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1. Introducdo

Tem crescido muito, na Gltima década, o interesse pelas abordagens con-
textuais a teoria organizacional e gerencial. Ao falarmos em contexto
referimo-nos aqueles fatores que normalmente supomos existir no am-
biente de trabalho. Situam-se fora da visdo do gerente, ao invés de no
centro de sua atencdo; contudo, sio mais importantes do que geralmente
se pensa, porque ddo sentido aos acontecimentos e, assim, constituem o
pano de fundo das decisbes gerenciais. As abordagens contextuais pro-
curam medir e ajustar a compatibilidade entre o individuo, a tarefa/tec-
nologia, os estilos gerenciais, as estruturas organizacionais e o meio am-
biente externo.!

A busca de principios universais que possam ser aplicados 2 administra-
¢do de qualquer empreendimento produtivo provavelmente permanecerd,
mas se tornou evidente que a variedade e a sutileza das diferencas exis-
tentes nas relagbes entre essas varidveis exigem que os gerentes aprendam
a ler o contexto de suas organizagdes e a responder as condigbes em mu-

* Membro do corpo docente da Escola de Administragio Piblica, da Universidade
do Sul da Califérnia, Los Angeles, EUA.
1 Pode-se encontrar um tratamento realmente atual destes tépicos em Tosi, Henry
L. & Hamner, W. Clay. Organizational behavior and management: a contingency
approach. Chicago, St. Clair Press, 1974.

R. Adm. publ., Rio de Janeiro, 13(2):101-112, abr./jun. 1979




danca, através do ajustamento da compatibilidade entre os elementos e o
objetivo do desempenho otimizante.

Sdo os seguintes os objetivos deste artigo:

1. Propiciar ao leitor uma lista dos fatores a serem considerados na leitura
do contexto de uma organizagio.

2. Salientar algumas das razdes pelas quais podemos encontrar dificulda-
des na leitura do contexto.

3. Fornecer algumas sugestdes, para analistas e gerentes, sobre a maneir:
de melhorar sua capacidade de ler contextos.

Os bons gerentes sabem como ler o seu contexto, Como o fazem? O que
observam? As respostas a tais questdes sdo altamente impressionistas e
idiossincraticas, em parte porque aprendemos a ler nossos contextos na
infincia, e supomos que essa habilidade, relativamente intuitiva, funciona
por si s6 quando crescemos. Estes insights estio tdo profundamente enter-
rados em nosso subconsciente, que se torna muito dificil trazé-los & tona
para uma revisdo racional. Além disso, algumas pessoas acreditam que
grande parte desta aprendizagem é heuristica, ou seja, o que realmente
aprendemos sdo regras pessoais e individuais para descobrir o que esta
ocorrendo a nossa volta, o que € normal e anormal, relevante ou trivial
e O que exige atencdo imediata. Esse tipo de conhecimento, ao que pare-
ce, resiste a uma sistematizagdo, porque é idiossincrético, diferente para
cada individuo.

A despeito desses problemas Obvios, a literatura de administragdo ja
contém relatos de lideres que descrevem como aprenderam a perceber
fatores importantes do seu meio ambiente e a eles reagiram. Todos nds
podemos fazé-lo. Todos podemos aprender a fazé-lo methor.

2. Fatores do contexto

Quando um consultor ou administrador experiente é convidado a analisar
uma organizagio, o que observa ou investiga, segundo sua forma de ler
o contexto? Provavelmente cada um terd sua listagem pessoal de fatores
a serem investigados, a qual poderd conter algum ou todos os menciona-
dos abaixo:*®

2 O leitor interessado em um estudo mais exaustivo de como estudar uma organi-
zagdo deverd ler Levinson, Harry. Organizational diagnosis. Cambridge, Harvard
University Press, 1972. Quando Levinson era diretor da Divisio de Saide Mental
Industrial da Fundagdo Menninger, Topeka-Kansas, desenvolveu um formuldrio de
exame das organizagdes para avaliar o seu bem-estar, visualizando a organizagdo
como um sistema vivo, anilogo, para fins de estudo, a um individuo sob exame
psiquiatrico. Isto levou-o ao desenvolvimento de uma metodologia baseada em proce-
dimentos analiticos empregada para ensinar os alunos da Escola de Psiquiatria
Menninger e agora aplicada ao estudo das organizagdes. O formulario de exame
(cap. 4-9) compreende 250 paginas do livro e culmina com a descrigdo completa de
um caso, inclusive anilise e conclusdes, bem semelhante ao que o clinico faria com
0 paciente que vem para andlise e terapia.
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1. Sentido de missio — sentido de intencionalidade quanto a forma
pela qual as pessoas executam suas atividades. Isto € fruto de uma com-
preensio clara das metas globais da organizacio e de como cada tarefa
esta ligada, de uma maneira coordenada, ao atingimento dessas metas. Sua
presenga empresta um sentido de dinamismo & organizagdo, imediatamente
percebido pelo administrador experiente.

2. Sentido de ordem — manifestado no leiaute fisico do local de traba-
lho. Parece orientado para uma missio — um bom leiaute fisico faz
com que o local de trabalho pareca menos turbulento e caético. Ha, nesse
ambiente, uma espécie de aparente tranqiiilidade na forma como as pessoas
se ocupam de suas tarefas.

3. Indicios de prosperidade — evidentes no mobilidrio, no equipamento
de escritério, nos tapetes e na decoragio. Isto revela que alguém da sufi-
ciente importincia 4 organizagdo para se orgulhar dela e alocar recursos
escassos a sua aparéncia e manutengao.

4. Sentido muito forte de comunidade — indicando que as pessoas estdo-
se inter-relacionando de maneira positiva. Isto influencia muito sua habili-
dade de intercomunicagdo, contribuindo positivamente para a resolugdo
dos problemas que surgem.

5. Estilo de lideranga® — facilitador e ndo controlador. As pesquisas
sobre estilo gerencial demonstram que o alto desempenho do grupo de
trabalho estd associado a gerentes que consideram sua tarefa apoiar e fa-
cilitar as atividades do empregado e ndo simplesmente supervisionar ou
controlar. Nos niveis mais altos da organizacio esses mesmos fatores sido
igualmente importantes, mas estdo, ai, relacionados com a forma pela qual
a informacdo € utilizada e processada. Um lider facilitador encontra-se
em posicdo privilegiada para coletar informagdes veiculadas através de
reunides e utiliza-las como base para coordenagdo entre unidades e depar-
tamentos da organizagdo.

6. Adesao — contrapartida da lideranga, é uma indicacdo importante de
que a maneira pela qual o papel do lider estd sendo desempenhado é res-
peitada. Os bons seguidores evidenciam a sua adesdo ao lider na busca
das metas da organizacdo e o apbéiam de forma positiva e otimista.

7. As estruturas formal e informal* — parecem ser complementares e
tendem a facilitar o trabalho da organizagdo. Uma boa adesdo pode ser
facilmente prejudicada pelo excesso de organizacdo formal, expressa em
um nimero maior de regras e regulamentos do que o necessario para a

3 H4 uma vasta literatura que descreve as pesquisas sobre os fatores que afetam
a lideranga. Veja inter alia, Vroom, Victor H. & Deci, E. L. Management and moti-
vation. Baltimore, Penguin Books, 1970; Lawler III, Edward E. Motivation in work
organizations. Monterey, California, Wadsworth Publishing, 1973; Fiedler, Fred C.
A theory of leadership effectiveness. New York, McGraw-Hill, 1967.

4 Fiedler publicou algumas descobertas importantes sobre a ligagio entre a estru-
turagio relativa da tarefa e as relagdes supervisor-trabalhador num grupo de trabalho.
Veja Fiedler, Fred C. Leadership: a new model. In: Discovery, 26(4), Apr., 1965.
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operacdo, ou pelo uso excessivo de titulos formais e apego aos canais
oficiais de decisio.

Uma estrutura informal saudavel, evidenciada no sentido de comunida-
de acima descrito, pode auxiliar o gerente na tentativa de desenvolver ele-
vados padrdes de produgdo e qualidade no local de trabatho. Se a estrutura
formal nido é adequada as operagdes, a estrutura informal complementar
provavelmente exercerda uma influéncia negativa sobre a produtividade.
Sessdes de reclamagoes, a presenga de estatica ou ruido no sistema podem
indicar a necessidade de ajustar a estrutura formal ao contexto do tra-
balho.

8. O nivel dos recursos humanos — ¢ fator importante a ser considerado.
As pessoas revelam alto nivel de competéncia e empenho em relagdo a
missdo da organizagdo? Ha evidéncia de alienacdo em suas atitudes para
com a organizagido e suas metas? Elas estdo alertas e interessadas em re-
lagdo a novas pessoas que delas se aproximam? Pessoas altamente quali-
ficadas constituem um recurso inestimavel para qualquer organizacéo.

9. Um clima de abertura® — ¢ considerado fator positivo nas organiza-
¢Oes atuais. A abertura reciproca facilita a comunicagéo eficaz dentro dos
grupos de trabalho. A abertura por parte da geréncia significa que os em-
pregados poderdo relatar, sem receio, tanto os acontecimentos positivos
como Os negativos. A abertura em relagdio ao meio ambiente significa
que a organizacdo serd capaz de reagir rapidamente aos novos fatores ou
condigbes que requerem atengdo e ajustamento.

3. Barreiras na leitura do contexto

O sistema perceptivo humano, ao que parece, tem uma capacidade ilimi-
tada de notar ou perceber os detalhes do contexto. Contudo, grande parte
dos detalhes passa deliberadamente despercebida porque € 6bvia. William
James escreveu que se prestissemos atengdo a todos os detalhes percebidos
pelos nossos cinco sentidos, o universo se tornaria para nds uma “confusio
atordoante”.® Este paradoxo fica evidente em nossas tentativas de ler os
fatores contextuais, porque estamos realmente falando em aprender a ver
e ouvir de uma forma especial. Algumas das formas que resistem ao tempo

5 Em geral associa-se o clima de abertura ao estilo de administragio participativa,
conforme advogam classicos como Argyris, Chris, Personality and organization. New
York, Harper & Row, 1957; McGregor, Douglas. The Human side of enterprise.
New York, McGraw-Hill, 1960, e Likert, Rensis. New patterns of management. New
York, McGraw-Hill, 1961.

6 “A experiéncia de qualquer homem normal é composta de uma ampla gama de
diferentes objetos, acontecimentos, pessoas, impressdes. .. pois os seres humanos tém
uma estranha capacidade de fazer distingdes. Se nds utilizassemos totalmente a nossa
capacidade de registrar as diferengas entre as coisas e de reagir a cada evento encon-
trado, como se fora inico, logo estariamos assoberbados pela complexidade de nosso
meio ambiente”, escreveram Bruner, Goodnow & Austin. A Study of thinking. New
York, John Wiley & Sons, 1956. p. 1-2.
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e pelas quais nés préprios nos treinamos a nd3o ouvir o que se passa a
nossa volta sdo barreiras importantes 8 compreensdo perceptiva do con-
texto. Assim, aprender a ler o contexto exige, também, a eliminagio de
alguns habitos perceptivos que ji desenvolvemos e a reaprendizagem

de outros que possamos ter perdido no processo de crescimento.
4. Estrutura perceptiva

4.1 Referenciais perceptivos

A percepgdo envolve a habilidade de reconhecer algum padrdo na informa-
¢do sensorial que estd sendo apresentada & mente. O reconhecimento do
padrdo permite identificar os objetos ou acontecimentos que estamos oOb-
servando mas, por outro lado, isto deve ser visto dentro de algum refe-
rencial, antes que tenha qualquer sentido para nés, em termos de como
devemos entendé-lo e reagir a ele. Portanto, o referencial ¢, ao mesmo
tempo, um capacitador e um limitador. Permite-nos reconhecer o que
esta ocorrendo e decidir o que devemos fazer a respeito, enquanto, ao
mesmo tempo, nos fecha em um tipo de esquema mental que nos pre-
dispGe a observar os acontecimentos segundo essa tnica perspectiva. Uma
vez que o referencial obtenha €xito na decisio de como devemos reagir
adotdmo-lo como forma habitual de processar os acontecimentos deste
tipo, tornando-nos, assim, cegos a outras formas possiveis de ver as mes-
mas coisas.

4.2 Intencionalidade na percepcao

E tese central da fenomenologia que o mundo s6 pode ser percebido
em termos selecionados pelas pressuposicdes e condicionamentos do obser-
vador. Percebemos as coisas apenas na medida em que pretendemos
percebé-las. Assim sendo, o observador ndo pode considerar apenas suas
observagdes iniciais, mas deve levar em consideracdo seus préprios con-
dicionamentos anteriores e seus efeitos distorcivos sobre suas percepgdes.
Husserl, o pai filésofo da moderna fenomenologia, acreditava que era
possivel descobrir a natureza e extensdo desses condicionamentos, dessa
intencionalidade, através de um método de pesquisa transcendental ou
contraria, que vai exatamente contra o curso normal empirico do pensa-
mento 16gico.” Seu método basico implicava em “colocar entre parénteses”
ou suspender todos os julgamentos referentes as coisas fisicas e seus sig-
nificados ou usos, a fim de permitir & mente reajuntar os elementos per-
cebidos de novas maneiras.

7 Veja Wilshire, Bruce. William James and Phenomenology. Bloomington, Ind., In-
diana University Press, 1968. p. 3-4 ¢ Kockelmans, Joseph J. Phenomenology and
physical science. Pittsburgh, Duquesne University Press, 1966.
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4.3 O principio de prazer-dor na percepgao

Um dos principios mais comumente adotados para explicar o compor-
tamento humano é a idéia de que procuramos aquilo que nos da prazer e
evitamos o que nos causa dor. Aparentemente este principio também tem
a sua contrapartida mesmo na nossa percecdo do que estd ocorrendo a
nossa volta, uma vez que ha evidéncias clinicas de que retraimos os muis-
culos nas extremidades, abdomen e face quando estamos captando alguma
coisa que nos provoca dor emocional. Isso é considerado um esforgo in-
consciente de criar ruido para a mente, a qual, pelo menos parcialmente,
bloqueard os inputs dolorosos. Em termos de linguagem corporal, isso se
expressa através do familiar revirar dos olhos, o retesamento dos mils-
culos do queixo, o franzir da testa e outras reagdes similares.® Se nos
deparamos repetidamente com noticias dolorosas da mesma fonte, apren-
demos, eventualmente, a ndo ver o que causa a dor, para poder manté-lo
fora de nossas percepgdes.

4.4 Teorias e pré-teorias

Embora os referenciais sejam desenvolvidos intuitivamente, em crianga,
as teorias sdo produto de nossa civilizagdo e cultura. Fornecem-nos expli-
cacdes sobre como as coisas funcionam em uma organizacdo e, assim,
ensinam-nos a enfatizar algumas partes do contexto, que a teoria diz se-
rem importantes, e prestar pouca atengdo a outros fatores ignorados pela
teoria. As teorias de administragdo estdo associadas a uma era, no sentido
de que algumas vezes toda uma geragdo adere a conceitos como adminis-
tragdo cientifica ou relacoes humanas, como se representassem o impulso
de que se necessita para poder resolver os problemas correntes. Nossa
nogido de sistema de mérito foi exportada para o mundo todo, na medida
em que as outras nagdes procuravam competir com o sucesso americano
na industria e administracdo. As teorias podem servir de orientagdo ftil,
mas precisam ser adaptadas ao contexto local, para que possam responder
significativamente as necessidades organizacionais.

4.5 Linguagem

Um dos elementos indispensaveis & organizagdo humana é a comunicagio
da informacdo indispensdvel a coordenagdo das atividades entre os depar-
tamentos de operagdo, que empregam dezenas e até centenas de pessoas.
A linguagem escrita ou falada constitui, normalmente, a maneira de trans-
mitir tais comunicagbes e somente ocasionalmente notamos os problemas

8 (Citado em Murphy, Gardner. Outgrowing self-deception. New York, Basic Books,
1975, especialmente cap. 5 ¢ 6.
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que advém da natureza do relacionamento da linguagem com os proprios
eventos e idéias. Temos tendéncia a esquecer que as palavras sdo apenas
nomes simbélicos para as idéias e de que um gerente quando quer trans-
mitir sua idéia pessoal sobre alguma coisa para seu subordinado tem que
primeiro codifica-la em palavras que considera compreensiveis para o
ouvinte. Estas palavras sdo, em seguida, transmitidas ao ouvinte, que tem
que descodificd-las com base no seu préprio quadro de referéncia, para
extrair o que acha que o gerente queria dizer. Neste processo, abundam
os mal-entendidos quanto a inteng¢des e significados os quais sdo normal-
mente resolvidos mediante a repeticdo redundante, ou seja, dizendo as
mesmas coisas de diversas maneiras.

4.6 Auto-ilusdao

Como o eu e a sua intencionalidade estio no cerne de todos os nossos
atos interpretativos e perceptivos, todo o tipo de auto-ilusdo constitui uma
barreira a percepgdo acurada do mundo. J4 mencionamos a importincia
dos referenciais, das teorias, da intencionalidade e do principio de prazer-
dor na percep¢do humana. Cada um deles revela, como um trago natural,
nossa preferéncia pelo uso de esquemas mentais, nosso habito em relagdo
a alguns deles e seus efeitos um tanto coercitivos sobre a nossa maneira
de perceber nossa prépria realidade. Todos podemos citar exemplos de
pessoas que pareciam querer acreditar em uma ilusdo. Algumas vezes,
aprender a ler o contexto implica aprender a ver coisas que n3o sdo
agradaveis de serem admitidas para nds mesmos, nem para os outros.
Contudo, livrarmo-nos sistematicamente das auto-ilusdes preferidas pode
ser uma das barreiras mais prejudiciais a leitura do contexo.?

5. Subsidios para a leitura de contexto

Da mesma forma que desenvolvemos racionalizagdes para perpetuar nos-
sas maneiras preferidas de perceber o mundo, também podemos aprender
a desenvolver formas de corrigir essas tendéncias. O problema basico,
aqui, consiste em aprender a reconhecé-las pelo que sdo, a vé-las como
uma espécie de auto-ilusio da forma como observamos a realidade que
nos cerca e¢ fazer um esforco de vontade para nos livrarmos das mais
limitadoras.

5.1 Aprendendo a reduzir a propria tendenciosidade

Um homem perdido na floresta, sabendo como é perigoso caminhar em
circulos, tentard compensar esta tendéncia ao escolher sua rota pelas coli-

9 Veja Murphy, Gardner. op. cit. para outras idéias sobre como vencer a auto-ilusao.
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nas. Um gerente, consciente de suas preferéncias pessoais por certas ma-
neiras de resolver problemas, sejam técnicos ou humanos, pode considerar
Gtil compensar sua tendenciosidade confrontando-a com a tendenciosidade
de outras pessoas, de forma tal que a multiplicidade de conselheiros pro-
duza seguranca. Esta é uma estratégia comum nas profissdes de médico e
advogado, onde é chamada de consuita a outra opinido. Freqiientemente,
as grandes empresas adotam essa titica mediante a constituicio de co-
missoes.

5.2 A utilizacdo de multiplas lentes conceptuais

Pode ser muito limitante para um gerente tentar resolver todos os proble-
mas a partir de um dnico quadro referencial de conceitos. Isso pro-
vavelmente prejudicard sua promogio aos niveis mais altos, nos quais é
necessario conviver com diversos quadros referenciais para poder visuali-
zar o panorama global. Assim sendo, um bom gerente procurara aprender
a utilizar certo nimero de lentes conceituais, a fim de focalizar um pro-
blema dentro de diversas perspectivas diferentes. Pode-se freqiientemente
solicitar para isto a ajuda de pessoas de fora, estranhas ao problema, bem
como de pessoas que atuam hi muito tempo no negécio e as quais a
vasta experiéncia ensinou novas maneiras de ver as coisas. Recomenda-se
também cursos universitarios que enfatizam uma variada gama de qua-
dros referenciais.

5.3 Teste da validade e teste da consisténcia

Um dos objetivos do executivo ao procurar ler o contexto € tornar-se apto
a compatibilizar continuamente empregados, tarefa, estilos de supervisio e
coordenacdo das estruturas na organizacdo. Pode ser 1til ao gerente ques-
tionar periodicamente a validade das formas aceitas de desempenhar cer-
tas fun¢des sob condicdes de mudangas. Um contexto em mutagdo pode
gerar mudangas importantes na forma como as metas sdo interpretadas
pelos empregados e unidades organizacionais, tornando oportuno questio-
nar se as préticas em voga sdo consistentes com as metas redefinidas. Al-
guns gerentes fazem uso de um diario ou livro de anotagdes para registrar
como gastam seu tempo, com quem e em que atividades, a fim de verifi-
car se o quadro mental que tém de si mesmos como gerente estd coerente
com a maneira pela qual estdo aplicando realmente sua energia e tempo.

5.4 Inventdrio do clima organizacional

Mencijonamos anteriormente importantes fatores contextuais, tais como um
sentido de missdo, de intencionalidade e uma abertura na comunicagdo
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numa organizagido que funciona bem. Estes e outros fatores algumas vezes
sdo agrupados sob o conceito de clima de trabalho da organizagio. A
elaboragio de uma lista dos fatores serve para auxiliar o executivo a se
inteirar de tempos em tempos do clima organizacional, pois este pode
fornecer insights importantes quanto a reagdo atual dos subordinados aos
estilos de supervisdo, bem como a atitude deles em relago as metas or-
ganizacionais e seus niveis de motivagdo.’® Consegue-se perceber melhor o
clima aprendendo-se a ouvir bem. O gerente que aprende a ouvir sem di-
rigir e controlar a conversacdo através de perguntas pode captar muitas
deixas importantes relacionadas ao atual clima que estd afetando a moti-
vagdo e desempenho do funcionario.

5.5 Aprendendo a ouvir os sentimentos

Uma parte importante do clima refere-se aos sentimentos que caracteri-
zam a comunidade em que atua o trabalhador, os quais s@o, para o leitor
de contexto, indicadores valiosos da saidde organizacional. Portanto, o
tipo especial de awdigdio que queremos descrever é o que ouve ndo apenas
as palavras da comunicacdo, mas, igualmente, os sentimentos que desejam
ser transmitidos. Os estudos dos aspectos ndo-verbais das comunicagdes
indicam que as palavras que utilizamos transmitem normalmente apenas
7% dos sentimentos contidos na mensagem; 38% passam através do
tom e das inflexdes de voz e os restantes 55% aparecem nas expressoes
faciais.)! Dessa forma, um gerente desatencioso pode ouvir apenas as pa-
lavras da mensagem e perder grande parte dos sentimentos que estdo
sendo transmitidos.

O gerente que procura ser um bom ouvinte também conseguird captar
“deixas” importantes quanto ao clima dos sentimentos correntes, repa-
rando nas coisas que emergem de tempos em tempos nos didlogos. O que
¢ importante, ou estd incomodando o subordinado no momento, reapa-
recera volta e meia nas conversagdes. Através desse método o gerente que
¢ um bom ouvinte poderd desenvolver uma percepcido destes fatores mais
acurada do que pelo procedimento, aparentemente mais direto, de pergun-
tas incluidas em agendas. O empregado ao qual se pergunte O que o inco-
moda? dara, ao gerente, um quadro bem diferente do que seria percebido

através do material espontdneo que fosse aparecendo na conversagdo
normal.

10 QO trabalho de Levinson, Harry, op. cit.,, tem uma parte sobre que fatores inven-
tariar para se obter uma idéia do clina. no cap. 7 — Interpretative Data, sobre
funcionamento organizacional usual.

11 Citado em Mehrabian, Albert. Non-verbal comunication. New York, Aldine
Atherton, 1972. p. 182.
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5.6 Aprendendo a ler mais nas “deixas”

Um dos nossos pressupostos tem sido o de que o homem tem uma es-
tranha capacidade de fazer discriminagdes entre diferentes objetos, acon-
tecimentos, pessoas, impressoes, etc. Parte do processo de crescimento,
portanto, pode ser definida como a internalizagdo do que a nossa cultura
estabelece como trivial ou importante e como o aprendizado das respostas,
culturalmente adequadas, a estas pistas. Parte da aprendizagem de leitura
do contexto inclui o desaprender de algumas regras culturais para vis-
lumbrar a complexidade do meio ambiente no qual atuamos. Assim, al-
gumas pistas importantes passam a nos ser disponiveis para uma decisdo
e selec@o racional. Enquanto estiverem incluidas na categoria de trivial,
ficamos cegos em relagdo a elas, mesmo que 14 estejam para nossa obser-
vagdo e processamento. O truque consiste em aprender a lidar com elas
consciente ¢ inconscientemente. Das pistas a seguir relacionadas, os con-
sultores experientes conseguem extrair dados do contexto que podem fa-
cilmente deixar de ser percebidos pelo observador comum.

a) A drea de recepgao: cor, decoragao, leiaute, cortesia para com os vi-
sitantes, salas facilmente identificadas por indicacGes, fornecimento volun-
tario de informagdo para o estranho que paregca totalmente perdido —
estes detalhes dizem muito do orguitho pela organizagio, do clima dos su-
bordinados, do empenho em relagdo as metas, da abertura entre os em-
pregados, do sentido de comunidade, dos estilos gerenciais, etc.!?

b) O uso de assistentes: o observador astuto pode ter uma idéia de como
a autoridade é exercida e delegada fazendo uma hierarquizagdo das pes-
soas presentes. Quando se repara quais os que sdo imediatamente apresen-
tados e quais ndo, podemos inferir o grau em que a hierarquia formal real-
mente estrutura as relagdes entre as pessoas na organizagdo, a amplitude
percebida da distancia social na hierarquia e ter uma idéia de como os
superiores se utilizam do privilégio da hierarquizacdo. Aqui existe também
um outro dado sujeito a validagdo posterior. A propésito, na dindmica
supervisor-subordinado encontram-se pistas quanto aos niveis de autocon-
fianga que os diferentes atores possuem no cendrio. Isto, por sua vez, estd
geralmente associado a tolerincia, & ambigiiidade nas relagdes de traba-
lho, as necessidades de estrutura-las fortemente ou deixa-las abertas e em
desenvolvimento. E preciso alertar o leitor de contexto novato para o fato
de que um grao de areia ndo faz uma praia, ou seja de que os insights
destas pistas carecem de verificagbes quanto a consisténcia com outros
dados, antes de serem utilizados como bases de decisdes. Contudo, estar
aberto a estes fatos representa uma parte importante na aprendizagem de
leitura do contexto.

¢) Senso de humor: o moral ¢ afetado quando as pessoas levam muito
a sério seus papéis gerenciais. Em geral, o senso de humor estd associado a
calor humano, enquanto que levar alguém muito a sério é considerado,

12 Levinson. op. cit. p. 19.
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as vezes, um sintoma de falta de autoconfianga, falta de vontade de se
deixar aproximar mais dos colegas e subordinados. Normalmente o humor
¢ utilizado na vida didria para resolver paradoxos advindos da necessida-
de de escolher entre duas alternativas de igual valor, sem se ter conheci-
mento suficiente dos resultados de qualquer delas. Nesse sentido, o senso
de humor significa uma abertura para ver as coisas de outra maneira. A
utilizagdo de senso de humor diminui a aspereza das ordens com base na
hierarquia (o relacionamento brincalhdo serve de valvula de escape para
a tensdo que se vai criando). Em suma, utilizar o humor pode dizer muita
coisa sobre as relagdes humanas na organizagio.

A lista poderia prosseguir por muitas paginas. Sem divida, o leitor pode
acrescentar elementos que tenham servido de pistas muito dteis para coisas
intangiveis do contexto. Na verdade, este foi um dos propésitos deste
esforgo — encorajar uma maior conscientizagdo e a criagdo de maior
autoconfianga na leitura de fatores do contexto que compdem a vida orga-
nizacional. De qualquer forma, faca a sua prépria lista, teste-a constante-
mente quanto & consisténcia e utilize-a para ficar sempre a par do seu
contexto ¢ caminhar de acordo com ele.

Summary

In this article the author emphasizes the increating interest in contextual
approaches to organization and management theory. By context the author
refers to those factors which are usually taken for granted in the working
environment. They are at the margins of the manager’s vision rather than
at the center of his focus. They give meaning to events and thus constitute
the bases against which the manager makes decisions.

Contextual approaches attempt to measure and to adjust the “fit” bet-
ween the individual, the task/technology, managerial styles, organizational
structures and the external environment.

The goals of this article are to provide the reader with a checklist of
factors to consider in reading the context of an organization; to point out
some of the reasons why we may experience difficulty in context reading
and to offer analysts and managers some suggestions on how to improve
their abilit to read contexts.

The purpose of author’s effort is to encourage great awareness and
great selfconfidence in reading the contextual factor’s which make up
organizational life. He suggests that the reader to make his own list to keep
up with his context.
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