RONALD
LIPPITT e RALPH K.WHITE, "Pattenns 04 Agressive Behaviorn in Experimen-
tally Created Social Climates" in The Jowwal o4 Social Psichology, 1939
Um apanhado deste artigo pode tambem sen encontrado em Organization The
ony, Penguin Modern Management Reading, D.S.Pubh, 1971, p. 230.

*

78/ LEWIN, K.A., Dynaméd Theory of Pernsonaldly: Selected Papers,  thansla
Zed by D. K. Adams e K.E. Zenen, McGraw-HilL, 1935.
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sido previamente estudados no sentido de que os grupos fossem en
tre si comparaveis. As atmosferas eram artificialmente criadas pe
la conduta dos lideres adultos de cada grupo e, as vezes, pela in
trodugao (planejada) de um estranho. Trés tipos de ambientes fo
ram assim criados, todos os grupos passando pelos trés: o ambien
te autocratico, o democratico e o "laissez-faire". As suas condu

tas eram as seguintes:

a) Para o ambiente autocratico

. O lider fixa as politicas;

. As técnicas e atividades sao ditadas pela autoridade, de
maneira programada;

. A atengao do lider & individual e cobre cada passo de ca
da membro do grupo;

. O 1lider & pessoal na aprovagdo ou critica do trabalho ;

seus crit@rios nao sao justificados.

b) Para o ambiente democratico:

. Todas as politicas sao discutidas e decididas em grupos ,
estimulada a discussao pelo lider;

. O lider da recomendagOes e orientacoes geral para a fixa
cao das metas e uso de técnicas, se necessario, sugerindo
alternativas;

. Os membros do grupo escolhem livremente;

. O 1lider comporta-se de maneira objetiva e factual nas ava

liagOes, procurando justifica-las.

c) Para o ambiente "laissez-faire":

. Completa liberdade individual e grupal;

. O lider limita-se a suprir o grupo com materiais de tra
balho e dar informagdes se procurado;

. Ele n3o participa das atividades ou de suas distribuicoes;

. Ele nao comenta ou avalia os trabalhos.

Durante o desenvolvimento das experiéncias, 0Os grupos de

criangas foram cuidadosamente observados através de métodos tais
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gue seus comportamentos pudessem ser registrados, sem que fossem
influenciados. As agoOes agressivas, intra e intér-grupos, foram
medidas e comparadas para cada tipo de atmosfera criada.Em certas
fases, elementos exdgenos ao grupo foram introduzidos:por exem
plo, num caso um estudante adulto, disfargado de varredor, varren
do a sala durante a reuniao do grupo na auséncia do lider,provoca
va os participantes sucessivas veézes para que o comportamentq con

sequente pudesse ser registrado.

Deste conjunto de experiéncias, uma série de conclusoOes fo

ram tiradas:

1) Agressao e apatia (carater bimodal da agressividade)

O comportamento dos grupos submetidos e climas autoritarios-
revelou, ou niveis muito altos de agressao ou, pelo contrario, ni
veis muito baixos, inferiores aos dos grupos democraticos ( cujos
indicadores de agressividade sempre foram médios). A agressio foi
explicada como decorrente de uma ruptura emocional causada por
tensoes: a apatia foi vista como uma forma na qual a agressao fi

ca confinada e bloqueada.

2) Tensao

O bombardeamento, a pressao, o bloqueio do lider autocrati-
co gerava tensao nas criancas, entendida esta como uma pressao in
terna. Esta tensao fo6i apontada como causa dos comportamentos a
gressivos ou do paradoxo da apatia. Nos grupos submetidos a lide
ranga democratica, estas tensoes eram sempre mais brandas, resul-
tando em menores niveis de agressividade. Nos grupos "laissez-fai
re" as agoes agressivas eram comparaveis as dos grupos autocrati
cos; a explicagao dos autores de que nestes grupos seus .parﬁici
pantes acabam se tornando aborrecidos e dominados por um generali

‘zado sentimento de falta de realizagao.

3) Metas individuais e frustracao
A tensao que sistematicamente surgia nos grupos submetidos

a lideranca autoritaria & explicada também pela frustracao sentida
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pelos participantes ao perceberem limitacoes impostas, que lhes
impedem de atihgir seus desejos e metas pessoais. Uma atmosfera
autocratica, montada por repressao, pode barrar e reduzir a ni
veis muito baixos e agressao; contudo, na auséncia do lider, repen
tinamente o ambiente pode tornar-se explosivo; a tensao contida

vem a tona, extravazando-se violentamente.

A partir de suas conclusoes, Lewin e seus colaboradores de
senvolveram a Teoria de Campo 79/ sobre dinamica de grupos,a qual

pode ser resumida no seguinte: .

a) A vida em grupo implica em exercer e sofrer constantamente-
pressoes por parte dos outros membros do grupo e por parte

de outros grupos;

b) A meta "G" de maxima posigao social e de "espago de liberda
de" pode sexr atingida de varias maneiras por um participan

te qualquer do grupo;

c) Em grupos submetidos a padroes autoritarios, esta meta "G"
& obtida por uma dominagao agressiva dos demais, o que in
duz a reagoes igualmente agressivas dos demais componentes,

do grupo;

d) Se houver, no grupo de lideranga autoritaria, uma forte po
litica repressiva, ela podera levar & obediéncia submissiva

na presenca de tais mecanismos;

e) No grupo autoritario a sua estrutura rigida fixa e delimita
o campo de acao de cada participante; a regiao central da
vida do grupo, ligada a formulagao de suas. politicas,& blo-

. queada e, portanto, inacessiIvel a maioria dos participantes

__12/' A expressao ”Tebn&a de Campo",utlizada por Kurt L@uin,deconne do gato
de que este autor estudou as relagoes enitre. o individuos e os  gGrupos
como sendo compostas por forgas, quer motonas, quer restiltivas, aiuan
do em determinados sentidos,nepresentadas geomeinicamente por  veftohes.
As pessoas,exencendo e sogrnendo pressoes de tails forgas,teriam suas  a
coes Limitadas por "barreinas" ou "paredes" criadas pelos Lidenes,pela
onganizagao fonmal, pelas estruturas organizagoes e pelo ambiente 50

clal;assim, cada individuo teria seu campo Limitadd geometricamente pon
areas, as quais filearnia restrnito pela agao composta destas forngas.
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do grupo . Cada individuo tem exatamente fixado os limites de

seus movimentos (seu campo de agao ou "jurisdicao").

f). Na lideranca democratica o papel do lider & obtido pelo re
conhecimento de sua competéncia por parte dos demais. Neste
tipo de lideranca as politicas gerais sao fixadas através
de discussoes 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 espago vital de cada participante
€& maior do gue no modelo autoritario,sendo 3 ele acessiveis
também as demais regioes de dominio do grupo.

Comentando mais tarde os experimentos de Lewin, dizem Cart
Wright e Zandler, §0/"A epbdca e o aparecimento da dinamica de gru
po nao foram acidentais", caracterizando-a como a uma rebelido em
pirica na Psicologia e na Sociologia realizada nos dificeis anos
da década de 30. Kurt Lewin, psicdlogo judeu-alemao 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 mecanica do surgimento
do comportamento democratico, favorecendo assim suas experiéncias
no "Child Welfare Station" da Universidade Estadual de Iowa, que

mais tarde se tornaram classicas.

Atualmente, confudo, sabe~se que a abordagem de Lewin foi
incompleta porque se limitou ao estudo das interages  individuo
grupo, sem se preocupar com as trocas com o0 meio-ambiente e as
mutacoes dai decorrentes. Contudo, como a ciéncia caminha aos

passos, a importancia destes estudos nao deve - ser diminuida pelo

seu carater parcial.

80/ Group Dyhamic& Researnch and Theony, edited by Dowin Cartwright e
Aluin Zandler, Row, Peterson and Company, N.York, 1953; tradugao - para
0 portugues, 1967, Editora Herden, Sao Paulo - Dénamica de Grupo.
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III.3-As origens do D.O.: o treinamento de sensitividade

Os estudos de Lewin, Lippitt e White sobre padroes de com
portamento grupal tornaram-se importantes nos trabalhos sobre as
organizagoes. Lewin passou a ser visto, neste campo, como um de
fensor da lideranca democratica, entendida como a mais conveniente
quanto ao clima formado, ao nivel de satisfacaodos participantes,
a menor taxa de agressividade, ao desempenho do grupo em relacao
aos seus objetivos, quer em relagao a conduta autocratica, quer

com relacao ao "laissez-faire".

Destes estudos nasceu a Escola da Dinamica de Grupo,cuja fi
losofia repousa sobre a idéia de que o comportamento grupal pode
ser moldado e conduzido rumo aos padroes democraticos.Porém,entre
o movimento da dinamica de grupos e a corrente do D.O., historica
mente localiza-se um estagio intermediario, o do "T-Group", ou

"Sensitivity Training".

De fato, a idéia "T-Group" derivou a partir dos experimen
tos de estudos grupais de Lewin, feitos com criancgas, para a
aprendizagem vivenciada por adultos através de experimentagéo,sug
gindo os primeiros grupos com Benne e Gibb, em 1947, no "National
Training Laboratory" de Bethel, Maine - EUA, §]/ sendo também tal idéia
dhnﬂga&ia partir de 1954 por Tannembaum EZ/ e .colaboradores.

A técnica dos "Grupos T" consiste na tentativa de mudar pa

drdes de comportamento grupal através de secoes vividas por 10 a

81/ C§. T-Group Theory and Laboratory Methods, N.York: John Wiley. — 1964.

§2/ in "Training Managens fon Leadenship”, ROBERT TANNENBAUM, VERNE — KAL-
LEJTAN e TRVING R.WESCHLER, in Personnel, val. 30 n¢ 4, jan.1954. Cita-
do em ROBERT TANNENBAUM, TRVING R.WESCHLER e FRED MASSARIK, Leadenship
and Onganization, N.York: MacGraw HiLL, 1961, Cap. 9. Tradugdo para o
Portugues pela Editora Atlas S/A., Lideranca e Organizagao 1970.
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15 pessoas, por exemplo, executivos de uma empresa que se reunem
na presenca de especialistas em comportamento humano (psicdlogos,
psiquiatras, socidlogos). A mecanica das reunioes é originalmente
nao apresentar agenda, instrugdes ou procedimentos. O grupo de
pessoas colocado em uma sala &€ assim deixado sem que os lideres
formais se manifestem. Logo alguém fala algo sob um tema qualguer.
Adiscussao comega e, nao raramente, depois de algum tempo, o  am
biente esta "fervendo". AI os especialistas, tirando proveito das
situagoes criadas, comegam a forgar os participantes a se auto-
analisarem e a entenderem a mecanica das relagOes e comportamentos
grupais. Espera-se assim que a eficacia do grupo aumente, através

da melhoria dos processos de comunicagoes e decisao.

O treinamento através dos "Grupos T" tornou-se moda entre
os executivos americanos, com os laboratdrios de sensitividade mil
tiplicando-se pelo pais e, posteriormente, por outras nacgoes do

mundo industrializado ocidental.

Quais sao as criticas que hoje se faz 3 técnica dos "Grupos
T"? Comentarios interessantes sao mencionados por Bennis §3/. Es
te autor acha que o treinamento de sensitividade & discutivel co
mo método de educagao, mencionando alguns casos de fracassos real.

Para Bennis estes fracassos podem ocorrer quando:

1. Nao houver legitimidade para a mudanca dos comportamentcs
individuais, em funcdo da organizagdo formal. Isto signi
fica que deveria previamente ocorrer a aprovagao da di

regéo da empresa para o método de treinamento;

2. Deveria existir congruéncia entre os processos da organi

zagao e 0s qgue O treinamento objetiva atingir; caso nao

&3/ In WARREN G.BENNIS, Organization DevelopmenZ, Addison Weslfey  Company
Insc., 1969. Tradugac para o portugues, Desenvoluimento O&ganizaciona&
Ed. Edgar BLUichen 1972; vdide Cap. 5: o problema do "Treinamento da
Sensitividade” .
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haja esta congruéncia, poderd haver um choque entre a
cultura da organizagao e os padroes visados pelo treina-

mento.

3. Os participantes deveriam estar voluntariamente prepara
dos para se exXpOr ao programa de treinamento, aceitando a

influéncia interpessoal nele desenvolvida.

Estes programas de treinamento recebem dos individuos que
deles participam comentarios que, no aspecto de critica, caem nas
categorias seguintes: levam a nudez psicoldgica do individuo, que
pode absolutamente nao ser(para ele), conveniente e ou nao ser por
ele aceita; sao por demais desestruturadas; constituem "pura per

da de tempo"

Apesar destas criticas, & surpireendente o desenvolvimento e
expansao qde 0 treinamento de sensitividade teve nos Estados Uni
dos e fora dele. A este aspecto, a opiniao de Argyris, 84/ em ax
tigo escrito especialmente sobre os "Grupos T", € de gue, com a
diminuicao da competéncia interpessoal, como aumento do conformis
mo, desconfianga e dependéncia, a eficiéncia da empresa cai.Entao,
0 relacionamento humano induzido pelo treinamento de sensitivida
de pode melhorar o comportamento relevante, guer seja ele racio
nal, quer seja interpessoal, tornagéo inclusive os comportamentos
emotivos mais controlaveis. Para Argyrls, "a racionalidade dos

sentimentos & tao essencial guanto a da razao'

O que ficaria ainda restando para o 1e1tor meditar &€ a opi
niao de que "a nudez psicoldgica", a que o método pode levar, nao
esta necessariamente montada para o beneficio pessoal do partici
‘ pante e sim para a sua agao e eficadcia enquanto parte de uma orga

nizagao formal.

Do ponto de vista das orgahizagaes, esta abordagem de mudan

c¢a de comportamento, se de um lado acreditada e entendida como

§4/  CHRIS ARGYRIS, "T-GROUP for the Onganizational Eficiency", Harvand
Business Review, 1964, 42 pp., 60-72
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importante, nao tardou em ser percebida como incompleta. As mudan
cas organizacionais, caso desejadas, nao deveriam limitar-se a
abordagem comportamental: fatalmente estariam interligadas a ques
toes relacionadas aos objetivos formais das organizagoes, as ques
toes dos processos e estruturas utilizados para atingir tais obje
tivos e, finalmente, as questoes do meio-ambiente e sua ligacgao..

com as organizagoes.

ITIT.4 A abordagem mais ampla: o desenvolvimento organizacional,se

gundo Lawrence e Lorsch

Da perspectiva mais ampla de mudanga nas organizacgoes surge
a atual corrente do desenvolvimento organizacional, sendo marco
desta transigaé os trabalhos de Bennis §5/ e de Lawrence e ILorsch;
estes Qltimos autores, ambos da Universidade de Harvard, publicam
em 1967 um estudO»sobre as empresas e 0 meio—-ambiente, Eé/mostrag
do a inadequacgao das abordagens que nao consideram este meio. E a
partir deste estudo que,em 1969, saem publicadas suas idéias so
- bre o D.O. §7/.

(a) Objetivo do.desenvolvimento'organizacional

Para Lawrence e Lorsch, o objetivo do D.0O. é encontrar mo
dos de, saindo do estado existente, conduzir a organizagéo para
um estado desenvolvido (embora autores nao o ressalvem, seus con
ceitos se dirigem para a empresa com fins econdmicos; especificamen
te) .

85/ BENNIS, Warrnis,G."New RolLe for the Behavional Sciences:Effecting Organiza-
tionak Change" in Administrative. Science Quartely,8,1963,pp.125-165;Changing
Onganizations N.Yonk: McGraw-HiLL, 1966- existe tradugao para o portugues.

86/ PAUL R.LAWRENCE e JAV W.LORSCH, Onganization and Environment,Harvand Press,

1967; tradugao ‘para o pontugues, As empresdas ¢ o Ambiente, Editora Vozes
1973, Rio de Janeino.

87/ PAUL R.LAWRENCE e JAY W. LORSCH, Developing Organizations: DLagnOAAA and
Action, Addison weAﬂey Co., 1969; thnaducao para o porntugues, O deéenuo£v4men
to de Origaridzdcoess Diagrostico e Acao, 1972, Ed.Edgar Bluecher, Sac Pawlo.
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Este esperado desenvolvimento visa gerar um excedente de
recursos para a organizagao, de modo a garantir a sua sobrevivég
cia e o seu crescimento, dizem eles. Ao assim pensarem, equiparam
o crescimento a importancia da sobrevivéncia, qualificando, na 1i

nha das metas finais ou fundamentais, o bindmio seguranca e cres

cimento das organizacgoes.

b) Conceito de Organizacao

Para estes estudiosos do desenvolvimento organizacional, o
conceito de "organizagao" (cujo termo as vézes utilizam num outro

sentido, como sindnimo de empresa) liga-se & idéia de transacoes

planejadas com o meio-ambiente: §§/

"Organizagao & a coordenagao de diferentes atividades de
contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transa

¢Oes planejadas com o ambiente."

Pensando desta maneira, Lawrence e Lorsch querem fazer dis
tin¢ao entre a organizagao e um sistema nao-planejado e nao-coor-
denado que, para eles, seria regido pelo acaso, visto,portanto,co

mo antitese da organizacio 89/.

A base da organizagao repousaria entao em duas atividades

fundamentais: a diferenciacao e a integracao. A diferenciagao de.

correria da divisao do trabalho,lqugzméntre individuos ( pessoas
espeCialiZadas), quer entre grupos (fungoes especializadas), e
estaria.ligada a crescente complexidade das coisas e conhecimen
tos; destes Ultimos, suas variedades sao tao intensas que se tor-

na impossivel todos saberem tudo: quanto maior a variedade, maior

§¢§/  Esta decompob&gau da mot&uagao e apneéentada po& JOHN P. CAMPBELL et

- alid, em Managerial Behavion, Penéomance and Eﬂﬂect&ueneéé NcGnaw—H4££
- 1970, p.340.

89/ Panafo Leiton, a §im de nao conﬁund&& 0 conceito de "Onganizagao" com o

sinonimo de "empresa”, convem pensar em "sisitema organizacional" em Lu
" gan da pakavra "onganizacdo”, sempre que o concéito sefa enunciado den-
tho desta btima ideda. '
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0 fracionamento entre diferentes especialistas.

Esta variedade &, ademais, mutavel de empresa para empresa
e & também mutavel no tempo, na medida em que as caracteristicas
do meio—ambiente com que a empresa se defronta alteram-se elas

proprias. 90/

A integragao pode ser entendida como um processo que & con
sequente do fato de que a diferenciagao & necessaria e existe:
quanto mais diferenciadas sao as tarefas de pessoas e grupos fun
cionais, quanto mais pessoas e grupos diferenciados uma empresa
possuir, tanto mais intenso sera ( ou melhor, devera ser) o esfor
¢o para coordenar o conjunto (isto &€, harmonizar as fungoes dife

renciadas, ou seja, integra-las).

O montante de integragao necessario depende também de quao
entrelagadas sao as unidades, ou atividades dos grupos e pessoas
da organizacao, Como, nas empresas de hoje, cada vez mais cresce
a interdependéncia funcional, o montante de esforgo de integragao
tende também a crescer. Esta integragao se faz nao sb pela hierar
quia classica mas, também (e cada vez com mais frequéncia), atra
vés de coordenadores, integradores, grupos-tarefas ou,como cha

mam Lawrence : e Lorsch, equipes do tipo "cross-units".

(c) ~ Visao da organizacao como sistema

Lawrence e Lorsch entendem que a organizagao & um sistema de
unidades que, sendo entre si diferenciadas, requerem integragao pa
ra obterem os resultados esperados em suas trocas com o ambiente

em que se situam (ambiente "relevante", conforme designam).

90/  Citando W.Buckley, Lawnence e Lonsch mencionam tern este autorn designado
como "propriedade monfogenica a capacidade que possuem as organizagoes
(vistas como sistemas sociais) de se awtomodificarem em fungdo do  con
fronto entre os nresultados desejados e 0 efetivamente obitidos ( W.Buck
Ley, Sociology dand Modern Systems Theony, Englewood CRif4s, N. Jensey ,

1967) .
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O sistema organizacional efetua uma série de transagoes com
este ambiente através de diferentes unidades, grupos funcionais e
pessoas. Estas transagOes visam, quer a obtencao dos recursos ne
cessarios 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
renciagao das atividades que serao executadas. O elemento humano
entra como componente do sistema, aumentando sua complexidade por

que, vindo de fora do sistema organizacional, traz consigo pre
disposigoes nao-planejadas" 9]/. E preciso ressalvar que o indivi
duo, importante contribuinte da organizagao, nao s vem de fora
como também estd permanentemente fora da mesma, embora dela parti
cipe.

(d) A idéia basica de desenvolvimento organizacional

Da somatdria de milhares de atividades diferenciadas, inte
gradas atravds da estrutura organizacional, resulta um desempenho
efetivo; se este desempenho real for confrontado com as metas ori
ginais, as divergéncias(as relevantes ) serao obtidas e entao seré;pg
sivel caracterizar e montar um processo de desenvolvimento organi
zacional para gerar os recursos excedentes objetivados pela empre

Sae.

Para Lawrence e Lorsch isto se faz atuando em trés frentes
internas: recursos humanos, planejamento de tarefas diferenciadas
e'planejamentO»de uma estrutura integradora para comunicagoes e
" decisoes.

91/ 05 autones querem,por certo, referin-se a esthutura de propositos — do
individuo em 44, que nao ¢ objeto do sistema organizacional mas que
nao. deixa de afeta-fo. Nesite ponto, seus conceltos correspondem ao de
Chestern Barnand que, ao reconhecen que o sistema cooperativo depende de
Andividuos, embora tenha propositos gormais distintos, deve, para .40
breviven, manten dois processos simultoneamente: o de entender o 54512
ma como um todo e d.p}wéuao Ligado a satisfpagao dos individuos.Anali

darne genin estes dois processos serdia, para Bamard, a guncao do exe-
cutivo (CHESTER BARNARD, The Functions of the Executive, 1938,p.216.

-
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(e) Etapas do desenvolvimento organiéacional

Lawrence e Lorsch mencionam cinco passos que devem ser cum

pridos para o D.O.:

1. Elaborar uma analise da organizagao , seus participantes,
suas tarefas e suas trocas com seus ambientes, com vistas a

- prescrever quais as caracteristicas organizacionais que se

ajustariam a empresa ("prescrigcao normativa").

2., Fazer um diagnostico do estado atual da organizagao, especi
ficando sua atual diferenciagao e atual integracao, seus
individuos, seus conflitos ( o diagnbstico daria uma " foto

grafia" do estado atual da organizagao).

3. Elaborar um planejamento da agao de mudanca através de
acoes intervencionistas, quer dirigidas aos individuos,quer
dirigidas a estrutura, quer dirigidas a estratégia basica

de transagoes da organizacao com o ambiente.

4.e5. Implementar e avaliar constantemente os efeitos das inter

vencoes efetuadas, reorientando as agoes se necessario.

Ao operacionalizarem suas teorias de desenvolvimento oxrga

nizacional, Lawrence e Lorsch aplicam as etapas & tres defronta
gaes que sao, por conveniéncia de abordagem, investigadas
isoladamente: sao elas as defrontagoes entre a organizagao e o

ambiente,2a. entre grupos e entre o individuo e 3a. organizagao, a . se

gulr examinadas resumidamente.

(la.) Defrontacao entre a organizacao e o ambiente: € assim desig

nado o mecanismo de trocas com o ambiente, o qual cria as
condigoes basicas para as empresas sobreviverem e crescerem
Estas trocas se fazem através de diversos segmentos da fron
teira organizacao/meio-ambiente - por exemplo, numa indus
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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(2a.)

fornecedores de equipamentos eymatérias—primas, a direcao
com O0rgaos representativos de classes e com o Governo,etc .
A idéia central do desenvolvimento organizacional, nesta pri
meira defrontacao, & identificar a natureza e a qualidade
destas trocas com vistas a, essencialmente, melhora-las em

beneficio da eficacia do sistema organizacional.

Nesta defrontagao assume particular importancia o grau de
certeza das informagoes necessarias. Quanto maior for a va
riabilidade do meio-ambiente, tanto maior o grau de incerte

za (menor o grau de certeza) e, portanto, maior devera ser

. a busca de informagoes sobre as areas relevantes do ambien-

te. Ambientes extremamente variaveis necessitam organiza
¢oes flexiveis, com informacoes coletadas e processadas com

rapidez; como consequéncia, as agoOes se orientam para o cur

to prazo, o que obriga a planejar constantemente e rever

tais agoes numa'perspectiva temporal de longo prazo.Ao con
trario, ambientes estadveis conduzem a formas mais - rotinei
ras ( e sistematizadas) de comportamentos, dando origens a
sistemas igualmente mais estaveis. A identificagao dos seg
mentos de ambientes, das transagdes efetuadas, das variabi
lidades envolvidas; permitira melhorar a qualidade das tro

cas e, portanto, a eficacia global.

Defrontacdo entre grupos: o desempenho final da organizag3o

depende também da maneira como oOs grupos se relacionam en
tre si. Para exemplificar, os resultados de uma indistriade
pendem da integragao adequada entre oOs seus grupos funcio

nais classicos: setor de produgao, setor de financas e se

tor de vendas. O montante e a qualidade de integracao a ser

produzida dependerao do grau de diferenciacao existente en
tre eles, o qual, por sua vez, & fungao da certeza/ incerte

za -das trocas de cada grupo com o ambiente e com os demais

_grupos. O maior empecilho & integragao de grupos, para

Lawrence e Lorsch, reside nos conflitos entre os proprios
grupos, realcando a necessidade de integracao. A criagao de
fungoes integrativas, realizadas por pessoas que tenham pom

tos de vista equilibrados e influéncia baseada em competén-
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cias profissionais reconhecidas, € a estratégia adotada pa
ra o desenvolvimento organizacional nesta defrontacao.Tenta
se resolver os conflitos intergrupais pela confrontagao a

través destas fungoes integrativas.

(3a.) A ultima defrontagao investigada é a que ocorre entre o in

dividuo e a organizacao. Os autores consideram que, entre

todas, este & a mais importante defrontagac para o sucesso
das organizagaes.vE que, apesar da larga disponibilidade de
conceitos e teorias para lidar com esta questao, os adminis
tradores nao conseguem ver senao seus sintomas, nao atingin
do suas causas. A alegagao de que alguém nao trabalha por
falta de motiVagéo, usualmente nao & verdadeira: a pessoa
normalmente tem motivagéo; porém esta dirigida para outras
coisas - as vézes até para o propdsito firme de nao contri
buir para a empresa. Para resolver as questoes desta defron
tacao, passa entao a ser importante a aceitacao e o entendi

mento de uma teoria sobre motivacgao.

Na escolha deste modelo sobre motivacao, Lawrence e Lorsch
se situam com os conceitos Schein, ligados a idéia do " homem com
plexo 92/: o individuo é entendido como um sistema complexo, que
tem que atender certos requisitos de natureza bioldgica e outros
de natureza psicoldgica, ligados a estruturas de percepgoes, valo
res e motivos. Estas estruturas desenvolvem-se “ao longo do tempo,
sendo, num dado momento, resultantes de todas as influéncias
passadas 2§/. Conforme dizém os autores, sao os diferentes pa
droes internos de percepgoes e motivos (existentes em distintos

"individuos) que levam as pessoas a reagirem de diferentes manei

92/  Conforme visto em I11.7.

93/ 0 conceito de Schein, neste ponio,praticamente reproduz a ideia de
Chester Banard de que o "oomportamento dos individuos & o resultado de
fatones psicoligicos, 08 quais significam as combinagoes resultarites ou
nesiducs de influencias §isicas,biologicas e socials que deferminaram -
a historia e o estado presente do individuo em relacao ao seu ambiente
atual" .
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ras quando submetidas as mesmas condigcOes ambientais. Digamos,em
palavras simples: alguns fogem da dificuldade, outros a enfren

tam, cada qual 3@ sua maneira, outros as ignoram, simplesmente.

Para que nao se ' ‘'perca o fio da meada, recapitulamos:
Lawrence e Lorsch se dispdem a estudar a terceira defrontacao
que, para o desenvolvimento das organizagoes, & possivelmente a
mais importante. Esta terceira defrontagao ocorre entre o in
dividuo e a organizagao. Para entendé-la, entao, & necessario ado
tar um modelo explicativo da conduta das pessoas. Este modelo
€ o do "homem complexo" de Schein, ja explicado anteriormente. E
como a.organizagdo pode desenvolver (isto &, melhorar, aperfei
goar) esta defrontagao? Segundo os autores citados, trabalhando
dois aspectos: '

- Alterando os sistemas de percepcdo do individio através da influencia
cao das percepgoOes pessoais, de modo a adequa-las as coi
sas que a empresa pode oferecer em troca; isto significa,
em resumo, "trabalhar" o individuo em termos de fazé-lo

aceitar como bom o0 que a empresa pode e tem a oferecer;

- Alterando os elementos organizacionais (isto &, os 1liga
dos & organizacao), de modo a adequa-los melhor as expec

tativas do individuo quanto as suas necessidades.

Como Lawrence e Lorsch realcam, o desenvolvimento organiza
cional, nesta terceira defrontagao, procura ajustar a organizago

a pessoa e esta a organizacgao.

(£) Conclusoes

Em nosso entender, o mérito da obra de Lawrence e Lorsch
sobre desenvolvimento das organizagoes estda fundamentado. em

~duas consideragoes:

~ A primeira decorre do fato de que, para operacionalizarem

o seu método, os autores levam em conta as variaveis da
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propria organizagao, isto &, as variaveis do ambiente ,
além das variaveis do individuo. A nosso ver,pretender mu
dar a organizagao (ou melhor, o seu desempenho global), a
tuando-se apenas sobre o individuo e sua estrutura psico

1dgica, & atirar em um sO dos trés alvos -, alids,o mais

dificil dos trés quanto as chances de acertar e obter
"pontos".
- A segunda diz respeito 3 énfase que os autores dao ao

diagnbdstico de cada caso em particular, realgando o fato
de que, para eles, nao ha uma "unica maneira » de se
organizar a empresa, conforme seria o entendimento dos
autores classicos.

Embora a obra analisada nao seja completa (a rigor, nenhuma

o &), nds a consideramos um marco na literatura de organizacao.
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ITI.5 Conclusoes do estudo de D.O.: Sumario da Parte III

A parte III deste livro, voltada para o estudo de como de
senvolver - fazer crescer, aprimorar as OrganizagOes - represen
ta talvez o mais importante e novo campo das teorias aplicadas a

gestao de empresas. E curioso notar que nasce ele do estudo do

comportamento humano e de suas interacgoes com os subsistemas da
organizacao, mas evolui para abranger os demais aspectos: a "es
trutura" (isto €, o arcabougo, o "esqueleto") da empresa; o "flu

xo" das coisas e dos fatos, isto &, os sistemas "vivos" da Organi
zagao, ou seja, seus processos; e também o "ambiente"relevante no
qual ela se insere, a saber, o seu "entorno", a sua vizinhanga, o

seu referencial de relagoes externas. Entao, a passagem de

A) * "D.O.", apenas como mudanga orientada do comportamento
humano; '
para

B) * D.O. como mudan¢a orientada global,

- do comportamento;
- das estruturas;
-~ de seus sistemas;

- das relagdes com o ambiente

e também
- da estrutura de propdsitos da Organizagao,

esta passagem € que enriquece a importancia do Desenvolvimento Or
ganizacional, tornando o seu enfoque uma nova corrente dentro das
teorias Organizacionais. E interessante também observar que na
medida em que ocorreu a passagem "A" para "B" as demais teo~
rias das Organizagoes passaram a ser instrumentos para o "D.O." :
por exemplo, as teorias de sistemas,as teorias motivacionais, os
critérios de estruturagao, e assim por diante, passam a ser "uti-
lizados" pelo aplicador do "D.O0." «como meios de que ira se valer

para atingir seus objetivos: mudar gradativamente a Organizacao -
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para obter maiores niveis de eficiéncia e eficicia 94/ e, portantc
garantir sua sobrevivéncia como sistema organizacional. Este busc:
nio sé atingir suas metas mas também atingi-las bem. Neste sent:
do, o "agente" das mudangas atua, primeiro, percebendo e caracter]
zando o estado atual, elaborando um diagndstico, dectando possivei:
falhas e deficiéncias, os pontos fracos, portanto; estara atentc
também aos angulos positivos, aquilo que a empresa tem de nitida -
mente bom, forte. E claro que o diagndstico, isto &, sua elabor:
¢ao, exige um elevado grande preparo académico e uma forte e dive
sificada vivéncia empresarial; se esta for, por exemplo uma indus
tria, o agente de mudanga tera que analisar a parte de produgao (¢
portanto a tecnologia usada pela empresa), a parte mercadologica ,
os aspectos econémicQ—financeiros, o "entorno" ou ambiente relevar
te para a empresa (por exemplo, seus concorrentes, seu setor de
atuagao, a influéncia do governo, etc), sua estrutura organica(ca:
gos, fung6es, modelo estrutural), seus sistemas e processos organj
zacionais (como estao seus processos de comunicacao, como toma de

cisoes) .

Feito o diagndstico (o que, por si sd nao cura o doente, s¢
caracteriza o mal ou males) vem a receita, que no D.O. &, de certae
maneira, homeopatica, no sentido de ser gradual, sequencial} e ai
é que residira o "brilho" do agente de mudanga, pois s& apds um re
zéével'tempo, (com frequencia) irao aparecef os resultados,que pc
derao ser"bons"(a "receita" foi boa) "maus"(os "remédios" pioraram c
estado do doente) ou neutros (nenhum efeito foi produzido). A deci
sao ligada ao "processo" de aplicagao do desenvolvimento organiza-
cional também & importante : por onde comegar, como aplicar as "fei
ramentas" da mudanga,'como~e quem "trabalhar", isto &, motivar,cor

.vencer a cooperar com as alteragoes.

94/ Foi Chesten Bannand (vide neferencia na nota 32/) quem, pelc

primeina vez, em 1937, distinguiu ediciencia (efficiency) de
eficacia (effectivd) : Enquanto. a eficacia. figa-se a sen ot

nao atingido o objetivo prefixado, eficiencia,para Barnard, £
ga-se " a madlon ou menon satisfacac obtida pelas consequencia
ndo objetivadas da acdo " : " Marquei o gol mas tored o pé "
eficaz e ineficiente. 0 conceito atual e parecido: a idedia d
eficacia ¢ a mesma - (meta. §ixada, a ser atingida); porem

idedia de eficiencia Liga-se ao esforgo dispendido (recunsos e

pregados) para a consecucao da meta fixada.
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Esperamos ter conseguido neste resumo mostrar a importancia

desta nova corrente das teorias Organizacionais bem como sua evolu
cao da area "comportamental" (desde Kurt Lewin) para a area "glo
bal". Temos convicgdo que a importancia de D.O. sera crescente no
caminho das teorias das Organizagoes, area do conhecimento humano

tao relevante para a solugao dos dilemas basicos da humanidade,pre

sos como estao, a matizes economicas e a eficiéncia.
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Tenho dito, reﬁéfiaas vezés, em vinte anos de vida empfesg
rial (inclusive a algumas centenas de jovens) que o Brasil & um
Pais magnifico. E o € por muitas razdes: sua etnia, seu clima |,
suas dimensoes, suas riquezas naturais, e, principalmente,sua lar
ga, inestimada e fecunda potencialidade. O manancial de tais valo
res a desenvolver, de tais riquezas a explorar nao me cansa de im
pressionar. A cada viagem que me vejo faéendo pelos rincoes do
-centro, do norte, do nordesfe,<k>sul,véj3 novas coisas, novas des
cobertas, mil oportunidades, milhares de alternativas 3 serem ex
ploradas, implementadas, latentes em suas possibilidades. E, ai ,
fico olhando o estado de tal desenvolviménto, na busca de respos-
tas ativas a tal uso, a tal forca potencial. Claro, muitas vezes
a agéo se faz presente, a criatividade € usada, novos negdcios -
surgem, empregos se criam; vida econdmica regional & criada, ati-
vada e mantida. Mas em muitas outras situagdes, o potencial 13 es
ta, estatico, clamando pelo seu uso, pedindo por competéncia, por
aplicagio. E ai, nao se criam os recursos, nao se gera a vida eco
nomica, nao se desenvolvem os negScios. E uma pena, pois a nacdo
se ressente & nivel global,6 de tal impulso. Ela precisa superar -
seus problemas, gquer de desigualdade de padroes de vida,desigual-
dade esta gritante em funcao de outros Paises, (alguns inclusive
menos desenvolvidos do que o nosso), quer dé desemprego ou sub-em
prego, quer de endividamento externo, quer de educagéo,cultura,mg

radia, saneamento e mais mil outros pendentes e a resolver.

" Olhando tal quadro, me pergunto se tudo € por culpa da fal
ta de recursos, se tudo € por culpa do que se costuma rotular co
mo "o Governo" (¢om.frequéncia, escuto expressoes do tipo "eles -
deviam resolver isto", "eles deviam fazer aquilo" ). Claro,recur
sos (economicos, presupomos) faltam, e, possivelmente, muito. Mas
onde nao estao eles faltando, de um modo geral, neste final con
turbado de século, onde a mudanca tecnoldgica é tao rapida, geran
do novos -anseios, habitos e mais demanda por recursos adicionais?
Faltam eles no Globo todo. Em Nova Yorque, em Paris, em Varsdvia,
em Sao Paulo, existem milhares de idéias, projetos e agoes nao

iniciadas, ou lentas no implantar, ou paralizadas.

Se a questao chave nao é a escassez dos recursos, me per

gunto, "entao,o que &€" ? Minha resposta, depois de muita medita-
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cao, € a seguinte: falta-nos gestao, gestao competente, gestio -
cada vez mais eficiente. Minha reflexao prossegue: sempre que se
fala em investir, fala-se narelagao "custo-beneficio", isto &,
se réciocina em termos do que se gasta ("custo") versus o que se
"obtem" ("beneficio"). Ora, eu creio (& uma crenga) que o recur
so de gestao, de boa gestdao, de Otima gestdao, € o de maior valor
"beneficio obtido/recurso aplicado", isto &, das alternativas pos
siveis & a mais eficiente. E porque assim creio ? Porgue o conhe
cimento de "boa gestao" é transmissivel e eu pessoalmente acho -
que seus rendimentos demandam para serem aprendidos menor esforcgo
do que a técnica demanda (por exemplo, a matematica, a fisica, a
eletronica). E seus frutos sao grandes, proveitosos e, muito, mas
muito mesmo, duradouros, visto que uma melhoria concreta na empre
sa, uma vez implantada, gera um aprimoramento relativo que nao
cessa nunca (3 menos gue haja uma volta ao estado anterior), isto

&, tem praticamente retorno "infinito".

O campo -das teorias das Organizagoes, o seu estudo, a sua
divulgacao, a publicagao de livros em Portugués sobre o assunto,a
realizagéo de seminarios, cursos, tertﬁlias, papos, etc, sobre o
assunto & a maneira "sistémica" pela qual, creio, deveriamos,nds,
brasileiros de hoje, preocupados com o amanha, resolver nossa di
ficuldades. Aprendamos a buscar incessantemente eficacia e efi -
ciéncia. Fagamos disto um postulado de vida. Passemos este concei
to aos nossos filhos,. aos nossos alunos, aos jovens, aos funciona
rios que nos rodeiam em nossas empresas. Nao existem recursos (eco
n6miéos) suficientes; com recursos otimos de gestao a situagao se
‘ra muito melhor, nao paremos de planejar, de organizar, de rever
‘os planos, de controlar a acao. Evcada'vez, por melhOres mecanis-

mos, mais eficazes, mais objetivos, mais eficientes.

Sao-estas as razoes que me levaram a escrever meu primeiro
livro 95/, que pretendeu ser uma introdugao, didatica e bem assim
lavel, curta e objetiva, as primeiras teorias da Administragao de

. Empresas

95/ E ele "Teornias da Administracao de Empresas"- CARLOS DANTEL
CORADI, Editora Penspectiva, 197§.
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E agora, com esta éegunda obra, procuro a primeira comple-
mentagéo ao primeiro livro, enfocando os aspectos comportamentais,
ligados ao individuo, na andlise das questoes empresariais. Espe
ro que esta, como a anterior, seja Util aos jovens que se graduam
em nossas Universidades e aos profissionais de empresas, as quais
tenho dedicado ja metade de minha existéncia. Agradego desde ja
eventuais criticas, comentarios e sugestdes que porventura os lei
tores possam desejar fazer, certo de que, contribuirao para meus

proximos trabalhos.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Adcock
Nome : cC.Jd.

Livro.

Fundamentals of Psychology (Trad.)Manual de Psicologia

Methuén,London, UK. (Trad.) Zahar, Rio de Janeiro, BR.

Editora :
Data : 1959 (trad.) 1965
Resumo : Trata-se de um texto de introducao geral & psicologia ,

apresentando seus principios fundamentais; as causas -
principais do comportamento; a modificagao dos reflexos;
-0 sistema afetivo; o sistema cognitivo; as diferencas -

individuais; a estrutura da personalidade.

Palavras Chaves : psicologia / comportamento humano / personalidade.
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Orientador: Prof?. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Allen

Nome : Louis A.
Livro : The Management Profession
Editora : McGraw-Hill, N.Y., USA

Data : 1964

Resumo : Allen & um neoclassico que apresenta em seu livro um ver
dadeiro manual para o executivo profissional, extensamen
te empregado em grandes organizacdes de negdcio america-
nas. O lino,~ap65'estudar a diferenca entre o lider na
to e o lider profissional, que para Allen deve ser trei-
nado, apreséntaio estudo e os conceitos préticos das fun
¢Oes gerenciais de planejar, organizar, liderar e contro

lar.

Palavras Chaves: escola neoclassica / funcgoes gerenciais / lider pro.
fissional. ‘



ESCOLA DE ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO
DA
FUNDAGCAO GETOL1IO VARGAS

CARLOS DANIEL CORADI

O COMPORTAMENTO HUMANO EM
ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS
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Orientador: - Prof@. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Argyris

Nome t Chris

Livro : Intervention Theory and Method

Editora : Addison =~ Wesley Massachutts, USA

Data : 1970 |

Resumo : bArgyris nestavobra;nedmﬁzatque 0 pesquisador se torne

um intervencionista e assim ajude a planejar e execu-
tar as mudangas nas organizagoes, testando suas teo -
~rias. Para isto parte de um acurado diagndstico; uma
explicacao analitica dos porques relativos das inefica
cias atuais e de seus fatores de melhoria; de duais
mudangas sao. necessarias e de que sequéncias precisam;
do empfego das teorias de mudanga e intervengao;do uso
de uma teoria de avaliagao para medir a eficacia das

mudancgas.

Palavras Chaves : intervengéo / desenvolvimento organizacional /

mudanca.
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L

FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Argyris

Nome : Chris
Livro : Personality and Organization' (trad.) Personalidade e
Organizacgao

Editora : Harper e Row, USA. (trad;) Renes, Rio de Janeiro

Data : 1957 ‘
|

Resumo : Argyris & um classico -da escola comportamento, tendo con
tribuido com esta obra para a transicao entre o enfoque
de RelagOes. Humanas da segunda década e a moderna escola
comportamental.. Nesta obra Argyris aborda as relagoes -
entre o individuo e os .sistemas organizacionais, caracte
rizando 6 conflito entre os dois. O adulto, segundo ele,
busca sua dépendéncia, melhores posigoes, visao de longo
prazo, auto%controle. A Organizacao lhe restringe a agao,
coloca sobr? ele crescentes controles, nao lhe da pers -
pectivas senao de curto prazo. 1Isto gera o conflito,qﬁe
pode ser. atenuado pelo enriquecimento do trabalho.

Palavras Chaves : conflito / personalidade / enriquecimento do traba

lho. |
|
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Orientador: ProfQ. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Barnard

Nome : Chester I.

Livro : The Functions of the Eﬁecutive'

Editora : Harvard University Press-USA

Data : 1938

Resumo ‘: Barnard classifica-se como o introdutor da abordagem de

sistemas de cooperagao. E autor de transigao entre os
classicos Taylor e Fayol e as novas escolas.

Sua obra & um classico mundial, dividida no estudo dos
individuos, sistemas cooperativos, estruturas formais ,
sistemas informais e funcoes do executivo. Estuda ain-

da uma nova abordagem da autoridade.

Palavras Chaves: sistemas cooperativos / sistemas formais / sistemas

informais / teoria da autoridade.



—_—

ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

DA
FUNDACAO' GETOULIO VARGAS

CARLOS DANIEL CORADI

O COMPORTAMENTO HUMANO EM
ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Dissertagao de Mestrado em Teoria das Organizacgdes

Sobrenome:
Nome :
Livro :

Editora :
Data :

Resumo :

Orientador: Profe. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Beckhard / Harris
Richard / Reuben .
Organizational Transitions : Managing Complex Change

Addison Wesley, USA (in ASQ, Dec/1978, Book Reviews)

1977

- Os autores definem,transig5o como uma mudanca, nas orga-

nizacoes, ‘de uma situacdo em que a estrutura gerencial e

estilo nao sdo mais aceitaveis, quer por forcas internas

ou por fatores externos. Isto forca o sistema organiza-
" cional a se adaptar, com uma nova estrutura tornando as

" mudangas. vidveis. Existem, ent3o, trés estados distin -

tos: (1) ¢ status quo anterior; (2) a fase de transicao,
(3) o estado desejado. O livro indica as dificuldades -

de uma organizacgdo estavel de mudar a si prdpria, a par-

tir de suas estruturas.regulares. O exame da estabilida

de versus a mudanga & também discutido.

Palavras Chaves : transicdo / desenvolvimento organizacional /

~gestao de mudangas.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

+

Sobrenome: Bennis / Berlew / Schein / Steele

* Nome : Warren G. / David E. / Edgard H. / Fred I.
Livro H inte rpersonal Dynamics
Editora : Dorsey Press Illinois, Usa
Data : 1964
Resumo : O livro & uma coletanea de leituras sobre comportamento

humano, cobrindo as seguintes partes: A emogao nas re-
lagoes interpessoais, aspeétos da auto-afirmacao nas re
lagOes interpessoais, mudangas na pessoa, as relagoes -
instrumentais, em diregao & melhores relagoes interpes

soais.

Palavras Chaves:. dinémica_de_grupo / comportamento humano / rela-

coes interpessoais.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

‘Bennis

Warren G.

Organization Development (Trad.) Desenvolvimento Organi

zacional
Addison - Wesley, USA (Trad.) Edgard Blucher, SP
1969 (Trad.) 1972

Bennis é outro autor classico em desenvolvimento organi

zacional ao lado de Lawrence, Lorsch, Blake, Mouton,Wal

" ton e Schein, por exemplo. A obra conceitua o gque é

D.O.: uma estratégia educacional para uma mudan¢a plane
jada ‘da organizagéo com vistas ao futuro. Procura ain-
da caracterizar os problemas usuais do crescimento,como

razoes para existir o D.O.

Palavras Chaves: desenvolvimento organizacional / crescimento / D.O.
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- PICHA ' BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Benson
Nome : J. Kenneth

Artigo Organizations : A Dialectical view

Editora : ASQ, March, 1977, vol. 22
Data : 1977

Resumo : Este trabalho &€ uma revisao de um "paper" apresentado
em 1973 na American-Sociological Association. As Orga
nizacoes se constituem em importante instrumentos de
dominaggo nas sociedades industriais avancadas. Qual
quer esforgo de arranjos alternativos na sociedade de
ve encard-las. Contudo, a capacidade de manuseio de
mudangés'fundamentais-nio foi ainda desenvolvida. 0o
artigo inicia uma teoria de uma visdo dialdtica das
organizagoes, girando sobre a centralizagao do proces
so de mudanga. Cria 4 principios de analise dialética:
B produgao social, tdtalidade, contradicao e . praxe,

em uma pespectiva de vida socio-humana.

Palavras Chaves: sociologia organizacional / desenvolvimento orga

nizacional / mudanca planejada.
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Artigo :
Editora :
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Resumo :

Orientador: Prof9Q. Carlos Osmar Bertero

FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Bernardin / Alvareé

H. John / Kenneth

Managerial Grid as a Predictor of Conflit Resolution
ASQ, March, 1976, vol. 21

1976

A relacao entre indicadores de eficdcia de lideranga
e métodos de resolugao de conflitos & investigada em
uma grande empresa industrial. As hipoteses do tra-
balho de Blake e Mouton sobre Managerial Grid foram
téStadas e nao. confirmadas pelos dados. A grade &
um mau preditor das duas variaveis relacionadas -

(Blake e Mouton, 1964).

- Palavras Chaves : Managerial Grid / conflito / liderancga.
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Orientador: Prof@. Carlos Osmar Bertéro

FICHA BIBLIOGRAFICA

Blake / Shepard / Mouton

Robert R. / Herbert A. / Jane S.

Managing Intergroup Conflit in Industry

Gulf, Houston, USA

1964

Os autores sao pesquisadores do comportamento humano.
Neste livro,-o abordam na Otica da Dinamica de Grupo,
com vistas a gestao do conflito entre grupos. Para
isto, estudam os fundamentos da relacao intergrupal ,
as disputas, o0s processos de isolamento grupal,a rela
ggo_vencedor—perdedor e a desagregagao grupal, as so
lugOes através de terceiros, a indiferenga grupal, o

compromisso, a barganha, os métodos de intervengao.

Palavras Chaves : conflito / grupos / intervencao.
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Artigo
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Resumo

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertexo

" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Bongon / Weick / Binkhorst
Michel / Karl / Din

Cognition in Organizations An Analysis of the Utrecht

Jazz
ASQ, Dec.1977
1977

O artigo descreve um estudo tedrico e empirico do conhe
cimento em anélise organizaciona1 em uma abordagem radi
calmente nova, baseada em mapas de causas dos partici -
pantes. Estabelecidas as variaveis, elas sao organiza-
das por escalas e constroi-se um grafico denominado -
"etidgrafo". A localizagao das varidveis tem uma forte
associacao com o nivel percebido de influéncia sobre a
situacao, bem como. o nivel de inconsisténcias 1ldgicas -
dos participantes. Alguns autores (Weiner, 1948) chama
ram estes mapas de cibernéticos, devido aocs seusloops, feed

backs e variaveis envolvidas.

Palavras Chaves : etidgrafo / analise organizacional / conhecimento.
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- FICHA = BIBLIOGRAFICA

Sobrenome : Bons / Fiedler
Nome : Paul M. / Fred E. -
Artigo : Changes in Organizational Leadership

Editora : ASQ, Sept, vol.21

Data 1976

Resumo O estudo & baseado no modelo de contingéncia de efica-
cia da lideranga, de'Fiedler (1967) e examina o efeito
de rotagao,sucessao e designagao no comportamento de

superiores em 115 lideres de criancas, usando Indices

LCP (Least - Preferred Coworker ).

Palavras Chaves : lideranga./ LPC / contingéncia.



ESCOLA DE ADMINISTRACKO DE EMPRESAS DE SRO PAULO
S DA’ ' ‘
FUNDACAEO GETOLIO VARGAS

CARLOS DANIEI, CORADI

O COMPORTAMENTO HUMANO EM
ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Dissertagao de Mestrado em Teoria das Organizagoes

Orientador: Prof9. Carlos Osmar Bertero

" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Bowers

Nome : ¢ David G.

Livro : Systems of Organization: The Human Resource
Editora Michigan Press, USA (in ASQ, June, 1977, Book Review)
Data : 1976

Resumo : David Bowers resume neste livro conceitos de seu mentor,
"Rensis Lickert, criador da teoria do sistema 4 e da -
idéia de elo-de-ligacao (linking-pin). Lickert & um
proeminente autor no campo cohtemporéneo da psicologia -
social-industrial. O autor assinala os seguintes pontos:
1) nenhum "management system" & ideal para todas situa -
¢Oes; 2) a importancia de fatores sOcio-técnicos e sbécio
econdomicos € muito grande. 3) as personalidades indivi -
duais sempre-influém na gestao. 4) os proceésos de comu
nicagao tendem a serem sub-avaliados; 5) as pessoas; em
geral,querem ter voz em decidir as coisas que se relacio
nam com suas vidas. O livro contudo supervaloriza a psi-
cologia de grupo,nao dando énfase aos muitos fatores que

afetam a eficdcia e portanto o individuo. (Harry Levinson)

Palavras Chaves : recursos humanos / elo-de-ligagao / psicologia

social / grupo.
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FICHA = BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Bowers / Hansser
Nome : David G. / Doris L.
Artigo : Work Group Types and Intervention Effects in

Organizational Development

Editora AsSQ, March, 1977, vol. 22

Data : 1977

Resumo : Os autores classificaram grupos de trabalho, criando
uma tipologia. Em seguida estudaram os impactos de
cinco intervengoes de desenvolvimento organizacional
nestes‘grupos;' Os autores separaram a agéo em duas
partes:. diagndstico e tratamento ou intervengao. As
'ihtervenQSeS'podiam ter graus diferentes e duas abor
dagens distintas: subjetiva ou de aproximagao clini-
ca e objetiva ou de aproximagao instrumentalizada -
(Bowers;*l970, Campbell e Dunette, 1968).

Palavras Chaves : intervengéo“/ desenvolvimento organizacional /

grupos de trabalho.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Brown
Nome é J. A. C.

Livro : The Social Psychology of Industry (Trad.)La Psicologia
' Social en la Industria

Editora : Penguin Books Ltd., London (Trad.) Fonte de Cultura
EconOmica, México.

Data : 1954 (Trad.) 1958

Resumo : 0 livfo reéume'o enfoque tradicional da industria, desde

a revolucdo industrial atd Taylor, formulando criticas i
tal abordagem. Em seqguida relata os trabalhos do grupo
de Harvard em Hawthorne (Elton Mayo e colaboradores), em
- suas. diversas experiéncias, detalhadamente. Introduz os
. conceitos da.hipétese’do4popu1acho, de: grupos informais,
de motivagéo, tais como foram vistos por Elton Mayo, in—'

‘trodutor do movimento de relagoes humanas.

Palavras Chaves: relacoes humanas / Elton Mayo / grupos informais.
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Dissertagao de Mestrado em Teoria das Organizacgdes

Orientador: ProfQ. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Buckley

Walter

Sociology and Modern Systems Theory
Prentice'Hall, N.J., USA

1967

O objetivo -da .obra &€ rever conceitos, principios e idéias
trazidos das ciéncias para a sociologia. Inicia com um
exame do modelo mecanicista (tempo, inércia, forga, poten
cial) com aplicagoes na teoria de campo de Lewin. O mode

lo racional mecanico, de Pareto, com a idéia de elementos

‘interelacionados em equilibrio, concepcao similar a de

Parsdns e Homans. 0 modelo5orgénico, usado por Spencer ,
onde‘as ana1¢gi§s socials sao feitas ao coragao, bragos ,
sistema nefvoSo,%etc. " Decorre dal o conceito de homeosta
se. O modelo processual (do comego do século) gue vé a
sociedade como um complexo fluido, com associagoes e rup-

turas. O modelo de Parsons e Homans ou da fungao de equi

.1ibrio (interdependéncia de partes e variaveis).

Palavras Chaves : sociologia / teoria de sistemas / modelos sociais.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Campbell / Dunnette / Lawler iII / Weick Jr./ -
Nome . : John P. / Marvin D. / Edward E. / Karl E.

Livro : Managerial Behavior, Perfomance and Effectiveness
Editoré i McGraw—Hill, N.Y., UsA

Data : 1970

Resumo : O time destes quatro autores foi formado pela Fundagéo
Smith Richardsdn'para pesQuisar o conhecimento disponi
vel sobre eficacia gerencial em 1965. O objetivo era
colocado pela crescente dificuldade da sociedade indus
trial americana de manter um fluxo de talentos geren-
ciais demandado pelo crescimento economico. A obra

. estuda os determinantes da eficacia gerencial, o traba
lho.gerencial,'sua.medida de eficacia, seus preditores,
as QueStSes motivacionais, os efeitos ambientais e os

estilos gerenciais. .

Palavras Chaves : eficacia gerencial / ambiente / estilos gerenciais.
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Sobrenome: Cartwright / Zander

Nome : Dorwih / Alvin

Livro : Group Dynamics : Research and Theory

Editora : 'Hérper e'Row; NY, USA

Data :  1953-1968 (3a. edicdo)

Resumo t O livro é‘umrdoé mais completos estudos sobre grupos e

sua dindmica, incluindo uma enorme revisao da literatu
ra. Possui sete'partés: introducao (origens e concei-
tos blsicos; grupos e membros grupais; pressoes visan-
do ﬁniformidade em grupos; poder e influéncia em gru-
pos; iideranga_e'desempenho grupal; processos de moti-

vagao; propriedades estruturais.

Palavras Chaves: grupos / din&mica de grupo.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Dachler / Wilpert
Nome : H. Peter / Bernhard

Aftigo Conceitual Dimensions and Boundaries of Participation

in Organizations

Editora : ASQ, March/1978, vol. 23
Data : 1978
Resumo : . 0 artigo traca uma estrutura conceitual sobre partici-

pacgao em organizagoes em quatro dimensoes: 1) as teorias
sociais sobre sistemas sociais de participagao; 2) as
propriedades centrais de sistemas de participagao; 3)
os produtos da partidipagéo em organizacoes; 4) as ca
racteristicas'do_contéxto de Sistemas.de participaqéo -
gue limitam seu potencial. Cada guatro dimensoes & ana

lisada de modo analitico em relagdo as suas subvaridveis.

Palavras Chaves : participagao / teoria social.
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" FICHA * BIBLTOGRAFICA

*

Sobrenome: Downey / Hellriegel / Slocum, Jr.

Nome : H. Kirk / Don / John W.

Artigo : Environmental Uncertainty

Editora : ASQ, Dec. 1975, wvol. 20

Data . ¢ 1975

Resumo : Os estudos de contingéncias, comegcam com Burns e Stalker

(1961), LaWience e:Lorsh (1967) e Thompson (1967). Estes’
“construiram-um conceito que leva em conta os efeitos do
ambiénte‘Sobre?as organizacoes. Dal surgiram duas esca-
"las instrumentais de incerteza: a de Lawrence e Lorsh -
(1967) e a de Duncan (1972) .0 de 1L tem9 Itens que medem
incéftéza'emAmarketing, manufatura e pesquisa. O de Dun
can considera "a auséncia de informagdao ambiental,
a auséncia de conhecimento sobre consequéncias de uma
decisdo e | a nao habilidade de assegurar probabilida-
des aos efeitos do ambiente. Esta pesquisa testa a coe-

réncia entre as duas escalas.

Palavras Chaves : incerteza / ambiente / contingéncia.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Dunette

Nome : Marvin

Livro : Handbook of Industrial Psychology
Editora : Rana McNally College, Chicago, USA

Data : 1976

Resumo : Trata-se de um moderno manual de psicologia industrial,
com 1739 paginas. Est3d dividido em trés partes: A par-
te I examina os fundamentos tedricos e metodologicos
da psicoiogia indust?ial e organizacional. A parte II
cuida da.gestao -do comportamento humano nas organizacgoes.
A parte III trata dos processos comportamentais, suas
descricdes e medidas.

Palavras. Chaves ': Manual / Psicologia industrial.
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" FICHA ° BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Edstromv/ Gailbraith

Nome : Anders / Jay R.
Artigo : Tranfer of Managers as a Coordination and Control
Strategy '

Editora : ASQ, June/1977
Data : 1977

Resumo : O objetivo deste estudo & mostrar que pode-se desenvolver
um processo de controle baseado em socializagao, através
da transferéncia de gerentes, criando um fluxo de influen
ciagao verbal, permitindo decentralizagao maior do que a
estrat&gia burocratica impessoal. Isto se liga de modo
complementér a outras técnicas de desenvolvimento organi-

zacional.

Palavras Chaves : transferéncia / estratégias / desenvolvimento orga-

nizacional.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Etizioni

Nome | : Amitai

Livro : A Comparativo Analysis of Complex Organizations

Editora : Free Press of Glencoe Inc. NY, USA

Data : 1966

Resumo s Etizioni estuda as relacgoes de consentimento caracte-
rizadas estas como uma matfiz entre os tipoé de parti
cipagao (aiienativa;lcalculista e moral) e os tipos -
de poder (coersivo, remunerativo e narmativo). Segun-
do Etizioni. ocorre congruéncia entre coergao e aliena
cao entre remuneraggo e participagao calculista e en

tre poder normativo e engajamento moral.

- Palavras ‘Chaves: sociologia / organizacoes complexas / poder.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Ewvan

Nome : Willian
Lino ' : Organization Theory : Structures, Systems and
Environments

Editora : Wiley Interscience (in ASQ, March/1978, pag. 165, Book
_ : Review)

Data : 1976

Resumo . : O livro apresenta 16 artigos do trabalho do autor, divi
didé em quatro partes: 1) estruturas hierarquicas, onde
inclusive se discute as relagoes entre estrutura, alie-
nagao’ e insatisfagao; 2) mudancas estruturais e compor
tamento; ' 3) sistemas interorganizacionais e comportamen
to ligado. & questoes de fronteira; 4) ambientes transor
~ganizacionais; nesta parte Evan enfetiza a necessidade
de um enfoque macrosocioldgico, com atencao em variaveis
culturais, estruturas sociais como componentes limites -

dos sistemas organizacionais.

Palavras Chaves : ambiente / fronteira / teoria das organizagSes.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Fiedler / Chanders/ Mahar
Nome : Fred E. / Martin M. / Linda
Livro : Improving Léadership Effectiveness: The Leader Match

Concept.
Editora : Wiley, NY, USA (in ASQ, Set/78, pag.496, Review Essays)
Data : 1976

Resumo ¢+ Nos anos 50:Fiedlef investigou a competéncia de terapéu-
tas e  aé‘ percepcoes de seus pacientes. De 13 veio a
crenga de que as percepgoes dos lideres sobre seus cole-

~gas deveria se correlacionar com a eficacia da liderancga.
Definiu duas escalas, LPC (Least Preferred Coworker) e
MPC (Most-Prefefrgd'Coworker), correlacionando-as com O
desefipenho grupal. Em 1964 Fiedler elaborou sua teoria
da contingéncia ou situacional, que explica a eficacia -

- gerencial em funcao das situacgoes. O conceito do leader
match'(equiparaggovdo‘lider) tem quatro paftes: 1) iden-
tificagdo do seu-estilo de lideranga; 2) identificagao -
das situagles; 3) criando o ambiente ideal para lideran-
¢a; 4) gestao de gerentes. O livro é do tipo de leitura
programada. Contudo a mais recente abordagem e tem os mes
" mos defeitos da original. (Dian Hosking).

Palavras Chaves: liderangai/ lideranga situacional / contingéncia.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Golembiewski / Brumberg

Nome : Robert T. / Arthur

Livro : Sensitivity Training

Editora : Peacock Publishers, Illinois, ﬁSA

Data 1977

Resumo : O livro &€ um resumo de artigos e obras sobre treinamento
de sensibilidade e sobre a abordagem de técnicas de labo
ratorio, tais como o chamado "Grupo T". Se divide em es
tudos 'sobre o grupo T, focalizando o que €, o que aconte
‘ce nele, guais seus resultados. O "Grupo T" & uma expe-
riéncia de criacao de uma sociedade em miniatura, orien-

tada para explorar e amadurecer o comportamento humano.

Palavras Chaves: TfeinamentO'/ Treinamento de sensibilidade / Grupo
T.
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.

" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Graen / Cashman/ Ginsburg

Nome : : George / James F. / Steven

Livro : Effects of Linking-Pin Quality on Working Life

Editora : ASQ, Sept/1977, vol.22

Data : 1977

Resumo : Os autores partem das idéias de Lickert sobre pessoas
gue sao elos-de-ligacao entre grupos, unidades, times
‘e de seu papel chave em duas dimensoes: a eficicia or
~ganizacional e a qualidade da vida de trabalho dos
participantes inferiores. Desenvolvem pesquisa em -
103 duplas -"(dyads)- - de niveis baixo e alto para -
reverificar a proposicao de Lickert, achando compati-
bilidade.

Palavras Chaves : elo-de-ligacgao / eficdcia organizacional.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Gutman
Herbert G.

Work Culture and So¢iety in Industrializing América

- Knopf - (in ASQ Dec/78, pag.666, Essay Review)

1976

Gutman & um historiador que usa as ciéncias sociais como

instrumento. Estuda ' os marcos institucionais para expli

~car e resolver os problemas contemporaneos das relacgoes-

indlstria-trabalho. ' As mudancas das condigoes de merca-
do sdo o principio central das organizacdes e de suas -
transformagoes. Na cultura anglo americana, as pessoas

Sestornaram‘trabalhadores, empregados‘ou sindicalistas -
por tal principio. A critica & Gutman, colocada por
GERD KORMAN, & de que quiz provar que as pessoas da cul-
tura pré-industrial nao foram infelizes vitimas da indus

trializacao, sem ter estado proximo a seu contexto.

industrializagao / cultura / Sociedade.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: ~Hackman / Lawler / Porter

Nome : J.Richard / Edward E. / Lyman W.

. Livro : Perspectives on.Behaviof in Organizations
Editora : McGraw-Hill, N.Y., USA

Data 1977

Resumo : 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 indivi
duos e de mas interagdes. - Revé as relagoes entre as or

~ganizagoOes e os individuos, abordando 0S processos de
atracao, adaptacao e desenvolvimento. Estuda os fatores
‘eStruturais da organizacao. Estuda os elementos de in
fluéncia no processo social. Conclui com os métodos de

mudanga organizacional com vistas a eficacia.

Palavras Chaves : desenvolvimento organizacional / individuo / pro-

cesso social.
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" FICHA  BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Hall

Nome | : Douglas T.

Livro : <Careers in Organizations

Editora : Goodyear Publ. Cbmp., USA. (in ASQ, Sept/1977, Book Review)
Data : 1976

Resumo o E O livro pertence & série Goodyear Series in Management,

concebida para dar tratamento objetivo aos temas. O fo-
co & encarar as organizagoes como "sistemas de carrei - |
ras".  Revé teorias, pesquisas relevantes, estudos, bem
como .praticas utilizadas pelos empregadores. Carreira é
definida por Hall como avango, profissao, uma sequéncia
de longo prazo de trabalhos e cargos, um conjunto de
experiéncias profissionais. Do ponto de vista do com-
portamento individual a carreira é definida como a se
quéncia percebida de atitudes e comportamentos associa-
dos 3s expveriéncias 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 / experiéncia profissional / planejamen-

to individual.
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Orientador: Prof@. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Hall

Richard H.

Organizations: Structure and Processes

Prentice Hall, N.J. , USA

1972

A obra & um moderno trabalho sobre o mundo organizacio-
nal, com énfase em suas estruturas e processos. Procu-

ra refletir os recentes desenvolvimentos, mostrando que

nascemos, vivemos e morremos em organizacdes. Os proces

.iSOS'de’buscar reduzir incerteza, e as questoes de poder,

" comunicagdes e decisOes sio examinadas em uma abordagem

sociolbdgica. O livro tem quatro partes: a natureza das
organizagoes, que as estuda como sistemas fechados ou

abertos; a estrutura das organizagdes, que vé questdes
- de. tamanho, complexidade, formalizacao; os processos or

~ganizacionais (poder, conflito, lideranga, comunicagoes)

a Sociedade (ambiente, mudangas).

Palavras Chaves : estrutura / processo / incerteza.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Hampton

Nome : David'R.

‘Livro : Behavioral Concepts in Management (Tfad.) Comportamento
na Administracio. '

Editora : Dickenson, Califdrnia, USA (Trad.) EPU, SP-Brasil

Data : 1368 (Trad;)'l973.

Resumo : O livro € um conjuntb de leituras sobre natureza humana

(mcGregor, Blake, Mouton); motivacao (Herzberg); Compor
tamento; Desenvolvimento Organizacional (Schein; Argy-

ris).

Palavras Chaves: cOmportamentoV/ desenvolvimento organizacional.
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Sobrenome: 'Hedberg / Nystrom / Starbuck

Nome  : Bo L.T. / Paul C. / William H.

Artigo : Self - Designing Organization

Bditora : ASQ, March, 1976, vol. 21

Data : 1976

kesumo ‘2 .Este trabalho mostra como uma organizacao pode ser

projetada para atender mudancgas sociais e tecnold-
gicas e tirar vantagem-delas. A idéia & se concen
trar nos geradores de comportamento: os processos,
entendidos como meios pelos quais uma organizacao
- cria agoes futuras tiradas de suas experiéncias -
passadas. WAs modificagoes eficazes em processos -
s30.-as que melhoram a propensao da organizacao de
aprender."ReSidentes'de’ambientes mutaveis neces-
sitam uma tenda organizacional, que assegure flexi
bilidade;,criatividade;_imediatez e iniciativa, em

lugar de, autoridade, clareza ou responsabilidade.

Palavras Chaveé : auto—deSenhd'/ estruturagao / processo organi

zacional.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Hersey / Blanchard
Paul / Kenneth H.

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 / Blanchard tem como foco © comportamen
to Humano dentro.dasvorganizagaes, vistas como entes vi-
vos, mas cuja unidade celular & o individuo. Concentra -
se em revisar a literatura nas questdes das interacdes en
tre pessoas, na motivagao e na lideranca. Repassa, entre
outros, os trabalhos de.Mayo, Maslow, Brown, Drucker, Mc
Clelland, McGregor, Argyris, Herzberg, Lickert,Tannenbaum,
Barnard,'Carfwright, Blake e=Monton, Bennis, Fielder,

Etzioni, Lewin, Vrxoom, Perrow, Schein, Skinner.

Palavras Chaves : comportamento humano / lideranca / behaviorismo.
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FiCHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Herzberg

_ Nome : Frederick
Livro : Work énd The Nature of Man
Editora : Thomas Crowell, N.Y., USA
Data : 1966

Resumo : Esta & a segunda .obra de Herzberg, na qual relata as
peséuisas ligadas 3 teoria .da moti§ag§o—higiene por
ele desenvolvida e apresentada em 1959 em seu livro

"Motivation tQ'Work\"

Palavras Chaves: teorias de motivagao / higiene
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Jay
Nome : Anthony

Livro : Manageﬁent and Machiavelli (Trad.) Maquiavel e Geren-

cia de Empresas
Editora : Hodder, London, U.K. (Trad.) Zahar, Sao Paulo-Brasil
Data : 1967 (Trad.) 1974

Resumo Jay se baseou na obra classica de Maquidvel, O Principe,

para criar uma analogia, entre as idéias e métodos do
Principe renascentista para dirigir seu feudo e os dire
tores da empresa'moderna gerindo suas areas, usando os
'conhECimentés normais das ciéncias da Administragao ou

outros, por intuigao.

Palavras Chaves : Maquidvel / Maguiavelismo / O Principe.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Katz

Nome s+ Ralph

Artigo : job Longevity as a Situational Factor in Job Satisfation
Eéitora : ASQ, June/1978, wvol. 23

.Data : 1978

Resumo : O estudo investiga as relagoes entre a satisfagao no tra
balho e cinco dimensoes de variacao de habilidade, iden-
tificagao com a tarefa, significancia da tarefa, autono-

'mia e feed-back sobre o trabalho, em diferentes estagios
da carreiré, medidos pela sua duragao em um cargo. Basi
camente conclui que a forgca de tais ligagoes dependem da
longevidade do cargo. Para empregados novos na empresa
a significincia do cargo se correlaciona fortemente com
satisfacdo, enguanto autonomia se correlaciona de modo -

fortemente negativo.

~Palavras Chaves : fator situacional / longevidade / satisfacao.
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" FICHA ~ BIBLIOGRAFICA

Kilmann / Pondy / Slevin

Ralph / Louis E. / Dennis P.

The Management of Organization Design (2 volumes)
Elsevier, N.Y., USA (in ASQ, Dec.1977, Book Review)

1976

o] livro} em dois volumes, cuida da estratégia e implemen
tagao (volume 1), da pesquisa e metodologia (volume 2)da
Gestdo do Desenho Organizacional. Embora abordem ques-
toes de estrutura, eles se ligam com desenvolvimento or-

ganizacional. Os autores assinalam a imaturidade atual

das questoes de Desenho Organizacional. (John Child).

Palavras Chaves : Desenho brganizacional / Desenvolvimento Qrganiza-

cional.
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FICHA  BIBLIOGRAFICA

Kimberly

John R.

Organizational Size and fhe Structuralist Perspective
ASQ, Dec. 1976, vol. 21

1976

Os estudos sobre estrutura e tamanho. das organizagoes

‘ligam-se com o tema de desenvolvimento organizacional

e tem sido central no estudo das organizagoes (Weber,

'1946). Kimberly faz uma revisao nos 80 estudos publi

cados entre ‘1950 e 1974 sobre estrutura e tamanho.
Contudo, mostra que houve pouco desenvolvimento tedri
co do conceito, exceptuando-se Caplow (1964), Weick
(1969), Blau (1972). Tamanho é definido como uma ca-
racterfstica estrutural(Meyer, 1976) ou como uma das
dimensoes do contexto organizacional (Pugh, Aston
Group, 1963) como tecnologia, status, propriedade.
Tamanho ‘€ causa ou consequéncia ? Kimberly classifica
os estudos existentes pela abordagem quanto a causua-
lidade.

Palavras Chaves : tamanho / estrutura / estruturalismo / desenvolvi

mento organizacional.
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FICHA ~ BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Kimberly / Nielsen

Nome °~ : John R. / Warren R.

Artigo s Organization Devélopment and Change
Editora : ASQ, June, 1975, vol. 20

Data s 1975

Resumo : O.D,-é uma filosofia e uma tecnologia para provocar
mudan?as drganizacionais. 0 crescimehto da tradicgao
de Relacdes Humanas gerou um "pastichio" de té&cnicas
com &nfase em motivacao, solucdo de problemas, comu
nicagSes'e'relaQBes interpessoais. 0.D. é uma apro
Ximagso.péra produzir mudancgas (Kegan, 1971) e con-
duzir a eficécia ofganizacional (Blake e Mouton ’
1968; Bennis; 1969} Schéin, 1969; Lawrence e Griener,
1970} French e Beli,.1973). Contudo, os estudos que
evidenciam o suceSéé'de seus efeitos s3o escassos -
(Friedlander e Brown, -1974). Esta pesquisa mostra
a implementacgao de 0.D. em uma divisao de automdveis
de uma eﬁpreSa multinacional, baseada na sequéncia -
(1) diagnostico inicial; (2) treinamento do midle-ma
nagément; (3) coletanea de dados; (4) confronto de
dados; (5) planejamento para acao; (5) construcao do

time; (7) construgao dos intergrupos.

Palavras Chaves : D.O. / desenvolvimento organizacional / Relagoes

Humanas.
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.Sobrenome: Kolb / Rubin‘/ McIntyre

Nome : David A. / Irwin M. / James M.

Livrxo : Organizational Psychology: an Experimental Approach
Editora : Prentice Hall, New Jersey, USA

Data : 1974 |

Resumo : O livro apresenta um conjunto de experiéncias visando
transmitir conhecimentos na linha dos principios ge-
rais da psicologia, com aplicagoes nas situagoes orga
nizacionais e sociais. Os temas envolvem aspectos de
aprendizagem e solugao de problemas,: decisodes, clima
organizacional,motivagao, poder, afiliagao, percepgoes,

- comunicagao, lideranga, relagoes intergrupais, comuni
cagoes, planejamento’ de carreira, mudanca planejada e

desenvolvimento organizacional.

" Palavras Chaves : abordagem experimental / psicologia organizacio-

nal / situagoes organizacionais.
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Palavras

Orientador: Profe. Carlds Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Lawrence / Lorsch
Paul R. / Jay W.

Developing .Organizations - (trad.) O Desenvolvimento de
Organizagoes.

Addison Wesley USA (Trad.) Edgard Blucher—-SP

1969 (trad.) 1972

~Lawrence e Lorsch abordam a organizagao estudando seus

defrontamentos: com o ambiente, entre os grupos e com o
individuo. Procuram, nestes tres defrontamentos, estu-

dar um modelo de evolugao ou mudanga planejada.

Chaves: Desenvolvimento organizacional / defrontamentos /

* i.ambiente.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Lawrence / Lorsch

Nome : Paul R. / Jay W.
Livro : Organization and Environment (Trad.) As Empresas e o
Ambiente A

Editora : Harvard Press,USA (Trad.) Vozes, Petropolis
Data : 1967 (Trad.) 1973

Resumo : Neste livro Lawrence e Lorsch apresentam os conceitos
'~ de integragdo: a empresa & um sistema aberto, em cons
tante mutagao interna e relacao com o ambiente, que -
precisa de diferenciagao interna (especializacgao) e
© . externa (nos produtds, servicos, em eficiéncia). Para
cumprir bem tais processos, precisa consisténcia entre

os segmentos (integragao).

Palavras Chaves: Ambiente / integragao / diferenciagao.
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" FICHA ° BIBLIOGRAFICA

Leifer / Huber

Richard / George P.
Uncertainty,vStructure and Behavior
ASQ, June 1977

1977

Este estudo relata uma pesquisa éuja meta era delinear
as relacdes entre a "incerteza ambiental percebida" ,
(PEU), a estrutura organizacional e o comportamento -
fronteirico (boundary-spanning behavior). O estudo -

das questoes de fronteira (ver Child, 1972, Evan, 1966,
Levine e White, 1961) & importante poréue elas circuns
crevem ou limitam as organizacoes e porque funcionam

como reguladores‘do fluxo de informacoes entre a orga-
nizagado e seu ambiente (Adams, 1976, Miller, 1976). O
trabalho enfatiza a importancia das pessoas da organi-

zagao que operam em tais fronteiras.

Palavras Chaves : incerteza / estrutura / fronteira.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Levinson

Nome : Harry

Livro : Executive Stress

Editora : Harper e Row, NY, USA

Data : 1964

Resumo : O autor & Consultor em psicologia empresarial e procurou

escrever o livro para entendimento, por parte dos execu-
tivos, de dois conceitos basicos: a saude mental e o sig
nificado do trabalho. O livro, além destes dois concei-
tos, aborda a questao do medo, da disputé para subir, da

chegada de uma pessoa .a uma empresa, da vida familiar e

da responsabilidade social.

Palavras Chaves : stress / tensao / executivo.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Likert

Nome : Rensis

Livro : New Patterns of Management
Editora ¢ McGraw-Hill, USA

Data 1961

Resumo :. Likert conceitua os "principios das relagoes de suporte"
e a. idéia de "elo de ligagao" ou, em inglés, "linking -
pin". Suas idéias vieram da observacao empirica de gque
os melhores gerentes americanos possuiam um padrao dife
renciado de lidéranga, baseado 'em um estado de alta mo-
tivagao. Tal estado era atingido por um conjunto de
processos aos quais batizou como sistema 4: alto grau
de:cooperagéo na equipe; envolvimento nas decisoes; jun
cao das organizagoes formal e informal; auto-controle -

para medir desempenho.

‘Palavras Chaves: relacdes de suporte / elo de ligagdo / sistema 4.



ESCOLA DE ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS DE SR80 PAULO
DA '
FUNDAGCAO GETULIO VARGAS

CARLOS DANIEL CORADI

O COMPORTAMENTO HUMANO EM
ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Dissertagao de Mestrado em Teoria das Organizagoes

Orientador: ProfQ. Carlos Osmar Bertero

" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Sobrenome : Lippitt / Mackensie
Nome : Mary E. / Kenneth D.
Artigo - :' Authority Task Problems
Editora : ASQ, Dec. 1976, vol. 21
Data : 1976

Resumo : Os autores desenvolvem uma teoria. de estruturas de
| 'gru§OS‘para resolucao de problemas ligados a ques-

toes de autoridade e tarefa e a aplicam com adminis
tradores de uma grande Universidade, para uma veri
ficagao empirica. Os processos de solucionar pro
blemas e o estudo do processo decisdorio tem sido
crucialxparaéentender o comportamento organizacio-
nal.: (Barnard, 1938;: Simon, 1947; March e Simon ’
1958; Thompson,' 1967; Newell e .Simon, 1972). Este
trabalho & uma juncao da teoria de estruturas gru
pais (Mackensie, 1976)e da teoria de formagao de
comités (Lippitt, 1974).

Palavras Chaves : ‘autoridade ./ decis3o / dinZmica de grupo / comite
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Lord

Robert G.

Functional Leadership
ASQ, March, 1977 - vol. 22
1977

Lord parte da falha de se tratar lideranca como um pro

“cesso dindmico e da crescente insatisfacao dos estudos

de estilo e fatores contingenciais (Graen 1975). Dever

-se~ia tratar liderancga .como um resultado da interagao

~grupal. Os processos de trocas, comportamento funcio-

nal influencia social e percepcao podem ser tratados -

de maneira distinta. A idéia de lideranca funcional é

'definir'um-quadrozgeral de fungoes do 1lider para as

quais a instrumentalidade possa variar com a tarefa ou

situagao. Desta maneira, poder-se-a investigar as re

* . lagoes da liderancga funcional com as pecepgoes do 1li-

der e com o desempenho, na medida em que as caracteris

ticas das tarefas mudemn.

Palavras Chaves : lideranca / interacao grupal / instrumentalidade.
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Sobrenome: Lourengo / Glidewell

Nome : Susan V. / John C.

Artigo : A Dialectical Analysis 6f Organizational Conflit
Editora : ASQ, bec. 1975, vol. 20

Data : 1976

Resumo : O ponto focal deste artigo & o conflito entre os inte-
resses de uma organizagEOAem atingir seus objetivos e
os ihtereSSes de um de seus componentes em

' seus. proprios objetivos:”(l) a obtencao dos objetivos
organizacionais implica que todas agoes sejam dirigidas
~rumo ‘a8 eles; . (2) a legitima autoridade implica na dire
¢cao das agOes rumo & obtencao de objetivos; (3)qualquer
conflito gerado péla competicao de recursos escassos e
recompensas implica no uso da fbrga pelo mais forte e
fraude pelo mais fraco; (4) os melhores interesses da
organizacao. seriam atingidos sem forca e sem fraude .
Mas os interesses dos componentes sao melhor usados -
'se'forga e fraude forem usados contra exploragao pela
organizagﬁo;é-para o componente explora-la. Parsons -
(1949, ‘1967) propoe normas e valores.. Barnard (1938)

propoe. integracao.

Palavras Chaves : conflito / objetivos organizacionais / analise

dialética.
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‘Sobrenome: March / Simon

Nome

James G. / Herbert A.
Livro : Organizations (Trad.) Teoria das Organizagoes
Editora : John Wiley, N.Y., USA (Trad.) F.G.V.

Data : 1958 (Trad.) 1967

Resumo : O livro & um classico que partindo das teorias de
Taylor e Fayol (ciéncias administrativas ou Mana-
gemént Ciences) e de suas criticas apresenta as
injuncgoes dé:mdtivagéo, examinando os processos -
de influenciagao, satisfacao e motivagao, partici
pagao; em seguida estuda o conflito nas organiza-
¢oes, individual e grupal. Aborda a questao dos
limjites cognitivos da racionalidade e finaliza

com planejamento e inovagao nas organizagoes.

- Palavras Chaves: teorias das organizagoes / motivagao / racio
nalidade.:.
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Sobrenome: Maslow

Nome " : Abraham H.

Livro : Motivation and Personality

Editora : Harper e Row, N.Y, USA,

Data : 1954 |

Resumo  : Maslow & um classico da escola comportamental, represen

tando a transigao entre Mayo e o desenvolvimento poste-

rior do movimento de Relégaes Humanas. Nesta obra, con

ceitua.alpirémide das necessidades do ser humano, tam -

bém conhecida,por'pirémide de Maslow. '

Esta estabelece uma hierarquia das necessidades dos in
dividuos; através da sequéncia:necessidades fisioldgi -

cas, de segurancga, de pertencer e ser amado,de estima,e,

finalmente, de auto-realizacao.

Palavras Chaves: pirémide de necessidades / seguranca / auto-realiza

cao.
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Sobrenome: Maynard

Nome : H. B.

Livro : Héndbook of Business Administration
Editora : McGraw—Hill |

Data : 1967

Resumo : Trata-se de um manual com cerca de 1500 pégihas abordan
do as divefsas concepcoes do trabalho de gerir negdcios,

" desde o melhor estilo antigo até as melhores coisas do

" novo estild,.procurando chegar & um equilibrio. O ma

'nual divide-se em 17 segoes, das quais as principais -

sao: Organizacao, Administracao Geral, Gestao de Recur-

sos Humanos, Gestao de Decisoes e Controle.

Palavras Chaves : Manual / Administragéo de Negocios.
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Sobrenome: McGregor

Nome : Douglas

Livro : The Human Side of Enterprise
Editora : McGraw-Hill, N.Y., USA

Data : 1960

Resumo : McGregor é outro classico da escola comportamental com
suas teorias X e Y. Pela teoria X, gue representa o en
fogue tradicional do ser humano, este nao aprecia o tra
balho e tenta evita-lo sempre que possa, o que leva o)
patriao 3 coagi-lo e exercer controle. Pela teoria ¥ ,
que desmistifica a X, assume-se que o homem busca otimi
zar a satisfagéq'de'sﬁas necessidades, e o trabalho &
ndo s um meio para obté-las=~como também, para muitos ,

um fim em si mesmo.

Palavras ChaVes t teoria X / teoria Y / comportamento humano
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" PICHA ' BIBLTOGRAFICA

McKelvey / Sekaran

Bill / Uma

Career - based Theory of Job Involvement (JI)
ASQ, June, 1977

1977

Os estudos de JI ganharam importéhcia pelo papel de liga
cao entre produtividade e necessidades/qualidade de vida.
Marcson (1960) e Kornhauser (1962) mostram a ligagao en
tre produtividade‘de profissionais de pesquisa e traba -
lhos mais envolventes. Walton (1972)e Taylor (1973) mos
tram o conceiﬁo de JI como central para a quélidade de
vida. ‘A pesquisa do trabalho foi feita entre pesquisado
res em'diferentes'organizaQSes e revelou um interesse -

muito grande em inovagoes quer para niveis altos, quer

- para sub-graduados. Engenheiros se mostraram sensiveis

a aspectos da estrutura organizacional, tais como decen-

tralizacSo e estratificacdo.

Palavras Chaves : carreira / envolvimento / qualidade de vida.
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Sobrenome: Miller

Nome : Jéhn

Artigo : Alienation from Authority, Control and Relations
Editora : ASQ, June, 1975, vbl..20

Data : 1975

Resumo : Alienagao, definida com um estado. objetivo de isolamen
_to dos demais & estudada entre 335 pessoas de 5 organi
zagdes. Quatro dimensdes de isolamento sdo estudadas:

(1) da autoridade formal; (2) do controle percebido co
mo real; (3) de amigos; (4) de colegas.de trabalho mui
to respeitados. Estas 4 dimensdes s3o interligadas -
mas nao se correlacionam cbm o0 assunto profissional ou
: a.localizaéaowdo=individuo.na hierarquia. Sua medida
em termos estruturais foi tentada por Labovitz (1968);
" Kon (1969)‘fala de pfocesso e Marx (1964) fala de ati-
vidade. Kaufmann (1970) fala de um estado objetivo de

existéncia.

.Palavras Chaves': alienagéo./ isolamento.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Morin

Pierre
Le Developpement des Organizations

Bordas, Dunod, Paris (in ASQ, March/1978, Boock Review).
1976

O livro € organizado sobre os temas de mudanca, inova-
cao, decisoes, lideranga e trabalho escrito na Franca
mas com base na revisao da literatura americana. Con-
tudo, Morin ressalta ‘as peculiaridades da Sociedade -
francesa que torna problematica a aplicagao de desenvol
vimentos americanos: a tradigao burocratica, a centra-’
lizagdo e o sindicalismo francés. O livro & drganiza-
do em torno do tema decis3o em lugar de ser sobre os

problemas do poder. (Jerald Hage).

Palavras Chaves : desenvolvimento organizacional / mudanca /

decisao.
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Morley / Stephenson

Ian E. / Geoffrey M.

The Social Psychology of Bargaining

Allen e'UnWin, London, UK, (in ASQ, Set/78, Book Review)
1977 |

0 livro foi escrito por dois psicdlogos que tem estudado
o processo de negociacoes ha mais de 10 anos. Os autores,
neste livro, buscam estabelecer uma construcgao tedrica

das negociagoes. O Capitulo 1 & dedicado a definir bar-

~ganha e negociagdo. O capitulo 2 revé a literatura, es-

pecialmente Douglas (1957, 1962), Walton (1965) e Mc
Grath (1966). Os capitulos 3 & 6 relatam as evidéncias
experimentais sobre o processo de negociagao. Os capitu

los 7 & 9 ‘dio resultados de 7 experimentos sobre formali

- zacdo e .restricoes (por exemplo interrupgoes). Nos capi-

tulos finais apresentam um Processo de Analise de Confe-
réncias. O livro & importante pela énfase em questdes de
compromisso e acomodagoes em relagoes de poder.

Palavras Chaves : barganha / negociagéo / poder.
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Sobrenome: Mowday
Nome : Richard o

Artigo The Exercice of Upward Influence in Organizations

Editora : ASQ, March/1978, vol. 23

Data 1978

Resumo

O estudo investiga o exercicio de influéncia em organi-
‘zagoes de ensino. Estuda questoes de motivagao pelo po
der, caracteristicas do exercicio de influéncia, bem
como eficacia dos processos de influenciagao. Os resul
tados ‘da pésquisa sugerem que as pessoas classificadas
em alto Indice de influéncia podem ser caracterizadas -
por dois aspectos simultaneos: 1) alto grau de instru -
mentalidade; 2) alto grau de motivagao intrinseca pelo

poder.

" Palavras Chaves : poder / influenciagao / motivagao.
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Resumo :

Orientador: ProfQ. Carlos Osmar Bertero

 FICHA ~BIBLIOGRAFICA

Nightingale / Toulouse

Donald V. / Jean - Marie

A Multilevel Congruence Theory of Organization
ASQ, June, 1977, vol. 22

1977

Os autores propoem uma teoria da organizacao em cinco
conceitos: 1) ambiente organizacional; 2) processos -

interpessoais e intergruvais; 3) valores gerenciais ;

. 4) estrutura organizacional; 5) reagoes e ajustes dos.

membros da organizacao. A uniao destes cinco concei-
tos & feita através de uma estrutura de sistemas aber
tos. A hipotese de trabalho & de que os conceitos -

s3o mutuamente dependentes. Hall (1972) considerou -

trés conceitos, estrutura, processo e ambiente, aos
quais;os autores acresceram dois: Valores (Katz e -
Kahn, 1966) e reacoes e ajustes (Tannenbaum et al. ,
1974). ] |

Palavras Chaves : teorias das organizagoes / sistemas abertos /

organizagao.
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Orientador: Prof?. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Perrow
Charles

Organizationa1 Analyéis : A Sociological View.

(Trad. Analise Organizacional: Um Enfoque Socioldgico.
Wadsworth, Califdornia, USA (Trad.) Atlas, SP-Brasil
1970 (trad.) 1972

Perrow, ao invés de abordar questoes de lideranca ou re-

‘lagdes humanas nas organizag¢oes, utiliza uma abordagem -

socioldgica, com énfase em questoes de estrutura, objeti
vos e ambiente. Visa com isto maneiras praticas de 1li-
dar com os problemas das organizagoes. Perrow, primeiro

desmistifica a lideranca como solugao perfeita, ao lado

. de mostrar que embora a teoria classica seja deficiente,

se preocupou com estrutura. Em seqguida mostra a grande

. diferenca entre organizagoes, para depois estudar graus-

de estrutura e efeitos do ambiente. Encerra com o exame

. dos objetivos organizacionais e as taticas usadas para

atingi-los.

Palavras Chaves : abordagem socioldgica / estrutura / ambiente.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Porter / Lawler II / Hackman
Lyman W. / Edward E. / J. Richard
Behaﬁior in Organizations
McGraw-Hill, N.Y., USA

1975

Os autores sao pesquisadores sobre desenvolvimento orga

‘nizacional, constituindo o livro um recente trabalho ge

ral sobre o tema. O livro estuda o individuo, as orga-

nizagSes,.suas,interaQBes; o desenvolvimento das ~rela-

- ¢Oes individuo-organizagoes; as influéncias sobre o com

portamento no trabalho, quei sobre o ponto de vista de
fatores estruturais tais como a estrutura da organiza -
cao e sobre o ponto de vista dos processos sociais.
Finalmente o livro trata das maneiras de melhorar a efi
c3cia organizacional. O livro se compoe de leituras

estruturadas.

Palavras Chaves : desenvolvimento organizacional / individuo / pro-

cesso social.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Price

Nome : »James L.

_Livro : The Study of Turn-over

Editora : vAmés, Idwa, USA, (in ASQ, Jun/78, Book Review)
Data s 1977

Resumo : A intencao de Price foi apresentar uma codificacgao

da pesquisa empirica ligada & turn-over,definido -

por ele como © grau dos movimentos de um individuo

através das fronteiras de subsistemas de pessoas -

dentro do sistema social. Price nao aborda outras
- formas de comportamento, tais como absenteismo ,

atrasos ou désémpenhé baixo. (Richard Hall).

Palavras Chaves : turn-over / rotacgao.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Puger

Nome : D. S.

Livro : Organization Theory
Editora : Penguin Books

Data : 1971

Resumo : O livro apresenta leituras selecionadas das teorias das
Organizagoes, em trés topicos distintos: no primeiro ,
apresenta os estrutufalistas: Weber, March e Simon;
Burns e Leavitt. . _ _

No segundo, a escola do Management, onde, comégando com
Fayol, Taylor, M.P. Follet, agrupa na mesma categoria
Sloan, Barnard e Simon.

No terceiro, o behaviorismo, estuda_Mayo, Kurt Lewin ,

Argyris, Likert, McGregor, Herzberg e Trist.

Palavras Chaves : estruturalismo / Management / behaviorismo.
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Orientador: Prof?. Carlos Osmar Bertero

»

FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Rogers / Molnar

David L. / Joseph

Role Conflit and Ambiguity in Top Level

ASQ, Dec. 1976, vol. 21

1976

0 estudo explora fatores associados & conflito de
papéis e ambiguidade nos niveis superiores em agén
cias publicas. A pesquisa sobre role conflit era

centrada em processos psiquicos, caracteristicas -

de personalidade ‘e padroes de relacoes sociais. A

" pesquisa da influéncia das propriedades intraorga-

nizacionais. recebeu menos atengao (Dalton, 1959 ;
Hass,. 1973) assim_como_atinfluéncia de relagoes in
teorganizacionais, embora sejam importantes varia-
veis -(Mintzberg, 1973). Estes dois enfoques cons-

tituem o tema basico do artigo.

Palavras Chaves : - conflito / ambiguidade / topo.
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" FICHA ~ BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Rothman

Nome - : Jack

Livro : Planning and Organizing for Social Change

Editora ': Columbia Press (in ASQ,>June 1975, Book Reviews)

Data : 1974

Resumo : Este livro & uma ambiciosa revisao de uma extraordinaria

soma de pesquisa de ciéncia social com uma tentativa de
rever os trabalhos sistematicamente, codifica-los e dar
uma formulagao aplicativa, gerando ferramentas e estraté

~gias para planejadores das ciéncias sociais.

Palavras Chaves :. Sociologia / mudanga social / ciéncia social.
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Orientador: Prof?. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Rousseaun

Denise M.

Chacacteristics of Departaments, Positions and

Individuals.
ASQ , vol. 23

DEC/1978

‘Trata-se de uma investigagao objetivando estudar as re-

lagoes entre o comportamento das pessoas e as caracteris

ticas das posic¢oes que ocupam, divididas estas entre do

trabalho e do departamento. As caracteristicas do tra-
balho sdo,por ex. nivel de: ambiguidade, nivel de conflito,
autonomia, etc. As caracteristicas do departamento sao
o tamanho, a centralizacao, a hierarquia, etc. As respos
tas pessoais_foram'medidas por ausencias, stress, satis-
facdo, etc. A tese do trabalho & de que o contexto pre-

diz atitudes e comportamento, embora nao esteja claro co

" mo isto ocorre.

Palavras Chaves: comportamento humano / pesquisa comportamental / in

dividuo.



ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE S0 PAULO

DA
FUNDAGCAO GETOLIO VARGAS

CARLOS DANIEL CORADI

O COMPORTAMENTO HUMANO EM
ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS

Dissertagao de Mestrado em Teoria das Organizagoes

Sobrenome:

Nome :
Livro :
Editora :
Data :
Resumo - :
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FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Rubin / Brown

Jeffrey Z. / Bert R. :

The Social Psychology of Bargaining and Negociation
Academia Press, NY, USA (in ASQ, sept.1976, Book Review)

1975

"Este & um bem escrito livro sobre barganha e negociagao,

‘englobando a revisao de literatura nos dois temas, dos -

Gltimos 10 & 15 anos. Os trés primeiros capitulos defi-
nem a relagao de barganha e os paradigmas centrais  das
pesquisas; o quarto-:examina efeitos de terceiras partes

(audiéncias neutras, mediadores), incluindo as teorias -

- de Caplow e Gamson (1962).. O 59 capitulo examina os com

ponentes fisicos da negociagao. 'Nos demais, examina a
nogao. de orientagao interpessoal, e orientagao motivacio

nla e estratégias.’

Palavras Chaves : barganha / negociagcido / psicologia social.
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" FICHA °~ BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Salancick / Pfeffer
Nome ~ : Gerald R. / Jeffrey

Artigb : An Examination of Need-Satisfaction Models of Job
Attitudes '

Editora : ASQ, Sept/1977
Data : 1977

Resumo : Os autores, ao examinarem os modelos tedoricos que estu-
dam o bin6mié”mea§si&xbs—satisfagao"os classificam co-
mo ambiguos. Ao levarem em conta necessidades, caracte
risticas d0-trabélho e atitudes em geral o fazem de um
modo incompleto. Os autores estudam ainda as implica -
gSeé de tais modelos para o Management, mostrando sua
popularidade, tal como o de Maslow (1954) ou de Alderfer
(1969), Herzberg (1959)e Argyris (1973).

‘Palavras Chaves : satisfacgao / necessidades / comportamento humano.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Salancik / Pfeffer
Nome : Gerald R. / Jeffrey )
Artigo : A Social Information Processing Approach to Job
Attitudes and Task Design
Editora : ASQ, June/1978, vol. 23
Data : 1978
Resumo : O artigo busca explicar atitudes no trabalho pelo exame
do processo de informagoes sociais. E um modelo expli-
cativo como o da satisfagao de necessidades ou como Os
modelos das teorias das expectativas. Ele enfatiza os
-efeitos do contexto e das consequéncias de escolhas pas
'sadas, em lugar de predisposigoes individuais ou proces
sos de decisao racionais. Quando alguém pensa e decide
como agir ou que atitude tomar ele estd usando informa-
¢Oes sociais sobre comportamentos passados, bem como so
bre como outros pensam. ’ '
Palavras Chaves : atitude / informacao social / necessidade /

expectativa.
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FICHA PIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Schramm

Nome : Carl J.

Artigo : Thompson's Assessment of Organizations
Editora ‘: ASQ, March/1975, wvol. 20

Data : 1975

Resumo :

Este trabalho explora a teoria de Thompson (1967) deno
‘minada "organizational assessment theory“. Por ela, a
organizacao possui (em variados graus)fhabilidade de

se auto-avaliar em que medida as agBes tomadas hoje -

contribuen para o futuro crescimento e estabilidade da

organizagéb; A organizagao, para Thompson, "mede seu
desempenho determinando seu ajuste para o futuro".Duas

sao as variaveis, a desejabilidade, que pode ir de cris
talizada a ambigua,-e aé crencas sobre relagoes de cau
sas e efeitos, Que'podem ser completas ou incompletas,

gerando quatro estados. O trabalho € uma verificagao -

empirica do tema.

- Palavras Chaves : incerteza / assessment theory / sistemas abertos.
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FICHA = BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Schuler
Nome : Randall S.
Artigo : Participation and Authoritarianism

Editora : ASQ, June, 1976, vol. 21
Data : 1976
Resumo  : A pesquisa visa reconciliar estudos prévios nos quais

participacao e satisfacao no trabalho por parte de
subordinados. eram as vezes sim e as vezes nao modera-
dos ou neutralizados pelo autoritarismo dos superio-
res. A pesquisa montou duas hipdteses: la) a partici
pacgao. em subordinados sujeitos & baixo nivel de auto
ritarismo seria satisfatéria independente do nivel de
repetitividade da tarefa; seria satisfatdria em regi-
mes de forte autoritarismo apenas em tarefas nao repi
titivas; 2a)  tarefas altamente repetitivas seriam me-
nos condutivas 3 ‘ego-envolvéncia do que as n3o repeti
tivas. A pesquisa confirmou as hipbteses, reconci -
liando a teoria PATH-GOAL.

Palavras Chaves : autoritarismo / PATH-GOAL / participagéo.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Simon -

Herbert A.

. Administrative Behavior (Trad.) Comportamento Administra

tivo.
McMillan, N.Y., USA. (Trad.) F.G.V.
1945 (trad.) 1965

Simon & o principal autor sobre Teoria da decisao ou es-
cola da decisao, parte gue aborda nao a agao administra-
tiva como determinante da eficiéncia gerencial mas sim o
processo decisorio, que, antecedendo a agéo, determina -
em Gltima andlise sua eficacia e eficiéncia. Nesta obra
classica, Simon inicia desmantelando os principios da es
cola fayolista, para depois falar sobre racionalidade ,

autoridade, decisao e eficiéncia na Organizacgao.

Palavras Chaves : . processo decisorio / decisao.
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" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Simon
Nome : Herbert A.
Livro : The new Science of Management Decision

Editora : Prentice-Hall, (in ASQ, June, 1977, Book Reviews)

Data 1977

Resumo : Simon & um autor clissico em Teoria das Organizacoes,
desde Administrative Behavior (McMillan, 1945) e cria
dor do enfoque sobre o processo decisorio. Neste no
vo livro, Simon busca entender os efeitos gue o ‘compu
tador trouxe sobre as organizacoes e sobre as pessoas.
Simon trata também de temas importantes como decisao,
autoridade, alienacao e hierarquias em organizacao,tec
nologias e seus efeitos. Neste Gltimo temé, Simon in-
vestiga os efeitos das técnicas de processar informa-
gaes e do-papel crescentemente importante gue assumem.
Aproveita pafa quebrar o mito de que o computador desu

maniza. (Henry Mintzberg).

Palavras Chaves : processo decisdrio / decisao / automagao /

cibernéetica.
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Sobrenomé: Slocum Jr. / Hellriegel

Nome : John W. / Don

‘Livro : Management: A Contingency Approach

Editora : Addison - Wesiey, Massachutts, USA

Data : 1974

Resumo : O livro foi escrito com o objetivo de conseguir integra-

gao entre as difereﬁtes escolas de pensamento, a classica,
o) behaviofismo, a de wvisao de sistemas, com vista a solu-
cao. de problemas de gestao. Busca ainda unir as conforma

' gaeé'de'trabalhOS de pesquisa relevantes, através de con-
ceitos. O autor, face as inumeras questoes gerenciais -
postas pela realidade, adota uma aproximacao contingente
(incerta, eventual) : "tudo depende",é a chave da adapta-
cao. |

Palavras Chaves :  contingéncia / incerteza.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Sobrenome: Staw / Salancik

Nome : Barry M. / Gerald R.

Livro H New DireCtions in Organizational Behavior

Editora : St}Ciair Press, USA, (in ASQ, Sept.1978,pag.488,
ReView-Eésays).

Data : 1977

Resumo : O livro apresenta uma colecao de papéis originais dos

- nomes mais conhecidos no campo do comportamento Orga-
nizacional. O tema central & a énfase no processo de
aquiéiggo,de'conheCimento, com enfogue especial na -
COnstrugﬁo.défsignificados a partir de percepgoes. O
1livro usa id8ias similares ao interacionismo simbdli-

" co de Weick (1969) para mudar a énfase atual do traba
lho empirico (funcionalismo estrutural) em teorias das
organizagBes. (Janice M. Bayer).

Palavras Chaves : comportamento organizacional / interacionismo /

funcionalismo.
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Orientador: Profe. Carlos Osmar Bertero

TICHA ' BIBLIOGRAFICA

Steers

Richard M.

Organizational Effectiveness
ASQ, Dec., 1975, vol.20

1975

0 conceito de efichicia organizacional tem sido muito

encontrado na literatura,mas h3a apenas idéias rudimen
tares sobre o que €. A investigagao reune 17 concei-
tos e os revé. Em gefal os modelos adotam uma visao
macrodirigida com énfase em lucro, produtividade. Os
modelos mais sofisticados sao multivariaveis, tentan-
do medir eficadcia em termos de uma soma de critérios
relevantes (Campbell, 1973). Mais recentemente se
propBé!a aproximacao das metas. operacionais (Operati-
ve Goal. Approach) (Hall, 1972).

Palavras Chaves : produtividade”/ eficacia organizacional.
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" FICHA ' BIBLIOGRAFICA

Steers
Richard M.

Organizational Effectiveness

Goodyear Publ. Comp. USA (in ASQ, Sept/1977 ,Book Review)

1977

Os comentarios deste livro, feitos pelo Prof® Johannes
M. Pennings sao interessantes porque mostram que " nos
temos ainda que esperar por algum tedrico gue. consiga

desenvolver um paradigma gue unifique e estruture sa
tisfatoriamente o tema da Eficacia Organizacional" '
abordado pelo livro. Ha pouco acordo, ainda, sobre -
qual & o elemento focal determinante e preditor da efi
cacia organizacional, tema estudado desde Adam Smith.

0 autor em quéstéo fala em "modelo processual" de ob-

tencdo de eficdcia, na linha da definigio de Seashore

e Yuchtman (1967) que, ao invés de considerarem efica-

"cia como "goal achievement", fixam o fator determinan-

te no controle dos recursos, criticos e escassos.
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Sobrenome: Susman / Evered
Nome : Gerald I. / Rbger D.
Artigo : An Assessment of the Merits of Action Research

Editora : ASQ, Vol. 23

Data Dec/1978

Resumo : O termo "action research" foi introduzido por Kurt Lewin

em 1946 para denotar uma aproximagao pioneira em direcao

8 pesquisa social, combinando.geragao de teoria com mudan
ca do sistema social através da agao do proprio pesquisa-
dor. Este artigo aborda a crise nas ciéncias sociais,com
a sofisticacao dos métodos e técnicas; as deficiéncias -
das "cidncias positivistas", isto &, o avanco do conheci-
mento calcado em dados de experimentagoes. O "action re
search" busca resolver as questoes atuando no campo, jun-
to a elas e junto as pessoas envolvidas, através do apren

dizado, diagndstico, plano para agao e avaliacdo.

Palavras Chaves : action research / agEo.
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Livro : Leadership and Organization (Trad.) Lideranga e Orga-
nizagao. |

Editora : McGraw-Hill, N.Y., USA (Trad.) Atlas

Data : 1961 (Trad.) 1970

Resumo : Tannenbaum & um dos autores americanos que‘desenvolveu

o campo do Treinamento de Tensitividade, a partir do
HRRG (Human Relations Research Group)da Universidade -
de Califdrnia, USA). O livro & uma selegao do trabalho
desta equipe, feito entre 1950 e 1960. A obra estuda a
lideranga e Qs-procesSd5‘de;influenciagﬁo;~o treinamen-
to de ‘sensitividade, os estudos da organizagéo: A Orga-
nizagao.fofmal, a decisao, a estrutura, os objetivos, a
eficicia e a satisfacao.

Palavras Chaves : lideranga / treinamento de sensitividade / HRRG
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Palavras

Orientador: Profe. Carlos Osmar Bertero

FICHA BIBLIOGRAFICA

Taylor
Frederick Winslow Taylor

The Principles of Scientific Management- (Trad.) Prin-

cipios de Administracao Cientifica.
(Trad.) Atlas-SP
1911 (Trad.) 1970 - 7a. edicgao.

Taylor € um classico em Administragao de Empresas. 0o
taylorismo consiste em uma analise minuciosa do traba-
lhovindustriai, seguida por um detalhamento de cada me
lhoramento-e a defiﬁigéo do novo método. Complementa-

"0 a selegao, o treinamento e o pagamento por tarefas.

Chaves: Escola classica / Taylorismo / Administragao Cien

tifica /.
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Sobrenome: Thompson
Nome | ': James D.
Livro : Organizations in Action
Editora : McGraw-Hill, N.Y., USA

Data : 1967

Resumo : O livro foi escrito para chamar a atencao sobre o desen
volvimento ocorrido em teorias das pfganizagSes, crian-
do um "inventario conceitual”. Considera as organiza -
gaes como atores, resultantes de agBes de seus membros.
'Para estuda-las, distingue a estratégias dos sistemas -
fechados;,; que agindo assim, buscam certeza. Nesta linha
est3o o Scientific Management, o Administrative Ménage-
ment, a abordagem de"Bureaucracy! Do lado oposto, a es
tratégia dos sistemas abertos, onde ha a expectativa de
incerteza: os estudos de organizagéo informal, a aborda
"gem do "natural system approach". A organizagao se pre
para pafa facear a incerteza atuando no nivel institu-
cional,no nivel técnico, no nivel substitucional. A

obra de Thompson ja € cléassica.

Palavras Chaves : sistemas fechados / sistemas abertos / incerteza.
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FICHA BIBLIOGRAFICA

Vroom

Victor H.

Work and Motivation
John Wiley, N.Y., USA

1964

Vroom € um autor classico da escola comportamental e dos
estudos sobre motivagao. O livro foi escrito devido a
grande quantidade de pesquisas desenvolvidas nos anos 50
nos Estados Unidos. Vrobm tenta entao proceder a tarefa
de integrar tais trabalhos. Restringir-se ao comporta -
mento humano,-partiu do enfoque do individuo isolado es-
pedialmente.trabalhadores; Decidiu se fixar ainda nos
processos explicativos do comportamento humano, ao invés
de seu controle, tentando caracterizar as variaveis "va
léncia", " instrumentalidade", "expectativa" e "forca mo

tivadora" como .componentes da motivagao.

Palavras Chaves: valéncia / instrumentalidade / expectativa / for-

ca motivadora.
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Sobfenome: Wall / Lischeron

Nome : T.D. / J.A.

Livro : Work Participation

Editora : McGraw-Hill, London, UK. (in ASQ, March/1978)

Data : 1977

Resumo : O livro relaciona as conclusdes tedricas e empiricas
que focalizam as relacoes entre participagao e satis
fagao em organizacoes voltadas para o trabalho. Os
trabalhos de Wall e. Lischeron em geral confirmam a
correlagao positiva entre participacao e satisfacao.
Nas populagSés estudadas encontraram_um'desejo,geral
para maiores graus de pérticipagéo direta e nao por
representagéb. '

Palavras Chaves : participagao / satisfacao.
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Artigo : Educational Organizations as Loosely Coupled Systems

Editora : ASQ, March, 1976, vol.121
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Resumo

X}

Weick parte ‘da idé€ia corrente de que os elementos em
organizagoes sao interligados através de vinculos ri
gidos, densos, para propor‘uma abordagem oposta:tais

- elementos sdo frequentemente unidos por "articulacoes"
ou por sistemas articulados frouxamente (loosely con
pled systems); este termo surgiu em 1973 (Glassman ,

' 1973; March e Olsen, -1975). Exprime a idéia que, em
bora haja uma vinculaggovhierérquica, funcional ou
formal entre duas areas organizacionais gue se inte-
ragem, elas preservam sua propria identidade, o que
enfraquece a ligagao. Ha ainda a idéia, em "loosely

' conpling” de impermanéncia, dissolvéncia, entendimen
tos t3citos, que sao propriedades cruciais da "cola"
que mantém as organizagoes ou suas partes operando -
juntas.

Palavras Chaves : sistemas organizacionails / articulagSes /

loosely conpled systems.
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Nome : Karl E.

Livro : - The Social Psychology of Organizing (Trad.) A Psicolo-
gia Social da Organizacao

Editora : Addison - Wesley, USA (Trad.) Edgard Blucher, SP
Data : 1969 (trad.) 1973

Resumo ¢ Weick enfoca a.organizagéo'estudando seus processos ;
conceitua os processos de criar, conservar e dissolver

coletividades sociais como sendo o trabalho de organi -
zar; as maneiras -como tais prodessos sao continuamente

executado sao as organizagoes. Weick propoe um modelo
para estuda-la, baseado em .ciclos de criacao, selegao e
retencao, através dos quais procura afastar a incerteza

gerada pelo ambiente. Salancik (1977) classifica Weick
como interacionista simbdlico. '

Palavras Chaves: Processos da Organizacao / Incerteza / Ambiente.
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Whetten
David A.

Copying With Incompatible Expectations: Role Conflit

ASQ - June/78 , pag.254
1978

O artigo focaliza a dificuldade de um dirigente plblico
em satisfazer diferentes grupos, com interesses confli-
tantes, verificando a influéncia destes processos sobre
as decisoes do dirigente. Para isto procura dividir a
anilise“na; pefspeCtivas.macro e micro. No.nivel orga-
"niiéciOnal, o problema classifica-se entre a teoria eco
anicq—pdiiEica das organizagaes (zald, 1970; Wamsley ,

1973). Ao nivel individual o problema & tratado como -

" conflito de pap@is e estudado em questoes de fronteiras

~(Gross, 1958; Kahn, 1964).

Palavras Chaves : conflito / expectativa.
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Sobrenome: Woodward
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Livro ¢ Industrial Organization : Behavior and Control
Editora : Oxford, London, VK. |

Data : 1970 e

Resumo : 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 ¢omo sua influéncia devido a tecnologia e atitudes -
do trabalhador. Woodward compara as organizacoes a sis-
temas-péra executar o trabalho; nisto a tecnologia limi-
ta .o compdrtamentoAdos trabalhadores. Estagios de produ
¢ao, tipos de produtos, variedade sao variaveis tecnoldgi
cas. Os controles gerenciais se ligam igualmente a tec-

nologia, bem como a natureza e ao volume de incertezas.

Palavras Chaves : eStrutura./.tecnologia / incerteza.
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Zaltman / Duncan I

Gerald / Robert

Strategies for Planned Change

Wiley, NY, USA. (in ASQ, June/1978, Book Review)
1977

Os autores apresentam 4 tipos ideais de estratégias de
mudang¢a: facilitativa, reeducativa, persuasiva e por

forga, bem como em que ocasioces uma delas ou uma com-

binac¢do. delas poderia ser mais efetiva. Em seguida

criam um arcabougo tedrico para diagndstico, calcado

na histdria passada, ambiente, processo, estrutura e

caracteristicas dos individuos. A importancia da di-

namica da mudanca & estudada. A questao das preferén

“cias de valor & um dos problemas & mudanga. O livro

ndo cobre a literatura existente : Havelock (1968)
Clark (1975). (Peter Clark).

14

Palavras Chaves : mudanga planejada / desenvolvimento organizacio

nal.
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Nome : Dale E. / Richard E..'

Artigo : Theory of Change and Management Cience
Editora : ASQ, Dec. 1975, vol. 20 |

Data : 1975 |

Resumo : Lewin (1962) formulou uma teoria de mudan¢a social que
é testada em 154 cientistas de Management e seus proje
tos. As teorias de mudanca podem ser (1) centradas em
problemasa(Churman,'1957), definindo-os cuidadosamente,
usando a melhor técnica analitica e achando uma solu -
cao dtima; (2) centradas em personalidades (Hammond |,
1974)'pois Managers s3o pragmaticos,concretos; (3) én-
fase em multifatores (Rubenstein,'l967). Quanto as fa
ses da mﬁdanga; Lewin as conceituou como, (a) desconge

lamento, (b) movér e (c) recongelar.

Palavras Chaves : mudanca / desenvolvimento organizacional.



	

