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RESUMO

Este trabalho investigou o significado dos termos
"participagao direta" e "produtividade" em autores representa

tivos das diferentes correntes tedricas em Administragao.

" Procurou, outrossim, subsidios tedricos que per-
mitissem estabelecer uma relagac de causalidade entre partici
pagdc tomada como varidvel independente e produtividade como

variavel dependente.

Concluiu-se que alguma influéncia da participagao
sobre os elementos que compoem e definem a produtividade pode
ser esperada, desde que sejam observadas algumas condigoes

que otimizem a implantagao de modelos participativos.
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PARTICIPACAO DIRETA DO EMPREGADO NO PROCESSO DECISORIO E NIVEL
DE PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZAGOES

1 ~ Introdugdo

O tema da participagao do empregado nas organizaqaes
impde~se na atualidade, como algo relevante e desafiador aos
estudiosos da teoria administrativa.

A partir do Movimento de Relagoes Humanas cresce o]
interesse e a pesquisa sobre o tema, alcangando na Escola Com-
portamentalista grande volume de investigagao com pesquisadores
tais como, McGregor, Argyris, Likert, Bennis e Leavitt. Estes .
estudiosos procuraram enfatizar a idéia d?LEE£E£9iPa?a°§€%m o
intuito de desenvolver maior grau de motivaqao, aumentar o en-

volvimento do pessocal, obter malores lucros e melhores servigos.
volvimen

-

A participacao também & enfocada por eles sob e} enfoque humanis
tico e de valores cristaos (Braatz, 1973).

Mendonga (1985) diz que "um dos objetivos mais impor-
tantes da teoria de desenvolvimento de recursos humanos & a bus
ca da realizacac do homem atravas do seu trabalho. Para que
essa &;E;>S€]d atlnqida, a partlcipagao, em suas diversas for-
mas, vem sendo apresentada. Preconiza-se que somente através
da participagao se conseguira, de maneira sdlida e firme, alcan
¢ar essa dimensao para o trabalho" {p.50}). Afirma ainda, que
os analistas da tese da participacao destacam, entre suas prin-

cipais vantagens, o fato de que «la 1nst1tui como direlto a de*

mocracia organizacional, melhors as condi¢des humanas de traba

——

lho, aumenta a responsabmlldade social cas empresas, atenua - - S

rigidez hierarquica e elimina a alienacio em relagdo s  deci-
soes sobre producdo e distribuigao dos recursos.

~ Crozier (1983) destaca como resultantes da participa-
¢d3o a criatividade e a inovagd@o - para ele indispensaveis as or
ganizagdes nas sociedades pds industriais.




Recentemente, a participaqao tem sido vista como um
neio de regulaqao de conflitos e estimulo & cooperaqao (Melo,
1984: Motta, 1981 a)

£ imperativo, todavia, uma clarificagao do conceito,
pois reflete realidades milltiplas e apresenta-se de diferentes
formas e variados niveis, |

. Sequndo Motta (1983) "a participacao tem tantos sig-
nificados quanto os contextos especlficos em que se desenvolve.
Evidentemente, a primeira reflexao sobre o termo ja evoca o fa-
to de que nao se trata de assumir um poder, mas'sim, o de ter,
de aiguma forma, algum nivel de proximidade com relagaoc a esse
poder" (p.23).

Para McGregor £1980) "o termo participagio aplica-se
habitualmente para designar uma influéncia maior do subordinado
nos assuntos que se encqntram na esfera de responsabilidade do
superior" (p.122). o

Venosa (1974) apresenta as definigdes de Sawtell: -
”(Participagab) envolve todos os casos nos quais os empregados,
além dos gerentes e administradores, contribuem positivamente
para as decisdes que, de uma forma ou de outra, afetam seus tra
balhos" (p.8l); e Lammers: "Participagao & o conjunto das'diveg
sas formas de pressao de 'baixo para cima' (dos subordinados so
bre os superiores) e que séo,aceitas como legitimas pelos subor
dinados e superiores™ (p.82).

Segundo Venosa essas definigdes véem apenas a partici
pa@So parcial e nao a plena, entendida por Pateman (Apud Veno-
sa, 1974) "como o processo pelo qual cada individuo, parte de
um ¢corpo decisério, tem o mesmo poder para influir na dec¢imdo
final" (p.82).

. Como contribuigao ainda ac esclarecimento do conceito
da participagdo, encontramos na literatura a distingao : entre:
participagao direta e indireta.
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Motta (1981 b) define participagao indireta como o

processo no gual os membros de uma organizagéo constituem re
presentantes para agir em seu nome e influenciar ou exercer
fungpes normalmente desempenhadas pela diregiao superior. B emi
nentemente voltada para decisOes de interesse coletivo e se or
ganiza por meio de comités de empresa ou de estabelecimento,ne
gociagGes coletivas, co-gestdo e autogestdao (esta Qltima vis-

ta por alguns autores como exercicio do poder em sua plenitude
e nao como forma indireta de participacgao).

A participagao direta, de maneira diversa, & primor-

dialmente yg}pgég para o individuo, visando @gpivéf;g_no desen
penho da tarefa (Motta, 1981 b). Tem lugar na esfera imediata

do trabalho de um émpregado e pode ser exercida por meio de:

a) planejamento das atividades a serem realizadas envolvendo o
estabelecimento dos objetivos e metas a serem alcangados;de
terminagao dos métodos e procedimentos; criagao, adaptaqﬁo
e/ou aperfeicoamento dos instrumentos de trabalho;

b) decisao sobre a utilizagao de mecanismos de controle durante
a fase de execugao das tarefas;

c) avaliagao Qualitat;va e quantitativa dos resultados 6btidos:

d) decisOes que afetam diretamente a vida funcional do emprega-
do, por exemplo, seu desenvolvimento profissiocnal, etc.

Dentro desta conceituagdo, Fonseca (1984), Freyssenet
e Hirata (1985) apresentam os Circulos de Controle de Qualidade
como uma forma bem sucedida de participagao direta do empregado
nas organizagoes.

Alguns autores apontam o interesse primordial do en-
pregado na resolugdo de questoes imediatas e referentes ao 'seu-
trabalho. Justificam-no pela falta de conhecimento técnico e
baixo nivel educacional dos trabalhadores, de maneira geral, fa
tor este que os impedem de participar mais efetivamente nas de-
cisdes de alto nivel, mesmo quando a oportunidade lhes & ofere~
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cida, como por exemplo, na co-gest3o alema e autogestdo iugos-
lava (Mendonga, 1985; Motta, 1983). Motta (1981 b) afirma que
“uma analise do caso iugoslavo revela, contudo, que a aliena-
¢ao das decisdes torna-se, na realidade, dificil de ser elimi-
nada devido & falta de conhecimento dos trabalhadores. Na pra-
tica, geralmente, o conselho de trabalhadores tende a funcio -
nar quase a semelhanca de um conselho de administragao (ou di-
regao) de uma empresa privada, isto &, os conselhos decidém se
gundo prOJetos previamente preparados pela diretoria, que de-

?Eﬁﬂg conhecimento mais amplo sobre a capacidade da empresa.

Apesar de sindicatos e Orgacs politicos alimentarem ideologica
mente os conselhos, a falta de conhecimento dos trabalhadores
em termos de formagd3o e de conhecimento técnico-profissional ao
nivel dos dirigentes prejudica o grau real de influéncia nas
decisoes de carater mais complexo sobre os destinos da empresa”
(p.28}) .,

Uma segunda variavel identificada na literatura como
antecedente a participagdo seria a expectativa do trabalhador
em relacao aos beneficios e recompensas que dela advirde. Como
mostra Crozier (1983), "... a participagao nao pode ser um pre-
sente ou uma vantagem. £ um encargo por vezes muitO‘pesadb. E
€ natural que os subordinados aos quais ele & proposto manifes-
tam-lhe um entusiasmo muito limitado apesar da propaganda gue
sofrem‘..\*ggyticipar e perder a liberdade, & perder a situaqao

confo*tavel de critlco, & também enfrentar o risco de se empe -

o

nhar emocxonalmente, e, fihalmente, prestar~se a limitaqao de

“outren, “do grupo ou da unldade as de01soes das quals se partici
“pa" (p.65). Continua, afirmando: "A partlclpagao, na verdade:
n3o tem sentido para um subordinado, a mencs que se lhe pague

em dinheiro, em poder, em possibilidades para o futuro, pois &

algo que lhe custa afetiva e racionalmente" (p.66).

Com relagao as varidveis resultantes da participagdo
(varidveis dependentes) a literatura aponta as seguintes: eficl
éncia organizacional (melhor produgao e produtividade), distri-
buicao (melhor distribuigao dos beneficios do trabalho), segu-
ranga (aumento da seguranga social do emprego), democratizagao
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e descentralizacdo (redistribuig¢do do poder na organizagao),
integragao organizacional (aumento da interacgao e compartilha-
mento de valores), auto-realizagao (satisfagao das aspira -
g¢oes individuais de iniciativa e criatividade) (Motta, 1981 a);
produtividade, satisfacdo no trabalho, motivagao, gqualidade do
desempenho (Hesketh & Hesketh, 1982).

Entretanto, sentimos a necessidade de maior nimero
de pesquisas empiricas que confirmem as relagoes tebricas esta
belecidas, clarificando-as e aumentando a compreensao das va-
riaveis em jogo.

Como exemplo de um estudo esclarecedor, encontramos
o relato de Likert (1973) sobre os efeitos de um "programa par
ticipativo"” na produtividade organizacional realizado em uma
grande sociedade andnima americana, no qual utilizou uma amos-
tra de 500 empregados de escritdrio subdivididos em gquatro gru
pos {divigodes).

Duas condigOes experimentais foram criadas, a saber:
- Condigao 1 - programa participativo com as caracteristicas de
supervisao generalizada e niveis de decisao trazidos mais para
baixo. Os empregados foram envolvidos em todas as atividades e
decisces com excegao das questOes salariais.

- Condigao 2 - programa hierarquicamente controlado com as ca-
racteristicas de aumento no rigor da supervisao e pouca partici
paqéc dos empregados nas decisdes que eram tomadas em niveis su
periores.

Os resultados do experimento mostraram gque a produti-
vidade (varidvel dependente medida através dos custos salariails
por unidade de trabalho) teve significativo sumento, resultante
das condigdes estabelecidas, embora a maior delas fosse conse-
guida no programa hierarquicamente controlado.

Combinando estes resultados com cutros obtidos em va—
ridveis denominadas por Likert de "intervenientes", verificou-
se gue "osg aumentos de produtividade no programa hierarquicamen
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te controlado foram acompanhados de deslocamentos no sentido k
oposto de fatores, tais como lealdade, atitudes, interesse e
comprometimento com o servigo" (p.85)}. Fol constatado ainda
um aumento no giro de pessoal e o custo decorrente deste giro
tendia, a médio e longc prazo, a anular os lucros obtidos do
aumento de produtividade no programa hierarquicamente controla
do. Segundo Likert, os aumentos na produtividade sao conseqgui
dos a um custo pesado e consideravel pzra a organizagao em pro
gramas deste tipo. 4

1.1 - Objetivos do Trabalho

Em vista dos resultados de pesquisas‘aprésentados e
da necessidade de clarificagac da relagao entre participagao
direta e outros conceitos, tais como, satisfag&o no trabalho,
motivagao, "turn-over", etc., e considerando a impossibilidade
de investigagdo exaustiva da relacdo entre participacio vista
como uma varidvel independente e todos os demais conceitos to-
mados como varidveis dependentes, -estabelecemos como cbjetivos
da presente monografia: a) proceder a uma revisao dos concei-
tos de participagao e produtividade em alguns autores represen
tativos das.diversas correntes tedricas em Administracdo; b)ve
rificar a relagao qde & estabelecida entre os dois conceitos;e
¢) propor algumas diretrizes e recomendagoes para a implanta-
cao de um modelo participativo nas oxganizagées, com vistas ao
incremento da produtividade.

2 - "Participagao" e "produtividade” segundo as diversas corren
tes tedricas em Administracgac
2.1 - Abordagem classica da Administragas: Taylor e Fayol

Em Taylor encontramos a no¢ao de produtividade ligada
i _racionalizagao dos métodos de trabalho que se daria pela eli-~

minagao de movimentos inQiteis e tempos supérfluos, quando da
realizacdo das tarefas e pela padronizagao dos procedimentos e

— -
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instrumentos de trabalho. A eficiéncia, pois, do processo la-
boral redundaria, no seu entender, em produtividade, ou seja ,
rendimento maximo de homens e maquinas a um baixo custo de pro

dugdo.

O conhecimento necessdrio d maior eficiéncia dos pro
cessos de trabalho seria produzido por técnicos e representan+
tes do corpo gerencial da organizagao que, por meio de estudos.
sistematicos de tempos e movimentos, elaborariam uma verdadei-
ra ciércia administrativa. Como nos diz Chiavenato (1983),"Pa
ra Taylor, o operdrio nao tem capacidade, nem formagao, nem
meios para analisar cientificamente o seu trabalho e estabele-
cer racionalmente qual o método ou processo mais eficiente. Ge
ralmenté, o supervisor comum deixava ao arbitrio de cada operd
ric a escolha do método cu processo para executar seu trabalho,

para encorajar sua iniciativa. Porém, com a Administraqao Ci-
ertifica ocorre uma repartigao de responsabilidades: a adminis
tragao (geréncia) fica com o planejamento (estudo minucidéso do
trabalho do operario e o estabelecimento do método de trabalho)
e com a supervisao (assisténcia continua ao trabalhador duran-

te a produgao), e o trabalhador fica com a execugao do traba-
lho, pura e simplesmente” (p.42).

Esta "divisao equanime" das tarefas didrias entre ge
rentes e trabalhadores seria o que Taylor (1966) conceituou co
mo "cooperagao" (1), £ esclarecedora sua afirmacdo de que" Tal
aceleragao do trabalho s poderad ser obtida por meio da padro-
nizagao obrigatdria dos métodos, adogdo obrigatdria dos melho-

(1) A cooperagdo "Intima e cordial entre a diregdio e os trabalhadores" &
o ltim dos quatro principios fundamentais da administragBo cientIfi
ca. Os trés primeiros seriam: desenvolvimento de uma verdadeira cién
cia; sehxﬁocﬂemtiﬁkm.dofzabaﬂéﬁor;éma:hmtngﬁoeatnaummen
(p.138). '
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res instrumentos e condig¢goes de trabalho e cooperagao obrigatd
ria. E esta atribuicdo de impor padroes e forgar a coopera-
¢ao compete exclusivamente a geréncia (p.94).

Neste esquema de trabalho, Taylor relata comentarios
de operarios gque diziam: "POr que nac me permitem pensar ou
agir ? H3 sempre alguém intervindo ou fazendo por mim" (p.133)..
Responde a tal questionamento afirmando que no sistema da admi
nistragao cientifica o operdrio & estimulado a proper novos mé
todos e instrumentos de trabalho que se devidamente aprovados
conferirao honras e prémios ao proponente. O modelo participa
tivo @ o modelo, pois, da "caixinha de sugestégs“ guando entao
existe a possibilidade do trabalhador ser ouvido e suas suges
toes acatadas.

Em Fayol (1970), a énfase na efici@ncia do processo
laboral desloca-~-se de um ponto de vista micré para © macrosco-
pico. A correta estruturagao dos diferentes componentes orga-
nizacionais, sejam drgdos (segdes, departamentos) ou ', Pessoas
(como ocupantes de cargos e realizadores de tarefas especifi-
cas) implicaria a eficigncia organizacional. "Se a Administra

-

da pelo operario, a Teoria Classica se caracterizava pela énfa

se na estrutura gue a organizagao deveria possuir para ser efi
ciente. Na v=2alidace, o obijetivo de ambas as teorias era o)
mesmo: a burca da eficiéncia das organizagoes" (Chiavenato,
1983, p.70).

Dentre os principios gerais de administragao propos
tos por Fayol (1970) e por Tayior (1966;, sncontramos a divi-
sao entre trabalho de concepgao ¢ de axecucsdo, no interior do
processo produtivo. Dos subalternos seria ex!jida a capacida
de técnica e dos chefes a capacidade administraciva (de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar). "Em toda classe
de empresa a capacidade principal dos agentes inferiores & a
capacidade profissional caracteristica da empresa e a capacida
de dos grandes chefes & a capacidade administrativa" (Fayol, |
1970, p.31).
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Neste modelo o espago para a participagao do emprega
do se daria através do que Fayol denominou "iniciativa", ou
seja, possibilidade de conceber e de executar. Cauteloso, en-
tfétanto, recomenda: "E preciso ter muito tato e certa dose de
virtude para excitar e manter a iniciativa de todos, ~dentro
dos limites impostos pelo respeito da autoridade e da discipli
na. O chefe deve saber sacrificar, algumas vezes, seu amor
proprio para dar satisfagOes dessa natureza a seus subordina -
dos" (p.61).

Dai conclui~-se que para Fayol a participagao do em~
pregado depende da vontads e bencvoléncia da gnréncia e nao @&
vista como influéncia legitima = desejadvel ncs assuntos que
lhe dizem respeito e ao seu trabalho.

No entanto, Wahrlich (1977) transcreve opinides de
tedricos da Escola Cléssica favoraveis a participagao, como,por
exemplo, de Seckler-Hudson e Niles, respectivamente: "... a
autoridade e a correspondente responsabilidade devem ser dele~
gadas e localizadas o mals perto possivel 4o pcnto em que se
realizam as operagoes." ; "... os problemas devem sexr resolvi-
dos, e as decisdes tomadas, no nivel mais baixo possivel da or
ganizagi:o; oa em outras palavras, a decis3o e a coordenacido de
vem ter lusar, tanto quanto vossivel, no proprio ponto da agdo"
(p.25).

Assim, podemos dizer que, de maneira geral, a teoria
classica tirha como medelo de homem o que Ramos (1984) denomi-
nou de "homem operacional", visto entre outras aspectos como
um ser passivo que deveria ser programado pir especialistas pa
ra atuar dentro da organizagao. .

2.2 - Escola de Relagdes Humanas

Na Escola de Relagoes Humanas ocorrem reformulagdes
fundamentais na teoria administrativa, sendo trazidos a cena -
numerosos aspectos at@ entao ignorados, a saber: distingao en-
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tre organizagac formal e informal, estudo da motivagao e incen

tivos do trabalho, comunicagao, relagdes interpessoais, coesio
grupal, etc.

Henderson, Whitehead e Mayo (1970) mostram como as
pesquisas realizadas apds a I Grande Guerra, com o intuito de
verificar as condig¢dOes mais apropriadas & manutengao de um al-
to nivel de produgio na indGstria, passaram por trés enfoques:
fisioldgico, investigagGes schbre a fadiga, por exemplo, psico-
16gico, que considerava o trabalhador como um individuo isola-
do, para finalmente, passar ao enfogue social, estudo das con-
digoes sociais do trabailho, o fato de vérios individuos dedica

1

rem-se a determinadas larsfas em coniunto.

Apbds citar as experiéncias de Hawthorne, Nascimento

(1976) , comenta: "A conclusdo central dessas experi@ncias, clas
sicas na literatura sobre administragao, foi a de cque produtivi
dade e relagdes humanas estio definitivamente ascociadas. A paxr
tir dal as pesquisas tém~-se concertradc nac mais na influéncia
de fatores fisicos, mecinicos, mas de fatores psicossociais so-
bre a produtividade. Portantc, @ marimizagzo do.desemppenho in-
dividual exigiria gue se criassem condicdes para gue o indivi-
duo se septisse integrado A organiiaqéo, através dn desenvolvi-
mento de ura lidersnga participativa e¢ de coesdao c¢rupal”(p. 32).
Na Escola de RelagOes Humanas a participagao do tra
balhador no processo decisdrio estd intimamente associada ao

-

conceito de liderznca, isto &, & maneira como o poder & exerci-

do e utilizado por um individuo. Poler & Jafinido come a capa-

cidade poggncial de um agente em iigli@ﬁﬁLég Gutro deﬁtréﬂdé um
\ééﬁéiminado sistema (French & Raven, 1575;.

Pesquisadores da Escola de Relagdes Humanas ligados
a Kurt Lewin e ao Centro de Pesquisas em Din3mica de Grupo,. da
Universidade de Michigan, iniciaram vasto trabalho empirico e
tedrico sobre lideranga, do qual sera retirada uma amostra.
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Whité e Lippitt (1975)Arelatam um experimento no
qual foram utilizadas criangas como sujeitos. Esta experién-
cia teve o objetivo de verificar o impacto de trés diferentes
estilos de liderariga sobre o grupo, quais sejam, autocratico,
democrético e "laissez-faire". Os resultados obtidos mostra-
ram que os diferentes padroes de comportamento de lideranga
provocaram tipos diferentes de comportamento entre os membros
dos grupos. No estilo democratico havia maior originalidade,
a motivagao para o trabalho era mais intensa (a produgao nAao
sofria interrupgdc mesmo na auséncia do lider), mais esplrito
de grupo e amizade. O estilo autocratico gerou hostilidade e
agressdo, destruigdo de propriedade pessoal, comportamento de
bode expiatbério, maior dependéncia e menor individualidade.

Verificou-se, ainda, que dos trés estilos este foi o que pro-

vocou maior quantidade de trabalho dos sujeitos, embora este
trabalho fosse interrompido na auséncia do lider. A lideran-
¢a "laissez-faire" mostrou ser a mais ineficiente das trés con
sideradas, caracterizando-se pela existéncia de brincadeiras,
pouco trabalho e de pior qualidade. Chiavenato.(1983) relata
gque & "A partir dessa experiéncia, passou-se a defender in-
tensamente o papel da iideranqh demo&ratica - perfeitamente
compativel com © espiritd‘americano'aa época ~ extremamente

comunicativa, que encoraja a participagao do empregado, - que
& justa e nao-arbitraria e que. se preocupa nao somente com os
problemas do trabalho, mas tambem com 08 problemas dos traba-
lhadores" (p.130). S '

Bavelas (1977) considera que a lideranga consiste
basicaménte na redugao de ihcertezas para o o upo, isto &, to
mada de decisdo a nivel elevado de incerteza : alto risco. Se
gundo ele, & possIvel'classificar todas as escoolhas de uma or
ganizagao em uma escala crescente de importincia e incerteza.
Em algum ponto desta escala a administra¢ao toma as decisoes
sem permitir a participagao do trabalhador.

_ Tannenbaum e Schmidt (1977) igualmente consideram
que a fungdo primordial da lideranga & a tomada de decisdo,po
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dendb o lider escolher comportamentos situados num continuum,
cujos extremos sao: alto gréu de controle sobre as decisoes e
liberdade dos subordinados na tomada de decisoes. A gama pos
sivel de comportamentos de lideranca no total, &: a) o lider
toma a decis3o e comunica-a aos subordinados; b) o lider ven
de sua decisao (comportamento persuasivo); c) o administrador
apresenta suas idéias e abre debates; d) apresenta uma deci-
sao provisdOria sujeita a alteragoes; e) apresenta o problema,
obtém as sugestoes e entdo toma sua decisdo; f) o lider defi-
ne os limites e solicita ao grupo que tome uma decisao (por

exemplo, limites financeiros); g) o administrador permite que
'o grupo tome:decisées dentro de limites prescritos pelo seu
superior. -

’ Para escolher dentre os comportamentos abrangidos
pelo continuum, trés fatores ou forgas devem ser considerados
pelo lider: suas proprias forgas, gue compreende: sistema de
valores proprio, confiangeé que deposita nos subordinados, sen
timentos de seguranga numa situagao incerta; 2) forgas nos su
bordinados, isto &, suas recessidades de liberdade, disposi -
gac para assumir responsabhilidade pela tomada de decisoes, seus
sentimentos de seguranga na incerteza, interesse no problema
e sentimentos de sua importancia, compreensaoc e identifica -
cao do problema com os objetivos da organizacao, etc.; 3) for
gas na situagao, a saber, o tipo de organizagao (seus valores
e tfadiqSes, tamanho das segSes de trabalho, distribuigéo geo
grafica dessas segdes e grau exigido de seguranga inter e in-
tra-organica para se atingir os objetivos da empresa); a efi-
ciéncia grupal em variaveis, tais como, a experiéncia anteri-
or do grupo em trabalhar conjuntamente, grau de confianga que
os membros tém em sua capacidade de resolver problemas em con
junto, coesao, tolerancia, aceitacao mitua e homogeneidade de
propdsitos; o problema (sua natureza, complexidade); a premén
cia do tempo.

Tannenbaum e Schmidt (1977) dizem que "Essas, por

tanto, sao as principais forgas que pressionam o administra -
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dor, em gualquer circunsténgia dada, e que tendem a determinar
seu comportamento tatico em relagao aos subordinados. Em cada
caso, o comportamento ideal serd aquele gue torne possivel, de
nmarieira mais eficiente, o alcance dos objetivos imediatos, den
tro dos limites com que ele se defronta" (p.188).

Os peéquisadores da Escola de RelagdOes Humanas, a-
po0s rejeitarem as teorias que abordavam a lideranca em termos
de tracgos de personalidade e caracteristicas do lider, partiQ:
ram para concepgoes que enfatizavam as forcas da situaqio e do
grupo na determinagao do seu comportamento. Definitivamente
foram unidos teoricamente os conceéitos de participagao do em~
pregado no processo decisdrio e lideranga democratica com uma
visao mais aprofundada das varidveis que atuam como forgas res
tritivas ou impulsoras desta participagao. '

Motta (1984) mostra que "Extremamente preocupada
com a relagdo entre moral e produtividade, a Escola de Rela-
goes Humanas colocou na motivagdao a grande possibilidade de le
var o individuo a trabalhar para o atingimento dos objetivos
da organizaqéoifofmal.

Imaginaﬁa~se que para tanto o homem naoc . 'poderia
ser obrigado a realizar tarefas cujos fins desconhecesse, mas,
ao contravio, deveria participar da prdpria decisﬁo qgue desse
origew a trrefa que devesse executar.

A participaggo‘nas decisCes ndo era, contudo, reco
mendada sem restrigoes. Acreditava-se que a amvlitude de tal
participagdoc devesse variar de srocrdo com a si:cuagao e com o
padrdao de lideranc¢a adotado.

Entretanto, imaginava-se que na malor parte das ve
zes o0 tipo de lideranga mais eficaz, seria aquele denominado
democradticoe, no qual, o subordinado teria ampla possibilidade
de opinar. sobre o proprio trabalho,‘contribuihdo para o© seu
aperfeigoamento, bem como estaria sujeito a um controle por re-

sultados e nunca por supervisao cerrada" (p.24).
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Outros autores, entreianto, niao viram na proposta
de participacao da Escola de RelagOes Humanas nada a mais do
que um mecanismo de manipulagao do trabalhador: "As conferén-
cias, a participagao, as sessoes de reclamagao, as caixas de
sugestdes, a lideranga 'democratica, a boa comunicagao em duas
vias, todas essas.técnicas deram a inmpressao de uma comunica-
¢ao para cima, quando na realidade eram formas de controle e
dominagao. O empregado foi melhor dominado porque passou a
ser colonizado mentalmente. As novas técnicas sao ideologias
de sustentagao da administragao” (Lodi, 1976, p.71).

A Escola de RelagOes Humanas "procura acentuar a
participagao do operdrio no processo decisdrio, quando a deci-
sao ja & tomada de cima, a qual ele apenas reforga"( Tragtenberg,
-1974, p.85).

2.3 - Teoria Comportahental

A Escola Comportamental enfatiza o estudo da moti-
vagao humana, com implicagdes para a teoriza¢do sobre a parti-
cipagao do éhpregado, como veremos a seguir.

A teoria mais conhecida sobre motivagdo & aquela
desenvolvida por Maslow (1977), que tem como base uma hierar-
quia de necessidades fundamentais, a saber:

- heceésidades fisioldgicas, tais como, fome, sexo e sede;
- necessidades de seguranga: protegao contra o perigo, ameaca
‘ou privagao; ‘

- afetivas: amor, afeilgao, associagdc e participacio em clrcu-
los de amigos; ‘

- de estima, tais como: aprovagao, respeito, status, prestigio
e considéraq&o. Neste grupo encontram-se ainda as necessida
des de realizagao, adequagao, independéncia e autonomia;

- finalmente, no degrau mais elevado da "escada" motivacional,
encontramos a necessidade de auto-realizagdo, isto &, reali-
~zaq§o plena de todas as potencialidades, ou no dizer de Maslow
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(1977), "Essa tendéncia pode ser expressa como o desejo de a
pessoa tornar-se sempre mais o que & e de vir a ser tudo  ©
que pode ser" (p.352). ‘

Essas neceséidades apresentam as seguintes carac-
teristicas: encontram-se estruturadas em uma sequéncia  tal,
.de maneira que o individuo s8 passara aos niveis superiores
quando o nivel inferior encontrar-se adequadamente satisfeito;
tomam formas e expressoes que variam grandemente de pessoa pa
ra pessoa; e sua intensidade ou manifestacao tamb&m sofre in-
fluéncia individual.

Argyris (1975) analisando a relaqéd entre a perso
nalidade individual e a organizagao, considera gque dentre os
insumos energéticos trazidos para a organizagao e necessiarios
ao seu funcionamento encontra-se aquele que denominou “"ener-
gia psicoldgica". Para ele esta energia aumenta 3 medida que
as pessoas experimentam maior éxito psicoldgico (isto &, atri
buem ao seu prdprioc desempenho a solugao adequada de  proble

mas no ambiente) e diminui a medida que elas conhecem o fra-
casso psicoldgico.

Trés fatores sao necessidrios para que o individuo
alcance tal éxito: "O individuo deve avaliar-se a si mesmo e
aspirar & conquista de um crescente.senso de competéncia. Is-
to, por sua vez, exige que ele lute continuamente para c¢riar
oportunidades que lhe aumentem a consciéncia e a aéeitagéo de
seu ego perante si mesmo e perante os outros.

A segunda exigéncia & uma orgenizagao gue propor-
cione oportunidades de trabalho nas quais o individuo possa de
finir seus objetivos imediatos, escolher seus proprios  cami-
nhos para o alcance de suas metas, relacionar tais metas as me
tas da organizagao onde trabalha, aferir sua propria eficién ~
cia pessoal e aumentar o grau de desafio em seu trabalho.
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‘ Finalmente, a sociedade e a cultura em que o indi
viduo estd inserido podem influencid-lo, assim como a organi
zagao. Influenciam-no profundamente através do processo de
aculturagao, no sentido de atribuir alto ou baixo valor - ao
amor-prdprio e & competéncia. O processo de aculturagdo, por
sua vez, & uma funqéo das normas e valores daisdciedade, bem
como de seu desenvolvimento econdmico” (p.46){ ' |

Estabelecendo um paralelo entre a teoria das ne-
cessidades humanas de Maslow e as consideragoes de Argyris,ve
mos que o éxito psicoldgico estaria associado aos niveis mais
elevados das necessidades humanas, quais sejam, estima e au-
to-realizagao.

Entretanto, como mostra Argyris, a organizagao
freqlientemente subutiliza as aptidces dos trabalhadores, enfa
tiza sua dependéncia e submissao em relacao aos superiores e
leva a sentimentos decrescentes de responsabilidade e de auto
controle. |

A incongruéncia entre as necessidades individuais
e a organizacao gera o conflito e sentimentos de frustragdo e
fracasso. Nesta situagao o empregado pode aceitar parte da
frustracao, do conflito e do fracassc como algo inevitavel ou,
ainda, desenvolver mecanismos "adaptativos" assim discrimina-
dos por Arcyris: absenteismo, rotatividade, restrigdes de quo
tas, esquiva 3s obrigagoes, redugido voluntdria do ritmo de
trabalho, sindicalismo, &nfase decrescente sobre os i fatores
humanos, nao-envolvimento, alheomento aco t.-abalho e alienagdo.

- Definindo eficiéncia orgenizacicial como: a) maior
produgdo com Os mesmos insumos; b) mesma produgdao com meno-
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res insumos; e c) qualquer dessas duas hipOteses com regulari

dade (2), Argyris (p.140) mostra como ela poderd ser afetada

positivamente caso ocorra uma "tensao positiva", isto &, aque
la ‘gque implica um desafio real quando o individuo utiliza su-

as potencialidades ao maximo. Ele diz: "Esse conceito de ten
sdo 'positiva' & semelhante ao do &xito psicoldgico no nivel
individual a que ji nos referimos. Em ambos os casos a énfa
se da-se sobre desafios auténticos, que motivam a pessoa a
atingir um degrau mais alto que aquele ja alcangado. Sob tais
condicOes, a tensdo torna-se elemento-chave ao éxito psicold-

gico; surge o chamado &xito do sistema. Exito do sistema & o

somatdrio, em determinado momento, das experiéncias de @exito
psicoldgico vividas pelos individuos integranteé da organiza-
cdo. BExito do sistema, por conseguinte, & construido a par-
tir do éxito psicoldgico que, através da realimentagao, aumen

ta a probabilidade de novos &xitos psicoldgicos. 0O éxito psi
coldgico, por sua vez, aumenta o volume de energia disponivel

(2) Compare-se esta definigao com o conceito corrente de produtividade:
"relacao existente entre um nivel de producdo obtida e a quantidade
de fatores utilizados para se obter tal nivel de produgdo

Produtividade = nivel de producac cbtida
quantidade de fatores utilizados

Teoricamente, duas possibilidades se oferecem para aumentar & esta
produtividade: ou aumentar o nivel de produgdo sem aumentar a utili
zagao dos fatores, ou conservar o nivel de proligao reduzindo-se a
utilizagao dos fatores.

Existe ainda uma terceira solugao, gue consiste em whinar as duas
possibilidades, aumentando-se o nivel de producac e diminuindo-se

conjuntamente a utilizacao dos fatores empregados para obter esta
nova produgac” (Seminario Nacional de Produtividade, 1977, p. 152).
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para o trabalho produtivo € leva o individuo a procurar novos desafios.
Assim, ha constante realimentagao no rumo de maior esforgo,

mais trabalho, mais é&xito e mais aptidao para conviver com a
tenséo" (p.146) .

Likert (1973) em varios estudos propoe uma teoria
de organizacao e administragdo cuja base & o "Principio de Re
lagOes Solidarizantes" assim descrito: "A lideranga e outros
processos da organizagao devem ser de tal ordem de forma a ag
segurar que cada membro, 3 luz de sua formagao anterior, con-
ceituagao de valores e expectativas, tenha o maximo de proba- '’
bilidade de considerar toda interag@o e toda relagdo com a ox
ganizagao como uma experiéncia solidarizante e capaz de cons-
truir e conservar seu senso de valor e importa@ncia pessoal"”
{(p.127).

Esta teoria foi proposta a partir das praticas de
lideres que classificou como de "alta produgao", isto &, lide
res cujas unidades nas empresas apresentavam alta produtivida
de.

Para Likert as medidas usuais de desempenho orga-
nizacional que utilizam apenas os parametros de volume de ven
das, custos operacionais baixos e lucros ascendentes sao in-
completas, pols a produtividade deve ser aferida com medidas
em outras varidveis freqtientemente negligenciadas; tais comno:
atitudes dos empregados para com a organizagdo, motivagdo pa-
ra o trabalho, interagoes eficazes entre os membros, comunica
¢Oes "desblogueadas" a niveis vertica. e horizontal, gqualida-
de das decisdes, etc. Organizagoes gu: em virtude de grande
pressao sobre seus empregados conseguem produtividade elevada
a curto prazo, negligenciando os aspactos humanos, ressentem
os efeitos negativos a longo prazo que podem anular os ganhos
observados anteriormente.

Retornando s praticas dos llideres de "alta produ
tividade" verificou~se que eles canalizam as forgas motivacio



nals dos empreqgados para as metas da organizagao, bem como pa-
ra suas necessidades individuals, o que acarreta atitudes coo-

perativas e favordveis =zo servigo, gos - guperiores, a0s €O~

ts

legas e & organizagdc. As forgas motivacionais utilizadas,sac

- motivos econdmicos: "Nao se confia exclusivamente nem funda~
mentalmente no motivo econdmico Jde comprar o tempe de um in-
dividuo e de empregar controlie e autoridade come principio

organizador e coordenador da nrganizag&o" (p.r22).

- motivos do ego: desejo de alcangar e manter um sentimentc de
valor e importédncia pesscal; desejo de progresso e importan -

o
tes realizagodes em termos de valores € metas individuals, is

-

to &, auto~realizagac; desejo de status, reconhecimento,aprg
vagac, aceitagao e poder ¢ o desejo de empreender tarefas

significativas ¢ iaporiantes:

- motivog de seguranga;

- curicsidade, espirito criador e o deseio de novas expayienci

a5.

Para provocar estes motlvos gque ensejam atitudes
cuoperativas e favoravels {e nao stitudes bostie), a participa
gao dos enpregados e o sen compromnetimento nas décistes fazen
parte dos processes de liderangs adotados. "BEste empreago da
participagao se aplica a todog os aspectos do servige e do tya
balhc, om0, por e2Xemplo, a0 extabelecer metas de trabalho e
crogamentos; controlar os custos, organizar o trabslho, ete,”
{(p.124). ’

Likert (1973) sponta o bessiicios da participagac:

~ prevengdo de réwiscgncleﬂih,mnﬁ“ng & organizacionals
- aumento da motivagao e produtividade;

- zatisfagdo no empreqgo;
- melhor desempenho.
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Coloca como requisitos da participagao a troca de
informagGes e entrosamento com as escalas de valores, aptidoes
e expectativas das pessoas envolvidas.

Finalmente, o ultimo autor desta escola a ser a-
bordado, McGregor k1980); considera que a participaqéo do em-
pregado no processo decisdrio & coerente com a "administragéo
por integraga@o e autocontrole" cujos principios estao estabele
cidos na chamada Teoria Y, quals sejam: |

‘a) O dispéndio de esforgo fisico e mental no trabalho & tao na
tural como o jogo ou o descanso. ’

b) O controle externo e a ameaga de punigao nao sao os {nicos
meios de estimular 3 trabalho em vista dos objetivos organi
zacionais. O homem estd sempre disposto a se autodirigir e
se . autocontrolar a servigo de objetivos com o0s quais se
compromete.

¢} O compromisso com oS objetivos & dependente das recompensas
associadas a sua consecugao. A mais importante dessas re-
compensas, isto &, a satisfagac do ego e das necessidades
de auto-afirmagao, pode ser produto direto do esforgo feito
em vista dos objetivos organizacionais,

d) O ser humano comum aprende, sob condigoes adequadas, nao sd
a aceitar responsabilidades como a procurd-las.

e) A capacidade de usar um grau relativamente alto de¢ imaginacgao,
de engenhosidade e de criatividade na solugao <& problemas
organizacionais & mais amplamente distribuida na  populagdo
do que geralmente se pensa.

f) Nas condigbes da vida industrial moderna, as potencialidades
intelectuais do ser humano comum estao sendo parcialmente u-
sadas (p.53). '
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Nesta perspectiva, a participacao nao & vista co-
mo uma panacéia, nem como instrumento de manipulagao ou ameaga
como querem seus partidarios ou opositores que McGregor subdi
vide em quatro grupos: aqueles que a véem como uma formula ma-
gica que vai eliminar os conflitos e desacordos e resolver qua
se todos os problemas administrativos; outro grupo a vé como
uma forma de abdicagao gerencial, que diminui suas prerrogati
vas, prestigio e controle sobre os empregados; © terceiro gru-
po considera a participagao como um dos muitos "trugues" para
manipulagao dos subordinados, de tal forma que os individuos
pensariam ter contribuido para uma decisdao, e no entanto, esta
riam simplesmente fazendo o gque a direcao queria que fizessem;
por ultimo, um gquarto grupo usa com éxito a participagéo, mas
nao a concebe como panacéia ou f6rmula migica. Nao comparti-
lha nem o entusiasmo ilimitado daqueles partidarios incondicio
nais, nem o medo dos opositores.

Dentro da perspectiva da administracgao por inte -
gragao e autocontrole, McGregor apresenta sua opinido pessoal
a respeito da participagao, quando diz: "O uso eficaz da parti
cipagao & conseqﬁéncia de um ponto de vista gerencial que in-
clui confianga nas potencialidades dos subordinados,'conscién-
cia de que o gerente depende dos gque lhe estao abaixo, e dese-
jo de evitar algumas das consequéncias negativas da enfase na
autoridade pessoal. A participagao & coerente com a Teoria Y-
com a administragdo por integragdo e autocontrole. Ela consis
te basicamente em criar oportunidades, sob condig¢des adeauadas,
para que as pessoas tenham influénecia nas decisdes que as afe-
tam. Essa influéncia pode variar de pouca a muita.

Seria talvez Gtil considerar a participagao em
termos de uma sérle de atos administrativos. Numa extremidade
da série o exercicio de autoridade no processo de tomada de de
cisdo & quase total e a participagao & insignificante. Na ou-
tra extremidade da s@rie, o exercicio de autoridade é relativa
mente pequeno e a participagdo & maxima. Nao had implicagao de

que mais participagao & melhor do que menos. O grau convenien
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te de participaqgo depende de uma variedade de fatores, entre
os quais se incluem o problema ou gquestao em pauta, as atitu -
des e a experiéncia dos subordinados, a habilitagao do gerente,
e o ponto de vista (gerencial) mencionado acima" (p.108).

2.4 - O Estruturalismo

A Escola Estruturalista em Administragao tem como
método de trabalho o estruturalismo, isto &, um método analiti

co e comparativo que estuda os elementos ou fenGmenos com rela

" gdo a uma totalidade, salientando o seu valor de posigdo

(Chiavenato, 1983). s

Esta escola faz uma sintese tedrica das escolas
anteriores, por exemplo, ao interessar-se tanto pelo estudo da
organizacao formal como da organizagao informal, ao reconhecer
a potencialidade dos incentivos mistos, tanto de ordem salari-
al e material como OS'psicosscciais e simbOlicos.

Paralelamente, faz contribuigées originals para a
teoria administrativa ao estudar os diferentes tipos de.organi
zagdo e nao somente fibricas, elaborando as conhecidas tipolo-
gias organizacionais; no reconhecimento das influéncias ambien
tais sobre a empresa, antecipando formulagoes posteriores da
teoria dos sistemas abertos; ao fazer tanto andlises intra-or-
ganizacionais, como inter-organizacionais, e, em aspecto = gue
interessa & tematica desta:monografia, no. reconhecimento da
existéncia de conflitos inevitaveis e s parcialmente supera-
veis entre individuo e organizacdo, conflitos estes advindos
dos interesses opostos de ambos.

Motta (1984) mostra como a exisi@ncia do conflito
individuo x o;ganizag§0 para as Escolas de Administracao Cien-
tifica e Relagoes Humanas nao era reconhecida, pois aéreditavg
se na identidade de interesses: "Tanto a Escola de Administra-~
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¢ao Cientifica, gquanto a de’Relanes.Humanas provavelmente em
fungdo de seu tonus prescritivo colccaram fora de discussao o
problema do conflito. A primeira, sustentando que a harnmonia
de interesses era natural e a segunda que tal harmonia poderia
ser. preservada pela administragdo, através de uma atitude com-
preensiva e terapéutica; que eliminaria as condutas individu-
ais consideradas aberrantes" (p.61)

Os behavioristas, embora reconhecendo a existéncia
de diverqénéias, consideravam-nas perfeitamente superaveis pé-
la integracao das necessidades individuais 5é organizacionais.
Argyris (Apud Chiavenato, 1983), diz gque: "1) E perfeitamente
possivel a integraq&o das necessidades individuais_de auto-ex~
pressdo com os requisitos de produgdo de uma organizagao, em
grau muito mais elevado do que se poderia imaginar. 2) As or-
ganizég&es que apresentam alto grau de integragao entre objeti
vos individuais e organizacionais sac mais produtivas do que
as outras. 3) Ao invés de reprimir o desenvolvimento e o po~
tencial do individuo, as organizagdes podem contribuir para sua
melhoria” (p.396). o

Contrastando com este ponto de vista encontramos

a andlise feita por Etzioni (1967) da Escola Estruturalista:

"Até certo ponto, o racionalismo da organizacao e a felicidade
humana sao concomitantes. Todavia, em toda organizngzo  exis
te um ponto em que a felicidade e a eficiéncia deixam de se
apoiar mutuamente. Nem todo trabalho pode ser bem pago e sa-.
tisfatdrio, o nem todos os regulamentos e ordens poden tornar-
se aceitaveis. Enfrentamos, entdo, um dilema real" (p.9). Adi
ante, afirma: "Ao analisar a visdo de 'harrnonia' dos wautore;
desta escola (Relagdes Humanas), os Estruturalistas reconhece-
ram, inteiramente, e pela primeira vez, o dilema da organiza -
¢do: as tensoes inevitadveis - que podem ser reduzidas, mas ndo

eliminadas - entre as necessidades da'organizagéo e as necessi
dades de seu pessocal; entre a racionalidade e a irracionalida—'
de; entre disciplina e autonomia; entre relacdes formais e in-
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formais; entre administragao e trabalhadores ou, mais generica
mente, entre posigoes e divisces" (p.68).

Ao reconhecerem a inevitabilidade do conflito, os
estruturalistas igualmente enfatizam sua fungao social de ge-

rar mudangas e provocar inovagOes, 3 medida que solugdes  sao
alcangadas.

. Neste contexto, a participagéo surge na organlza-
¢do nao pelo reconhecimento de que seja "necessidade humana u-
niversal” (Bordenave, 1986), mas como uma estrateégia utilizada
para a manutengao da tens3o oriunda das divergéncias internas
a niveis tolerdveis e nao potencialmente destrutivos.

2.5 - Teo?i&fsistémiCa e abordagem contingencial da administra
¢ ao: S

2.5.1 --Teoria Sistémica

A teoria sistémica na Administragao como ramo da
Teoria Geral de Sistemas proposta por Ludwig von Bertalanff
(Apud Chiavenato, 1983) aborda as organizagbes como sistemas a
bertos, isto &, intencionalmente construidos visando o atingi-
mento de determinados objetivos, compostos por diversas partes
interrelacionadas e em interagao dindmica com o meio ambiente.

Outras caracteristicas das organizacoes como sis-
temas abertos sao apontadas por Chiavenato (1983):

~a) comportamento probabilistico e ndo-deterministico, isto &

as conseqliéncias dos sistemas sociais podem ser no maximo

4

previstas, mas nao fixadas;

b) as organizagOes sao partes da sociedade maior e constituldas
por partes menores;

c) interdependéncia destas partes;
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d) homeostase ("estado firme") que & atingida quando a organi-
zagao cumpre dois requisitos: unidirecionalidade ou constég
cia de direcao; e progressc que o sistema mantém em relagao
ao fim desejado;

e) fronteiras ou limites que servem para demarcar o gue esta

dentro e o que esta fora do sistema;

f) morfogénese, isto &, a capacidade que as organizagdes tém
de modificarem-se estruturalmente (p.524 a 527).

' Katz e Kahn (1978) no modelo de organizagio gue propdem
dentro do enquﬁe da Teoria dos Sistemas, abordam o tema da
parﬁicipagéo do empregado no capitulc "Poder e Autoridade”.

Nesse cabitulo os autores definem a organizagao como um
sistema de papéis, que tem necessidade de garantir o desempe-
nho fidedigno destes papéis por parte dos seus membros. Emer-
ge, entao, o subsistema gerencial com a fungao, entre outras,
de estabelecer um conjunto de prescrigdes e maneiras de compor
tamento a serem cumpridas e um conjunto de proscrigoes e manei
ras de agir a serem evitadas (leis organizacionais).

Para assegurar o cumprimento das leis organizacionais,o
corpo gerencial & investido de poder legitimo nas suas fungoes
de coordenar as diferentes subpartes da organizagao e controlar
o correto desempenho de papel, poder este que apoia-se num sis
tema de recompensa e punigoes. Nas palavras de Katz e Kahn
(1978) "O ponto principal desta exposigao & enfatizar a impor-

tancia capital do poder legitimo na vida organizacional. A or

ganizagao coordena e assegura o desempenho das pessoas em dife
rentes papéis, obtém corregao e cumprimento e, quando necessa-
rio, executa mudanga nos requisitos de papel, principalmente
tornando a aceitagao da influéncia em tais matérias parte de
um papel e o exercicio de tal influéncia parte de um outro.
Dessa forma, certos tipos e canais de influéncia se tornam le-

gitimos, e entre os papéis sao estahelecidos certos relaciona-
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mentos de poder legitimo ou autoridade. Finalmente, a legiti-
magao de relacionamentos de poder & apoiada por um sistema de
penalidades. Em certas organizagdes, estas sao duras e Obvias,
em outras, podem ser obscuras e ter aparéncia de retengao de
recompensas. Em gualquer caso, o estabelecimento de comporta-
mento legitimo e ilegitimo nas organizag¢des pressupoe um siste
ma de penalidades. Nao podemos conceber uma lei gue nao tenha
estabelecido alguma consegliéncia para os que a violam (ou uma
vantagem para os que a obedecem)" (p.238).

Uma estrutura hierarguica de autoridade em forma pirami
dal &,.entao,implantada com o propdsito primordial de reduzir
os riscos de félha no desempenho. Temes assim o que Katz e
Kahn (l978)“dehominaram de organizagao hierarquica em contrapo
sicdo a organizagao democratica. Esta Gltima possui as seguin

tes caracteristicas:

- séparagéo entre o poder executivo e o poder legislativo, is~-
ro &, "Usualmente o poder executivo nas organizagoes democra
ticas & distribuido de acordo com a estrutura piramidal de
autoridade, a gual examinamos detalhadamente em nossa discus
sao de hierarquia. O poder legislativo, entretanto, demons-
tra uma distribuicao diferente e & amplamente compartilhado
pelos membros da organizagao" (p.245).

- poder de veto sobre uma determinada decisao, sendo este po-

der, na organizagao democratica, compartilhado pela assembléia
dos membros gque a constituem;

- base pela qual sac determinadas a selecao, o direito adquiri-
do e a demissao - especialmente para as principais posigoes
executivas. O modelo democrdtico implica a decisao conjunta
dos membros da organizagao sobre a entrada de novos elementos
no sistema e as posigoes que ocuparac. Exemplificam com o. ca
so de um presidente de uma organizacao, cujos membros siao vo
luntirios, que detém o oficio durante um prazo estipulado, g

eleito por voto destes membros e estd sujeito a destituigao
na mesma base.
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As condigOes ambientais e organizacionais que favorecem

a sobrevivéncia e eficidncia do modelo hierarquico, sao:

a) quando as tarefas individuais sao minimas em requisitos cri
ativos, de modo que a submissao & autoridade legitima & su-
ficiente e nac ha necessidade de identificagao com.as metas

organizacionais;

b) quandc as exigéncias do ambiente sobre a organizagao sao
claras e suas implicagdes dbvias, de modo gque a informagao
& redundante e pode ser esbanjada, e a organizagao nhao pre-
éisa utilizar todos os recipientes e processadores de infor

‘magao .em potencial entre seus membros;

é) quando a rapidez em tomada de decisao & um requisito de im-
portancia,' de modo cue cada nova pessoa envolvida no proéeg
so aumenta significativamente os custos e riscos organiza -
cionais;

d) quando as circunstancias organizacionais se assemelham as

do sistema fechado, com requisitos minimos de mudan
¢a do meio (p.247).

As condigOes opostas que maximizam as vantagens da es-
trutura organizacional democratica, sao: "quando a organizagao
estd aberta ao maximo as exigéncias do ambiente; e gquando o am
biente estd se modificando de modo que apresenta problemas di-
- ficeis e complexos de adaptacao organizacional, de modo que se
da grande valor a receber e utilizar bem toda informagao dispo
nivel relevante para tais mudangas e suas implicagoes . A or-
ganizagao democratica & particularmente vantajosa també&m quando
a corre¢ao e a adequagao de adaptacgoes sao mais cruciais do que
a rapidez com que sao tomadas as decisoOes para adaptagao, e
quando a natureza de papéis individuais envolve esforgos criati
vos que solicitam amplo entendimento das fungoes organizacio -
nais e das motivagoes que advém da identificagao da meta de uma
pessoa com os alvos da organizagao" (p.247).
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2.5.2 - Teoria Contingencial

Na abordagem tedrica anterior observamos a preocupa
g3o com as infludncias do ambiente externo sobre a organizagao,
como atestam os dois Ultimos paragrafos do item 2.5.1, segundo
o enfoque de Katz e Kahn.

A teoria contingencial, como um prolongamento con-
ceitual da teoria sistémica, vem enfatizar o impacto das varia.
Veis anmbientais sobre a estrutura e o funciohamento da organi-
zaqSo.i Numerosas pesquisas atestaram as cohsequéncias de tec
nologias va;iadas e ambientes mutaveis sobre os sistemas soci-
almente chstruidos. Chiavenato (1983) cita os seguintes estu
dos:

Lawrence e Lorsch preocuparam-se com as caracteris-
ticas que devem ter as empresas para enfrentar com eficiéncia

as diferentes condigdes externas, tecnoldgicas e de mercado.

A socidloga industrial inglesa Joan WOodWard organi-~
zou uma pesquisa com o objetivo de verificar se os principios
de Admihistragéo propostos pelas vérias teorias administrativas
correlacionavam~-se com o &xito do negdcio quando postos em pra-
tica. Os resultados da investigag@o mostraram gue hd um impera
tivo tecnoldgico, pois & a tecnologia adotada pela empresa gque

determina a sua estrutura e o seu comportamento organizacional.

Burns e Stalker pesquisaram vinte indlstrias para ve
rificar a relagao existente entre as praticas administrativas e
o ambiente externo dessas industrias. Concluiram que existe um
imperativo'ambiental que faz com que as organizagOes possam ser
subdivididas em dois grupos, quais sejam, organizag6e3~"mecani§
ticas" e "organicas", as primeiras mais apropriadas para opera-
rem em ambientes relativamente estaveis, enquanto as segundas a
tuariam adequadamente em condigoes ambientais de mudanga e ino-
vagao.
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Os grandes desafios impostos na atualidade as organi
zagoes pelo ambiente mutante d3o, pois, objeto de estudo por
parte dos teoricos desta escola.

Toffler (1983) aponta a reestruturagdo econdmica
mundial caracteristica de uma hova ordem social, politica e
econdmica que denomina de "Terceira Onda". Nesta transigao pa
ra a era da "Terceira Onda" estdo surgindo organizacdes produ-
tivas com caracteristicas inteiramente diversas daquelas encogl
tradas em &pocas anteriores.

Egtaé "novas" organizagdes, por exemplo, indistrias
'de eletrdnica, computadores, informagOes, gendtica, aeroespaci
al, reciclagem ambiental, certos servigcs, frente aos desafios’
ambientais necessitam de flexibilicdade, agilidade, criativida-
de e inovagao como requisitos para cua scbrevivéncia. A emer-
géncia dos novos produtos implica ainda, reestruturagoes no in
terior do processo de trabalho, pois a tazrefa rotineira, repe-
titiva e fragmentada naoc 2 mais eficierie.

Modificam-se também as relagOes sociais nas organi-
zacoes, por exemplo, no questionamento das relaqSés hierarqui-
cas e assimétricas, no estimulo a criatividade e nao 3 obedi-
éncia cega, na pressao por realizagao de trabalhos significati
vos e que propiciem alto nivel de satisfagao.

Em outra obra Toffler (1980) mostra a emergéncia de
um trabalhador que aceitarad maiores responsabilidades, compre-
enderd como o seu trabalho se combina com o dos outros, maneja
rd tarefas cada vez maiores, devera ter capacidade de se adap-
tar rapidamente a circunstancias modificadas, e estar sensivel
mente afinado com as pessoas a sua volta. A organizagéo do fu
turo exigird pessoas menos pré-programadas e mais criativas em
oposicao as empresas atuais que recompensam obediéncia, pontua
lidade e disposigao para fazer tarefas repetitivas e maquinais.
O trabalhador procurara significado em seu trabalho antes mes-

mo de pensar em recompensas materiails, exigira maior participa
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g¢ao nas decisdes e que seu trabalho seja socialmente responsa-
vel. Questionard a autoridade hierarquica e rachaduras ocorre
rao no sistema de poder. Novas maneiras de organizar surgirao,
por exemplo, organizagoes matriciais onde pessoas de categori-
as diferentes em aspectos como profissdo, nivel hierdrquico
‘que ocupam, experiéncia, etc., se reUnem em grupos "ad-hocrati
cos" lem oposi¢do a burocriticos), tempordrios, fluidos e va-
riaveis.

) Quanto a contribuigaoc da teoria contingencial ao
tema em'foco, podemos dizer que as condigoes ambientais e tec-
noldgicas fdﬁufas, mas que ja se fazem sentir no momento atual,
exigirdo das organizagbes agilidade, flexibilidade e disposi -
¢30 i reestruturacdo interna quando se fizer necessirio.

Estas organizagoes dependerao cada vez mais de espe
cialistas com sofisticado conhecimento para a tomada de deci-
sao, quebrando-se assim o monopdlioc gerencial neste campo. 0o

fluxo nas comunicagoes serad cada vez mais em linha horizontal
do que em linha vertical.

Estarao corroidas, portanto, as relagoes sociais
gue ora se estabelecem nas burocracias. Novas relagoes humanas
emergirao, mais democraticas, transitdrias, articuladas em ra-

zao de tarefas especificas e resultados concretos para a orga-
nizagao.

3 - Diretrizes e recomendagdes para a implantagdao de um modelo

participativo nas organizag6es visando o incremento da pro
dutividade

Iniciaremos este topico pela definigao dos termos
participagao direta e produtividade.

A participagao direta consiste no poder decisdrio do
empregado em questoes situadas na esfera imediata de seu traba-
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lho. Por exemplo, no planejamento de suas tarefas, na deter-
minagao de métodos e processos, criagao ou aperfeigoamento de

magquinas e ferramentas, etc.(p.7).

pefiniremos produtividade como as saidas Gteis de
um sistema sobre os custos dos recursos produtivos utilizados
na elaboracdo destas saldas. Como recursos produtivos, cita-
mos: maquinas e equipamentos, mao-de-obra, matéria-prima, "lay
out", energia, métodos e processos, recursos gerenciais e tec-
nologia.

Ehtéo,ﬁproduﬁividade = saidas lteis

S custos dos recursos produtivos
Intervindo nos termos da equagdo, estdo o tempo e a cultura or
ganizacional (3).

A revisao da literatura nos mostrou que pode ser es
perada alguma influéncia da participag¢do nos termos da equagao

que resulte em aumento da produtividade, comoc por exemplo:

- melhoria na qualidade do desempenho individual e/ou grupal e
envolvimento ativo no controle de qualidade do produto com
conseqiiente aumento das saidas ﬁteis do sistema;

- aperfeigoamento dos instrumentos de trabalho, racionalizagao
dos métodos e processos (desburocratizagao), melhorias no

"lay-out" com redugoes substanciais de custos;

- relacionado ao item anterior, temos a contribuigac do traba-

lhador para a inovagao tecnoldgica da organizagao;

-~ menor resisténcia as mudancgas;

(3) Definigao fornecida pelo professor Nelson Jorge leite no curso "As fun-
¢oes e atribuigoes basicas do supervisor” ministrado nas Centrais Elé-
tricas do Norte do Brasil, Eletronorte.
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- compartilhamento de valores e maior identificagao dos objeti-
vos individuais com as metas e objetivos organizacionais, le-

vando o trabalhador a empenhar-se para o alcance destas metas;

~ antecipagdo de problemas e redugao de conflitos que de outra
forma tornar-se-iam incontrolaveis trazendo como conseqiiéncias
o absenteismo, rotatividade, boicotes e restrigoes a produgao,
greves, etc.

. Muitas criticas sac feitas a participagao direta}tag
bém denominada de geréncia participativa (Mendonga, 1987).

Nao pretendemos aqui analisad-las; afirmamos, contudo,
inossa'convicgio como Bordenave (1986) de que a participagao & um
direito de ser humano e somos favoraveis a ela na medida em que
‘possa.repelir a relagao mando-obediéncia e incentivar a recipro-
cidade das agoes. |

Ressaltamos tamb@&m as conseqgliéncias praticas da par-
ticipagao em termos de beneficios e resultados concretos que po-
de trazer para a organizagao, consumidores e usudrios e para os
proprios trabalhadores. Na reportagem "Apostando no respeito ao
individuo" (Exame, n?® 388, 28.10.87), encontramos, por exemplo,o
relato -'de melhor atendimento ao usuario em empresas de servigo
(hotelaria e salde) advindo da implantagao de programas de par-
ticipagao direta. Outras conseqgliéncias positivas da gereéncia
participativa mantém-se consistentes através das pesquisas, ou
seja, menor resisténcia a mudanga e maior comprometimento dos em
pregados com as decisoes em que exerceram influéncia (Culligan,
Deakins & Young, 1987; Katz & Kahn, 1978).

Queremos ressaltar, entretanto, que muitas vezes a
geréncia participativa & implantada por modismo ou cdpia de mode
los estrangeiros vistos como panacéia para os problemas organiza
cionais. ' ‘
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S3o descritas abaixo algumas dimensoes a serem ana-
lisadas e consideradas antes da implantagac de um modelo parti-

cipativo:
a) variadveis da organizagao

Estas varidveis incluem o tipo da organizagao, sua
cultura, tecnologia, estrutura, produto, ambiente mais amplo em
que se insere, etc.

‘ Kanter (1983) assinala que modelos participativos
'teréb maior probabilidade de sucesso em ambientes que denominou
de "inteératiyosm, onde predomina o respeito mutuo, cooperagao
.e comunicagao :aberta. Obstdculos & participagao serao encontra
dos onde o clima organizacional apresente predominio de descon-
fianqa} reserva e ihtriga. Segundo Braatz (1973) para a parti-
.cipagao efetiva de todos 0s membros no processo decisdrio & ne-
cessaria uma "socializagao do conhecimento", ou nas palavras’ de
Likert, uma socializagao das fontes de informagao. Num clima
de confianga haverd maior probabilidade de que as pessoas colo
quem & disposigao de outras as informagoes de que dispdem, esti
mulando assim um continuo fluxo de informagao.

Cole (1987) apresenta trés requisitos para que os
sistemas de informagao organizacionais sejam efetiwos, ou seja,
devem ser simples, tornem disponivel a informagao a todos ' os
que dela precisam e a fornegam de maneira utilizavel, especial
mente para a identificagao e solugao de problemas. Comparando
empresas japonesas e americanas, o autor constatou que nas em-
presas americanas os sistemas de informagao sao utilizados como
poderosos mecanismos de controle para a distribuigao de punigodes
e racompensas, ao pasSsO que nas japonesas os sistemas sao utili
zados muito mais visando a identificagao de problemas e sua so-
lugao. O autor também verificou que nas empresas japonesas ha
maior confianga nos fluxos de informagao ascendente do que nas

americanas.
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Outra variavel de reconhecida importancia diz res-
peito 3s recompensas extrinsecas e ao reconhecimento de que ©
sistema provera aqueles engajados em processos participativos.
Durante est@gios iniciais a participacao & recompensadora "per
se", mas para a manutengao e permanéncia dos trabalhadores no
processo, compensagac e reconhecimento deverao ser formaliza =~
dos por exemplo, em recompensas monetdrias, tipo prémios e par

ticipagdao nos lucros da empresa ou ascensao profissional.

b) Caracteristicas individuais

:ﬁﬁfreconhecido que as pessoas diferem em interesse
poxr determihadoé assuntos e problemas, bem como em sua motiva-
¢30 para participar. Kanter (1983) chama a atengdo para as
pressoes sutis gue sao exercidas sobre os trabalhadores gque por
gualquer motivo nao desejam participar em "grupos de trabalho",
"comité@s", "circulos de controle de qualidade", que ocorrem fre
gfientemente fora do horario normal de trabalho e sem remunera -
cao extra. Muitas vezes cai-se no paradoxoc da "participagao
por imposigdo” e ndo por opgao.

Pesquisas divulgadas nos meios de comunicag¢ac (por
exemplo, a reportagem "Pesquisa indica que o peao brasileiro
quer progredir" no Jornal do Brasil de 29.11.87), mostram inte-
resse dos empregados em programas participativos, embora resul-
tados opostos também sejam encontrados (Carrion, Apud Mendonga,
1987).

E de se supor maior demanda por participag&o da par
te daquelés trabalhadores com nivel educacional mais elevado e
ocupantes de postos de trabalho que favorecem a autonomia e ini
ciativa dotando os individuos de habilidades que sao requisitos
a tomada de decisao, por exemplo, processamento de informagao ,

avaliagao de resultados e definigao de estratégias de agao.

Tannembaum e Schmidt (1977) também apontaram as se-
guintes caracteristicas ja mencionadas: necessidade de liberda-
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de, disposigao para assumir responsabilidade pela tomada de de
cisao, sentimentos de segqurancga na incerteza, ou seja, capaci-
dade de correr riscos, interesse no problema e sentimentos de
sua importadncia e compreensaoc e identificagao do problema com
os objetivos da organizacgao.

c) Variaveis gerenciais

Os gerentes e supervisores sao pecas chaves na im-
"plantagéo com sucesso de modelos participativos. Deverao ter
suficiente preparo e habilidade para uma atuagao de manutengao
e diregao doiprocesso, fixando as linhas de agao e os limites
'~ ao mesmo. Déﬁeréo estar predispostos a repartir poder e infor
magdes com os demais membros da organizagao, caso contrario o
- processo estara fadado ao fracasso.

Outros fatores de ordem gerencial a serem considera
dos, sdo: sistema de valores e premissas que sdo mantidos, favo
recedor ou nao, da maior participacdao do empregado; confianga
na capacidade dos subordinados em resolugao de problemas; cren-
¢a no incremento da qualidade da decisao, caso maior nimero de
pesscas seja envolvida no processo: existéncia ou nao de pres-
soes de tempo; o problema, sua natureza e complexidade; - risco
envolvido na situagao.

d) Participacgdo grupal

Quando a participagao direta & exercida via traba-
lho em equipe e nao individualmente, algumas condig¢oes facilita
doras do processo deverao ser observadas, caso contririo o sis:
tema participativo poderad fracassar.

Kanter (1983) chama atengdo para o mito de que o
trabalho grupal necessariamente propicia oportunidades igualita
rias de participagao a todos os seus membros e implique repart;
¢ao automatica de poder e infludncia entre os integrantes.
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No pequeno grupo podem subsistir relagoes tao ou

mais autoritarias do que aquelas vigentes no ambiente organiza-
cional mais amplo.

As desigualdades podem advir de:

pessoas com maiores informagoes do que outras nos assuntos
tratados;

diferentes caracteristicas pessoais, tais como, atratividade,
habilidade verbal, status fora do grupo,_classe social, sexo,
raga, capacidade persuasiva, etc.;

politicagem;iﬁterna, isto &, formagao de subgrupos gque lutam
internamente segundo interesses e objetivos prdprios;

desconfiangas, tensoes e conflitos n3o resolvidos entre : os

participantes que podem dar origem a rupturas irremediaveis;

ao contrdrio, coesao excessiva intragrupal, formag3ao de "pane
linhas" com pouca abertura a outros segmentos da organizagao.

Portanto, algumas condigdes sao pré-requisito e ne-

cessitam ser trabalhadas e desenvolvidas nos individuos para a
otimizacao do trabalho em grupo, quais sejam:

habilidade de ouvir;
habilidade de dar e receber feedback;

‘senso de cooperagao e respeito ao outro;

tratamento objetivo do conflito;

habilidade de negociagao;

expressao clara do pensamento;

analise critica, isto &, sua utilizagao como um poderosc pro-

cesso de aprendizagem a partir da experiéncia (Blake & Mouton,
1976) ;

assungao consciente de riscos;

senso de responsabilidade por resultados (Freire, Ferreira e
putra, 1984).
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4, Conclusoes

Novos tempos parecem estar surgindo para a adminis
tragao de recursos humanos nas organizagbes. A transigao para
a democracia e as mudangas econdmica, social e politica que se
'processam na sociedade, indlcam a p0551b111dade de novas rela
»goes entre capital e trabalho, embora barreiras devam ser supe
uradas, por exemplo, aquelas de cunho cultural (Da Matta, 1987;
Silva, 1987) e comportamental.

Existe alguma evidéncia de transformagoes na menta
lidade do empresariado brasileiro principalmente entre a ' nova
i_geragao (Exame, n® 383, 19.08.87). Por outro lado, assiste-se
a amplas mobilizagoOes de alguns segmentos trabalhistas em esque
mas'pérticipativog indiretos, por exemplo, a participacao sindi.
cal.

Em ;elagéo a participacao direta varias linhas de
pesquisa estao disponivéI; aos que se interessam pelo tema, ou
seja, em que tipo de orgahizagéo modelos de pafticipagéo veém
sendo implantados, de que maneira o potencial humano em termos
de criatividade, capacidade inovadora, conhecimento e experién-
cia acumulados pode ser aproveitado, quais as forcas restriti-
vas e impulsoras da participagao e quais as consegliéncias trazi
das para a organizagao, trabalhadores e consumidores/usuarios.

Finalizando, goétariamos de distinguir entre os con
ceitos "participagdo” e "participatite”. Participag¢ao nao sig:
nifica "todos a todo o momento estarem a decidir tudo" (sindro-
me da participatite). Algumas decisdes seraoc tomadas em card -
ter unilateral e s devera ser chamado a contribuir para a solu
g¢ao de um problema na organizagdo quem de fato tiver o que ﬂdi:
zer, acrescentar e somar independente da sua posigcao na estrutu

ra hieradrquica.
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