UNIDADE 5

ENFASE EM PESSOAS
o

5.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase nas
pessoas. Desenvolver uma reflexdo sobre a presenca dessas teorias administrativas em ambientes de
informacao.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Teoria das Relagdes Humanas, da Teoria Comportamental e da
Teoria do Desenvolvimento Organizacional;

b) identificar as caracteristicas dessas teorias.







5.3 NAO E POR SER
INFORMAL QUE NAO
SERA IMPORTANTE

Nesta unidade sera apresentado o lado informal das organizacoes,
aquele que nao aparece explicitamente, sendo muitas vezes nao reconhe-
cido ou até desprezado. Contudo, onde houver uma organizacao formal,
|4 estarad a organizacdo também informal, sendo a mola ou energia pro-
pulsora das Organizagdes da Informacao. As organizacdes informais exis-
tem em qualquer tipo de organizacdo e ndo apenas nas de informacoes.

5.4 ENFASE EM PESSOAS

Nesta secdo serdo estudadas a Teoria das Relacdes Humanas, a Expe-
riéncia de Hawthorne, a Teoria Comportamental e a Teoria do Desenvol-
vimento Organizacional (D.O.).

5.4.1 Teoria das Rela¢goes Humanas

Sobre a Teoria das Relagdes Humanas serao abordadas: as origens,
caracteristicas, a Teoria de Campo de Kurt Lewin, o ciclo motivacional,
lideranca e comunicacao e caracteristicas das organizacdes informais.

5.4.1.1 Origens
Como origens da Teoria das Relacbes Humanas, temos:

a) a necessidade de humanizar e democratizar a Administracao, li-
bertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica;

b) o desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a Socio-
logia e a Psicologia, e sua consequente aplicabilidade a organizacao
industrial;

C) as conclusdes da experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre
1927 e 1932, sob a coordenacao de E/ton Mayo, que colocou em
cheque os postulados da Teoria Classica, além da descoberta da
organizacao informal, que é a maior integracao geral, a maior pro-
ducdo. Isso quer dizer que se constitui uma critica frontal a depar-
tamentalizacao, e a alternativa é, por meio de uma organizacao in-
formal, buscar superar essa espécie de fragmentacao, investindo-se
numa integracao organizacional nas empresas.
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> Explicativo

George Elton Mayo (1880-1949) é considerado o fundador
do movimento das relacdes humanas, que se opds aos principios
cientfficos do trabalho de Taylor. Suas teorias foram baseadas nas
experiéncias conduzidas em Hawthorne entre 1927 e 1932, sobre
os fatores que realmente motivam os empregados.

5.4.1.2 Caracteristicas da Teoria de Relacbes Humanas

Veja a seguir uma comparacao entre a Teoria Classica e a Teoria de
Relacbes Humanas (Quadro 5):

Quadro 5 - Teoria Classica e Teoria de Relacdes Humanas

Teoria Classica Teoria das Rela¢oes Humanas
Trata a organizacdo como uma maquina. | Enfatiza mais as pessoas que as maquinas.
Inspirada nos sistemas de engenharia. Inspirada em sistemas bioldgicos.
Autoridade centralizada. Delegacao de autoridade.
Linhas claras de autoridade. Autonomia do empregado.
Especializacdo e competéncia. Preocupacao com a pessoa integral.
Acentuada divisdo do trabalho. Enfase nas relacées humanas.
Regras e regulamentos. Confianca e abertura.
Separacao entre linha e assessoria. Dinamica interpessoal e grupal.
N&o fala do conflito entre as pessoas. Nota o conflito, mas o trata como indesejavel.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Com a Teoria das Relacdes Humanas, surge uma nova concepcao do
homem, ao contrario do Homo economicus dos Classicos, o Homo Social:

a) os trabalhadores sao criaturas sociais complexas, com sentimentos,
desejos e temores. O comportamento do trabalho é consequéncia
de muitos fatores motivacionais;

b) as pessoas sao motivadas e derivam suas satisfacoes primarias por
meio dos grupos com os quais interagem. Dificuldades em partici-
par do grupo e se relacionar com ele ocasionam elevada rotacao de
pessoal, abaixamento do moral, fadiga mais rapida etc;

¢) a formacdo e o processo de grupo podem ser manipulados por
meio de algum estilo de supervisao e lideranca;

d) as normas do grupo funcionam como mecanismos reguladores do
comportamento dos membros.
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5.4.1.3 A teoria de campo de Kurt Lewin

Kurt Lewin participou, junto com Elton Mayo, da experiéncia de
Hawthorne, e desenvolveu uma teoria que tem duas suposicoes:

a) o comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos coe-
xistentes;

b) esses fatos coexistentes tém um carater de “campo dinamico”, no
qual cada parte do campo depende de uma interrelacao com as
outras partes.

O comportamento humano ndo depende nem do passado nem do
futuro, mas do campo dinamico atual e presente. Esse campo dinami-
co é 0 "espaco de vida que contém a pessoa e seu ambiente psicol6-
gico”.

Esse ambiente psicolégico é o curso do ambiente tal como é ele per-
cebido e interpretado pelo individuo. Mais do que isso, é o ambiente re-
lacionado com as necessidades atuais do individuo, ou seja, alguma coisa
(pessoas, objetos, situacdes) determinam um “vetor” que aproxima ou
produz a repulsa, e a soma desses vetores determina o comportamento,
como uma resultantes das forgas.

Para Lewin, toda necessidade cria um estado de tensao no individuo,
uma predisposicao a acdo, sem nenhuma direcao especifica. Quando um
objeto exequivel é encontrado, ele adquire uma resultante ou valéncia
positiva, e um vetor é despertado para se dirigir ao objeto. Quando a ten-
sdo é excessiva, ela pode desorientar a percepcao do ambiente, tumul-
tuando o comportamento. Se surgir uma barreira, ocorre a frustracao,
provocando aumento de tensao e levando a um comportamento ainda
mais desorientado.

As causas de um comportamento se chamam necessidades (ausén-
Cia ou caréncia de alguma coisa) ou motivos. As necessidades sao for-
cas conscientes que levam o individuo a determinado comportamento. A
motivacao se refere ao comportamento, que é causado por necessidades
inerentes ao individuo e dirigido aos objetivos que podem satisfazer es-
sas necessidades.

Ao longo da vida, o ser humano evolui por trés niveis ou estagios de
motivacdo, com diferencas individuais quanto a duracao da evolucéo, a
intensidade e a fixacao:

a) 1° — necessidades fisiologicas, primarias ou vegetativas: sao
inatas e instintivas, como sono, alimentacdo, vestuario, moradia,
higiene, transporte, exercicios fisicos, sexo, protecao etc.;

b) 2° - necessidades psicologicas ou secundarias: sao necessida-
des exclusivas da espécie humana, como necessidade de seguranca
intima, participacao, autoconfianca, afeicao etc;

c) 3° - necessidades de autorrealizacdao, expressao criativa
ou coletiva: sao produtos da educacao e da cultura ou deri-
vacao das duas primeiras em sociedade. A necessidade de
expressao criativa é basicamente um impulso de comunicacao
humana.
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> Explicativo

Kurt Lewin (1890-1947) tem como principais obras a Teoria de
campo em ciéncia social (1951); os Principios de Psicologia Topolo-
gica (1936) e a Dindmica e génese dos grupos.

Fonte: KURT Lewin. Oocities, [S.I.], 2009. Disponivel em: <http://www.oocities.org/
eduriedades/kurtlewin.html>. Acesso em: 21 jul. 2017.

5.4.1.4 O ciclo motivacional

Verificou-se que o comportamento humano é motivado. Que a moti-
vacao, no sentido psicologico, é a tensao persistente que leva o individuo
a alguma forma de comportamento, visando a satisfacdo de uma ou mais
necessidades. Dai o conceito de ciclo motivacional.

O organismo humano permanece em equilibrio psicolégico até que
um estimulo crie uma necessidade. Essa necessidade gera tensdo e pro-
duz um comportamento ou acao voltados para a satisfacdo daquela ne-
cessidade. Se satisfeita a necessidade, retorna-se ao estado de equilibrio,
e se nao satisfeita, é gerada frustracdo, compensacao ou transferéncia.

O ciclo que tem um estado de satisfacdo predominante gera o que é
conhecido como moral elevado, o qual resulta em atitudes como: fana-
tismo, euforia, otimismo, cooperacao, coesao, identificacdo, boa vontade
etc.

J& o ciclo em que predomina o estado de insatisfacao gera o que é
conhecido como moral baixo, que resulta em atitudes como: pessimis-
mo, 0posicao, resisténcia, dispersao, agressao, ma vontade etc.

Figura 30 - Ciclo motivacional

= COMPORTAMENTO ) ——=>
T = = [ MORAL BAIXO
ELEVADO NECESSIDADES
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SATISFACAO TENSAO INSATISFACAO

Fonte: producao do proprio autor (2017).

O comportamento organizacional envolve aspectos motivacionais dos
individuos dentro das organizacdes. Nesse caso, o chamado clima orga-
nizacional pode favorecer ou ndo o desenvolvimento da motivacao orga-
nizacional.
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5.4.1.5 Lideranca e comunicacao

As primeiras experiéncias sobre lideranca j& demonstravam sua in-
fluéncia sobre o comportamento. A pesquisa pioneira sobre lideranca foi
desenvolvida em 1939, na Universidade de lowa, por Lippit (1856-1933)
e White (1928-2014), sob a supervisao de Kurt Lewin. Foram seleciona-
dos, a partir de apresentacao voluntaria, quatro grupos de meninos com
idade em torno de dez anos, que passaram a trabalhar em atividades
como pinturas de murais, esculturas em massa e constricao de modelos
de forma coletiva. Foram identificados trés tipos de lideres, com caracte-
risticas bem distintas:

a) lideranca autocratica: todo procedimento é ditado pelo lider, nao
havendo liberdade de atuacdo. Os procedimentos e técnicas sao
estabelecidos a medida que o trabalho se desenvolve, tornando
incertas e desconhecidas as futuras atividades;

b) lideranca liberal (laissez-faire): os procedimentos ficam a mercé das
decisdes individuais ou do grupo, sem qualquer intervencao do li-
der. Ha completa liberdade de atuacao. Ha total omissao do lider
guanto ao desenvolvimento dos procedimentos e tarefas. O lider
apenas informa e esclarece a quem o solicita, e nada comenta so-
bre o trabalho, salvo quando indagado;

) lideranca democratica: todo procedimento é discutido por meio de
dinamicas de grupo, sob a orientacao e assisténcia do lider. Os ob-
jetivos dos procedimentos e tarefas sdo esclarecidos de antemao.
O grupo escolhe os companheiros de trabalho. As criticas e elogios
feitos pelo lider sdo objetivos e impessoais, baseando-se nos fatos
e Ndo Nnas pessoas.

A lideranca tem muitos conceitos, mas iremos ficar com o conceito de
Tannenbaun, Weschler e Massarick: lideranca é a influéncia interpessoal
exercida na situacao e dirigida, por meio do processo de comunicacao
humana, a consecucdo de um ou diversos objetivos especificos.

Esse conceito de lideranca envolve trés aspectos:
a) o lider e suas caracteristicas pessoais;
b) o grupo, com suas caracteristicas sociais, atitudes e necessidades;

C) a situacao que determina o ambiente, onde atuam o lider e subor-
dinados.

Knickerbocker, ainda resumidamente, apresenta quatro métodos pe-
los quais um lider pode tentar organizar as atividades de pessoas e dirigi-
-las para os objetivos da organizacao:

a) forca ou coercao;

b) paternalismo;

C) barganha;

d) meios reciprocos de satisfacao.

Para a Teoria das Relacdes Humanas, a comunicacao é importante no
relacionamento entre as posicdes, no esclarecimento e na explicacao, aos
participantes inferiores, das razdes das orientacoes recebidas. Os subordi-
nados devem receber continuamente dos superiores um fluxo de comu-
nicacdes capaz de suprir suas necessidades. Por outro lado, os superiores
devem receber dos subordinados um fluxo de comunicacdes capaz de
lhes fornecer uma ideia adequada do que esta acontecendo.
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Essa teoria enfatiza o desenvolvimento de grupos, e ndo o comporta-
mento individual. Assim, também, a comunicacdo é tratada como feno-
meno social.

5.4.1.6 Caracteristicas das organizacoes informais

Existem padroes de relacbes encontrados na empresa que nao apa-
recem no organograma ou organizacao formal. A organizacao infor-
mal se desenvolve a partir da interacdo imposta e determinada pela
organizacao formal. Robert Dubin se refere a quatro fatores que con-
dicionam o aparecimento dos chamados grupos informais: os inte-
resses comuns entre os membros, a interacdo provocada pela prépria
organizacao formal, a flutuacdo de pessoal dentro da empresa e 0s
periodos de lazer.

Os padrées informais de relacbes sdo extremamente diversos quanto
a forma, contetdo e duracao, além de mostrar que nem sempre a orga-
nizacdo social de uma empresa corresponde exatamente a seu organo-
grama.

Assim, ao conjunto de relacionamentos consequentes que se esta-
belecem entre os varios elementos humanos, lotados numa organizacao,
denomina-se organizacao informal. Em uma empresa, portanto, o com-
portamento dos grupos sociais esta condicionado a dois tipos de orga-
nizacao: a organizacao formal, ou racional, e a organizacao informal, ou
natural.

As caracteristicas da organizacao informal sdo:

a) relacao de coesdo ou antagonismo: os individuos criam relacoes
pessoais de simpatia ou antipatia;

b) status: a posicao social e o prestigio de cada componente sao de-
terminados mais por sua participacao e integracao na vida do gru-
po do que propriamente por sua posicado formal;

c) colaboracao espontanea: é observada em alto grau no nivel in-
formal, podendo e devendo ser aplicada a favor da empresa;

d) possibilidade de oposicao a organizacao formal: quando mal en-
tendida ou manipulada, a organizacao informal pode se desenvol-
ver em oposicdo a organizacao formal;

e) padroes de relacdes e atitudes: desenvolvidos pelos grupos infor-
mais, passam a ser aceitos e assimilados por seus componentes;

f) mudancas de niveis e alteracoes de grupos informais: a promocao
de um individuo pode leva-lo a ingressar em outros grupos infor-
mais. Os grupos tendem, portanto, a se alterar com as modifica-
¢bes da organizacao formal;

g) a organizacao informal transcende a formal: enquanto a organiza-
cao formal esté circunscrita ao local fisico de trabalho e ao horério,
a informal escapa a essas limitacoes;

h) padrdes de desempenho nos grupos informais: na organizacdo in-
formal, o individuo preocupa-se com o reconhecimento e aprova-
¢ao social do grupo ao qual pertence.
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5.4.1.7 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria das Relacdes Humanas cita:

a) oposicao cerrada a Teoria Classica: desconsiderava todos os estu-
dos realizados em relacdo ao trabalho e a viabilidade econdmica;

b) inadequada visualizacdo dos problemas de relacdes industriais:
acreditava que os conflitos eram oriundos de confrontos com a
organizacao formal e que a solucdo era elimina-los, para promover
a harmonia social, descuidando-se das importantes e numerosas
funcdes do conflito;

C) concepcao ingénua e romantica do operario: os autores imagina-
vam um trabalhador feliz, produtivo e integrado ao ambiente de
trabalho, o que nao foi confirmado em pesquisas posteriores;

d) limitacdo do campo experimental: os autores, a partir um ambiente
especifico, a fabrica e uma amostra de poucas pessoas, transcende-
ram afirmacdes para todos os trabalhadores;

e) parcialidade das conclusdes: se estudava apenas organizacao for-
mal;

f) énfase nos grupos informais: a exagerada concentracao nos grupos
informais e a supervalorizacao da coesao grupal como condicdo de
elevacao da produtividade nao ficou comprovada em outras pes-
quisas;

g) enfoque manipulativo das relacdes humanas: manipulacao é todo
e qualquer processo por meio do qual se condiciona o individuo a
fazer qualquer coisa sem sua participacdo realmente livre. Mayo e
seus colaboradores, na verdade, favoreciam a administracao, talvez
porque a pesquisa foi patrocinada, em parte, pela Western Eletric
e pela General Eletric.

[>] .
e Multimidia

Veja mais sobre Elton Mayo: <https://www.youtube.com/
watch?v=AoemJpImTIO>.

A seqguir, serao apresentadas informacoes sobre a experiéncia Haw-
thorne, pesquisa que buscou testar a influéncia do meio na eficiéncia dos
operarios.

5.4.2 A experiéncia de Hawthorne

Em 1924, a Academia Nacional de Ciéncias dos EUA iniciou alguns es-
tudos para verificar a correlacdo entre produtividade e iluminacao do
local de trabalho, dentro dos pressupostos classicos de Taylor e Gilberth.

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiéncia
em uma fabrica da Western Electric Company, situada em Chicago, no
bairro de Hawthorne, cuja finalidade também era determinar a relacao
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entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios, medida
por meio da producado. Essa pesquisa estendeu-se também ao estudo da
fadiga, dos acidentes de trabalho, da rotacdo de pessoal (turnover) e do
efeito das condicoes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos traba-
lhadores. Portanto, a experiéncia de Hawthorne tinha o objetivo de testar
pressupostos da Teoria da Administracao Cientifica.

A Western Electric mantinha um departamento de montagem de relés
de telefone, constituido de mocas (montadoras) que executavam tarefas
simples e repetitivas as quais dependiam enormemente de sua rapidez.
Na época, havia uma montagem de cinco relés a cada seis minutos, por
moca. Deve-se considerar que a empresa desenvolvia uma politica de
pessoal bastante voltada para o bem-estar dos operarios e ndo estava
interessada em aumentar a produtividade, mas em conhecer melhor seus
empregados, através da pesquisa.

5.4.2.1 A primeira fase da experiéncia de Hawthorne

Na primeira fase da experiéncia, dois grupos de operarias que fariam
o mesmo trabalho, em condi¢des idénticas, foram escolhidos para obser-
vacao, sendo um grupo de teste, que trabalhou sob intensidade de luz
variavel, enquanto o grupo de referéncia trabalhou sob luz constante.
Pretendia-se conhecer o efeito da iluminacdo sobre o rendimento das
operarias.

Os pesquisadores ficaram desapontados, pois ndo encontraram uma
relacdo direta entre as varidveis. Notaram a existéncia de outras variaveis
dificeis de ser isoladas. Um dos fatores descobertos foi o “fator psicolégi-
C0", pois as operarias reagiram as experiéncias de acordo com suas supo-
sicbes pessoais, ou seja, elas se julgavam na obrigacao de produzir mais
guando a intensidade da iluminacdo aumentava e o contrario quando
diminuia. Esse fato foi comprovado trocando-se as lampadas por outras
de mesma poténcia, o que fez as operarias perceber que a intensidade
variava. Comprovou-se a preponderancia do fator psicoldégico sobre o
fator fisioldgico: a relacdo entre as condicdes fisicas e a eficiéncia dos
operarios pode ser afetada por condi¢des psicoldgicas.

5.4.2.2 A sequnda fase da experiéncia de Hawthorne

Na segunda fase, foram selecionadas e convidadas seis mocas de
nivel médio (nem novatas, nem peritas) para constituirem o grupo de
observacdo, que passou a trabalhar na sala de provas de montagem
de relés. Cinco mocas montavam os relés, enquanto a sexta fornecia as
pecas necessarias para manter o trabalho continuo. Os pesquisadores se
preocuparam em manter o maior numero possivel de informacoes sobre
a experiéncia, como: producao individual, pecas defeituosas, condicdes
gerais do tempo, temperatura e unidade da sala de testes, alimentacao
e sono das mocas, fatos e conversas entre elas etc.

O grupo experimental tinha um supervisor comum, como no grupo
de controle, mas tinha também um observador que permanecia na sala
e observava, ordenava o trabalho e mantinha o espirito de cooperacao
das mocas.

A pesquisa foi desenvolvida em 12 periodos experimentais, para ob-
servar quais as condicées mais satisfatérias de rendimento. As mocas fo-
ram esclarecidas dos propdsitos e fases da experimentacao:
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a) 1° periodo: foi registrada a producao das operarias ainda em seu
local original de trabalho, sem que o soubessem, e estabelecida sua
capacidade produtiva em condicoes normais de trabalho;

b) 2° periodo: o grupo experimental foi isolado na sala de testes, man-
tendo-se as condicoes e o horario de trabalho normais. O 2° perio-
do serviu para verificar o efeito da mudanca de local;

c) 3° periodo: fez-se uma modificacdo no sistema de pagamento. No
grupo de controle havia o pagamento de tarefas em grupo, cujas
variacdes eram diluidas na producdo do grupo e nao refletiam no
salario individual. No grupo experimental, verificou-se o aumento
de producado, quando as mocas perceberam que o novo sistema de
pagamento por peca refletia no salério pessoal,

d) 4° periodo: introduziu-se um intervalo de cinco minutos de des-
canso no meio da manha e outro igual a tarde. Verificou-se novo
aumento de producao;

e) 5° periodo: os intervalos de descanso foram aumentados para dez
minutos, verificando-se novo aumento de producao;

f) 6° periodo: deram-se trés intervalos de descanso de cinco minutos
de manha e outros trés a tarde. Notou-se que a producao nao au-
mentou, havendo queixas das mocas quanto a quebra de ritmo;

g) 7° periodo: passou-se novamente a dois intervalos de dez minutos,
pela manha, e outros dois a tarde, servindo-se um lanche leve. A
producdo aumentou bastante;

h) 8° periodo: com as mesmas condicdes anteriores, 0 grupo expe-
rimental passou a trabalhar somente até as 16:30, e nao até as
17:00 como o grupo de controle. Houve um acentuado aumento
de producao;

i) 9° periodo: o trabalho do grupo experimental passou a terminar as
16:00. A producao manteve-se estacionaria;

j) 10° periodo: o grupo experimental voltou a trabalhar até as 17:00.
A producao aumentou bastante;

k) 11° periodo: estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com saba-
do livre para o grupo experimental. Verificou-se que a producdo
diaria das mocas continuou a subir;

[) 12° periodo: voltou-se as mesmas condicoes do 3° periodo. Verifi-
cou-se inesperadamente que a producao diaria e semanal atingiu
um indice jamais alcancado anteriormente.

A experiéncia demonstrou que havia um fator que ndo podia ser ex-
plicado apenas por meio das condicbes gerais de trabalho. O problema
passou entao a ser com quais fatores correlacionar as modificacdes no
ritmo de producao das mocas.

A experiéncia na sala de montagens de relés trouxe algumas conclu-
soes:

a) as mocas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque
era divertido e a supervisdo era branda, permitindo-lhes trabalhar
com maior liberdade e menor ansiedade;

b) havia um ambiente amistoso e sem pressdes, onde a conversa era
permitida, aumentando a satisfacdo no trabalho;
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C) nao havia temor ao supervisor;

d) houve um desenvolvimento social do grupo experimental e a ami-
zade estendeu-se para fora do trabalho;

e) o grupo desenvolveu lideranca e objetivos comuns de aumentar
continuamente a producdo, embora as mocas fossem solicitadas a
trabalhar normalmente.

5.4.2.3 A terceira fase da experiéncia de Hawthorne

Preocupados com a diferenca de atitude entre as mocas do grupo
experimental e as do grupo de controle, os pesquisadores aos poucos
foram se afastando do interesse inicial da pesquisa e passaram a se fixar
definitivamente no estudo das relacbes humanas.

Assim, em setembro de 1928, comecaram um programa de entrevis-
tas, inicialmente no setor de inspecao, e mais tarde em outros setores da
fabrica.

Esse programa compreendia entrevistas com os empregados para ob-
tencdo de maior conhecimento sobre suas atitudes e sentimentos, ou-
vindo suas opiniées quanto ao trabalho e ao tratamento que recebiam,
bem como sugestdes que pudessem ser aproveitadas no treinamento de
supervisores.

Em 1931, adotou-se a técnica de entrevistas nao diretiva, por meio da
qual se permitia que os operarios falassem livremente, sem que o entre-
vistador desviasse 0 assunto ou tentasse algum roteiro prévio.

O programa de entrevistas revelou a existéncia de um compor-
tamento resultante do agrupamento informal dos operarios, a fim
de se protegerem contra aquilo que consideravam ameacas da ad-
ministracao contra seu bem-estar. Tratava-se de uma organizacao
informal.

5.4.2.4 A quarta fase da experiéncia de Hawthorne

Escolheu-se um grupo de homens (nove operadores, nove soldadores
e dois inspetores), todos da montagem de terminais para estacoes tele-
fénicas, que passaram a trabalhar em uma sala especial, com condicoes
idénticas de trabalho. Havia um observador dentro da sala e um entre-
vistador que ficava do lado de fora e entrevistava esporadicamente os
operarios.

Essa experiéncia durou de novembro de 1931 a maio de 1932 e visava
analisar a organizacao informal dos operarios.

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observa-
dor pbde constatar que os operarios se usavam de uma porcao de
artimanhas, tais como: logo que montavam o que julgavam ser sua
producao normal, reduziam seus ritmos de trabalho e relatavam sua
producao de forma tal que a producdao em excesso de um dia pudesse
ser acusada num dia deficiente, como também solicitavam pagamento
por excesso de producao. Verificou-se que esses operarios passaram
a apresentar certa uniformidade de sentimentos e coesao grupal.
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5.4.2.5 Conclusées gerais da experiéncia de Hawthorne

Essa experiéncia permitiu o delineamento dos principios basicos da
Escola de Relacdes Humanas:

a) o nivel da producao é resultante da integracao social: verificou-se
gue o nivel de producao nao é determinado pela capacidade fisica
ou fisioldégica do empregado, mas por normas sociais e expectativas
gue a envolvem;

b) o comportamento social dos empregados: o comportamento dos
individuos se apoia totalmente no grupo. Os trabalhadores nao rea-
gem isoladamente, mas como membros de uma coletividade;

C) as recompensas e sancdes sociais: 0 comportamento dos individuos
esta condicionado a normas e padrées sociais. Cada grupo social
desenvolve crencas e expectativas com relacdo a administracao. Es-
sas crencas (reais ou imaginarias) influem nao somente nas atitu-
des, como também nas normas e padroes de comportamento que
o grupo define como aceitaveis;

d) os grupos informais: constituem a organizacdo humana da empre-
sa, muitas vezes em contraposicao a organizacao formal estabele-
cida. Esses grupos definem suas regras de comportamento, suas
formas de recompensas ou sanc¢des, seus objetivos, sua escala de
valores sociais etc.;

e) as relacdes humanas: os individuos participam de grupos sociais
e mantém-se em uma constante interacdo social. Cada individuo
é uma personalidade diferenciada que influencia e é influenciada;

f) a importancia do contetdo do cargo: a maior especializacao ou
fragmentacao do trabalho nao é a forma mais eficiente de divisao
do trabalho. O conteldo e a natureza do servico tém enorme in-
fluéncia sobre o moral do trabalhador;

g) a énfase nos aspectos emocionais: os elementos emocionais, irra-
cionais e nao planejados do comportamento humano passam a
merecer um destaque especial dessa escola.

5.4.2.6 Conclusées finais de Elton Mayo
Conclusdes finais:
a) o trabalho é uma atividade tipicamente grupal;

b) o operario ndo reage como individuo isolado, mas como membro
de um grupo;

C) a tarefa basica da Administracao é formar uma elite capaz de com-
preender e comunicar-se com o pessoal;

d) o ser humano é motivado pela necessidade de “estar junto”.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




(] o
e Multimidia

Para melhor visualizar a experiéncia de Hawthorne, assista ao
video no link a seguir: <https://www.youtube.com/watch?v=KOG
rcLx5W-g>.

D 5.2 Atividade

Correlacione as conclusdes da experiéncia de Hawthorne:

Os grupos possuem uniformidade de

1 | Conclusdes da primeira fase .
sentimentos.

O grupo desenvolve lideranca e objetivos

2 | Conclusdes da segunda fase
comuns.

O fator psicolégico é preponderante ao

3 | Conclusoes da terceira fase L
fator fisioldgico.

As pessoas sdo motivadas pela necessidade

4 | Conclusbes da quarta fase de “estar junto”

5 | Conclusoes gerais As recompensas e sanc¢des sao sociais.

O trabalho é uma atividade tipicamente

6 | ConclusGes de Elton Mayo
grupal.

Existéncia de uma organizacdo informal.

Enfases nos aspectos emocionais merecem
destaque especial.

A importancia do contetido do cargo.

A importancia das relacées humanas.

Resposta comentada

Apds fazer a relacao entre as colunas, vocé terd um breve re-
sumo da experiéncia de Hawthorne, mas nao deixe de rever cada
uma das etapas e destacar as principais conclusoes.

Esta é a sequéncia correta: 4, 2, 1,6, 5,6, 3,5, 5, 5.
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5.4.4 Teoria Comportamental

Sobre a Teoria Comportamental serdo abordadas: origens, caracte-
risticas, a abordagem de David McClelland, a Teoria X e a Teoria Y de
McGregor, os dois tipos de supervisdo de Rensis Likert, os sistemas ad-
ministrativos de Likert, o processo decisério, o homem administrativo, o
conflito entre os objetivos organizacionais e os individuais, e o equilibrio
organizacional.

5.4.4.1 Origens

A oposicao ferrenha entre as teorias Classica e de Relacdes Humanas
gerou como desdobramento esta teoria, numa tentativa de sintese da
teoria da organizacao formal, com enfoque nas relacdes humanas.

Com o Behaviorismo (uma corrente da Psicologia), deu-se também a
incorporacdo da sociologia da burocracia, ampliando o campo da teoria
administrativa.

5.4.4.2 Caracteristicas da Teoria Comportamental

Para McGregor, o homem é um animal complexo dotado de necessi-
dades. Assim que uma necessidade é satisfeita, logo surge outra em seu
lugar, numa hierarquia de importancia e de influéncia. A principal
contribuicao desse autor esta na identificacdo de dois estilos de adminis-
tracdo: Teoria X e Teoria Y. Entretanto, a secao refere-se a hierarquia de
Maslow (Figura 31):

Figura 31 - Hierarquia de Maslow

‘ Necessidades fisioldgicas ‘

Y

‘ Necessidades de seguranca ‘

‘ Necessidades sociais ‘

i

| Necessidades do ego ‘

l

’ Necessidades de autorrealizacdo ‘

Fonte: producao do préprio autor (2017).

A teoria de motivacdo de Maslow se baseia em diversos pressupostos,
dentre os quais:

a) é uma teoria dinamica e geral que concebe o organismo como um
todo;

b) preocupa-se com objetivos finais ou basicos e ndo com objetivos
parciais;

C) os objetivos mais basicos ou inconscientes sao mais fundamentais
do que os conscientes ou especificos;
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d) todo estado do organismo é motivador;
e) ateoria de motivacdo nao é sinénimo de teoria de comportamento.

As necessidades humanas estdo organizadas em uma hierarquia de
valor ou preméncia, ou seja, em uma piramide (Figura 32), onde uma
necessidade surge apos a satisfacdo prévia de outra mais importante ou
premente, que monopoliza as aten¢des do individuo, enquanto as de-
mais, menos prementes, tendem a ficar reduzidas ao minimo ou simples-
mente negadas.

Figura 32 - Hierarquia de valores

AUTORREALIZACAO
(a necessidade de
desenvolvimento

e criatividade).

Essas necessidades sdo
supridas através de

autonomia e realizagao

ESTIMA
(a necessidade de autoestima, poder,
reconhecimento e prestigio). Essas
necessidades sao supridas através de
realizacao, reconhecimento, promogées e bonus

SOCIAL
(a necessidade de ser querido, de pertencer ao
grupo, de inclusao)
SEGURANCA
(a necessidade de seguranca, abrigo, estabilidade)
FISIOLOGICA
(a necessidade de ar, agua, comida, exercicio, repouso, de estar livre
de doencas e incapacidades)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Para Herzberg, tanto o ambiente externo (ou contexto) quanto o tra-
balho em si sdo fatores importantes na motivacao humana. Dessa manei-
ra, o autor define ambos os fatores como sendo, respectivamente, fatores
higiénicos e fatores motivacionais, ao que da o nome de teoria dos dois
fatores (Figura 33):

a) fatores higiénicos: correspondem a perspectiva ambiental e se re-
ferem, entre outras, as seguintes variaveis: condicoes fisicas do tra-
balho, salarios, beneficios sociais, politicas de supervisao, clima de
relacoes entre a direcdo e os empregados, regulamento interno etc.
Esses fatores nao sao motivacionais pois sao basais, ou seja, impe-
rativos para um bom trabalho, e a falta deles é altamente desmoti-
vadora. Como em um hospital, onde a higiene do ambiente nao ira
curar doencas, mas a falta dela fatalmente as piorara;

b) fatores motivacionais: sdo aqueles relacionados com a execucao
de tarefas, ou seja, com o contetdo e significado do cargo. Esses
fatores sao os que produzem efeitos duradouros em termos de sa-
tisfacdo e aumento de produtividade. O termo motivacdo é empre-
gado num sentido restrito, significando apenas aquilo que provoca
satisfacdo continuada, e nao as influéncias que tém efeito de pouca
duracao, como os higiénicos. O autor propde o enriquecimento de
tarefas como estratégia motivadora.
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Figura 33 - Fatores do ambiente

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
INSATISFACIENTES SATISFACIENTES
Contexto do cargo Contetido do cargo

Como a pessoa se sente em Como a pessoa se sente em

relacdo a empresa relacdo ao cargo
¢ Condicoes de trabalho ¢ O trabalho em si mesmo
e Salarios e prémios de producao * Realizacao pessoal
¢ Beneficios e servicos sociais ¢ Reconhecimento do trabalho
e Politicas da organizacao ¢ Progresso profissional
» Relacoes com a chefia e colegas * Responsabilidade
y, y,

Fonte: Tedeschi (1998).

5.4.4.3 Abordagem de David McClelland
Sobre a abordagem de David McClelland:

a) necessidade de realizacao: é a necessidade de bom éxito competiti-
vo, medido em relacdo a um padrao de exceléncia;

b) necessidade de afiliacao: é a necessidade de relacionamentos calo-
rosos, cordiais e compadecidos com outros individuos;

C) necessidade de poder: é a necessidade de controlar ou influenciar
outras pessoas;

d) esses trés motivos ou necessidades definidos por McClelland estao
intimamente relacionados com a necessidade de solucao de pro-
blemas;

e) o autor lembra que o individuo, diante de um problema, tende a
adotar um padrdao de comportamento que se mostrou adequado
em outra situacao.

5.4.4.4 A Teoria X e a Teoria Y de McGregor

McGregor formulou um novo modelo de Administracdo, fundamen-
tando-se no aspecto motivacional, em contraposicao a teoria tradicional,
excessivamente mecanicista e pragmatica. Vejamos os pontos de vista do
autor:

a) a concepcao tradicional de Administracao é a Teoria X e se baseia
em antigas concepcdes e premissas sobre a natureza do ser huma-
no, tais como:

— 0 homem é primariamente motivado por incentivos econdémicos;
— 0o homem é um agente passivo que precisa ser administrado;

— as emocdes humanas sao irracionais e ndo devem interferir no
autointeresse do individuo;
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— as organizacoes devem ser planejadas no sentido de neutralizar
0s sentimentos e caracteristicas imprevisiveis do homem;

— 0 homem é essencialmente preguicoso e deve ser estimulado;

— 0 homem é basicamente incapaz de autocontrole e de autodis-
ciplina.

b) Segundo a Teoria Y, de caracteristicas democraticas:

— aadministracao é responsavel pela organizacao dos elementos
produtivos da empresa;

— as pessoas Nao sao por natureza passivas ou resistentes, mas
podem tornar-se, em razao de sua experiéncia anterior;

— amotivacao, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de
dirigir o comportamento para os objetivos da organizacao sao
fatores que estdo presentes nas pessoas;

— atarefa essencial da organizacao é criar condicdes para que os
trabalhadores possam atingir melhor seus objetivos pessoais,
direcionando seus préprios esforcos aos objetivos da organi-
zacao.

Administrar é, principalmente, um processo de criar oportunidades,
libertar potenciais, remover obstaculos, encorajar o crescimento, propor-
cionar orientacdo. McGregor salienta que uma série de ideias inovado-
ras esta sendo aplicada a Teoria Y (Figura 34), como: descentralizacao e
delegacao; ampliacdao do cargo e significado do trabalho; participacao e
Administracao Consultiva; e autoavaliacdo de desempenho.

O autor menciona, ainda, que se essas ideias ndo apresentam resul-
tados satisfatorios, é porque a Administracdo “comprou” a ideia, mas
aplicou-a dentro do esquema e das concepcoes tradicionais.

Figura 34 — Estilo de geréncia

\\//
o/ \L

Teoria X — autoritario, estilo

repressivo. Controle cerrado, Teoria Y — liberal e desenvolvimentista.
sem desenvolvimento. Producdo Controle, conquista e melhoramento
limitada, cultura depressiva. continuo obtidos por capacitacdo e

delegacdo de responsabilidade.

equipe
lider

Fonte: Tedeschi (1998).
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5.4.4.5 Os dois tipos de supervisao de Rensis Likert
Os dois tipos de supervisao de Rensis Likert:

a) supervisores orientados para o trabalho: séo supervisores que ten-
dem a concentrar seus subordinados em ocupacoes restritas ao ci-
clo, de modo padronizado. E o tipo de supervisdo decorrente do
modelo de Taylor. O supervisor enfatiza a tarefa ao invés das pes-
s0as;

b) supervisores orientados para o empregado: sao 0s supervisores que
tendem a se preocupar com 0s aspectos humanos dos problemas
de seus subordinados. E o tipo de supervisdo que da mais énfase as
pessoas do que ao trabalho.

Likert, por meio de pesquisas, conclui que os departamentos de baixa
eficiéncia sdo, geralmente, chefiados por supervisores orientados para o
trabalho.

5.4.4.6 Os sistemas administrativos de Likert

Com base em pesquisas, Likert propde uma classificagao dos sistemas
administrativos, definindo quatro perfis organizacionais:

a) sistema 1 — autoritario explorador: é um sistema administrativo
autoritario e forte, coercitivo e altamente arbitrario. As decisdes
sdo concentradas na clpula da organizacao. Nao existem comu-
nicacoes laterais. Consiste em um ambiente onde ha punicoes e
recompensas eventuais. O comportamento do pessoal é de temor,
desconfianca e insatisfacao;

b) sistema 2 — autoritario paternalista: € um sistema autoritario bené-
volo, em que nem sempre as decisdes sao prerrogativas da clpula.
Consiste num ambiente de confianca condescendente (tipica de
senhor para escravo). O temor nao chega a ser dominante como no
sistema 1. Ha pouca interacao humana;

C) sistema 3 — consultivo: é um sistema participativo, em que os al-
tos escaldes apenas definem a politica geral e delegam aos niveis
inferiores determinadas decisdes e acdes. A opinido do grupo é
considerada. Consiste em um ambiente onde a confianca ja é bem
mais elevada;

d) sistema 4 — participacao por grupos: é um sistema democratico
por exceléncia e baseado no trabalho em equipe. As informacoes
fluem livremente. Consiste num ambiente de completa confianca
€ comunicacao.

Uma das conclusoes de Likert é que, quanto mais préoximo do sistema
4 estiver situado o estilo de administracao, maior sera a probabilidade de
haver alta produtividade, rentabilidade e boas relacdes no trabalho.

5.4.4.7 O processo decisorio

Os comportamentalistas visualizam a organizacdo como um sistema
de decisbes em que o individuo participa racional e conscientemente,
escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos racionais de
comportamento. Nas teorias anteriores, muita importancia foi dedi-
cada a acdao e nenhuma as decisoes.
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Segundo March e Simon (1981), os individuos se comportam racio-
nalmente apenas com relacdo a um conjunto de dados caracteristicos de
determinadas situacdes, tal como se apresenta a eles. A saber:

a) eventos futuros ou probabilidades de eles ocorrerem;
b) consequéncias possiveis desses eventos;
C) alternativas de acdes possiveis ou disponiveis;

d) regras/ principios para estabelecer a ordem de preferéncia para as
consequéncias/ alternativas.

Para os autores, a previsdo de comportamento do agente devera ser
feita com esses quatro conjuntos de dados, e ndo apenas com a especifi-
cacao da situacao tal como ela é.

~ Explicativo

Herbert Alexander Simon (1916-2001) foi um economista e psi-
célogo norte-americano, cientista social do século XX, cuja pesquisa
variou entre os campos da Psicologia Cognitiva, Ciéncia da Compu-
tacdo, Administracdo Publica, Economia, Administracao, Filosofia e
Sociologia da Ciéncia. Seus trabalhos sobre a decisdo e o compor-
tamento humano tém até hoje influéncia marcante nos campos da
Administracdo, Economia, Psicologia e Ciéncia da Computacéo.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Herber Alexander Simon. Histéria da Administracéo,

[S.], 2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/193-herber-
alexander-simon>.

Herbert Simon propoe o estudo psicolégico das decisoes, para ana-
lisar suas anatomias e dirigi-las para os objetivos da organizacao:

a) o comportamento de um individuo dificilmente apresenta elevada
racionalidade objetiva, porque, ao decidir, o nUmero de alternativas
gue ele devera examinar e as informacoes de que ele precisara para
avalia-las é muito grande, indo além das possibilidades de analise;

O
~

nao existem decisdes perfeitas, apenas umas sao melhores do que
outras quanto as consequéncias reais que acarretam. O critério nor-
teador é a eficiéncia, entendida como a “obtencdo de resultados
Maximos com meios limitados”;

C) também existe uma hierarquia de decisdes, pois Simon utiliza o
conceito da hierarquia para distinguir o que seja um meio e o que
seja um fim;

d) h& uma relatividade das decisoes, a alternativa finalmente escolhida
jamais permite a realizacdo completa ou perfeita dos objetivos visa-
dos, representando apenas a melhor solucdo encontrada naquelas
circunstancias;

e) o processo decisorio implica rendncia, a escolha de uma alternativa
qualquer implicara renuncia de determinados fins;

f) 0s processos administrativos sdo basicamente processos decisérios,
pois constituem o estabelecimento de métodos de rotina para se-
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lecionar e determinar mudancas, e sua comunicacao aqueles por
eles afetados;

g) a atividade administrativa é uma atividade grupal;

h) esbocada a anatomia da decisdo, analisam-se seus elementos.
Simon analisa de que maneira a organizacao pode influir em seus
elementos, que qualquer decisao ira alterar, a saber: divisao do tra-
balho; padrées de desempenho; sistemas de autoridade e influen-
ciacdo; canais de comunicacao e treinamento e doutrinacdo.

5.4.4.8 O homem administrativo

O Behaviorismo pde énfase no homem administrativo, em vez do
homo economicus, homo social ou homem organizacional. O homem
administrativo procura apenas a maneira satisfatéria, e nao a melhor ma-
neira (the best way) de fazer o trabalho. O comportamento administrati-
vo é satisfaciente e nao otimizante.

Ao explicar o comportamento de busca de solucoes, March e Simon
(1981) salientam que as organizacdes procuram uma solucao satisfatoria
e ndo uma solucdo 6tima: o comportamento de busca se detera quando
a organizacao encontrar um padrao considerado aceitavel ou razoavel-
mente bom. Quando a realizacdo da organizacao cair abaixo desse nivel,
uma nova busca de solucdes sera feita.

5.4.4.9 O conflito entre os objetivos organizacionais e os
objetivos individuais

As metas individuais e as metas organizacionais nem sempre se deram
muito bem (Quadro 6). Chester Barnard, ja em 1938, afirmava que o exe-
cutivo deve ser eficaz (na medida em que seu trabalho consegue atingir

objetivos da organizacao) e eficiente (na medida em que consegue atingir
objetivos pessoais) (BARNARD, 1971).

Quadro 6 - Conflitos

Eficiéncia pessoal

Eficacia administrativa

Quanto ao trabalho
executivo

Alcance e satisfacao de
objetivos pessoais.

Alcance e satisfacdo de
objetivos organizacionais.

Quanto a
administracao em si

Ténica nas acoes
administrativas.

Tonica nas decisoes
administrativas.

Aspectos
fundamentais

O esforco e os meios.

Os resultados e os fins.

Caracteristicas da
boa organizacao

A ordem, os métodos de
trabalho, a organizacdo
interna.

A vitalidade, a inovacao
e as adaptacdes as
mudancas.

Quanto a utilizacao

Pretende tornar a
mediocridade capaz

Pretende liberar a energia

do homem de produzir resultados criadora nos individuos.
previsiveis repetidamente.
Desvios dos
Mudancas e ; . - o
. A procedimentos normais Sao altamente desejaveis.
inovacoes

devem ser evitados.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).
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Outro autor, Chris Argyris, desenvolveu uma concepcao segundo a
qual existe uma incongruéncia inerente a autorrealizacao dos individuos
e ao alcance dos objetivos organizacionais. A empresa tipica confia ao
individuo tarefas em que ha pouca oportunidade para a manifestacao
de responsabilidade, de autoconfianca ou de independéncia, atributos
inerentes ao individuo maduro.

5.4.4.10 O equilibrio organizacional

Como as organizacbes sao um sistema cooperativo racional, é ne-
cessario que se conhecam os motivos que levam os individuos a cooperar.
Para Simon, os individuos estao dispostos a cooperar sempre que suas
atividades dentro da organizacao contribuam diretamente para seus pré-
prios objetivos individuais.

As organizacbes desenvolvem uma série de incentivos (alicientes) a
cooperagao:

a) ha recompensas pessoais que decorrem diretamente da realizacao
de objetivos da organizacdo. Exemplo: distribuicdo de lucros e esta-
bilidade da empresa no mercado;

b) ha recompensas pessoais oferecidas pela organizacdo que decor-
rem diretamente da importancia e do desenvolvimento da prépria
organizacao. Exemplo: o status de trabalhar em uma boa empresa;

¢) ha recompensas pessoais nao relacionadas com a importancia e o
desenvolvimento da organizacdao. Exemplo: incentivos econdmi-
cos (salarios, prémios etc.) e incentivos psicossociais (seguranca
no trabalho, oportunidades de promocao, supervisao democrati-
ca etc.).

5.4.4.11 Apreciagao critica
Sua apreciacao critica cita:

a) natureza descritiva e nao prescritiva: os behavioristas preocupam-se
muito mais em explicar e descrever as caracteristicas do comporta-
mento organizacional do que em construir modelos e principios de
acao pratica;

b) transferéncia de énfase dos aspectos estruturais para os aspectos
comportamentais: os behavioristas partem de uma “psicologiza-
¢ao” dos problemas organizacionais, considerando os participantes
"eficientes e ineficientes”, “satisfeitos e insatisfeitos” etc.;

¢) profunda reformulacao na filosofia do comportamento administra-
tivo, destacando um novo conceito de homem e valores humanos;

d) o embasamento da organizacdo sobre o processo decisério leva
“ao conceito da organizacao tendo como objetivo enfrentar e re-
solver problemas”;

e) essa teoria marca a mais profunda influéncia das ciéncias do com-
portamento sobre a Administracao.

5.4.5 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.)

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional abrange os conceitos
gue veremos a seguir:
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a) conceito de organizacao e cultura: o conceito de organizacao para
os autores especialistas em D.O. é tipicamente behaviorista. Lawrence
e Lorsch, por exemplo, dizem: uma organizacao é a coordenacao de
diferentes atividades de contribuintes individuais, com a finalidade de
efetuar transacoes planejadas com o ambiente. Esse conceito sugere
gue a organizacao deve ser estruturada e dinamizada em funcao
das condicoes e circunstancias que caracterizam o ambiente em que
ela opera. Warren Bennis salienta as diferencas fundamentais entre
0s sistemas mecanicos (tipicos dos sistemas/teorias tradicionais) e 0s
sistemas organicos (abordagem de D.0O.) (Quadro 7):

Quadro 7 - Desenvolvimento Organizacional

Sistemas mecanicos Sistemas organicos

A énfase é nos relacionamentos entre e

A énfase é exclusivamente individual.
dentro dos grupos.

Relacionamento do tipo mando- , ]
Confianca e crenca reciprocas.

-obediéncia.

Uma rigida adesdo a delegacéo e a Independéncia e responsabilidade
responsabilidade dividida. compartilhadas.

Divisao do trabalho e supervisao Participacdo e responsabilidade
hierarquica rigida. multigrupal.

Amplo compartilhamento de

A tomada de decisdo é centralizada. .
responsabilidade e de controle.

Solucao de conflitos por meio de Solucéo de conflitos através de
repressao, arbitramento e/ou hostilidade. | negociacdo ou de solucdo de problemas.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Richard Beckhard introduz o conceito de cultura organizacional
para explicar que a Unica maneira de mudar as organizacoes é mu-
dando a “cultura”.

Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de
crencas e valores, uma forma aceita de interacao e de relaciona-
mento tipicas de determinada organizacao;

b) conceito de mudanca e desenvolvimento: mudanca organiza-
cional é um conjunto de alteracdes estruturais e comportamentais
dentro da organizacao. Desenvolvimento é um processo lento e
gradativo que conduz a plena realizacao de potencialidades. Sao
trés tipos basicos de desenvolvimento:

— evolucionario: quando a mudanca nao transgride as expectati-
vas dos participantes nela envolvidos;

— revolucionario: quando a mudanca transgride e rejeita o status
quo e introduz novas expectativas;

— sistematico: quando os responsaveis delineiam modelos explici-
tos do que a organizacao deveria ser em comparagao ao que é.

¢) conceito de desenvolvimento organizacional: D.O. é a mu-
danca planejada, é um processo de modificacdes culturais e es-
truturais permanentemente aplicado a uma organizacao, ou ain-
da, é um esforco educacional destinado a mudar atitudes, valores,

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




comportamentos e a estrutura da organizacao, visando a adapta-
¢do as novas conjunturas.

5.4.5.1 Pressupostos basicos do Desenvolvimento
Organizacional

Sao pressupostos basicos do Desenvolvimento Organizacional:

a) reconhecimento da constante e rapida mutacao do ambiente;
b) énfase na continua adaptacao;

C) ambiente e organizacdo em intima interacao;

d

e

) a aceitacdo de que toda organizacdo é um sistema social;
) esforco no sentido de integracdo de objetivos individuais e organi-
zacionais;

f) mudanca organizacional planejada e continua;

g) mudanca como uma conquista coletiva que depende de participa-
cdo e comprometimento;

h) a consciéncia de que ndo ha uma estratégia ideal para o D.O., ha
uma variedade de modelos e estratégias.

5.4.5.2 Aplicacbes do Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional ocorre quando ha necessidade de:
mudar uma estratégia administrativa (padroes de comunicacao, sistema de
remuneracao etc.); tornar o clima organizacional mais consistente as deman-
das pessoais ou do ambiente; mudar estrutura ou posicoes, isto €, os aspectos
formais da organizacao; mudar “normas” culturais; melhorar a colaboracao
interpessoal; aperfeicoar o sistema de comunicacao; melhorar o planejamen-
to e estabelecimento de metas; enfrentar o problema de fusdo de empresas;
mudar a motivacao da equipe e adapta-la a um novo ambiente.

5.4.5.3 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados a alteracbes comportamentais

A maioria dos modelos de D.O. relacionados com alteracdes compor-
tamentais destina-se a encorajar uma maior participacdo e comunicacao
dentro da organizacao, em relacdo a uma estrutura que ja foi adaptada
ou mudada:

a) desenvolvimento de equipes: como premissa temos que a estru-
tura tradicional inibe a inovacao e a criatividade. A estratégia para
promover a interacao e desenvolvimento do pessoal é a realizacao de
seminarios de treinamento e de fortalecimento da equipe. As equi-
pes devem ser formadas interdisciplinarmente, reunindo participan-
tes de varios niveis, especializacoes, habilidades, experiéncias etc.;

b) suprimento de informacées (feedback de dados): como pre-
missa, temos que quanto mais dados o individuo receber, maior
sera a probabilidade de agir criativamente. Como estratégia, deve
comecar com a distribuicdo interna de informacoes, para posterior
documentacao e distribuicao dos resultados das pesquisas. Devem
ser realizadas discussoes e reunides periodicas , que culminarao em
palestras sobre planos e programas de trabalho;
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¢) andlise transacional: visa ao autodiagnostico das relacées (tran-
sacdes) humanas, e tem seus conceitos principais na estrutura PAC:

— PAI: posicdo do ego que manifesta uma visdo protetora ou do-
minante;

— ADULTO: posicao do ego que manifesta relacdes de igualdade;

— CRIANCA: posicdo do ego que manifesta inseguranca ou de-
pendéncia.

A analise deve ser composta de um questionario, em que o
préprio individuo tabula as respostas, a partir do qual sera for-
necido um diagndstico (versao psicolégica do reconhecimento
positivo ou negativo) e serdo dados estimulos ou caricias para
uma mudanca ou manutencao da posicao de vida.

Esses questionarios sao muito encontrados em revistas popu-
lares para os mais diversos fins, e geralmente colocam, como
resultado tabulado, quatro posicoes de vida:

— O Eu OK e Vocé OK © = atitude racional e madura;
— © Eu OK e Vocé Nao OK ® = atitude de desconfianca;

— ® Eu Nao OK e Vocé OK © = necessidade de orientacao e
ajuda;

— © Eu Nao OK e Vocé Nao OK ® = situacoes depressivas e ne-
gativas.

d) reunides de confrontacao: quando ocorre um conflito entre duas
ou mais pessoas, utiliza-se um consultor interno ou externo, que
fard um enfoque socioterapéutico com diagnose da situacao e pro-
vocara um confronto entre as partes, mediado por ele, que pon-
derara as criticas entre os membros e orientara para uma solucao
construtiva do conflito;

e) tratamento de conflito intergrupal: temos como base o ante-
rior, com confrontacao dos grupos, em que cada grupo avalia e é
avaliado pelo outro, seguindo-se a discussao das percepcoes, ten-
dendo para uma posicdo de compreensao e entendimento;

f) laboratério de sensitividade: um modelo muito usado para os
executivos, em que eles se afastam do local de trabalho e vao mo-
rar em uma comunidade residencial temporaria, onde estao consti-
tuidos os T-Groups (Grupos-Tarefas). Neles, os problemas mais ele-
mentares de sobrevivéncia serao resolvidos com énfase na troca de
experiéncias do grupo, na participacao, no comprometimento de
todos e na discussao do proprio comportamento.

5.4.5.4 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados a alteracées estruturais

Sao os seguintes:

a) mudancas nos métodos de operacdo: maneiras de realizar o traba-
lho (fluxogramas), localizacao do trabalho, disposicao dos materiais
usados (layout), natureza dos materiais (qualidade, periculosidade
e insalubridade), natureza da fabrica e das instalacdes (projetadas
ou ndo), maquinaria, ferramentas e equipamentos (ordem, perdas,
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guebras), praticas de seguranca e manutencao (CIPA) e normas
operacionais (manuais);

b) mudancas nos produtos: especificacdo dos produtos (pesquisa de
mercado), especificacdo de processos (estudos técnicos especifi-
cos), materiais componentes (pesquisa de fornecedores) e padrao
de qualidade (satisfacdo dos clientes);

€) mudancas na organizacao: estrutura da organizacao e atribuicoes
de responsabilidade (organograma, arquitetura organizacional), ni-
veis de supervisao (reengenharia), extensao da delegacdo de auto-
ridade (centralizacdo X descentralizacdo), tamanho e natureza dos
grupos de trabalho (organizacao informal), supervisdo dos grupos
de trabalho (tipos de supervisao) e colocacao de individuos em ta-
refas especificas;

d) mudancas no ambiente de trabalho: condicbes de trabalho (higiene,
luz, ventilacdo, unidade etc.), sistema de recompensas e punicoes
(salarios diretos e indiretos, férias, prémios, descontos, suspensoes,
demissdes), padroes de desempenho (produtividade) e diretrizes e
métodos de acao (estatutos, regimentos etc.).

5.4.5.5 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados com alteragbes estruturais e comportamentais

Sdo os seqguintes:

a) o “Managerial Grid" de Black e Mouton ou D. O. do tipo Grid:
0s conceitos basicos do D.O. tipo Grid sao a identificacdo de discre-
pancias em relacdo ao padrdo de exceléncia desejado (excellence
gap) e a rubrica da exceléncia empresarial, determinada por um
guadro composto de 72 janelas ou espelhos, o qual é formado por
seis funcoes X trés perspectivas X quatro orientacoes. As seis fun-
¢oes analisadas sao: Recursos Humanos, Administracdo Financeira,
Administracao da Producdo ou Técnica, Marketing ou Mercadolo-
gia, Pesquisa e Desenvolvimento, e Estrutura. As trés perspectivas
de analise sao: eficiéncia vigente, que identifica os pontos fortes
e fracos; flexibilidade, que identifica a capacidade de mudanca;
e desenvolvimento, que identifica as estratégias a longo prazo
orientadas para o crescimento programado. As quatro orientacoes
de andlise sdo: acdes empresariais, que podem ser orientadas
para o controle empresarial; agoes externas, as influéncias exter-
nas na empresa; agoes agressivas, acoes pelas emocdes ou im-
pulso; e agcoes defensivas, identificar as resisténcias. As 72 janelas
fornecerdo dois valores a nivel horizontal e vertical, com os quais
serd montado o Managerial Grid (Grafico 1), com o eixo horizontal
orientado para a producdo e o vertical para as pessoas. Cada eixo
do Grid é graduado de um a nove pontos, onde o ponto 1 revela
pouca preocupacao e o ponto 9 revela elevada preocupacao. Nos
quatro cantos e centro, os autores alocam as teorias vigentes e uti-
lizadas pelos administradores das empresas:
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Grafico 1 — Managerial Grid
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Apos saber onde estamos, ou nossa posicao de largada e qual é o
nosso ponto de chegada, encontramos as fases do D.O. tipo Grid :

estudos da dinamica do comportamento da cultura da empre-
sa;

— desenvolvimento de trabalho em equipe;

— desenvolvimento intergrupal,

— desenvolvimento de um modelo estratégico;
— implementacao do modelo estratégico;

critica sistematica.

o modelo de Lawrence e Lorsch: sequndo os autores, as prin-
Cipais areas de problemas nas quais, geralmente, se deseja mudar
a organizacao sao o defrontamento organizacdo-ambiente, o de-
frontamento grupo-para-grupo e o defrontamento individuo-orga-
nizacao. Os estagios do D.O. dos autores compreendem um ciclo
de quatro etapas, a saber:

— levantamento da situacao: diagnostico da situacao real face a
desejada;

— planejamento da mudanca: constitui o planejamento da acdo
para a mudanca requerida;

— implementacao e “follow up” (siga para cima ou em frente): é a
tarefa em que se obtém o comprometimento dos participantes
e se adota a mudanca dos recursos necessarios;

— avaliacao: é a etapa que fecha o circuito do processo.

Os autores reconhecem que o objetivo de mudanca deve caracteri-
zar os métodos de mudanca congruentes; assim, se desejamos uma
mudanca modesta, devemos atuar no ambito cognitivo (racional);
entretanto, se a mudanca requerida for profunda, é mister apelar
para variaveis emocionais;

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




0

a teoria 3D da eficacia de W. Reddin: o nucleo da teoria 3D
(Figura 35) é a afirmacdo de que o comportamento gerencial é
composto de dois fatores basicos: a tarefa a realizar e as relacoes
entre as pessoas e os gerentes podem enfatizar um outro elemento
basico. Essa teoria visa desenvolver trés habilidades basicas para o
gerente: sensitividade situacional, flexibilidade de estilo e destreza
gerencial. O programa D.O. 3D é constituido por nove etapas: se-
minario de eficacia gerencial, laboratério de equipe, conferéncia de
eficacia gerencial, laboratério de estratégia empresarial, comissao
de eficacia de equipe, comissao de eficacia interequipes, comissao
de eficacia divisional, comissdo de unidade de trabalho e comissao
de eficacia empresarial.

Figura 35 — A Teoria 3D da Eficacia
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Dai o termo 3D da eficacia gerencial, seus estilos basicos e o des-
dobramento para cima e para baixo, causando a nocao de terceira
dimensao.

5.4.5.6 Apreciacao critica

Sao citados, na apreciacao critica da Teoria do Desenvolvimento Orga-
nizacional, os sequintes fatores:

a)
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aspecto magico ou mitos do D.O.: as variaveis ndo pesquisaveis, o
mito da novidade que vira mistico, o mito da eficacia aumentada
sem resultados certos nos lucros etc;

imprecisao no campo do D.O.: pode ser aplicavel apenas em alguns
niveis e tipos de organizacdo, pois as técnicas exigem algum conhe-
cimento e cultura de base;

énfase na educacao emocional: treinamento de habilidades, prin-
cipalmente emocionais nao relacionadas com os objetivos reais da
organizacao e do jogo de interesses econdmicos;

aplicacées distorcidas do D.O.: ndo parecem ser novos ou cientifi-
camente validos em seus pressupostos.
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Para ampliar e aprofundar seus conhecimentos sobre as Teorias
do Comportamento na Administracdo, pesquise por um dos livros
que serviram de referéncia para esta disciplina:

ROBBINS, Stephen. Comportamento organizacional. 11. ed.
Sao Paulo: Pearson, 2005.

D) 5.6 Atividade

Correlacione os tipos de lideranca, na primeira coluna, com suas
caracteristicas, na segunda coluna:

1 Lider Procedimentos ficam a mercé das decisdes
democratico individuais.
] . Total omissao do lider quanto ao desenvolvimento
2 | Lider liberal
das tarefas
3 | Lider autocratico O lider mantém-se afastado e distante do grupo.

O lider escolhe os membros de cada grupo.

O grupo escolhe os companheiros de trabalho.

As criticas e elogios sao feitos de forma impessoal.

O lider informa e esclarece quem o solicita.

As criticas e elogios sao feitos de forma
estritamente pessoal.

Procedimentos sdo discutidos em dinamicas de
grupo.

Procedimentos sao ditados pelo lider.

Resposta comentada

Asequéncia é:2,2,2,3,2,1,1,3,1,3.

Na préxima unidade vocé estudara as Teorias da Administracdo mais
recentes e alguns estudos contemporaneos que podem ganhar status de
teoria brevemente.
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RESUMO

Com a Teoria das Relagdes Humanas, o trabalhador passa a ser obser-
vado de uma forma menos mecanica e busca-se conhecer suas ativida-
des, sentimentos e formacoes de grupos.

A Teoria Comportamental leva em conta o contexto organizacional de
forma mais ampla, abrangendo a influéncia sobre o comportamento na
organizacao. Ela tem como caracteristicas a énfase nas pessoas, a preo-
cupacao com o comportamento organizacional e o estudo do comporta-
mento humano.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.) tem como ca-
racteristicas: o foco na organizacdo como um todo; processos grupais;
orientacao sistémica e abrangente, orientacao contigencial, agentes de
mudanca, énfase na resolucao de problemas, aprendizagem baseada em
experiéncias, além do desenvolvimento de equipes.
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