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RESUMO

O tema da presente dissertagcao esta voltado a consideracao dos elementos
comportamentais dos individuos em uma analise macroergondmica de organizagdes,
em especial quanto aos aspectos psicoculturais e psicossociais dos trabalhadores.
Para tanto, parte-se da hip6tese de ser relevante os seus ambientes mediatos e
imediatos dos trabalhadores, ndo se restringindo apenas as relagbes laborais,
ambientes estes que sdo de suma importancia na formagéo de suas personalidades,
as quais influem diretamente nas atividades laborais. Estes ambientes sao avaliados
de modo indireto, qualitativamente e a partir da percepcdo dos trabalhadores com
relacdo aos sentimentos de suas préprias personalidades. A variavel escolhida para
tal avaliacdo € a auto-estima, a qual mostra ser capaz de revelar a tendéncia de
conduta dos individuos que influem diretamente no comportamento organizacional.

Em um plano posterior, a partir da constatacdo de ser a auto-estima uma
variavel capaz de indicar as tendéncias de conduta dos trabalhadores em uma
organizacdo e influir nas relagdes laborais, tem-se a proposicao de um modelo de
intervencdo organizacional. Este modelo baseia-se na confrontacéo entre a auto-
estima dos trabalhadores de uma organizacéo e os estilos gerenciais desta uitima,
em geral resultantes da estrutura organizacional que advém das diversas teorias da
administragdo. Deste modo, o modelo denominado de Homem-Organizacéo torna-se
uma ferramenta nas analises macroergondmicas e em possiveis intervencdes
organizacionais, visando a eficacia e eficiéncia destas e dos seus trabalhadores.

Palavras-Chaves: Macroergonomia, Organizacéo, Psicocultural, Psicossocial.



ABSTRACT

This dissertation's theme considers self behavior elements over organizations
macroergonomic analyze, specially concerning the worker's psyche-cultural and
psyche-social aspects. Thus, this author takes for granted the relevance of worker's
ambient beyond laboral relations. These ambients are very important to workers
personality formation, and to its influence over labor activities. The ambients are
indirectly evaluated through a qualitative questionnaire and it considers the worker's
perception related to the sentiments about their personalities. The variable chosen is
the self-esteem, and this variable shows oneselves capability to reveal individuals
conduct tendencies, that influences inside organizational behavior.

In the posterior plain, thus to highlight that, the self-esteem is a variable
capable to indicate the worker's conduce tendency at the organization, and that, this
variable influences labor relations, this author presents a proposition of an
organizational intervention model. This model compares worker's self-esteem
against to organizational and management stiles, that results from the organizational
structure studied on administration theories. The model is denominated the Man-
Organization Contingency and it rends as a tool for organizations macroergonomics
analyzes and for organizations possible interventions to vise workers and
organizations efficacy and efficiency. ’

Key-Words: Macroergonomic, Organization, Psyche-cultural, Psyche-social.



INTRODUGAO

O tema da presente dissertacdo € voltado a considerar a importancia dos
ambientes mediatos e imediatos dos trabalhadores numa analise macroergonomica,
nao apenas aqueles restritos as atividades laborais, mas outros que interferem na
conduta diaria dos individuos e preponderantes as suas personalidades. Deste
modo, poder-se-a realizar intervencdes em projetos organizacionais de acordo com
as caracteristicas dos individuos e, assim, na busca de oferecer maior satisfacdo a
estes e as organizacSes poderem gozar dos beneficios inerentes de terem os seus
trabalhadores mais tendentes & motivacao.

A idéia inicial que originou na pesquisa do mestrando e, assim, no resultado
da presente dissertacéo, deveu-se ao interesse as técnicas de controle higiénico-
sanitario nas industrias de alimentos, ou seja, na aplicagio de tecnologia sanitaria
as atividades de processamento e local de trabalho, bem como a de pessoal. Em
virtude de perceber-se que estas tecnologias apresentam pequena variabilidade em
industrias similares, mesmo que de mesmo porte, porém com resultados diferentes,
sentiu-se a necessidade de evoluir para um estudo mais ampio e que envolvesse
mais do que a simples aplicacdo de tecnologia sanitaria. Deste modo, num primeiro
estagio, o estudo evoluiu a pesquisa do controle industrial.

Em um conceito pessoal deste autor, o controle industrial € um conjunto de
atividades que visa o reconhecimento, a avaliagdo e o dominio dos fatores e das
condicbes ambientais que possam ser prejudiciais & eficicia e a eficiéncia da
industria e dos individuos. Entenda-se nestes dois Ultimos aspectos que eficacia diz
respeito ao pleno atendimento aos objetivos e eficiéncia refere-se & melhor utilizacdo
possivel dos recursos (Paladini,1985).

Na atualidade, quando empresas buscam a otimiza¢do do seu funcionamento
por meio de sistemas, intuitivamente, existe o consenso de que este controle é um
dos suportes basicos para atingir tal objetivo. Para ter-se uma idéia, por exemplo, a
implantacéo de sistemas de qualidade requer padrées de organizagdo, higiene e
limpeza (housekeeping) e o controle industrial contempla aspectos gerais a todos
estes elementos. Relevante salientar que, em razdo da existéncia de exigéncias dos



mercados globalizados e legislagbes cada vez mais rigorosas neste sentido, a
pratica do controle industrial ndo tem somente a responsabilidade e Compromisso
para com o funcionamento interno das industrias, ainda que isto venha ser prioritario
num primeiro momento. Também o tem em suas relagdes com meio externo,
incluindo-se meio ambiente e envolvendo os consumidores e mesmo as pessoas
com que nao se mantenham relagbes diretas. Logo, quando devidamente
empregado, o confrole industrial € de extrema importancia ndo somente no dominio
dos fatores e condicdes ambientais desfavoraveis & eficiencia e a eficacia de
empresas e individuos. Também o é como suporte primério e essencial a aplicacdo
de sistemas de otimizagdo das industrias, dos quais passa a fazer parte para o
sucesso e a manutencao destes, bem como a boa imagem das empresas junto ao
mercado.

Em algumas industrias, o controle industrial necessita ter um carater ainda
mais amplo, pois deve dispensar particular atengio aos seus processos de maneira
a prevenir quaisquer problemas. Nas industrias de alimentos, por exemplo, as acdes
voltam-se também contra as possiveis contaminagbes de ordem bioldgica, quimica e
fisica de seus produtos, desde a origem das matérias-primas até que os produtos
cheguem aos consumidores, exigindo-se técnicas de controle mais acuradas e maior
conscientizacéo e colaboragdo do pessoal envolvido diretamente nos processos
produtivos. Nestes casos, tal controle ndo deve estar voltado somente para
estabelecer as condigbes de satisfazer as exigéncias legais, mas sim, 0 que é mais
importante, assegurar a fixagdo e manutencdo da qualidade sanitaria das matérias-
primas, produtos finais e da industria sob todos os aspectos. Tal abordagem é, em
uma oOtica diferenciada e voltada as caracteristicas produtivas e dos produtos,
também considerada em industrias de outros ramos, porém, adequada as suas
caracteristicas e especificidades. Isto significa dizer que o controle deve ser objeto
de estudo, andlise e aplicacdo para qualquer industria em funcionamento. Tal estudo
deve ser feito, necessariamente, ainda na elaboragao de um projeto de uma unidade
industrial, da escolha do local aos detalhes construtivos e definicdo dos processos e
respectivas maquinarios, equipamentos e utensilios, nos processos produtivos etc,,
inclusive, avanc¢ando além das fronteiras da empresa. |

O eficiente controle industrial ndo se resume tdo somente no instituir normas
e procedimentos de trabalho e a aplicar os preceitos basicos do que denomina-se de
housekeeping. Em verdade, este controle € muito mais abrangente e necessita da
ampla conscientizacdo, participacdo e cooperacdo de todos os niveis operacionais
para que os seus objetivos sejam atingidos. A base para o Controle Industrial &, sem
divida, a aplicacdo das técnicas pertinentes a este escopo, sendo que o principal
obstaculo a ser superado, em principio, € o desconhecimento do seu significado e
quando, como e porque suas técnicas sdo aplicadas. A indUstria, primeiramente,
parte-se da basica premissa de uma simples aplicacdo das praticas de higiene e
organizacdo no ambiente industrial, em casos especificos também abrangendo
técnicas sanitarias de pessoal, de processamento e do local de trabalho. Em
segundo lugar, € aplicado quando se identifica e avalia os fatores e as condigbes
ambientais que possam ser prejudiciais a eficacia e a eficiéncia da empresa e dos
individuos. E, finalmente, o controle deve ser aplicado e desenvolvido para que os



objetivos da industria e dos trabalhadores sejam levados a termo via métodos
condicionados as caracteristicas e especificidades das industrias em atividade e dos
atores dos processos destas.

Para que o controle venha a ser efetivado é necessério ndo apenas a
intenc&o ou a aplicagéo de técnicas desordenadamente e sem qualquer critério, o
que poderia levar a empresa ao caos, ou mesmo se aplicadas com critérios acabam
por serem dissociadas e de efeito duvidoso & eficiéncia e eficacia industrial. E
necessario sim, desenvolver uma politica orientada e voltada as necessidades das
industrias, com objetivos bem definidos quanto & aplicacdo destas técnicas. E
instituir uma politica de controle em uma industria de um modo genérico parece nao
ser tarefa facil, em raz&o das caracteristicas e especificidades de cada tipo de
industria.

Logo, em virtude de sua abrangéncia conceitual do controle industrial e
exigéncias legais, requisitos de mercado e da dificuldade de modelar-se uma politica
genérica, é de maxima importancia voltar-se ao desenvolvimento de um Programa
de Controle Industrial. Este programa deve abranger aspectos relacionados com
pessoal, processos, ambiente de trabalho, meio ambiente e mercado, assim ndo se
limitando apenas as atividades e operagdes no interno das indastrias. Consideracio
de importancia que deve-se fazer além das fronteiras da industria é sobre qual a
influéncia (e possiveis implicacdbes) que existe dos seus produtos na relagéo
produto-mercado, avaliando-a e, caso necessario, agindo para controlar os devidos
fatores, para que o este bindmio esteja satisfeito e que a eficiéncia e a eficacia de
empresa e individuos sejam preservadas. Este ultimo aspecto é um dos elementos
vitais para as industrias, principalmente aquelas que lidam com produtos pereciveis,
como a alimentar. Tal questao, em particular, tem sido uma das mais abordadas e de
maior interesse em éareas tais como qualidade e produtividade, administracdo e
marketing, obtendo-se metodologias e modelos de avaliagdo dos mais diversos,
tornando a tarefa de ajustamento das empresas ao mercado um tanto menos
penosa.

Entretanto, as industrias tém, conforme ja referenciado, cada uma, suas
especificidades e caracteristicas préprias que, de certa maneira e em uma oética
reducionista, independem do mercado. Se houver o conhecimento de como a
empresa € estruturada, organizacional e tecnologicamente, um Programa de
Controle Industrial deixa de ser uma tarefa herctilea. Sob este aspecto, ao contrario
do que se poderia imaginar, basta que os conceitos, as tecnologias, as exigéncias
legais e os requisitos de mercado pertinentes sejam devidamente orientados e
priorizados as reais necessidades e objetivos da industria. isto sem ater-se a fatores
de importancia menor e que dispersam a atengao daquilo que a industria necessita —
o maior problema existente diz respeito é a acdo dissociada. Por exemplo, as
tecnologias relativas a higiene industrial, isto é, as atividades que permitem o
reconhecimento, a avaliagéo e o controle dos fatores e condigcbes ambientais que
possam ser prejudiciais & saude e a eficiéncia dos processos e dos individuos que
com estes tenham qualquer relacdo, direta ou indiretamente, sd0 bem conhecidas e
de aplicagao obrigatéria pelas industrias, quando ndo legal, pelo menos moral, e ndo
podem ser usadas de maneira indiscriminada. Caso contrario, ao invés de serem
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suportes, as tecnologias seriam tomadas como o proprio ao processo produtivo e,
em conseqiéncia, ndo ser possivel atingir-se os objetivos de produtividade. '

Percebe-se que o controle industrial, em qualquer ramo, é passivel de ser
realizado de maneira mais congruente aos objetivos organizacionais e, em teoria,
facilmente atingivel e tangivel, desde que a gestdo dos instrumentos cabiveis seja
levada a efeito. Mas o que na realidade transforma-se em tarefa de dificuldade
enorme € o desconhecimento incabivel ou o ndo efetivo cumprimento das regras
basicas de processos na propria indastria, em todos os niveis operacionais, mesmo
que o corpo administrativo tenham-nas disponiveis e em conhecimento potencial.
Poder-se-ia pensar, neste ponto, que a ignorancia das tecnologias e as exigéncias
legais pertinentes seria resultado da burocracia, interna efou externa, bem como da
politica e objetivos organizacionais. Contudo, isto é somente uma verdade relativa,
tendo-se em vista que, se avaliarmos duas industrias num mesmo setor de atividade,
com mesma tecnologia produtiva, tamanhos equivalentes e politicas e praticas de
gestao semeihantes, poder-se-a notar que as diferengas sdo quase sempre enormes
em termos de controle. E tal diferenciagao é refletida na produtividade, na qualidade
de produtos e servigos, no nimero de acidentes de trabalho e doengas profissionais,
no absenteismo, na rotatividade etc.

Deve atentar que o controle industrial ndo se restringe ao modus operandi
desejavel sob o ponto de vista técnico e tendo como base as praticas tecnoldgicas e
tecnologias existentes. IniUmeros s&o os fatores que influenciam no funcionamento
de processos de produgado e atingir a eficiéncia e a eficacia destes, de maneira
sinérgica para com o todo de uma empresa, depende de todos os elementos que
compdem o sistema produtivo. Fixar atengdo apenas em constituintes localizados
sem a consideragéo da interdependéncia das partes que formam a giobalidade ou
imaginar que basta atuar no funcionamento global sem haver preocupacao com os
efeitos locais €, no minimo, ignorancia ou pelo menos negligéncia do que venha a
ser e como efetivamente opera um sistema. Na teoria sistémica considera-se haver
um entrelagcamento e o efeito sinérgico entre as partes, de modo nao ser possivel
ficar restrito a visdo reducionista de causa-e-efeito das partes para o entendimento
do todo. N&o é possivel considerar, por exemplo, uma tecnologia especifica sem
focalizar os aspectos operacionais e a qualificacdo da mao-de-obra disponivel, as
caracteristicas psicossociais desta mao-de-obra, a organizacdo do trabalho, a
estrutura organizacional e assim por diante. Todos os elementos constituintes da
organizagao sao, de uma maneira ou outra, interligados em uma invisivel rede
operacional, uns influenciando nos outros e contribuindo positiva ou negativamente
para o todo. Na realidade, existe a interdependéncia entre todos os elementos que
constituem uma organizacdo, ainda que, vez ou outra, seja possivel caracteriza-los
de um modo que pressuponha uma relativa independéncia. O fato de existir a
interdependéncia ndo permite mais pensar-se numa organizacdo de maneira
deterministica, mas sim de forma probabilistica, tendo em vista que a tomada de
uma acao qualquer nao determina necessariamente a exata previsibilidade dos seus
efeitos. Deve-se ressaltar que esta Gltima assercdo estd somente considerando a
organizacdo como sistema fechado. Se levar-se em conta que toda organizacdo é
efetivamente um sistema aberto em que ha uma constante troca de entradas com o



ambiente externo, vé-se que as interdependéncias dos seus elementos constituintes
nao se da somente entre estes, mas também com os componentes exteriores que
tenham relagao direta ou indireta. Isto significa que a invisivel rede operacional se
estende além fronteiras de uma organizacado e, deste modo, necessario torna-se
considera-la desta forma se o propésito € a abrangéncia.

Portanto, o controle industrial € por demais abrangente e envolve inumeros
elementos internos e externos a organizacao. Visto que este controle deva refletir o
efetivo funcionamento sistémico da empresa, incluindo todos os aspectos que
interfiram diretamente na eficiéncia e eficacia dos processos, ao menos os de maior
probabilidade, pode-se supor das dificuldades de elaborar-se um Programa de
Controle Industrial que efetivamente atinja seus propositos conceituais. E, neste
ponto, considera-se haver a necessidade de conhecimento do que venha a ser
realmente uma organizagdo, dai a importancia de conhecer-se as principais teorias
da administracdo, bem como da ampla conscientizacao, participagdo e cooperagéo
de todos para que os objetivos de eficiéncia e eficacia organizacional e dos préprios
individuos sejam atingidos pelas organizagbes. Este Ultimo aspecto, em particular, é
destacado com muita firmeza por muitos pesquisadores e gerentes e, sem duvida, &
o que tem merecido especial destaque no saber-se “porque” as pessoas e as
organizacgdes possam ou nao funcionar sem incidentes, principalmente na presenca
das contingéncias ambientais. Relata-se, em geral, que o funcionamento esta
relacionado com os recursos humanos, mais precisamente com o seu efetivo
envolvimento nas questdes organizacionais. Sem o efetivo envolvimento dos
pessoas nas questdes organizacionais, a implantacdo de um Programa de Controle
Industrial tora-se tarefa dificil, para ndo dizer-se impossivel. E é por isto que
procura-se respostas para varios questionamentos, um tanto embaracantes com
relacio a conscientizac@o e colaboracdo dos individuos, uma vez que estes sao os
verdadeiros motores propulsores das organizagdes: Como motivar os trabalhadores?
Como é que os individuos tomam decisbes? Quando € que os grupos tomam
melhores decisdes que os individuos? Como poderia ser estruturada uma
organizacao para melhorar sua eficiéncia e eficacia? Definir postos de trabalho é
uma questao importante? Como é que se pode fazer para uma mudanca de postura
das pessoas e organizagbes?

Assim, parte-se da premissa que o ser humano nas organizagbes € pega
fundamental em todas as atividades, em especial ao controle industrial, seja no piso
de fabrica, seja nos cargos de chefia e gerenciamento. Varios conceitos importantes
das ciéncias do comportamento sdo apresentados para explicar as atitudes dos
individuos e dos grupos no seio das empresas, procurando-se entender como o
gerenciamento possa influenciar nos comportamentos. Nestes termos, tem uma
enorme importancia para responder intrigantes questées como as acima formuladas,
a psicologia comportamental. Porém, até mesmo pela experiéncia e citagdes da
literatura, por exemplo, Hellriegel, Slocum e Woodman (1993:5), ndo € de se esperar
respostas faceis e solugcdes simples e milagrosas. Isto porque existem dois aspectos
a considerar-se: (1) em geral, as abordagens que sdo realizadas em termos de
andlise das organizagbes mostram uma dissociacéo entre estrutura organizacional e
individuos, como se estes fossem apenas consequéncia; e (2) a personalidade de
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cada individuo é unica e exclusiva e o comportamento profissional das pessoas e
dos grupos tem relacdo com intiimeros fatores interdependentes, internos e externos
as organizagbes: intrapessoais, interpessoais, intragrupos, intergrupos, individuos e
tecnologias, individuos e estrutura organizacional, individuos e meio ambiente etc.
Nao quer-se afirmar, ante a estas duas assergdes que as teorias comportamentais
nao considerem os individuos em relagdo & organizacdo. Pelo, contrario, existe tal
consideracdo, mas a 6tica adotada tende ao simples reducionismo, nem sempre
considerando as contingéncias mediatas e imediatas das pessoas.

As tentativas organizacionais de introduzir-se modelos de participacdo dos
trabalhadores nas questées de decisdo como alternativas ao tecnoburocraticismo
(reducéo vertical dos niveis hierarquicos, criagdo de unidades de coordenacéo
horizontais, reagrupamento de cargos, funcbes e pessoas para o desenvolvimento
de produtos e projetos em grupos-tarefa etc.), todas visando eliminar ou reduzir as
tensbes das interfaces a que o homem esta associado, ndo tém se sustentado de
maneira contundente em muitas organizagdes, em prejuizo de programas como o de
controle industrial e outros. As explicages que se tem procurado dar para este fato
passam necessariamente pela classe trabalhadora, em geral, acusando-na de
inefavel despreparo ou de ndo aceitar ou confundir os conceitos de solidariedade,
causando ineficiéncia e desorganizacdo dos sistemas. Contudo, os conflitos gerados
no seio das organizacdes, em especial aqueles referentes ao controle industrial, ndo
sao derivados somente desta idéia, uma vez que os fatores motivacionais exercem
grande influéncia & participacdo dos trabalhadores. Um aspecto social que precisa
ser entendido para desmitificar a idéia que rodeiam a passividade dos trabalhadores
na participacdo € que, hoje, na medida em que as sociedades se tornam mais
abertas, o poder em todos os sentidos passa a ser questionado, as pessoas ficam
mais reivindicativas e a participacdo nas decisdes é vista como um direito, tanto
pelos cidaddos como pelos membros que constituem uma organizacdo. Hoje, mais
que nunca, o trabalhador procura adaptar-se aos novos tempos, tem consciéncia (ou
a nocgdo) de que precisa tornar-se mais flexivel, agil, com habilidades diversificadas
e assumir uma postura de colaboragdo, pois 0 mundo exige mudancas aceleradas e
uma posi¢ao passiva pode deixa-lo fora do mercado de trabalho. Portanto, acusar a
classe trabalhadora de inepta ou moraimente desclassificada para as questbes
organizacionais €, no minimo, uma atitude de tentativa de manutencdo do poder
tecnoburocratico por parte de chefias e geréncias, visto que o problema da nao
efetiva participacdo dos trabalhadores tem raizes mais profundas, ndo devidamente
considerado e estudado quando da andlise de agbes e projetos tecnoldgicos e
organizacionais. Neste sentido, Gutierrez (1992:66) ressalta que tentativas
alternativas ao modelo tecnoburocratico de autogestao e cooperativismo fundadas
em solidariedade e submissdo da classe trabalhadora tém uma componente de
reacdo, havendo-se uma confusé&o conceitual e, em consequéncia, advindo uma
ineficiéncia e a desorganizacéo. Ainda, Freitas (1994: 13) enfatiza que & medida que
as sociedades se tornam mais abertas, o poder passa também a ser mais
questionado e, assim, as organizacbes modernas ja ndo podem mais lidar com os
seus conflitos usando apenas o rigor da autoridade.

s



A ergonomia € uma ciéncia multidisciplinar que visa, em Ultima instancia,
adaptar o trabalho ao homem. Nestes termos, ainda que tenha havido uma histérica
resisténcia de muitos setores da sociedade, a ergonomia tem obtido significativos
avancos e o reconhecimento por parte de profissionais de todas as areas e inclusive
sendo objeto de demanda legal. Uma vez que, conforme citado anteriormente, o
controle industrial deve ser aplicado e desenvolvido para que os objetivos da
industria e dos trabalhadores sejam levados a termo via métodos condicionados as
caracteristicas e especificidade das indastrias em atividade e dos atores dos
processos destas, a ergonomia assume importante papel, visto que a sua pratica
favorece o aperfeicoamento do bindmio homem-maquina. Contudo, esta postura é
muito limitada, incompativel com uma efetiva adequacdo do trabalho ao homem
quando pensamos que o trabalho ndo se restringe somente ao carater operativo
localizado, mas envolve uma gama de fatores interdependentes, internos e externos
as organizagdes. Neste aspecto, a macroergonomia assume relevante papel, tendo-
se em vista que a analise das interfaces a que o homem esta associado, direta ou
indiretamente, € uma de suas maiores preocupagdes no projeto organizacional e
gerenciamento das organizacdes, portanto, envolvendo questées com relacdo a
efetiva conscientizagéo e colaboragcdo dos individuos num nivel mais amplo que o
restrito enfoque localizado do posto de trabalho. E, pelas suas caracteristicas, este
ramo da ergonomia tem condi¢des de apresentar elementos favoraveis a conducao
de compreenszo de questSes relativas ao efetivo envolvimento dos trabalhadores
em problemas organizacionais e para este aspecto se dirige a dissertacdo, uma vez
que programas como o controle industrial dele depende.

Em suas analises organizacionais, a macroergonomia pode ser criticada pelo
fato de que pouco tem realizado em termos de efetiva interven¢do nas organizacoes
em relag&o a projetos organizacionais € somente se restringindo as recomendacgdes
genéricas e discussdes tedricas. Esta posicdo, embora contribuindo as melhorias
nas organizagdes, nao oferece uma maior contundéncia operacional. Souza (1994)
faz uma analise critica das abordagens adotadas pela macroergonomia, fop-down e
bottom-up, e detectou que estas estao dissociadas e necessitam, quando da andlise
organizacional, se complementarem. Em um nivel mais amplo,. estas abordagens
sofrem uma espécie de fuséo, de maneira a considerarem as contingéncias que
influenciam tanto individuos como as proprias organizagbes. O grande problema
quanto a esta postura é o da existéncia de uma dissonancia conceitual e pratica
entre as analises, haja vista que cada qual tem pontos de vistas diferenciados, ainda
que estes procurem os mesmos objetivos. O principal motivo da ndo convergéncia
das abordagens fop-down e botfom-up para a efetiva interven¢ao organizacional é o
da inexisténcia de um elemento integrador entre ambas metodologias. Mas como a
macroergonomia deve também procurar a adaptacdo do trabalho ao homem, é de
supor-se que este elemento integrador seja este ultimo elemento na figura do préprio
trabalhador. Alias, esta € a tendéncia natural da prépria metodologia e, sob este
aspecto, a macroergonomia tem criado condi¢ées de oferecer aos individuos uma
maior satisfacdo no trabalho a partir de uma analise orgamzacmnal em que haja as
abordagens top-down e botton-up em conjunto.



Nas organizagdes, aceita-se plenamente que um individuo satisfeito é uma
pessoa motivada, traduzindo-se em beneficios para trabalhador e empresas, a estas
ultimas refletindo em maiores produtividade e qualidade no trabalho. Porém, quando
procura-se a maior satisfacdo no trabalho, as organizagées normalmente nao tém
dado uma maior énfase a globalidade das inter-relagdes existentes na suas proprias
estruturas, principaimente quando deveriam responder as seis famosas questdes
que rodeiam as mentes dos gerentes: “O que 7, “Como ?°, “Onde ?”, “Quando ?”,
“Por que 7" e “Quem ?”. O problema talvez resida exatamente em querer responder
tais questdes pela ordem como se apresenta, quando deveria ser ao contrario. Uma
vez que o objeto de demanda é o homem, necessariamente deve-se conhecer o
“‘quem’ e, a partir dai, as demais perguntas serdo facilitadas. Conhecer o “quem”
nao significa limitar-se a sapiéncia das caracteristicas da pessoa como trabalhador,
como se houvesse a possibilidade de dissociar o trabalhador do individuo. Na
realidade, trabalhador e individuo s&o uma unica pessoa e a satisfacdo do
trabalhador esta intimamente associada a satisfacdo do individuo e, da mesma
forma, a motivagao. '

Vemos hoje as organizacdes, no afa de sobrevivéncia e crescimento em
termos de mercado, mais e mais mudando as suas estratégias. E, segundo Allaire e
Firsiroto apud Kanter et al., (( ), 383), mudancas estratégicas podem razoavel e
facilmente causar impacto na estrutura organizacional e na alocacéo de recursos,
mas tem ela uma maior dificuldade para influenciar culturas e individuos. Este ultimo
fato pode ser originado de diversas fontes causais, até mesmo em razédo da
ocorréncia dos primeiros, visto que mudancgas estratégicas de mercado quase
sempre sdo acompanhadas de mudangas no interior das organizagbes. Emocéao e
racionalidade sdo elementos de mudangas e as pessoas precisam se envolver com
a totalidade de suas existéncias — incluindo sensibilidade, sentimento e valores — ou
as mudangas nao serdo aceitas, toleradas ou suportadas (Lippitt, Langseth e
Mossop, 1985: 37). Portanto, a idéia de conhecer-se as pessoas que estao em uma
organizacao quanto as suas principais caracteristicas comportamentais pressupde
saber-se sobre a base comportamental da prépria organizagéo. Assim, torna-se mais
facil compreender os aspectos informais da organizacdo em relagcéo a formalidade e,
em consequéncia, efetivar uma intervengéo ergondmica no projeto organizacional de
maneira mais adequada, visando tanto atender os objetivos das empresas como dos
individuos no plano laborai. Entenda-se por projeto organizacional, neste trabalho, o
planejamento estrutural dos meios que visam efetivamente realizar os objetivos das
organizagdes, envolvendo os elementos socio-técnicos destas e seus meios de
controle.

Em uma avaliacdo mais criteriosa, nota-se que a macroergonomia tende a
considerar este aspecto, mas suas abordagens fop-down e botton-up deixam um
vacuo entre individuo e organizagao, principalmente por ndo considerar as variaveis
contingenciais relativas ao ambiente externo e ligadas aos trabalhadores, as quais,
sem duvida, norteiam o comportamento das pessoas, principalmente as mediatas e
imediatas destes. Este € o ponto central desta dissertagdo, ou seja, tratando da
avaliacdo da personalidade dos individuos a partir da variavel auto-estima e este
aspecto e suas consequéncias as organizagcbes, num espectro mais global,

o



associando-a & estrutura organizacional, satisfacdo e motivacéo dos trabalhadores.
Ressalte-se que o estudo realizado n&o se restringe ao ambiente de uma industria
de alimentos, tem carater qualitativo e surgiu a partir de observagbes do autor, o
qual procurou dar um enfoque qualitativo e levantar as principais problematicas com
relacdo aos visos praticos e tedricos, "bem como apresentar uma modelagao
simplificada que considere individuos em relacdo ao projeto organizacional em
termos de normas.
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JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O saber-se do “porque” as pessoas possam ou ndo funcionar sem incidentes,
principalmente na presenca das contingéncias ambientais, € uma necessidade
primaria na atualidade. Sem o efetivo envolvimento dos pessoas nas questdes
organizacionais, qualquer acdo que vise o alcance de objetivos de uma organizacéo
é praticamente impossivel. Nestes termos, ja ndo mais cabe a 6tica reducionista das
andlises organizacionais,. principalmente quando existe dissociacéo entre individuos
e organizacdo. Nao deve-se mais pensar em trabalhadores tdo somente como uma
consequéncia de projetos organizacionais. O comportamento profissional das
pessoas e dos grupos tem relacdo com inimeros fatores interdependentes, intemos
e externos as organizagoes e as tentativas organizacionais de introduzir-se modelos
de participacdo dos trabalhadores nas questées de decisdo como alternativas ao
tecnoburocraticismo ndo tém se sustentado de maneira contundente, em prejuizo da
eficiéncia e eficacia.

A macroergonomia tem relevante papel neste contexto, visto analisa as
interfaces a que o homem esta associado, direta ou indiretamente. Sua preocupacao
com projetos organizacionais envolve questdes em um nivel mais amplo que o
restrito enfoque localizado do posto de trabalho. Para tal, esta area da ergonomia
aceita plenamente que um individuo satisfeito &€ uma pessoa motivada, traduzindo-se
em beneficios para trabalhador e empresas, a estas ultimas refletindo em maiores
produtividade e qualidade no trabalho.

Entretanto, a macroergonomia tem tido acao restrita as relagbes laborais,
faltando-lhe um enfoque mais abrangente que frate das contingéncias ambientais
que afetam diretamente os trabalhadores e, portanto, relativo as suas necessidades.

E neste ponto que a dissertagdo se justifica, ou seja, tratando da avaliacio da
personalidade dos individuos a partir da variavel auto-estima e este aspecto e suas
consequéncias as organizagdes, associando-a & estrutura organizacional, satisfacio
e motivacao dos trabalhadores.
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HIPOTESES

A. Hipétese Geral

A personalidade dos trabalhadores quanto aos seus aspectos psicoculturais e
psicossociais dos seus ambientes medlatos e imediatos, externos & empresa a
que estao vinculados, tém influéncia no comportamento laboral dos individuos em
uma organizacdo e devem ser considerados, em analises macroergondmicas,
como uma variavel contingencial na intervengdo de projetos organizacionais.

B. Hipétese de Trabalho

A avaliag@o dos aspectos da personalidade dos individuos, relacionados com a
auto-estima, expdem a tendéncia de seus comportamentos em atividades laborais
€ para com a organizagdo, podendo esta avaliacéo ser utilizada na modelacdo de
intervencdo em projetos organizacionais.
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OBJETIVOS DOS TRABALHO

1. Objetivo Principal

O principal objetivo do trabalho € enfocar a correlagéo entre o comportamento
organizacional e os elementos psicoculturais e psicossociais dos trabalhadores
relacionados as contingéncias dos ambientes mediatos e imediatos externos,
discutindo-se a sua consideracdo em analises macroergondmicas.

2. Objetivo Secundario

O objetivo secundario é discutir a proposicdo de uma modelo de intervencio
ergondmica no projeto organizacional, tendo-se por base as varidveis motivagdo e
satisfacao e a auto-estima dos individuos, de modo que se possa considerar, a partir
da analise, os sistemas organizacionais derivados das principais abordagens da
Teoria Geral da Administracao.
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RELEVANCIA DO TRABALHO

A Ergonomia € uma ciéncia multidisciplinar que ousa adentrar em varios
ramos da ciéncia com o objetivo de oferecer, aos homens, o conforto fisico e mental,
bem como a melhor interacdo deles com o ambiente em que se encontrem, seja nas
situacSes de trabalho, seja em seus dominios mais intimos. Sob este aspecto, a
Ergonomia tem estreita relacdo com a Engenharia de Producdo, uma vez que esta
ultima trata das questbes organizacionais de planejamento, projeto, implantacdo e
controle dos sistemas produtivos, visando a integragdo dos recursos humanos e
tecnoldgicos com o seu ambiente.

A Ergonomia e a Engenharia de Produgdo sdo caracterizados por haverem
limites ndo sdo bem definidos, mesmo dentro das organizacdes, ambas utilizando as
ferramentas disponiveis que possam almejar seus objetivos.

A presente dissertagdo ndo se prende a simples analise ergondmica e vai
além das fronteiras consideradas até entdo pela ergonomia, uma vez que busca
reconhecer 0s aspectos psicossociais e psicoculturais dos trabalhadores e,
posteriormente, confronta-los com as ag¢des organizacionais. Resulta, entdo, na
proposicdo de um modelo de intervencdo no projeto organizacional, sob a
perspectiva de hipdteses ainda passiveis de comprovacao futuras. Porém, busca
também tanto os objetivos da Ergonomia como os da Engenharia da Produgao,
principalmente quanto a integragdo dos recursos humanos e tecnolégicos, de modo
mais preciso referido aos projetos organizacionais, e, assim o conforto mental dos
individuos em seus ambientes laborais. Neste ponto é que reside a importancia
deste trabalho.
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METODOLOGIA E ESTRUTURA DO TRABALHO

A metodologia adotada nesta dissertacdo é descritiva, partindo de dados
secundarios, via pesquisa bibliografica, e havendo necessidade de dados primarios
para complementacdo do estudo, dados estes que foram obtidos de pesquisa de
campo. A empresa escolhida para a obtencdo de dados primarios & situada na
regido da Grande Floriandpolis e sua area de atuagi@o é a industrial e comercial.
Ap6s um contato preliminar e ser efetuado um levantamento das caracteristicas
gerais desta industria, seguiu-se um estudo bibliografico dos fundamentos
organizacionais € a aplicacdo da Analise Ergondmica do Trabalho. A partir desta
anadlise ergondmica, elaborou-se uma série recomendacbes a empresa e, das
observacoes resulta na proposicido de um modelo de intervengio organizacional, de
carater genérico e englobando os aspectos psicossociais e psicoculturais dos
individuos, de modo indireto. Mais explicitamente, adotou-se: ,

(1) uma abordagem tedrica e discussdes sobre os principais os enfoques teéricos da
literatura, voltando-os aos objetivos do presente trabalho.
Na Parte | - Sistemas Organizacionais e Macroergonomia s&o abordados os temas
organizacionais relevantes a analise relacionada aos objetivos. do trabalho.
No Capitulo | sdo apresentados as principais abordagens da Teoria Geral da
Administracdo, sob uma forma sucinta, de modo a poder-se ter base para
posterior posicionamento ao considerar a estrutura organizacional como fonte de
pressao aos trabalhadores e passivel de intervengao num projeto organizacional.
A bibliografia utilizada para a consideracio das principais abordagens da Teoria
Geral da Administracéo baseia-se praticamente num anico autor, isto em razdo de
haver somente a necessidade de apresenta-las de maneira suscinta, sem
discussées filosoficas que se justifiquem. Além do mais, o autor considerado, €
um dos mais utilizados no pais pelas escolas de administragdo e é praticamente
referéncia obrigatoria em publicagbes e estudos referentes as organizacoes.
No Capitulo Il discute-se o papel da macroergonomia sob a sua concepcao
tedrica socio técnica e diante da abordagem contingencial, visando a postura
critca em funcdo da nao consideracdo de elementos psicossociais e
psicoculturais em suas avaliagées organizacionais.
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Na Parte Il — Aspectos Comportamentais Individuais aborda-se temas relativos
aos elementos da literatura que justifiquem uma discussio sobre a posicdo de
efetiva participagdo dos trabalhadores nas questdes organizacionais, sob a dtica
do mestrando.

No Capitulo Ill é feita uma revisdo bibliografica das principais teorias sobre
motivacéo e satisfacdo dos individuos, procurando-se encadear estes elementos
em relacéao a efetiva participacdo dos trabalhadores em questdes organizacionais.
E, por fim, no Capitulo IV é apresentado um enfoque tedrico sobre a auto-estima
dos individuos, seguindo-se para discussdes com o escopo relacionar esta
variavel com satisfagdo e motivagéo e, assim, procurando-se explicar e justificar a
escolha da auto-estima como elemento de avaliagdo das caracteristicas
psicoculturais dos trabalhadores em analises macroergondmicas. Ressalte-se que
o0 mestrando baseia-se, no estudo da auto-estima, num Gnico autor e tal ocorre
em razao de considera-lo como de grande experiéncia e de consisténcia tedrica.

(2) um estudo de campo, observacbes do mestrando em relagdo a abordagem

pratica e aos pressupostos tedricos e, por fim, apresentacio de um modelo
tedrica de intervencdo em projetos organizacionais. Tal é representado, nesta
dissertacdo, pela Parte I/l — Anédlise Ergonémica e Pressupostos de Modelacgéo.
No Capitulo V s&o apresentados, em forma de sintese, a aplicacdo de uma
analise ergondmica em uma empresa e as principais conclusdes acerca dos
elementos psicoculturais e psicossociais em relagio a estrutura organizacional da
empresa e em funcdo dos elementos auto-estima, satisfagcdo e motivacdo dos
trabalhadores.

No Capitulo VI, o ultimo da dissertacdo, em razio das observacgbes do mestrando
quanto as conclusdes da andlise ergondmica constante do Capitulo V, apresenta-
se um modelo tedrico de intervengdo em projetos organizacionais.

(3) Conclusdes e Recomendacgdes acerca do trabalho desenvolvido.

Assim, presente dissertacdo fica estruturada da seguinte forma:

Parte | — Sistemas Organizacionais e Macroergonomia

Na primeira parte da dissertacdo sido apresentadas as bases tedricas dos

sistemas organizacionais e da macroergonomia, estando dividida em dois capitulos:

1.

Capitulo | — Principais Abordagens da Teoria Geral da Administracdo - Trata, em
uma forma de sintese, das principais teorias da administragdo e tem por principal
objetivo enforcar as principais caracteristicas dos sistemas organizacionais;

. Capitulo Il - Macroergonomia: Do Enfoque Sociotécnico & Abordagem

Contingencial - Apresenta uma breve discussao do papel da macroergonomia em
analises organizacionais, fazendo consideragdes gerais e focalizando o ponto de
vista de maior abrangéncia de variaveis mediatas e imediatas aos trabalhadores
nessas analises.

Parte Il — Aspectos Comportamentais Individuais
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Nesta parte da dissertagéo, o enfoque volta-se para as bases teéricas que
envolvem os aspectos comportamentais dos individuos e de interesse a dissertacao,
estando dividida em dois capitulos:

1. Capitulo Il — Motivagdo e Satisfagdo - Apresenta as principais teorias da
motivacio abordadas na Teoria Comportamental e uma breve discussao sobre a
relagéo entre satisfacao e motivaco. _

2. Capitulo IV — Auto-Estima - Faz uma abordagem geral da auto-estima dos
individuos, relacionando-a com os aspectos emocionais na formagcdo da
personalidade e possiveis implicagdes as organizacoes.

Parte lll — Analise Ergonémica e Pressupostos de Modelagdo

Na dltima parte da dissertagdo procura-se relacionar os diversos enfoques
tedricos tratados nas duas primeiras partes e, a partir de uma andlise ergondmica do
trabalho, em nivel macro, tratar os aspectos comportamentais dos trabalhadores, de

uma forma critica e dirigida, visando a proposi¢cio de uma modelacdo com vistas a

intervengd@o ergondmica em projetos organizacionais; igualmente como as duas

primeiras etapas, esta dividida em dois capitulos:

3. Capitulo V — Anélise Ergon6mica, Auto-Estima e Satisfacdo - Apresenta os
resultados de andlise macroergondmica em uma indUstria da regido da grande
Florianopolis (SC) que, por razbes éticas, é somente denominada de “Empresa
X, voltando-se os principais aspectos as hipéteses e objetivos do trabalho.

4. Capitulo VI — Modelo de Intervengdo no Projeto Organizacional - A partir dos
resultados da analise ergondmica tratada no Capitulo Anterior e de uma
discussédo das influéncias das principais variaveis que envolvem as relacdes de
uma organizacdo, apresenta-se um modelo de intervencdo no projeto
organizacional, um dos enfoques tratados na macroergonomia.
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LIMITACOES DO TRABALHO

O foco de atencéo desta dissertagdo é o de uma apreciagdo dos aspectos
psicoculturais e psicossociais dos individuos em uma anélise macroergondmica, nio
somente os relacionados com as atividades laborais numa organizagéo. A atencéo
também adentra nos ambientes mediatos e imediatos dos individuos, uma vez que
muitos trabalhadores portam para dentro das empresas a que estdo vinculados os
seus elementos culturais e sociais, os quais também s3o determinantes nas relacdes
laborais informais e, portanto, também no comportamento organizacional.

A andlise ergondmica realizada fundamenta-se no trabalho de Souza (1994) e
as apreciagbes criticas formuladas sdo embasadas no trabalho deste autor, bem
como em algumas teorias da psicologia e sistemas organizacionais e na observacio
pratica do mestrando. A ndo consideracdo de recentes teorias, por exemplo, como a
da expectancia e da reestruturagdo de Giddens, é um fator relatado como limitagéo
ao estudo desenvolvido nesta dissertacdo e que devem ser melhor avaliadas frente
aos resultados obtidos.

Os resultados de uma aplicagcdo da proposicdo de um modelo de intervencdo
no projeto organizacional, com base na avaliagdo da auto-estima, sdo ainda uma
incégnita e necessitam ainda serem melhor apreciados, inclusive com maiores
discussdes tedricas, uma vez que varios dos pressupostos se fundamentam em
pesquisas recentes de carater qualitativo e muitas carentes de maior comprovacio
cientifica. Ressalte-se que o presente trabalho nio se prende em discussées
filosoficas de qualquer ordem, apenas apresentando um ponto de vista pessoal do
autor e sob a dtica de analise qualitativa, portanto, limitado a uma Gnica aplicagdo
particular.
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Parte |

Sistemas Organizacionais
e Macroergonomia
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PRINCIPAIS ABORDAGENS DA
TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

Capitulo |

Uma organizagao pode ser definida como uma associagao ou uma instituicao
composta de recursos humanos e ndo humanos com objetivos bem definidos,
respondendo de modo sistematico as exigéncias de funcionalidade e eficiéncia. Para
tanto, a sua existéncia pressupde a necessidade da gestao de seus recursos e, para
tal, aqueles que gerenciam devem possuir a adequada combinacao das habilidades
necessarias. De acordo com Chiavenato (1993:34), tais habilidades sao de ordem
técnica (conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos destinados a realizagdo
de tarefas especificas), humana (capacidade e discernimento para lidar com as
pessoas, compreender suas atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranca eficaz) e
conceitual (capacidade de compreensdo e discernimento das complexidades da
organizagdo global e o ajustamento do comportamento da pessoa dentro da
organizacdo). Segundo este mesmo autor, quanto mais elevado o nivel de um
individuo na hierarquia organizacional, menor sera a necessidade de habilidade
técnica e maior a habilidade conceitual, mantendo-se a habilidade humana em niveis
mais ou menos elevados em todos os patamares hierarquicos da organizagéo,
conforme pode-se observar pela figura 1.1.

Portanto, quando se refere a organizacao, necessariamente diz-se do homem,
pois o ser humano esta sempre envolvido nas suas atividades. E nem poderia ser
diverso, uma vez que o ser humano é a esséncia das atividades inerentes de uma
organizacdo, intema e externamente, direta ou indiretamente. E evidente que a
presenca do homem é sempre existente e necessdria as organizagdes, mesmo que
estas estejam, em ultima instancia, automatizadas. Sem ele, de nada valeria a
técnica, a tecnologia, o conhecimento, as idéias e os objetivos. Ndo mais podemos
pensar em organizacao dissociada do homem e vice-versa. De acordo com a Teoria
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Estruturalista, ambos sdo elementos essenciais e complementares um do outro, a
sobrevivéncia e, num plano mais elevado, a vivéncia, nas metas e objetivos, no
inicio, meio e fim.

Hoje, mais do que nunca, as organizacées deixam de ser uma ilha isolada no
meio do oceano, ou seja, existem a partir do homem, pelo homem e para o homem.
Alias, nunca verdadeiramente deixaram de ser, nem mesmo quando a atividade
laborai foi tratada pela “censurada” teoria da administracdo cientifica de Taylor', a
qual apenas deu maior énfase a tarefa como meio de racionalizar o trabalho
operario e aumentar a eficiéncia da industria, ou qualquer outra teoria administrativa.
O que na realidade diferencia uma das outras &, segundo Chiavenato (1993:11), o
enfoque entre uma das cinco varidveis entre tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia, todas visando que os individuos efetlvamente “funcionem” e, em
consequéncia, a propria organizacao.

Niveis
Administrativos Habilidades Necessérias

Alta
Diregao

Administragao
de Nivel
Intermediario

Administragao
de Nivel
de Supervisao |

Figura 1.1. Niveis hierarquicos da organizagao e as necessarias habilidades administrativas.
Fonte: Chiavenato (1993:4), adaptacgao de.

N&o cabe aqui discutir a maior ou menor valia das teorias administrativas,
nem o contexto historico que levaram-nas em consideracdo. Porém, deve-se
considerar que as mesmas se fazem presente, em maior ou menor grau, nas
organizacoes. Deste modo, toma-se necessario tracar o perfil basico de cada em
relacdo ao tratamento que se da aos trabalhadores, para o entendimento de como
0os managers delas se valem para fazer com que as pessoas realizem as tarefas,
individualmente ou em grupo, o que pressupde atitudes gerenciais que afetem o
comportamento das pessoas nas organizacOes. Este € um ponto de imensa

! Frederick Winslow Taylor (1856-1915), engenheiro americano, fundador da Teoria da Administracio
Cientifica
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relevancia colocado por Heliriegel, Slocum e Woodman (1993:5-6), pois ¢ a funcéo
de direcdo que detém a autoridade para responder por trés sistemas, ou seja, os
sistemas organizacional, de animago e de finalizagdo. Pode-se dizer que a funcao
de direcdo deve: a) organizar, ou seja, modelar uma estrutura no sentido de
_reparticao de tarefas e responsabilidades, um esqueleto com as suas articulacdes;
b) animar no significado de adotar um estilo de comando, os principios de direcdo e
de estimulo as pessoas; e c) finalizar, isto &, determinar os objetivos que os
caminhos e os meios possam ser atendidos, ou, em outras palavras, planificar. E o
mais dificil para os managers é imprimir € manter um moto diretivo que conduza os
individuos aos processos produtivos desejaveis, de maneira a fazer que a
organizagao funcione sem incidentes. Na atualidade, reconhece-se que isto somente
torna-se viavel se os aspectos comportamentais dos trabalhadores dentro da
organizacdo sejam revelados. N3o existe duvidas de que o estudo do
comportamento organizacional fornegca uma sistematica metodologia capaz de levar
a compreens&o de como os individuos se conduzem numa organizagio, de um modo
ao mesmo tempo formal (aparente) e comportamental (secreto), conforme
representado na figura 1.2.

Aspectos Comportamentais
(escondidos)

Atitudes
Modos de Comumicagio
Mecanisimos de Grupo
Persomalidade
Conflitos
Maneira de Resolver os Problemas

Figura 1.2. Iceberg Organizacional. Fonte: Hellriegel, Slocum e Woodman (1993:5), adaptagio de.

Porém, deve-se considerar que a tarefa de organizar, de modelar a estrutura
de funcionamento da organizacéo é mais complexa, pois depende de outros fatores,
tais como: tecnologia, ambiente competitivo, legislagio etc. Os managers eficazes
se esforcam para encontrar as solugdes para os problemas relacionados com o bom
funcionamento das organizagdes, mas nem sempre se atém as questdes estruturais
que influenciam no comportamento e na eficiéncia dos individuos. Baseando-se
nisto, procura-se neste estudo e através de uma melhor andlise apresentada nos
capitulos seguintes, fazer-se um breve resumo das principais teorias do
comportamento organizacional.
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1.1. Teoria da Administracao Cientifica

A Administracdo Cientifica teve como origem na publicagdo do livro Shop
Management, em 1903, de autoria do engenheiro Frederick W. Taylor. Neste
trabalho, este autor efetua uma atenta e paciente andlise das tarefas de cada
operario, estudando e decompondo os movimentos e processos, de maneira a poder
aperfeicoa-los e racionaliza-los. Deste modo, nesta primeira fase de seus estudos,
Taylor procura reduzir os desperdicios da industria e elevar os niveis da
produtividade através da racionalizacdo do trabalho, baseando-se no Estudo de
Tempos e Movimentos (motion-time study).

Como resultado de uma segunda etapa de seus estudos, um novo livro de
Taylor, The Principles of Scientific Management, de 1911, ultima que uma geral
estruturacdo da empresa é essencial a racionalizagdo do trabalho. Assim, Taylor
idealiza um sistema de administragdo que, em sintese, possuu 0os seguintes
elementos de aplicagcdo (Chiavenato, 1993:62):

. estudo de tempo e padrdes de producao;

supervisao funcional;

padronizagao de ferramentas e instrumentos

planejamento de tarefas e cargos;

principio de excecao; :

utilizacdo da régua de calculo e mstrumentos para economizar tempo;

fichas de instrucao de servigo;

idéia de tarefa associada a prémios de producgdo pela sua execug¢do eficiente;
classificacdo dos produtos e do material utilizado na manufatura;
delineamento da rotina de trabalho.

Dentre as possiveis consequéncias comportamentais das agdes gerenciais
voltadas a administracio cientifica do trabalho esperadas por Taylor destacam-se a
mudancga de postura do trabalhador a partir de um sistema educativo baseado na
especializacao laboral do individuo e na intensificacdo do ritmo de trabalho em
busca da eficiéncia. Ressalta-se, ainda, as perdas por ineficiéncia, bem como a
criacdo de uma atmosfera intima e cordial de cooperacdo a ser cultivada entre
administracao e trabalhadores, visando possibilitar a aplicacdo dos principios de sua
metodologia. Em contrapartida, em existindo uma identidade de interesses entre
organizacdo e empregados, a consequéncia direta seria a prosperidade de ambos,
sendo que a empresa reduziria seus custos e os trabalhadores teriam mais altos
salarios (pagamento equitativo e prémios por aumento de produgado). Assim, todo o
planejamento, a organizacao e o controle das tarefas passam a ser de incumbéncia
de niveis hierarquicos mais elevados. Ao trabalhador caberia apenas a preocupagao
de executar suas tarefas de acordo com os principios da Organizacdo Racional do
Trabalho, a saber (Chiavenato, 1993: 63-76):

a. anélise do trabalho e estudo de tempos e movimentos, visando observar como o

trabalho pode ser melhor executado, de modo a
b. delimitar os movimentos com base na anatomia e fisiologia humana, no arranjo

material do local de trabalho e no desempenho de ferramentas e equipamentos,

- SQ@me a0 o
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evitando-se a fadiga, tida como um redutor da eficiéncia, por fatores nao
relacionados com a sua execucao e, por isto, advém a

c. divisdo das operagcbes em tarefas e a restricdo dos movimentos apenas ao
necessario a eficiencia, de modo a tornar o trabalho especializado (selecdo e
treinamento do pessoal mais apto) e distribuir o trabalho uniformemente (evitar a
falta ou 0 excesso), constante do

d. desenho de cargos e tarefas, que se constitui no projeto que especifica o
conteudo das tarefas, os métodos de execucio e as relagdes entre os cargos
existentes, visando a racionalizacdo do trabalho e aumento da eficiéncia dos
trabalhadores, dos quais se espera a colaboracao para o efetivo cumprimento do
especificado (padrao de trabalho) e, para tal, os colaboradores receberiam

e. incentivos salariais e prémios de producgo como fontes de estimulo e
recompensa pelos seus esfor¢os (maior produgcéo = maior salario) e aumento de
produtividade (eficiéncia = maior lucro), dai surgindo o

f. conceito de “homo economicus”, em funcdo da concepgdo de que o homem é
profundamente influenciado, em seu trabalho, por recompensas salariais,
econbémicas e materiais. Entretanto, Taylor e seus seguidores preconizam que a
eficiéncia do trabalhador ocorre também, além da questao salarial e dos métodos
de trabalho, em funcéo de fatores intrinsecos das

g. condicbes ambientais de trabalho (adequagao de instrumentos, ferramentas e
equipamentos produtivos, arranjo fisico e maquinas e equipamentos, melhoria do
ambiente fisico quanto as variaveis ruido, iluminacéo e ventilagcdo, projeto de
instrumentos e equipamentos especiais que vislumbrem a eliminacdo ou, pelo
menos, a redugao de desnecessarios movimentos), fatores estes que possam
garantir o bem-estar fisico e diminuam a fadiga dos individuos, entdo necessaria
faz-se a

h. padronizacdo de maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de
trabalho, matérias-primas e componentes, métodos e fluxo produtivo, de modo a
reduzir a variabilidade e as exceg¢bes produtivas, sendo todos os processos
produtivos, incluindo-se treinamento e avaliacdo, devidamente controlados e
orientados por uma

i. supervisdo funcional, uma para cada especialidade do trabalho, construindo-se,
assim, uma autoridade parcial, dividida e zoneada, podendo o trabalhador estar
subordinado por dois ou mais superiores.

Segundo Chiavenato (1993:78-79), para Taylor, a geréncia adquiriu novas
atribuigGes e responsabilidades descritas pelos quatro principios a seguir:

1. Principio de Planejamento: substituir no trabalho o critério individual do operario, a
improvisacdo e a atuacdo empirico-pratica, pelos meétodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a improvisagdo pela ciéncia, por meio do
planejamento do método.

2. Principio de Preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com
suas aptidées e prepara-los e treina-los para produzir mais e melhor, de acordo
com o método planejado. Além do preparo da mdo de obra, prepara também as
magquinas e equipamentos de produgdo, bem como o arranjo fisico e a disposi¢cdo
racional das ferramentas e matenais.
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3. Principio de Controle: controlar o trabalho para se certificar de que o0 mesmo esta
sendo executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano
previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, para que a execugao
seja a melhor possivel. _

4. Principio da Execug&o: distribuir distintamente as atribuicbes e as
responsabilidades, para que a execugdo do trabalho seja bem mais disciplinada.

Aos trabalhadores caberia, entdo, apenas a incumbéncia de cumprir as
determinacdes as normas e planos seguidos, passivamente e sem a preocupacao

outra além de realizar as tarefas preestabelecidas e produzir, individualmente, o

maximo possivel para elevar os ganhos pessoais. A consequéncia desta conduta

gerencial, em termos de comportamento das pessoas, individualmente ou em grupo,

a despeito dos resultados possiveis, sdo plenamente previsiveis, uma vez que o

trabalhador é ignorado como ser humano e social. Considera-o assim, apenas como

uma mera engrenagem, uma extensdo da cadeia produtiva, funcionando de modo

cadenciado e mecanico. O trabalho individual sobrepde o coletivo, motivado e

ritmado pelo pagamento de beneficios em espécie por produgao, criando-se fontes

de tens3o nos (e entre) trabalhadores por ignorar as variaveis psicologicas e sociais
de todos na organizac&o.

1.2. Teoria Classica da Administracao

A teoria classica da.administracio principia a partir da publicacéo do livro
Administration Industrielle et Générale, em 1991 de autoria de Fayolz. Este autor
procura expor 0s processos e os elementos basicos da administracdo e importantes
conceitos da teoria da organizacdo, partindo da premissa de que uma empresa €
dividida em varias funcdes basicas, a saber: técnica, comerciai, financeira, de
seguranca, contabil e administrativa. Esta ultima funcdo é que verdadeiramente
engloba os elementos basicos da administragéo (prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar) e encontraveis praticamente em qualquer parte da
organizacdo, com maior énfase quanto mais elevado o nivel hierarquico, sendo que
as demais se distribuem nos diversos niveis de modo inverso. Em outras palavras,
quanto mais alto é o nivel hierarquico, tanto mais necessaria é a habilidade
administrativa e menor a habilidade das demais fungcdes ndo administrativas — a
habilidade técnica é mais necessaria ao operario.

Em razdo de seu trabalho, Fayol também oferece importante contribuicdo
conceitual com a distingdo entre administracdo e organizagdo. A primeira passa a
ser entendida como um todo, um conjunto de processos entrosados € unificados,
abrangendo aspectos que a organizacdo por si SO néo envolveria, tais como
previsdo, comando e controle. A segunda, por sua vez, abrange somente o
estabelecimento da estrutura e da forma, sendo, portanto, estética e limitada. Assim,
o termo organizagdo passa a ser usado com duas significacbes distintas: como uma
unidade ou entidade social, na qual as pessoas interagem entre si para alcancar
objetivos especificos, formal ou informalmente, e, em segundo plano, como fungdo

2 Henry Fayol (1841-1925), engenheiro de minas, nascido em Constantinopla, fundador da Teoria Classica da
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administrativa e parte do processo administrativo (como a previsdo, o comando a
coordenacéo e o controle). (Chiavenato, 1993:107)

Ainda, a partir de uma coletanea de diversos autores de sua época, Fayol
procura definir os principios gerais da administragao:

1. Divisdo do Trabalho — especializagdo das tarefas e dos individuos é vista como
essencial para o aumento da eficiéncia;

2. Autoridade e Responsabilidade — direito de dar ordens e esperar obediéncia,
respondendo pelos proprios atos e os de outrens;

3. Disciplina — respeito pela ordem imposta ou consentida, em conveniéncia do
funcionamento da organizacgo;

4. Unidade de Comando — ordens derivadas de um unico superior (principio da
autoridade unica);

5. Unidade de Direcdo — planos para os grupos de atividades com os mesmos
objetivos derivados de um mesmo comando; :

6. Subordinacdo de Interesses Individuais e Interesses Gerais — os primeiros
devem estar subordinados aos segundos, prevalecendo os interesses da
organizacao;

7. Remuneragdo do Pessoal — deve ser justa e satisfatéria, tanto para o pessoal
quanto a organizagao;

8. Centralizacdo — a autoridade deve estar concentrada no topo da hierarquia da
organizacao, considerada como essencial e uma conseqgiéncia natural do ato de
organizar,

9. Cadeia Escalar — deve existir um principio hierarquico, do mais elevado ao mais
baixo, definindo-se os niveis de comando;

10. Ordem — cada pessoa ou coisa em seu devido lugar e tudo e todos com um
devido lugar;

11. Equidade — senso de justica em toda a organizacao;

12. Estabilidade e Duragéo (num cargo) do Pessoal — idéia de que tanto mais tempo
um individuo permanece numa posi¢ao, maior sera a sua eficiéncia;

13. Iniciativa — capacidade de antever um plano de agéo e direcionar os esforcos
necessarios para que se atinja 0 seu sucesso; :

14. Espirito de Equipe — necessidade de harmonia e unido entre os individuos e
grupos, mantendo-se o espirito de equipe, para que estas se tomem as forcas
mestres da organizacéo.

Deve-se ressaltar que nem todos os seguidores de Fayol aceitaram os cinco
elementos da administracdo na sua forma proposta (previsdo, organizacgéo,
comando, coordenacdo e controle), porém as novas concepgcdes sdo apenas um
pouco diferenciadas na forma de apresentacdo, por exemplo, Lyndall F. Urwick,
seguidor da Teoria Classica, desdobra a previsdo em trés distintos (investigagéo,
previsao e planejamento) para um melhor esclarecimento.

A maior critica que se poderia fazer da Teoria Classica que se iniciou da obra
de Fayol, com relagdo ao comportamento das pessoas, individualmente ou em
grupo, é praticamente a mesma que se faz da obra de Taylor, ou seja, a abordagem
mecanicista, considerando que uma organizacao deva se comportar como uma
maquina, em partes e em parcelamento de tarefas. Apesar de ndo ignorar os
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problemas humanos nas organizagdes, Fayol faltou com um tratamento sistematico
das relacdes, desconsiderando a existéncia de diferentes personalidades e grupos,
assim como aos conflitos internos, em favor de um tratamento da organizagcéo do
ponto de vista anatdmico. Ainda, Chiavenato (1993:124) menciona que, da mesma
forma como ocorreu na Administracdo Cientifica, a Teoria Classica ftrata a
organizacdo como se ela fosse um sistema fechado, composto de algumas poucas
variaveis perfeitamente conhecidas e previsiveis e de alguns poucos aspectos que
podem ser manipulados por meio de principios gerais e universais de administragao.
Sem duvida, este aspecto conduz ao tratamento sistémico, normativo e prescritivo
das tarefas administrativas rotineiras, o que torna-se util no gerenciamento, mas, de
outro lado, esquece-se dos fatores externos que interferem de modo direto ou
indireto nas atividades internas da organizacio e de seus membros.

1.3. Teoria das Relagoes Humanas

Em razdo da tendéncia da aplicacdo de métodos cientificos no trabalho,
baseados na precisado, levando-o ao carater desumano segundo alguns criticos da
época, em oposi¢ao, surge a Teoria das Relagdes Humanas a partir das ciéncias
sociais. As experiéncias de Mayo® e colaboradores tratam da influéncia do ambiente
fisico na produtividade, desenvolvendo uma politica de pessoal voltada ao bem-
estar dos trabalhadores quanto a niveis salariais e condigdes de trabalho. As
principais conclusfes deste pesquisador sao as seguintes:

a. o nivel de produgcdo nao é determinado pela capacidade fisica ou fisiolégica do
individuo, mas sim da sua capacidade de integracédo social no grupo de trabalho
— quanto maior € a integracdo do trabalhador no grupo a que pertence, tanto
mais ele tera disposicao em produzir;

b. o comportamento de um individuo se apoia no grupo a que pertence e nas
normas sociais deste ultimo (condicionamento as normas e padroes sociais) e,
assim, o trabalhador ndo age ou reage isoladamente como individuo, mas como
membro de um grupo;

c. em virtude da necessidade de aprovacdo e aceitagdo social dos individuos,
salarios e prémios por producao assumem papel secundario na motivagdo do
trabalhador a produtividade — ainda que simbdlicas, as recompensas sociais e
morais assumem papel decisivo na motivacao e felicidade do trabalhador;

d. paralelamente a organizacao formal, existe uma organizagéo informal em que os
grupos estabelecem regras de comportamento, objetivos, formas de recompensa
ou sancgdes sociais, escala de valores sociais, crencas e expectativas, aceitas
como imprescindiveis e dbvias e que determinam e conduzem o comportamento
dos individuos frente as relacdes diarias. O comportamento de um individuo é
influenciado, em muito, pelo meio ambiente e pelas atitudes e normas informais
dos diversos grupos existentes numa organizagao;

e. o conteldo e a natureza do trabalho exerce enorme influéncia no moral dos
individuos e grupos. Para o trabalhador, tarefas simples e repetitivas s&o
monotonas e desgastantes, tornando enfadonho o trabalho. As atitudes do

3 George Elton Mayo (1889-1949), cientista social australiano.
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individuo passam a ser negativas a sua propria eficiéncia e do grupo de trabalho,
caracterizando-se a existéncia de elementos emocionais nao previstos do
comportamento.

As expenenc:as de Mayo conduziram-no a defender os seguintes pontos de
vista: (1) o trabalho é uma atividade tipicamente grupal, (2) o operario ndo reage
como individuo isolado, mas como membro de um grupo social, (3) a tarefa basica
da administracdo é formar uma elite capaz de compreender e de comunicar, dentro
da logica da classe trabalhadora e para o esclarecimento desta; (4) a pessoa
humana é motivada essencialmente pela necessidade de “estar junto”, de “ser
reconhecida”, de receber a adequada comunicagdo (o homem social em oposi¢cao ao
“homo economicus’); (5) a organizagao deve encontrar os meios para satisfazer as
necessidades psicolégicas e sociais dos trabalhadores, de modo a evitar os conflitos
sociais que sao considerados como germes da ineficiéncia e destruicdo da propria
sociedade, bem como harmonizar as duas fungdes basicas da organizagao
industrial: a funcdo econdmica (producdo de bens e servicos para garantir o
equilibrio externo) e a fungao social (satisfagcio dos trabalhadores para garantir o
equilibrio interno) (Chiavenato, 1993: 150-155).

A Teoria das Relagbes Humanas, a partir das observacoes de Mayo e
seguidores, prioriza aspectos psicossociais e informais, porém, limitando-se num
circuito fechado, sem a consideracdo de outros fatores importantes, internos e
externos, tais como tecnologia, mercado, relagdes politicas e financeiras etc. Além
disto, esta teoria teve como principal critica o fato de ser considerada como um meio
demagogico € de manipulagdo dos trabalhadores, objetivando modificar o
comportamento dos individuos em favor da organizacdo e voltadas apenas as
técnicas administrativas.

1.4. Teoria Burocratica

A Teoria Burocratica nasceu com a redescoberta do trabalho sociologico de
Weber* e se devey, principalmente, em funcéo da extrema fragilidade e parcialidade
das teorias Classica e das Relagdes Humanas e da necessidade de um modelo
organizacional racional capaz de caracterizar todas as variaveis envolvidas. Sob
este aspecto, inclui-se o comportamento dos integrantes das organizacoes,
adaptavel ao tamanho e a complexidade das empresas.

O termo burocracia é empregado, por Weber, no sentido positivo de eficiéncia
por exceléncia, tornando-se essencial antecipar, nos minimos detalhes, como a
organizacdo deve funcionar. Para tal, a burocracia tem as seguintes caracteristicas
(in Chiavenato, 1993: 419-426):

a. Carater Legal de Normas e Regulamentos
A organizagao é regulada por normas e regulamentos escritos, constituindo-se em
leis exaustivas que regem o funcionamento, devendo abranger todas as suas
areas, prever todas as ocorréncias no seu interno e disciplinar de forma
sistematica e univoca as relacoes internas de forma coerente com seus objetivos.

4 Max Weber (1864-1920), socidlogo alem3o, criador da Sociologia da Burocracia.
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. Carater Formal das Comunicagdes

As regras, decisbes e ag¢bes administrativas da organlzagao burocratica sao
formalizadas por escrito, de modo a té-las comprovadas e documentadas.

. Carater Racional e Divisdo do Trabalho

Na organizacdo burocratica, todo individuo tem um cargo especifico, funcdes
especificas e especifica esfera de competéncia e de responsabilidades, de modo
a nao interferir e prejudicar a outrens e nem os objetivos da organizac&o.

. Impessoalidade nas Relagdes

A organizacao burocratica tem na impessoalidade um meio de manter a sua
continuidade ao longo dos tempos e, por isto, a sua gestao é caracterizada pela
n&o consideracdo das pessoas enquanto pessoas, mas somente como ocupantes
de cargos e funcoes.

. Hierarquia de Autoridade.

Na organizagdo burocratica, todos os cargos e fungdes séo distribuidos em niveis
hierarquicos com direitos e deveres devidamente definidos por regras limitadas e
especificas, bem como poder determinado e limitado ao cargo.

Rotinas e Procedimentos Padronizados

Regras e normas técnicas €, na organizacdo burocratica, um meio de fazer com
que seu objetivo de maxima produtividade seja atingido ndo pelo o que o
ocupante de um cargo quer fazer, mas pelo o que a propria organizacio impde
que ele faga, bem como uma maneira de avaliar o desempenho do individuo.

. Competéncia Técnica e Meritéria

A organizacdo burocratica escolhe as pessoas, na ocupacdo dos cargos ou
funcdo, pelo mérito e pela competéncia técnica, evitando-se as preferéncias
pessoais e critérios particulares e arbitrarios; os critérios sdo universais e
racionais, levando em consideragdo a competéncia.

. Especializagéo da Administracéo.

Na organizacdo burocratica, a sua administracdo é realizada por individuos
especializados em gerenciamento, com a premissa basica que a gestdo da
organizagao seja feita por profissionais nao proprietarios do capital, dai derivando
a denominacéo “burocrata”. :

Profissionalizacdo dos Participantes _
Cada funcionario de uma organizagdo burocratica € um profissional porque (1) é
um funcionario especializado nas atividades de seu cargo, (2) € um assalariado
percebendo de acordo com o cargo que ocupa, (3) é ocupante de um cargo que
torna-se sua principal atividade na organizacéo, (4) € nomeado por um superior
hierarquico em fung¢do de sua competéncia e capacidade, (5) 0 mandato do cargo
é por tempo indefinido e indeterminado (n&o existe norma ou regra que estipule o
tempo de permanéncia no cargo), (6) segue carreira dentro da organizagao, (7)
nao possui a propriedade dos meios de producédo e administragdo, (8) passa a
defender os interesses do seu cargo e da organizacao, (9) tem poder dentro da
organizagao de acordo com as regras e normas preestipuladas.

Previsibilidade de Funcionamento.

Na organizacao burocratica, todos os seus membros comportam-se com as
normas e regulamentos existentes, ndo considerando a informalidade das



29

relacbes e com prioridade da impessoalidade, a fim de atingir-se a maxima
eficiéncia interna do sistema.

A racionalidade da organizacdo burocratica é considerada, nos termos de
Weber, no sentido de adequacéo dos meios aos fins, significando eficiéncia em que
objetivos organizacionais sobrepdem os individuais (Gerth & Mills apud Chiavenato,
1993:428). Assim, quanto mais racional é a organizacdo, tanto mais os individuos
tornam-se meras engrenagens do sistema, sem qualquer consideracdo dos
propésitos e significados dos comportamentos humanos. Surge, entdo, a
racionalidade dita funcional (Mannheim apud Chiavenato, 1993:428), baseada no
conhecimento cientifico e ditada por regras para dirigir o comportamento. Estas
regras foram reconhecidas pelo proprio Weber como uma ameacga a liberdade
individual, uma vez que, em busca da maxima eficiéncia, as organiza¢Oes
esperariam que as suas regras e normas fossem aceitas com rentincia expressa dos
anseios pessoais dos seus funcionarios e das pressdes externas a estes e a ela
propria. Esta conduta organizacional, tipica de um sistema fechado e mecanicista, &
a principal critica de muitos autores a Teoria Burocratica, incompativel a eficiéncia,
uma vez que ndo é adaptavel as exigéncias dos clientes, externos e intemos. Ndo
existe uma organizacéo plenamente racional e o formalismo ndo tem a profundidade
descrita por Weber e o individuo, em fungdo das disfungbes burocraticas, quando
dela participa, faz com que toda previsibilidade de comportamento, que devernia ser a
maior conseqiéncia da organizacdo, escape ao modelo preestabelecido. Entenda-
se, aqui, por disfungdes burocraticas as anomalias e imperfeicoes no funcionamento
da burocracia: internalizacido das regras e exagerado apego aos regulamentos,
excesso de formalismo e de papeldrio, resisténcia 8 mudangas, despersonalizacdo
do relacionamento, categorizagdo como base do processo decisorial, conformidade
exagerada as rotinas e aos procedimentos, exibicdo de sinais de autoridade e
dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico (Merton apud
Chiavenato, 1993:431).

1.5. Teoria Estruturalista

No final dos anos 50, a Teoria Estruturalista surgiu como desdobramento da
Teoria Burocratica e numa tentativa de aproximar a Teoria Tradicional e a Teoria
das Relagbes Humanas, ou seja, adequar ao formalismo e o informal das
organizagdes, preocupando-se com o todo e com o relacionamento das partes na
constituicao do todo. Para o melhor entendimento do que seja estrutura, Viet (apud
Chiavenato, 1993:472) diz o seguinte: O todo ndo é de nenhuma maneira a soma de
suas partes ... Para que haja estrutura é necessario que existam entre as partes
outras relagcbes que ndo a simples justaposicdo, e que cada uma das partes
manifeste propriedades que resultam da sua dependéncia a totalidade. Ha estrutura
quando elementos sdo reunidos numa totalidade e quando as propriedades dos
elementos dependem inteiramente ou parcialmente desses caracteres da totalidade
(...) toda modificacdo de um elemento acarreta a modificacdo dos outros elementos e
relagGes. Portanto, a Teoria Estruturalista preocupa-se com o todo da organizacgéo,
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principalmente com a sua estrutura interna e suas relagdes com outras
organizacgoes.

Uma vez que a Teoria Estruturalista tem como objetivo o conhecimento da
organizacdo, o formalismo desta é tratado nos moldes da Teoria Burocratica, ou
seja, um sistema de relacbes impessoais formalmente estabelecido, de modo a
estudar e entender de como se da a convergéncia dos esforcos entre as suas partes
componentes para atingir os objetivos explicitos. Porém, este tratamento depende de
algumas variaveis ndo consideradas por Weber e, neste sentido, o estruturalismo
situa-se entre as teorias Classica (formal) e das Relagbes Humanas (informal), de
maneira a encontrar o equilibrio entre os seus elementos, racionais e nao-racionais
do comportamento humano. E uma muiltipla abordagem que considera a organizacio
nos seus modelos formal e natural. Neste udltimo considera-se a interdependéncia
das partes que constituem o todo, o qual, por sua vez, é interdependente com um
ambiente mais amplo. A sobrevivéncia da organizacdo, procura-se tornar o “todo”
funcional e equilibrado, mas deve-se ter em mente que existem as incertezas que
podem provocar a instabilidade do sistema, tanto por fatores internos como externos.
Surge, entdo, a premissa de que uma organizacdo ndo é um sistema fechado,
tratavel sob o aspecto de plena certeza e total controle por uma gestdo monolitica,
mas sim aberto, em fungo da influéncia do ambiente externo.

Para buscar-se o equilibrio entre o interno e externo, considera-se a
diferenciacdo de poder em trés niveis organizacionais (Parson apud Chiavenato,
1993: 484-485). (1) institucional ou estratégico, responsavel pela definicido dos
objetivos e estratégias a longo prazo e que se relaciona com o ambiente externo; (2)
gerencial, responsavel pela transformacdo das estratégias tomadas pelo nivel
institucional em planos e programas para que o nivel técnico os execute e trata dos
problemas a estes relacionados, por exemplo, capta¢ao de recursos; e (3) técnico ou
operacional, responsavel pela execucdo das operagbes e tarefas seguindo os
programas desenvolvidos a nivel gerencial.

Entretanto, sem qualquer desmerecimento dos problemas relacionados com o
ambiente externo que sempre afetam de modo marcante as decisGes operacionais e
administrativas, o equilibrio intemo é uma das questfes mais preocupantes as
organizagdes. Tal preocupacdo refere-se ao controle dos recursos humanos, sendo
que uma das estratégias usadas pelas geréncias é o fator motivacional. Com base
nos conceitos das teorias das Relagcbes Humanas e Classica, as recompensas
assumem papel de relevancia: recompensa-se os trabalhadores no plano material,
por exemplo, salarios e prémios por produgdo, bem como no social (status de um
cargo, tamanho do escritério etc.), mentalizando-se que, em geral, as recompensas
sociais tem menor eficiéncia para os individuos situados nas posi¢cdes hierarquicas
mais baixas. Além deste fato, o controle das acdes torna-se essencial, até mesmo
pelo fato de que a organizacdo é, em termos conceituais, formal, planejada e
estruturada deliberadamente para controlar os processos que levem-na a
concretizacdo de seus objetivos. Dado que existem imprevisibilidades dos
processos, principalmente devido a influéncia humana, o controle passa
necessariamente pelos trabalhadores e, sob este aspecto, em especifico, Etzioni
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(apud Chiavenato, 1993: 489) aponta que os varios meios de controle podem ser

categorizados em:

(1) controle fisico, através do poder coercitivo (sanc¢des fisicas, coagdo, imposicao
da forca e do medo das consequéncias),

(2) controle material, referindo-se as recompensas materiais, baseado-se nos
interesses pessoais, na vantagem pretendida e nos interesses econdomicos e
materiais; e, por fim,

(3) controle normativo, aludido aos simbolos normativos que constituem a moral e a
ética, tendo como base a convicgao, a fé, a crenca e a ideologia.

Pode-se notar, pelo acima exposto, que a teoria estruturalista preocupa-se
com a relacdo individuo-organizagdo, em niveis intergrupo e interpessoal, porém,
voltando-se sempre a organizacdo. Na realidade, ha duas tendéncias tedricas:

(1) uma delas da uma maior énfase a estrutura e aos aspectos integrativos da
organizacio, em que o objeto de andlise &€ um “todo” da organizagao, e

(2) a outra enfoca uma maior énfase aos aspectos de conflito e de divisao na
organizagio, em que o objeto de estudo sdo os conflitos (Chiavenato: 1993:521).

Estas énfases acima citadas sdo utilizadas com o escopo de adaptar as
organizacdes as mudangas ambientais, uma vez que elas sofrem influéncia de
diversos fatores internos e extenos e, por isto, sdo passiveis de alterarem os
proprios objetivos. Este motivo, em especial, leva ao ndo pleno reconhecimento do
estrutralismo como uma teoria administrativa, uma vez que a sua acéo limita-se a
analise organizacional e a tentativa de adequacéo visando a eficiéncia e eficacia.
Porém, a sua contribuicdo € enorme a teoria da administragdo, principalmente pelo
fato de tentar conciliar o formal e o informal da organizagdo, bem como esta ao
ambiente externo, mais precisamente no estudo interorganizacional, constituindo-se
em uma abordagem pré-sistémica.

1.6. Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental surge ao final dos anos 40, nos Estados Unidos,
influenciada pelas ciéncias comportamentais, de maneira mais especifica, pela
psicologia comportamental. Esta teoria desenvolveu-se em oposicéo ao carater
normativo e prescritivo das teorias classica e burocratica, bem como das relagdes
humanas, porém, neste Gltimo caso, mantendo a énfase no individuo.

A Teoria Comportamental, diante da rigidez e mecanicismo das teorias
tradicionais e da ingenuidade da Teoria das Relacbes Humanas, .coloca uma
abordagem descritiva e explicativa a servico das organizagbes, evitando a
enunciacgdo de principios ou normas, embora tenha tal tendéncia. Assim, apresenta-
se como nova filosofia em termos administrativos, baseada em caracteristicas
conclusivas acerca do homem, dentre as quais, segundo Chiavenato (1993: 530),
destacam-se: '

(1) O homem é um animal social dotado de necessidades, dentre as quais a de
desenvolver e manter relacionamentos cooperativos e interdependentes,
levando-o a viver em grupos e organizagdes sociais;
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(2) O homem é um animal dotado de sistema psiquico que lhe permite, de modo
integrado, a organizacao perceptiva e cognitiva; '

(3) O homem tem capacidade de articular linguagem com raciocinio abstrato,
conferindo-ihe capacidade de comunicacéo;

(4) O homem é um animal dotado de aptiddo para aprender, e, por isto, podendo
mudar seu comportamento e atitudes em direcdo a padrbes mais elevados e
eficazes;

(5) O comportamento humano é orientado para objetivos complexos e mutaveis,
importantes a compreensio do seu comportamento;

(6) O homem caracteriza-se por um padrdo dual de comportamento: pode tanto
cooperar como competir com os outros. Coopera quando o0s seus objetivos
individuais podem ser alcancados através do esforco em comum coletivo,
Compete quando seus objetivos sdo disputados ou pretendidos por outros. O
conflito torna-se parte virtual de todos os aspectos da vida humana.

Dentre as principais caracteristicas desta teoria destaca-se a utilizagdo das
proposi¢coes sobre a motivacdo humana na administracao, ressaltando-se que torna-
se necessario conhecer-se os mecanismos motivacionais das pessoas para que se
possa dirigi-las de maneira adequado. Os seguidores da Teoria Comportamental, os
behavioristas, tém também predilecao pelos estilos gerenciais, visto que estes estao
embasados em convicgdes sobre o comportamento dos individuos no interior das
organizagdes e dos quais os em muito dependem. Tal ocorre ndo somente no que se
refere a conduta das pessoas, mas quanto as questdes relativas ao planejamento e
organizagéo das atividades da organizagdo. Dentre estes estilos administrativos,
destacam-se as teorias de dois expoentes behavioristas da administragdo, Douglas
M. McGregor e Rensis Likert (in Chiavenato, 1993:549-564).

McGregor expde dois estilos administrativos, opostos e antagonicos, os quais
deu-lhes a denominagéo de Teoria X, baseada no estilo mecanicista e pragmatica, e
Teoria Y, embasada nas teorias comportamentais.

A Teoria X, partindo das premissas de que:

(a) o homem é indolente e preguicoso por natureza;

(b) ao homem, falta-lhe ambic¢ao;

(c) o homem é um ser essencialmente egocéntrico e seus objetivos sdo opostos aos
da organizacao;

(d) o homem, por sua propria natureza de buscar a seguranga e de nao querer
assumir qualquer risco, opde-se as mudangas; e

(e) o homem, em virtude de ser um ser dependente, € incapaz de autocontrole e
autodisciplina e, por isto, deve ser dirigido e controlado,

adota uma postura rigida e autocratica de administracdo, apregoando que as
pessoas devam trabalhar sob esquemas e padrfes previamente planejados e
organizados, visando apenas 0s objetivos da organizacdo. As suas caracteristicas
principais sdo as de adocdo dos aspectos da administracdo cientifica, da teoria
classica e da teoria da burocracia, no tocante ao mecanicismo laboral e a restricao
da iniciativa e criatividade dos individuos, considerando-se necessaria a interven¢ao
da administracao para que se tenha o controle do pessoal.

A Teoria Y, por sua vez, parte de premissas tais que
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(a) sob condicdes controlaveis, o trabalho pode tornar-se uma fonte de satisfacao e
recompensa para o homem, se ele estiver voluntario, ou, ao contrario, em fonte
de punicéo — faz porque gosta de fazer:

(b) o homem n&o € passivo ou resistente as necessidades da organizacg3o, por sua
natureza intrinseca, porém, podendo assumir esta postura se as suas
experiéncias conduzem-no para tal;

(c) o homem, se exercitado & autodirecio e ao autocontrole, tem motivagdo, padrbes
de comportamento e capacidade para assumir responsabilidades a ele confiado
pela organizacao;

(d) o homem, sob certas condigbes, aprende nZo somente para aceitar, mas também
para procurar a responsabilidade na organizacdo e satisfazer as suas
necessidades de auto-realizacdo e ambicdes; e

(e) o homem, por sua prépria natureza, € um ser imaginativo e criativo na busca de
solugbes, para si e para a organizacéo,

a conduzem ao estilo de administragio aberto, dinamico e democratico. Neste estilo

de administrag&o () cria-se oportunidades, (ll) da-se énfase a participagdo, a

iniciativa individual e ao encorajamento das pessoas para o crescimento dentro da

organizacéo, (lll) liberta-se potenciais individuais e dos grupos, (IV) remove
obstaculos e orienta-se quanto aos objetivos organizacionais e pessoais, (V) ha

descentralizagio das decisbes e delegagdo de responsabilidades e, ainda, (VI)

existe a reorganizacio e uma maior extensdo das atividades para que as pessoas

conhecam o significado daquilo que fazem.

Em raz&o de considerar que ndo existem estilos de administragdo iguais em
todas as organizagdes, devido a fatores internos e externos que determinam as
condicdes de funcionamento das mesmas, por sua vez, Likert ndo considera que
existam normas e principios vélidos para todas as situacdes. Deste modo, o autor
define quatro sistemas organizacionais, sem limites bem definidos entre si, a saber
(in Chiavenato, 1993: 554-557):

(1) Autoritario Coercitivo — Principais Caracteristicas: (a) processo decisorial
totalmente centralizado na clipula da organizagdo, em que todos os imprevistos
devem ser levados ao conhecimento do nivel institucional; (b) sistema de
comunicacgdo bastante precério e ocorrendo num sé sentido, de cima para baixo,
sem lateralidade, normalmente carregado de ordens; (c) relacionamento
interpessoal & considerado como prejudicial e, por isto, a formacdo da
organizacao informal é vedada pela pratica do confinamento e isolamento dos
individuos em seus cargos e postos de trabalho; (d) sistema de recompensas e
puni¢cbes com énfase as punicdes e medidas disciplinares rigidas, gerando o
temor e a desconfianga dos individuos. :

(2) Autoritario Benevolente — Principais Caracteristicas: (a) processo decisorial
centralizado na cupula da organizagéo, mas delegando poderes de decisdo nas
questGes de rotina e prescritivas, porém, sujeitas a posterior aprovacdo; (b)
sistema de comunicacdo precdrio, prevalecendo a verticalidade e a
descendéncia das comunicagdes, porém o nivel institucional se orienta das
comunicagdes ascendentes, dadas pela base da organizagio, como forma de
feedback de suas decisdes; (c) relacionamento interpessoal é tolerado, mas de
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forma restrita e normalmente relacionado com as atividades — considera-se que
a organizagao informal seja ainda uma ameaca aos interesses e objetivos da
empresa; (d) sistema de recompensas e puni¢des ainda com énfase as punicoes
e medidas disciplinares, mas de forma menos arbitraria — as recompensas sao
normalmente do tipo simbdlico ou social e raramente materiais.

(3) Consultivo — Principais Caracteristicas: (a) processo decisorial participativo
(delegacéo de poderes de decisdo especifica as questdes relativas ao nivel
hierarquico respectivo, desde respeitadas as diretrizes institucionais) e
consultivo (considera-se as opinides e pontos de vista dos niveis inferiores na
definicdo das politicas e diretrizes que os afetem); (b) sistema de comunicacéo
previsto a verticalizagdo tanto ascendente como descendente, neste caso mais
para a orientacdo ampla, sendo permitido a lateralidade aos pares; (c)
relacionamento interpessoal é considerado normal e a empresa cria condigcbes
relativamente favoraveis a formacdo de uma organizagdo informal — ha uma
maior confian¢a nas pessoas, embora ndo completa e definitiva; (d) sistema de
recompensas com énfase tanto para as vantagens materiais como as sociais e
punicdes, embora ocorram, sdo eventuais.

(4) Participativo — Principais Caracteristicas: (a) processo decisorial é delegado
totalmente aos diversos niveis organizacionais, ficando apenas a definicdo das
politicas e diretrizes a cargo do nivel institucional que apenas controla os
resultados ou assume as decisbes em casos de emergéncia, porém, sujeitando-
se a ratificacdo; (b) sistema de comunicacdo considerado como essencial a

flexibilidade e a eficiéncia e, devido a isto, as comunicacoes fluem em todos os
sentidos e a organizagdo faz investimentos em sistemas de informagdo; (c)
relacionamento interpessoal é efetivo e baseia-se na mutua confianca entre os
individuos, evitando-se qualquer esquema formal: os trabalhos sdo realizados
por equipes e a formagdo de grupos espontaneos é favorecido, permitindo-se a
participacdo e o envolvimento do pessoal, de modo que as pessoas se sintam
responsaveis pelo que decidem e fazem em todos os niveis hierarquicos; (d)
sistema de recompensas € com notavel énfase nas simbodlicas e sociais,
existindo também as materiais e salariais; as punigbes podem existir, porém,
quase sempre decididas e definidas pelos proprios grupos envolvidos.

Interessante ressaltar que Likert, em suas pesquisas, constata que em estilos
de administracdo que adotam o sistema participativo, tanto maior & a probabilidade
de haver alta produtividade, boas relagbes no trabalho e elevada rentabilidade. Ao
contrario, os que adotam o sistema autoritario-coercitivo, apresentam uma maior
probabilidade da organizacdo ser ineficiente e de ter-se péssimas relagcées de
trabalho e repetidas crises financeiras. De suas observag¢des, ainda, deve-se
referenciar que a passagem de um estilo de administracdo do estilo autoritario-
coercitivo para o participativo nao produz aumentos de produtividade e melhoria nas
relagdes de trabalho de maneira rapida e substancial.

Um outro aspecto meritério de apontamento sobre as teorias de Likert € com
respeito as variaveis administrativas, as quais ele decompbe em causais,
intervenientes e resultantes. As varidveis causais séo as relativas a estrutura
organizacional, os meios de controle, as politicas e diretrizes organizacionais e a
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lideOranga que, agindo sobre os individuos, interferem nas varidveis intervenientes,

ou seja, referentes ao comportamento (atitudes, capacidade, lealdade, motivacao,

percepgao, comunicacdo, interacdo afetiva etc.), e influenciam nas varidveis
resultantes (produtividade, lucro e custos).

O comportamento organizacional, ou seja, o estudo do funcionamento e da
dinamica das organizagbes e das atitudes e reacdes dos grupos e dos individuos
dentro delas, € um dos temas preferidos dos seguidores desta teoria. Trata-se de
uma ciéncia multidisciplinar que entende a organizagdo como um sistema racional
em que somente podera atingir seus objetivos se houver uma coordenagéo de
esforcos dos seus membros para tal fim e de modo que o fodo seja mais do que a
soma de suas partes. Assim, a organizacao passa a ter expectativas em relacao aos
seus membros e, no mesmo sentido, os seus membros passam a ter expectativas
em relacdo a organizacéo. Estabelece-se, entdo, o processo de reciprocidade, cada
qual procurando satisfazer algumas de suas necessidades. A organizagio espera,
de um lado, atingir seus objetivos através do trabalho e do desempenho das tarefas
de seus membros, retribuindo com incentivos e recompensas, enquanto que, de
outra parte, os seus membros oferecem as suas atividades e seus trabalhos na
expectativa de satisfacées pessoais. O equilibrio organizacional é premissa para o
efetivo funcionamento do sistema, no qual a participagdo no processo de
reciprocidade torna-se essencial, de ambas as partes, a organizacdo e seus
membros, cada qual contribuindo para que o todo seja mais do que a soma das
partes e incorrendo nos custos inerentes. Os postulados basicos da teoria do
equilibrio organizacional s&o, de acordo com Chiavenato (1993:577), os seguintes :
{a) uma organizagdo € um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de

numerosas pessoas, que sdo os participantes da organizacao;

(b) cada participante e cada grupo de participantes recebe incentivos (salarios,
beneficios, prémios, gratificagdes, elogios, oportunidades etc.) em troca dos quais
faz contribuicbes (trabalho, dedicacdo, pontualidade, lealdade, esforco e
desempenho, assiduidade etfc.) a organizagao;

(c) todo participante mantera sua participagcdo na organizacdo enquanto o0s
incentivos que lhe forem oferecidos tiverem valor de utilidade (julgamento de
quanto vale, dependente da subjetividade de cada individuo) maior do que as
contribuicbes que Ihes sdo exigidas;

(d) as contribuigbes trazidas pelos varios grupos de participantes constituem a fonte
na qual a organizacdo se supre e se alimenta dos incentivos que oferece aos
participantes; , .

(e} a organizacdo confinuara existindo somente enquanto as contribuicbes forem
suficientes para proporcionar incentivos em qualidade bastante para induzirem os
participantes a prestacéo de contribuicbes.

Em uma anélise critica, a abordagem comportamental apresenta-se como
uma reformulacdo da teoria administrativa pela énfase nos aspectos
comportamentais no dinamismo organizacional. Ela contrapbe-se aos aspectos
estruturais e estaticos, com a consequente democratizacdo da organizagcdo em
virtude de um realinhamento e uma redefinicdo dos conceitos de tarefa e de
estrutura. Entretanto, a conduta desta teoria, ainda que tenha sido mutavel ao longo
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dos tempos, recebe criticas quanto a excessiva “psicologizacido” de certos aspectos
organizacionais, ao n&o desenvolvimento de modelos e principios de aplicacdo
pratica e a preocupagdo mais com o empirismo do que com a teoria, dentre outras
(in Chiavenato, 1993: 582-591).

1.7. Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional surgiu a partir dos primeiros
anos da década de 60, nos Estados Unidos, inicialmente com um grupo de cientistas
sociais que se preocupava com o desenvolvimento planejado das organizacées,
dado as dificuldades encontradas em operacionalizar os conceitos das diversas
teorias administrativas que, devido as suas caracteristicas, traziam elementos
conflitantes entre si.

Dado o interesse de diversos autores a Teoria Comportamental e dos varios
trabalhos realizados neste sentido, entende-se que a teoria que fundamenta a
Teoria do Desenvolvimento Organizacional seja um desdobramento dessa
abordagem, a qual, por sua vez, deriva da Teoria das Relagdes Humanas. Deste
modo, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional tem sua conceituacdo dirigida
no sentido de que a organizagdo € um sistema social mutante, em razao de interagir
em todos os seus elementos com o ambiente externo, o qual é por sua vez,
dinamico e pleno de mudancas. Na realidade, segundo Chiavenato (1993: 599-624),
o Desenvolvimento Organizacional nada mais é do que um processo planejado de
modificacOes culturais e estruturais, permanentemente aplicado a uma organizagéo,
visando institucionalizar uma série de tecnologias sociais, de tal forma que a
organizacdo fique habiltada a diagnosticar, planejar e implementar essas
modificacGes com ou sem assisténcia externa. Este conceito volta-se, segundo este
autor, para a idéia de aumentar a sua eficiéncia e eficacia da organizagdo e parte
dos pressupostos que se seguem:

(1) a constante e rapida mutagdo do ambiente nos planos politico, tecnolégico,
econdmico, social etc. atinge diretamente no éxito de desenvolvimento das
organizacdes; '

(2) a necessidade de continua adaptacdo de organizagbes, grupos, individuos e
comunidade as mudangas ambientais, dado que s&o sistemas dinamicos, vivos,
abertos e que dependem do intercambio com o ambiente no qual estao inseridos
a sobrevivéncia e ao desenvolvimento;

(3) a interacdo intima e continua entre organizacdo e ambiente é uma realidade
sempre presente e a percepcéo e a sensibilidade de modificagcGes ambientais é,
a organizacdo, essencial para poder responder as mudangas internas, com
flexibilidade e rapidez;

(4) a interagdo entre individuo e organizacdo, pacifica, democratica, em mdtua
confianga e aberta as oportunidades, € um meio em que as pessoas podem
sentir maior satisfacdo e desenvolver auto-realizacao;

(5) os objetivos individuais e objetivos organizacionais podem ser congruentes no
sentido de obtencdo de estimulos e gratificagcdo para os individuos, ainda que
parecam antagonicas e contraditérias;
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(6) a mudanca organizacional deve ser planejada e, para tal, torna-se necessaria
uma lideranga embasada no diagnéstico e no planejamento das decisdes,
prevalecendo a autoridade do conhecimento sobre a autoridade hierarquica;

(7) a necessidade de participagdo e comprometimento é essencial para que a
mudanca organizacional ocorra; )

(8) o incremento da eficacia organizacional e o bem-estar de uma organizagdo
dependem de uma correta compreensdo e aplicacido dos conhecimentos acerca
da natureza humana, no que as ciéncias do comportamento tornam-se basicas
em ambientes sujeitos a mudancas;

(9) a variedade de modelos e estratégias de desenvolwmento organizacional
mostram que nao existe uma estratégia ideal, mais sim, a mais adequada ou a
menos adequada para determinadas situagGes e problemas, face as variaveis
envolvidas e diagnéstico realizado;

(10) o desenvolvimento organizacional € uma resposta as mudangas através de
metodologia planejada e aplicavel para melhor adaptacdo as demandas
ambientais, caracterizadas por novas tecnologias, novos mercados, novos
problemas e desafios;

(11) um objetivo essencial das organizagbes é o de melhorar a qualidade da vida,
sua e daqueles com quem mantém relacdo direta e indireta; por isto, as
estratégias como alteragdes estruturais ou funcionais, métodos cientificos que
visem melhorar a eficiéncia organizacional, podem atuar de forma paralela as
intervengbes mais amplas, para melhorar o processo de relagdes entre
individuos, entre grupos, organizagio e seu ambiente etc.;

(12) as organizacbes sdo sistemas abertos, isto porque mantém intercambio de
matéria, energia e informagdo com o ambiente, transformando-as dentro de
subsistemas dinamicos interdependentes.

A principal finalidade do desenvolvimento organizacional é o de melhorar o
relacionamento entre os sistemas técnico, administrativo e pessoal, bem como
organizagdo e ambiente externo, agindo sobre os meios e, para tal, utiliza-se de um
processo ciclico basico de acdo que consiste em: 1) coleta de dados; 2) diagnéstico
organizacional; e 3) intervencao.

Os modelos de desenvolvimento organizacional apresentam-se sob duas
oticas de intervencao:

(a) estrutural (métodos laborais, o posto de trabalho, os processos, a tecnologia, o
ambiente de trabalho e a estrutura organizacional); e

(b) comportamental (técnicas que agem de modo direto no comportamento dos
individuos tais como desenvolvimento de equipes, suprimento de informacdes
adicionais, analise transacional, reuniées de confrontacéo, tratamento de conflito
intergrupal, laboratério de sensitividade, palestras e discussdes, estagios e
rotacéo em cargos, equipes multifuncionais, intercambio interdepartamental etc.)

Estas formas de interven¢do podem dar-se isolada ou conjuntamente, neste
ultimo caso, desenvolvendo-se modelos proprios ou usando-se os ja desenvolvidos,
por exemplo, o Managerial Grid, proposto por Blake e Mouton, o. modelo de
Lawrence e Lorsch e o Modelo 3-D de Eficacia Gerencial, de Reddin (in Chiavenato,
1993: 643-671).
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Ainda que o desenvolvimento organizacional mostre ser uma alternativa
democratica e participativa e com a qual possa adquirir uma estrutura dinamica e
flexivel para enfrentar as mutacbes do ambiente externo, os seus conceitos e
aplicagbes tém sofrido criticas contundentes. Destacam-se, neste aspecto, as que se
seguem (Chiavenato, 1993: 671-674) :

(a) o desenvolvimento organizacional tem base excessivamente heterogénea e
apenas utiliza-se de algumas descobertas do comportamento organizacional.
Num sentido mais radical, Ellul (apud Chiavenato, 1993:673) enfatiza que as
relagbes sdo desenvolvidas para adaptar o individuo ao ambiente técnico, para
forcé-lo a aceitar sua escraviddo (...) na “normalizagdo” de suas relagées com o
grupo, submetendo-se cada vez mais completamente a este mesmo grupo;

(b) as intervengbes do desenvolvimento organizacional de uso mais frequente se
restringem aos fatores comportamentais, voltadas exclusivamente para o
treinamento de habilidades no relacionamento interpessoal, tendo por base as
ciéncias do comportamento, sem envolver as habilidades técnicas de direc3o.
Além disto, ndo considera outros importantes fatores relacionados com o
comportamento, por exemplo, modificagdes na estrutura organizacional.

1.8. Teoria Sistémica

A abordagem sistémica é uma decorréncia da Teoria Geral dos Sistemas, de
autoria de von Bertalanffy’, teoria esta que causa uma verdadeira revolugdo no
pensamento de todas as areas do conhecimento, em razdo de mudar o enfoque
dado as varias correntes classicas. O pensamento analitico, ou seja, a idéia da
necessidade de decompor ou reduzir as coisas em elementos mais simples e
fundamentais, o maximo possivel, para o entendimento das partes e, posteriormente,
através da agregacao das explicagdes parciais, ter-se o entendimento do “todo’,
cede lugar ao pensamento sintético. Neste pensamento procura-se entender o “todo’
como resultado de um contexto muito maior, do qual interfere e é interferido,
influencia e é influenciado, de modo que o reducionismo ja ndo € mais considerado
como primordial para o estudo e a compreensdo de fendmenos, mas sim o
expansionismo. A concep¢do mecanicista de explicacdo de um fendmeno pela
simples relacdo de causa-e-efeito (abordagem deterministica) evolui a teleologia,
principio segundo o0 qual a causa € uma condi¢do necessaria, mas nem sempre
suficiente para que surja o efeito (abordagem probabilistica). O conceito de sistema
ultrapassa os limites estaticos e reclusos do conjunto de elementos até entio
encarados pela abordagem classica, passando a ter suas fronteiras abertas, nao
bem definidas e em completa fusdo com as de outros sistemas que formam o
ambiente mais geral, possibilitando uma nova ética de analise e compreensao das
coisas. Afirma-se que as propriedades dos sistemas ja@ ndo se podem ser bem
descritas pelo conhecimento separado de seus elementos e sim pelo entendimento
da interdependéncia entre estes e destes com a globalidade.

Em razdo dos conceitos da Teoria Geral dos Sistemas, as organizacdes
também passam por uma reformulagdo conceituai, 0 que alids era tendéncia das

> Ludwig von Bertalanffy, bidlogo alemo.
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teorias da administracgo. Assim, evolui-se dos sistemas fechados, simbolizados
pelas teorias tradicionais, e as organizacOes passam a ser visualizadas como
sistemas abertos, mantendo uma dinamica interna e interacéo constante com o meio
ambiente (clientes, fornecedores, concorrentes, instituicdes governamentais e
sindicais etc.). Esta nova forma de pensar a organizagdo apresenta as seguintes
caracteristicas basicas (Chiavenato, 1993: 762-768):

(1)

2)

(3)

(4)

)

(6)

Comportamento Probabilistico e N&o-Deterministico - Uma organizacio é
sistema social, aberto e sofre constante interferéncia das variaveis externas,
incluindo-se aquelas desconhecidas e incontraladas. Por este motivo, ainda
mais por envolver a variabilidade humana, ndo é possivel conhecer-se todos os
parametros de avaliagdo e a consequéncia € a relativa imprevisibilidade. Assim,
diz-se que a organizacdo tem um comportamento probabilistico e ndo
deterministico. ‘
Parte de um Todo e Constituida de Partes Menores - Uma organizacdo é um
sistema na sua acepcao conceitual, um conjunto de elementos interdependentes
interagindo direta ou indiretamente entre si ¢, ao mesmo tempo, interagindo com
outros sistemas do seu ambiente. Deste modo, a organizacgdo influencia e é
influenciada, interna e externamente, uma vez que os seus membros também o
s&o de muitos outros sistemas e, ainda, como sistema, a organizacdo mantém
interdependéncia com outros sistemas.
Interdependéncia das Partes - Visto que existe uma interdependéncia das partes
constituintes do sistema, os quais interagem para resultar um todo maior que a
soma das partes (sinergia), qualquer organizagdo necessita coordenar, através -
de meios de integracao e controle, as suas partes.
Homeostase e Adaptabilidade — Uma organizacdo, a0 mesmo tempo em que
tende a controlar suas partes para manter a inércia do sistema (homestasia), ela
tende mudar para adaptar-se e enfrentar as mudangas do ambiente, mudancgas
estas que influenciam os seus diversos elementos, parcial ou totalmente, assim
garantindo a sua viabilidade.
Fronteiras ou Limites Permeaveis - Em funcdo de sua drea de atuacdo, ao
contrario dos seus limites fisicos, a definicdo dos limites operacionais de uma
organizacédo ndo pode ser bem precisa. Entretanto, ambas apresentam uma
permeabilidade variavel devido a existéncia de um maior ou menor intercambio
entre organizacdo e ambiente, em um fluxo de informacgdes, energias e matérias
que determinam o grau de abertura de suas fronteiras.
Morfogénese - Uma organizagdo se caracteriza pela sua capacidade de
modificar-se, em sua constituicdo e estruturacdo via fluxo de informacgdes e
controle de suas partes, requerendo-se neste aspecto a existéncia de feedback,
de tal modo a poder comparar seus resultados reais com os esperados,
detectando os desvios e, partindo-se de um replanejamento, modificar seus
processos. -

Ainda, Schein (in Chiavenato, 1993:768) propoe uma série de aspectos para a

definicdo de organizacio, sob o ponto de vista sistémico:

(a)

a organizacdo deve ser considerada um sistema aberto, em constante interacdo
com o meio, recebendo mateéria-prima, pessoas, energia e informacbes e
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transformando-as ou convertendo-as em produtos e servicos que S&o
exportados para o meio ambiente;

(b) a organizacdo deve ser concebida como um sistema com objetivos ou funcdes
mdiltiplas, que envolvem intera¢cbes multiplas com o meio ambiente;

(c) a organizacdo deve ser visualizada como consistindo em muitos subsistemas
que estdo em interacdo dinédmica uns com 0s outros. Deve-se analisar o
comportamento de tais subsistemas em vez de se analisarem simplesmente 0s
fenémenos organizacionais em fungdo de comportamentos individuais;

(d) uma vez que os subsistemas sdo mutuamente dependentes, as mudancas
ocorridas em um deles provavelmente afetardo o comportamento de outro ou
dos outros;

(e) a organizacdo existe em um ambiente dindmico que compreende outros
subsistemas. O funcionamento de determinada organizagdo ndo pode ser
compreendido sem a consideracdo explicita das demandas e limitagbes
impostas pelo meio ambiente; e

() os multiplos elos entre a organizacdo e o0 seu meio ambiente tornam dificil a clara
explicacdo das fronteiras de qualquer organizacgéo.

Muitos modelos organizacionais surgiram a partir da Teoria dos Sistemas e
dois, de especial interesse na presente dissertacdo, se destacam: (1) o modelo
organizacional, de Katz e Kahn, e (2) o modelo sociotécnico de Tavistock (in
Chiavenato, 1993: 769-780).

O modelo organizacional de Katz e Kahn tem caracteristicas tipicas de um
sistema aberto: 0 seu funcionamento consiste de ciclos de eventos que repetem, de
importacao-transformacao-exportacido. Nestes ciclos, a organizagdo importa insumos
do ambiente porque ndo é auto-suficente, transformando-os para sua propria
utilizacdo ou para de outros sistemas, neste ultimo caso, exportando-os para os
ambientes imediatos de suas fronteiras. Note-se que sdo as fronteiras que definem a
esfera de agdo da propria organizacao e o seu grau de abertura (aceitagdo dos
produtos) em relacdo ao ambiente.

Devido ser a organizacdo um sistema transformador, em interacdo constante
e dinamica com dinamicos ambientes, fica evidente da sua necessidade de maior
importacdo de insumos que a exportagdo de produtos, uma vez que parte dos
insumos sao utilizados para os dinamicos processos de transformacdo, bem como
da propria manutencao do sistema. Esta necessidade de ganho energético que evita
a sua desintegracdo, é um processo reativo de manutencdo, conhecido como
entropia negativa ou negentropia, caracteristico dos sistemas vivos. Para regula-lo, o
feedback negativo alimenta algum subsistema de controle de informacgdes, de tal
modo a possibilitar a correcdo dos desvios. Assim, a organizagdo, como sistema,
procura manter e ajustar efetiva constancia de intercambio de energia importada e
exportada do e para o ambiente (homeostase organizacional) e, deste modo,
possibilitando alcancar a sua eficiéncia.
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Uma vez que a organizagdo é um sistema aberto, 3 sua tendéncia com o
ganho de energia é a elaboragdo e multiplicacio de fungdes das suas atividades,
planejadas e colocadas em pratica para a finalidade de atingir os seus objetivos
negentropicos, levando-a primeiro a padrbes difusos e giobais e, por fim,
necessariamente, a especializacdo, hierarquizacio e diferenciacdo (tendéncia a
estruturacao) das fungdes. Os caminhos pelos quais a organizagdo percorrem a
consecucao de seus objetivos ndo sdo os mesmos, mesmo que as condi¢des iniciais
sejam as mesmas (equifinidade).

v A organizaco aberta é também um sistema social, ou melhor, uma classe de

sistemas sociais, apresentando ainda as seguintes propriedades particulares (in

Chiavenato, 1993: 772—774)

(1) O sistema social € uma entrada de eventos ou acontecimentos e ndo a
estruturagdo das partes (homens, recursos materiais etc.);

(2) A motivacdo das pessoas como entrada de producéo;

(3) A natureza planejada do sistema, ou seja, sdo inventados, feitos pelo homem e
imperfeitos, carregados de atitudes, percepgbes, crencas, motivacoes, habitos e
expectativas humanas;

(4) O sistema apresenta a variabilidade e instabilidade humana e, por isto, necessita
de forgas de controle de maneira a manter a uniformidade e a confiabilidade dos
padroes;

(5) As fungbes, as normas e os valores sdo os principais componentes do s:stema
social: as fungbes descrevem as formas especificas de comportamento
associado a determinadas tarefas; as normas sdo expectativas gerais com
carater de exigéncia, atingindo a todos incumbidos de desempenho da funcéo,
em um sistema ou subsistema; e os valores sdo as justificagGes e aspiracbes
mais generalizadas. Os comportamentos de fungdo, as normas que prescrevem e
sancionam estes comportamentos e os valores em que as normas se acham
implementadas constituem as bases sociopsicolégicas dos sistemas sociais,
fornecendo as bases para a sua integragcao;

(6) As organizacbes constituem um sistema formalizado de fungGes, nas quais as
regras que definem o comportamento sdo explicitamente formuladas; e, para a
imposicado de regras, existem sancoes;

(7) A organizacdo apenas utiliza os conhecimentos e habilidades daqueles que Ihe
sdo importantes e daquilo se é importante; o conhecimento e habilidade que ndo
tém interesse para a organizacdo, independentemente da pessoa que a possui, €
descartado e, por isto, o ser humano é incluido apenas de modo parcial nas
organizagées;

(8) Do ponto de vista da sociedade, a organizacdo é um subsistema de um ou mais
sistemas maiores e sua vinculagdo ou integracdo com eles afeta seu modo de
operacdo e seu nivel de atividade e, por isto, sob este ponto de vista, o
funcionamento organizacional deve ser estudado em relagdo as transacgbes
continuas com o meio ambiente que a envolve.

Considerando-se que a organiza¢do € um sistema aberto envolvendo, no seu
funcionamento, fatores sociais e ciclicos de importacao-transformacio-exportacao
de energia, vé-se que a sua dinamica torna-se complexa, exigindo-se uma
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estruturacdo que assegure a negentropia do sistema, tanto mais quanto maior torna-
se a organizacado e as suas relagdes internas e externas. Cria-se, entdo, interna e
formalmente, mecanismos de controle e de diregdo, estruturas de recompensas e
sangdes, normas e valores que justifiquem e estimulem as atividades requeridas.
Estes elementos sdo reinterpretados pelos individuos e passam a representar,
juntamente com elementos advindos e incorporados de outros sistemas sociais, a
cultura organizacional, ou em outros termos, a organizacdo passa a possuir 0s seus
préprios padrées de sentimentos e crencas coletivos, os quais sdo transmltldos aos
seus membros como uma heranca.

1.8.2. Modelo Sociotécnico de Tavistock

O modelo sociotécnico foi proposto por pesquisadores sociais do Instituto
Tavistock, de Londres, e concebe a organizacdo como um sistema formado de dois
subsistemas, intimamente interrelacionados e interdependentes (Chiavenato, 1993:
776; Souza, 1994: 23):

(1) Subsistema Técnico: envolve tecnologia, territério e tempo e, no conjunto,
referem-se aos métodos e técnicas operacionais, ferramentas, maquinas,
equipamentos, instrumentos, instalagbes fisicas, lay-out, fluxos produtivos,
insumos e enfim, tudo o que os membros do sistema utilizam para transformar as
entradas em resultados desejados. Esta relacionado com a coordenagdo do
trabalho e identificacdo de autoridade e é determinado pelos requisitos tipicos
das tarefas que séo executadas pela organizagao;

(2) Subsistema Social: envolve as caracteristicas dos membros da organizagao,
individuais e coletivas, no aspecto fisico, social e psicologico, englobando as
relacoes interpessoais, intragrupos e intergrupos, bem como as exigéncias
formais e informais nas situagbes de trabalho, aspiragbes, as habilidades, as
capacidades e as necessidades. Esta vinculado com os meios em que as
pessoas se relacionam umas com as outras e por estes determinados.

Reconhece-se que a tecnologia determina, em geral, o tipo de entrada
humana necessaria & organizacdo e, também, que é o principal fator para a
determinacdo do tipo de estrutura e das relagbes entre os diversos subsistemas.
Contudo, nao pode a tecnologia ser eficiente & organizacdo de maneira isolada: a
organizacdo do trabalho tem propriedades sociais e psicolégicas exclusivas e
independentes da tecnologia, refletida na informalidade. Repete-se, neste caso, que
0 subsistema pessoal ndo pode ser eficiente se ndo considerado em relagdo a
tecnologia e vice-versa, bem como o subsistema técnico sé-lo, nas mesmas
condicdes. Ambos o0s subsistemas, técnico e social, independentemente de suas
caracteristicas peculiares, mantém uma interacdo mutua e reciproca, cada qual
determinando uma relativa influéncia no global desempenho operacional do sistema,
uma vez que eles. representam a eficiéncia potencial e a eficiéncia real,
respectivamente. Isto significa que estes subsistemas tém atuagdo conjunta para a
consecucdo de seus objetivos e, sob este aspecto especifico, no enfoque dos
sistemas socio-técnicos, o projeto das tarefas e organizacbes deve ser tal modo
efetuado, que os aspectos técnicos e sociais destes sistemas sejam otimizados



43

conjuntamente, nao devendo haver subordinacdo do sistema social ao técnico, nem
vice-versa (Biazzi Jr. apud Souza, 1994: 24). Isto significa que as funcdes e as
atividades devem ser definidas e operadas no sentido de integracdo da performance
técnica e da satisfacdo das necessidades psicolégicas e sociais dos membros da
organizacao.

O modelo sociotécnico aborda, tendo-se em consideracéo o conceito de ser a

organizacdo como um sistema aberto, ainda, a interagdo com o ambiente na qual
esta inserida, uma vez que adota a representagdo do tipo importagdo-transformagao-
exportac@o de energia como dominante e primaria. Deste modo, partindo de
diferentes suposicSes a respeito do ambiente e as relagbes cambiantes entre ele e a
empresa, pode-se desenvolver modelos baseados nas diferentes relagdes
importacdo-conversdo-exportacdo e compara-los, tanto entre si como com a
organizagao existente (Trist apud Chiavenato, 1993:779).
Portanto, a abordagem sécio-técnica trata a organizacéo sob dois pontos de vista e
em concordancia com o conceito de sistema aberto: a organizagdo em relacdo aos
seus subsistemas técnico e social e em relagdo ao ambiente na qual esta inserida. A
atengcio da analise organizacional sob esta abordagem volta-se & decomposicéo
analitica dos processos em seus elementos fundamentais e a posterior integragao, e
é dirigida para dois niveis: os ambientes de trabalho priméarios e os ambientes
primarios e os ambientes da organizacdo. Assim, a perspectiva sécio-técnica
ultrapassa os limites dos sistemas de trabalho primarios e abrange o nivel
organizacional. (...) O resultado é a reestruturacdo das organizagcbes com base em
principios diversos daqueles que fundamentam o modo de funcionamento das
empresas ftradicionais. Se, no ambito. dos sistemas de trabalho isso implica na
adocdo de grupos semi-autonémos, no ambito da estrutura organizacional isso
significa a opgdo por um tipo de estrutura que se aproxima daquela conhecida como
“organizagcdo por projetos” °, ou em outro nivel ainda — o dos sistemas por
organizagbes — isso leva a criacdo das matrizes organizacionais’ (Biazzi Jr. apud
Souza, 1994: 24,26).

1.9. Teoria Contingencial

O marco inicial da Teoria Contingencial pode ser atribuido aos estudos e
pesquisas de Paul R. Laurence & Jay W. Lorsch, os quais tomaram por base as
relacdes entre ambiente e organizacdo. Contudo, esta teoria tem influéncia também
de diversos outros autores, dentre os quais se destacam Alfred Chandier, Tom Burns
& G. M. Stalker, Joan Woodward.

A Teoria Contingencial representa em inovadora abordagem na administracéo
por estudar os ambientes e a interdependéncia entre organizacdo e ambiente
externo e tecnologia. Esta nova abordagem administrativa parte da premissa que
nao existe uma unica e exclusiva forma de melhor estruturar uma organizacéo a

S Organizacdo por projetos ¢é entendido como a estruturagio de um sistema produtivo baseada em sistemas de
trabalhos primarios temporarios ¢ transitorios.

7 Matrizes Organizacionais ¢ entendido como a estruturacio de um sistema produtivo baseada na associagio e
interacdo de uma série de empresas para elaboracio de produtos e estratégias comuns.
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consecucdo de seus varios objetivos em funcdo da dependéncia estrutural e
funcional com o ambiente externo e tecnologia. Diferentes ambientes requerem
diferentes relagbes organizacionais para uma eficacia 6tima. Torna necessério um
modelo apropriado para cada situagdo dada. Por outro lado, diferentes tecnologia
conduzem a diferentes desenhos organizacionais. Variacbes no ambiente ou na
fecnologia conduzem a variagbes na estrutura comportamental (Chiavenato,

1993:791-792).

Na Teoria Contingencial, o entendimento da organizagdo ocorre a partir do
ponto de vista de suas relagbes com os sistemas culturais, politicos, econdmicos,
sociais etc. As caracteristicas organizacionais s6 podem ser entendidas a partir da
avaliacgo das caracteristicas ambientais em interacido e ndo somente pelo
reconhecimento, diagnéstico e adaptacio situacional. O ambiente é a verdadeira
causa e a organizacdo, por sua vez, € o efeito das demandas e situacdes
ambientais, em nada existindo de absoluto em termos organizacionais. As varidveis
ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as técnicas administrativas sdo
varidveis dependentes dentro de uma relacdo funcional, nao existindo uma
casualidade direta entre tais varidveis, pois 0 ambiente ndo causa a ocorréncia de
técnicas administrativas. Em vez de uma relacdo de causa-e-efeito entre as variaveis
independentes do ambiente e as varidveis administrativas dependentes, existe um
relagéo funcional entre elas (...), do tipo “se- entdo”. O fendbmeno da relagio causa-e-
efeito ndo necessariamente ocorre nesta relagdo funcional, visto que as praticas
administrativas sdo dependentes, ndo passiva ou reativamente, mas de forma ativa,
das variaveis ambientais (in Chiavenato, 1993:801-802).

Para um melhor esclarecimento sobre a influéncia do ambiente em uma
organizacao, Richard H. Hall (apud Chiavenato, 1993: 817-818) considera-o em dois
segmentos distintos, a saber:

(a) Ambiente Geral ou Macroambiente — é o ambiente genérico e comum a todas as
organizacdoes e que as afetam, direta ou indiretamente, por um conjunto de
condicbes semelhantes, as quais precisam se adaptar, de modo a diminuir as
incertezas que influenciam o comportamento organizacional. Estas condigbes
envolvem: tecnologia, legalidade (leis civis, comerciais, fiscais, trabalhistas etc.),
politica (decisdes e definicoes politicas nos ambitos da esfera municipal,
estadual e federal), economia (inflagdo, distribuicdo de renda, balanga comercial
etc.), demografia (taxa de crescimento, populagio, raga, distribuicdo geografica,
sexo e idade), ecologia (aspectos relacionados com o ecossistema) e cultura
(expectativas, crencas, necessidades etc.);

(b) Ambiente de Tarefa — é o segmento do ambiente geral mais imediato de uma
organizacado, do qual obtém os insumos (inputs) e destina as saidas (outputs),
sendo basicamente constituido pelos seguintes elementos: fornecedores (inclui
os de matérias—primas financeiros, recursos humanos etc.), usuarios ou
consumidores, clientes® e entidades reguladoras (sindicatos, entidades de
classe, fiscalizacdo oficial etc.).

A Teoria Contingencial também faz a abordagem da questao da influéncia da
tecnologia sobre a organizagio tratando-a tanto como uma variavel ambiental como

¥ Cliente ¢ aquele que é afetado pelo produto (Paladini, 1994:33)
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organizacional. No primeiro caso, assume-se que a tecnologia é elemento’ do

ambiente externo, uma vez que a organizacdo a adquire como uma causa

necessaria & sua negentropia. No segundo, a organizagéo incorpora e absorve a

tecnologia adquirida do meio externo e, em razao disto, internamente, se molda as

condicdes tecnoldgicas, estrutural e funcionalmente, havendo um impacto na

organizacdo como um todo. Scott & Mitchell (apud Chiavenato, 1993: 833-834)

fazem referencias do impacto da tecnologia sobre a organizacdo e seus membros

nos seguintes termos:

(1) A tecnologia tem a propriedade de determinar a natureza da estrutura
organizacional e do comportamento organizacional das empresas. (...),

(2) A tecnologia, isto é, a racionalidade técnica, tornou-se um sinénimo de eficiéncia.

() e

(3) A tecnologia, em nome do progresso, cria incentivos em todos os tipos de
empresas, para levar os administradores a melhorarem cada vez mais a eficacia,
mas sempre dentro dos limites do critério normativo de produzir eficiéncia.

Estas duas variaveis, ambiente e tecnologia, sdo consideradas variaveis
independentes e que influenciam, em termos organizacionais, 0 comportamento e a
estrutura, em suas relacdes externas e internas, respectivamente. Devido a este
fato, a teoria contingencial explicita que as organizagbes adotam uma diferenciacio
similar ao da Teoria Estruturalista, ou seja, institucional (ou estratégico), gerencial
(ou intermedidrio) e operacional (ou técnico), cada qual atuando em seu nivel de
competéncia. Estas variaveis mantém, segundo Thompson (apud Chiavenato, 1993:
838), uma relagdo com o ambiente de acordo com o seguinte:

a) Nivel Institucional: formado pelos diretores, proprietarios ou acionistas e altos
executivos. E o nivel que estabelece as decisGes, diretrizes e objetivos da
organizacao, tendo relagdo direta com o ambiente, mantendo uma interface com
este e lidando com a incerteza em razao de ndo poder controlar ou prever com
razoavel precisdo as variaveis ambiente e tecnologia.

b) Nivel Gerencial: formado pelos diversos gerentes e chefes, opera mediando os
niveis institucional e operacional, transformando estratégias em programas de
acdo e lidando com os conflitos gerados pelo impacto das incertezas ambientais
sobre o nivel operacional.

c) Nivel Operacional: este é o nivel responsavel pela programagéo e execugao das
tarefas e operagdes basicas, operando sob determinadas procedimentos e
rotinas preestabelecidas nos programas de agdo e, sob o ponto de vista da
organizagdo, com uma minima ou nenhuma relacéo com o ambiente.

Deste modo, segundo a Teoria Contingencial, as organizagbes s&o, ao
mesmo tempo, sistemas abertos e fechados. E um sistema aberto em fungdo da sua
necessidade de defrontar-se com as incertezas ambientais que adentram aos seus
limites, num nivel institucional, exigindo-se tomadas de decis6es capazes de antever
e solucionar as questdes ambientais. De outro lado, € um sistema fechado devido ao
fato de funcionar com certeza e previsibilidade ao nivel operacional.
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MACROERGONOMIA:
_ DO ENFOQUE SOCIOTECNICO
A ABORDAGEM CONTINGENCIAL

Capitulo Il

Varios autores e pesquisadores tém feito assercoes acerca do papel da
ergonomia nas organizagoes e, a partir destas, pode-se inferir que existem diversos
niveis de abrangéncia, desde o enfoque local de um posto de trabalho especifico até
a consideracdo mais global, no nivel de estrutura organizacional e suas relagbes
com o ambiente externo, sempre visando a adaptacdo do trabalho ao homem. Neste
sentido, Souza (1994: 32-34) relata que a ergonomia evoluiu em trés estagios
temporais, inicialmente tratando da interface homem-maquina, passa pela interface
usudrio-sistema e, por fim, ultimamente, aporta na abordagem macroergondémica,
etapa esta que tem se preocupado com as interfaces homem-tecnologia-organizagao
e as interacées cultura-gerenciamento-tecnologia.

A uitima fase de evolucio da ergonomia, a macroergonomia, de uma forma ou
outra, abrange a totalidade da organiza¢do como um todo e vai além de suas
fronteiras, considerando o ambiente externo e, assim vem em resposta a inumeras e
rapidas mudancas que ocorrem em varios setores e que afetam a eficiéncia e
eficacia das organizagdes, em especial, quanto ao desenvolvimento tecnoldgico e
competitividade. Em outras palavras, a macroergonomia trata as organizacdes como
um sistema aberto e, ainda, das contingéncias ambientais.

A macroergonomia, por sua abrangéncia e complexidade, tem seus pilares de
sustentacdo construidos a partir do abordagem socio-técnica de Tavistock e, deste
modo, fundamenta-se na premissa de que a organizacdo € um sistema aberto,
envolvendo os seus subsistemas técnico, social e ambiental, tanto com relagéo ao
enfoque quanto a forma de avaliagdo do sistema. Souza (1994: 36) cita como outras
principais caracteristicas fundamentais da macroergonomia, o0 que se segue: (a) é
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orientada para a intervengdo no projeto organizacional e na maneira como as
organizagbes sdo gerenciadas; (b) tem preocupacdo com a aquisicdo de novas
tecnologias pelas organizagbes e com o impacto destas sobre os individuos:; e (c)
esta relacionada & consideragdo dos problemas de trabalho no ambito
organizacional, revelando a contribuicdo dos diversos subsistemas organizacionais
para a solucdo dos mesmos.

Figura 2.1. Representagao esquematica dos principais elementos envolvidos
com a macroergonomia. Fonte: Do Autor.

Na organizacdo, a macroergonomia procura a otimizacdo conjunta dos
subsistemas técnico e social, uma vez que estes sdo interdependentes e séo
afetados pelas muitas variaveis do subsistema ambiente. O subsistema técnico é
que determina o grau de dificuldade e de variabilidade das tarefas a serem
realizadas, refletindo nos métodos e procedimentos para a sua execugdo e nos
processos cognitivos de quem vai realiza-las. O subsistema social responde, de
outro lado, ao requerido pelo subsistema técnico conforme suas caracteristicas
profissionais (qualificacdo), demograficas (idade, sexo, antropometria, valores
culturais, expectativas) e psicossociais (diferenciagcdo conceitual concreta ou
abstrata). E, para obter a otimizacdo conjunta destes dois subsistemas, considera a
influéncia do ambiente externo, uma vez que necessita adaptar-se e ajustar os seus
subsistemas as mudancas e complexidade ambientais, em especial, quanto aos
aspectos socio-econdmicos, politicos, educacionais, culturais e legais.

Quanto a intervencdo da macroergonomia no projeto organizacional, Hendrick
(apud Souza, 1994: 37) tem dado énfase & adequacao e ao ajuste dos subsistemas
técnico e pessoal com base em dimensdes estruturais de uma organizag&o, numa
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abordagem fop-down. Estas dimensdes, em suma, seriam a complexidade, referida
aos possiveis graus de diferenciacdo (verticalizacédo, horizontalizacéo e disperséao
espacial) e integracdo (mecanismos estruturais projetados para facilitar a
comunicagao, a coordenacdo e o controle dos diversos elementos diferenciados),
formalizacao (padronizacao das atividades) e, por fim, centralizacdo das tomadas de
decisao (Robbins apud Souza, 1994: 42; Proenca, 1996: 77-80).

Souza (1994: 43-44) afirma que, em geral, diferentes projetos organizacionais
sao apropriados para diferentes tecnologias, ambientes, pessoas e objetivos de uma
organizagado e, em funcdo disto, a principal tarefa da macroergonomia é determinar
em quais situacbes e sob quais as circunstancias um dado modelo € mais
apropriado. Assim, exige-se um cuidadoso diagnoéstico e uma criteriosa avaliagéo
das variaveis contingenciais e de outros fatores situacionais que afetam a eficiéncia
do projeto.

O Modelo Macroergondomico que aborda os problemas organizacionais segue
os passos seguintes: (1) avaliacdo das necessidades da organizagdo com relacéo
ao trabalho e também as tecnologias, considerando a interagdo dos subsistemas
técnico e social entre si e com relagdo as demandas existentes em funcdo do
ambiente externo sob o ponto de vista da ergonomia, de modo a identificar os
problemas e delinear as solugdes; (2) projeto de intervencdo adequada para a
solucdo dos problemas; (3) implementacdo do projeto de intervencéo; e (4)
mensuragdo dos efeitos da implementacdo do projeto visando a realimentacdo e
posteriores ajustes do processo (Carlopio apud Souza, 1994: 47).

Orgamzagéo .

Figura 2.2. A analise macroergonémica sob o ponto de vista de Souza (1994). Fonte: Do autor.
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Souza (1994:51-58) apresenta criticas ao modelo macroergondmico, suas e
de outros autores, em especial quanto a abordagem teérica fop-down. Tais criticas
se fundamentam em premissas de que a este tipo de abordagem teodrica tendem a
desconsiderar a verdadeira atividade, uma vez que (1) os projetos de intervencao
inspirados no modelo sociotécnico incorrem no erro de apenas considerar os
aspectos técnicos e organizacionais e, (2) teoricamente, se descuidar com o
trabalho real, como se a verdadeira atividade dos operadores (movimentos,
posturas, busca de informagdes e decisdes a serem tomadas) fosse apenas um
resultado, um subproduto do projeto técnico. Este autor salienta, ainda, que as duas
abordagens, fop-down e botton-up, sao validas, complementares e necessarias ao
diagnéstico da situacdo de trabalho °. Neste sentido, o ergonomista deve trabalhar
nesta ordem, ou seja, iniciando com a identificacdo e entendimento de como as
varias condicionantes dos subsistemas técnico, social e ambiente afetam o trabalho
projetado para a organizagdo e, posteriormente, centrando-se atencdo no real
funcionamento do sistema. E, para tal, langca-se mao da Analise Ergonémica do
Trabalho (AET), visto que a andlise da demanda e a analise da tarefa representam a
abordagem fop-down e a andlise da atividade, o processo botfon-up. Um esquema
geral da AET é dado pela figura 2.3.. Lembremo-nos que a AET é uma metodologia
proposta para revelar a diferencas entre os trabalhos formal e real, sendo que os
focos de analise sdo os seguintes (Souza, 1994: 54-58):

Referéncias cientificas
sobre o homem em

gtividade de trabatho

ARALISE ERGONOMICA DO TRABALHO
s

Anilise da Demanda ) I
definigéo
do

problema

Anglise da Tarefa ) I
Andlise da
Condic;éesl (‘Anilise das Atividades
de trabalhd Andlise das

Condutas

Operativas

Resultado da Andlise Ergondmica do Trabalno

Diagnostico modelo operativo
da situacao de trabatho

| RecomendagGes Ergondmicas ]

Sintese Esgonémica do Trabalho

Figura 2.3. Esquema Geral da Metodologia de Analise Ergonomica do Trabalho
Fonte: Proenga (1996: 39) - Adaptacado de Santos et al.

° Atualmente, H. W. Hendrick (in International Ergonomics Association, 1997: 626) tem realcado que a
abordagem top-down da macroergonomia ¢ apenas de consideragdo tedrica, sendo que na realidade pratica ha
uma interacio entre os enfoques top-down e bottom-up.
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a) Analise da Demanda — definicdo do problema a ser analisado e explicitacdo das
finalidades do estudo, permitindo-se (1) conhecer preliminarmente a situagéo de
trabalho, (2) situar o problema apresentado em relagéo ao conjunto de problemas
existentes e (3) dimensionar as perspectivas de agdo, os meios disponiveis e 0
tempo de realizacao do estudo;

b) Analise da Tarefa — informacgcdes sobre o trabalho prescrito ou trabalho formal
que identificam e descrevem as operagdes fundamentais, envolvendo os fatores
técnicos, sociais, organizacionais, econdmicos, politicos e legais, de modo a
prever-se as exigéncias fisicas, mentais, sensoriais e ambientais sobre o
trabalhador e sobre o trabalho realizado;

c) Andlise da Atividade — informagbes acerca do trabalho real que identificam e
descrevem as principais caracteristicas de comportamento e de performance do
operador frente ao trabalho (agdes, posturas, gestos, deslocamentos, indices
fisiologicos e aspectos psicossociais).

Entretanto, ao fazer uma analise global do trabalho, em teoria, a AET se
restringe & recomendagbes locais e muito pouco as intervengdes, pouco interferindo
diretamente na estrutura organizacional. Isto porque ndo necessariamente foge de
suas atribuicdes diretas, mas sim por tratar-se de um campo melindroso, do qual
poder-se-ia fazer muitas suposi¢des, dentre as quais as que se seguem:

(1) que os niveis institucionais das organizagdes tém atribuicdo exclusiva sobre a
decisdo de edificar a propria estrutura e ndo abrem mao;

(2) que existe uma reconhecida e intensa relacdo da estrutura organizacional e
tecnologia e, portanto, pode a primeira ser determinada pela segunda;

(3) que a postura da ergonomia advenha como resultado de interpretagio da teoria
contingencial, no considerar-se o nivel operacional como uma espécie de
sistema fechado, conforme reportado no Capitulo |, Segdo 1.9;

(4) que a ergonomia siga tendéncias tedricas que valorizam a atividade de trabalho
sem ater-se para questées psicologicas externas as atividades laborais, por
exemplo, a postura de Guerin et al. (apud Proenca, 1996: 58) que se atém como
determinantes o seguinte: (a) os fatores internos - sexo; idade; estado de saude;
estado momentaneo (ritmos bioldgicos, fadiga); formagdo inicial e formacao
profissional continua; vida profissional; (b) fatores externos - objetivos a atingir;
meios técnicos; organizagdo do trabalho; regras e instrucdes; meios humanos;
normas quantitativas, qualitativas e de seguranca; espaco de trabalho; contrato
de trabalho.

E evidente que as variaveis satisfacdo e insatisfacdo dos trabalhadores
passam necessariamente pelas estruturas organizacionais e este fato é facilmente
percebido numa andlise ergondmica. As empresas tém consciéncia disto e, ainda
que reticentes em muitos casos, procuram uma melhor adequacio dos seus
recursos humanos com os técnicos, através da introducédo de praticas e processos
motivacionais, de modo a interferir positivamente na lucratividade, produtividade e
qualidade de seus processos. Sem divida que a ergonomia tem dado uma
importante contribuicdo nestes aspectos, mas tem também ficado aquém das
expectativas, uma vez que as organizagdes sempre esperam por solucbes mais
profundas e abrangentes que o lidar com os postos de trabalho em especifico. Na
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realidade, muitas vezes elas esperam por uma verdadeira revolugio interna no que
se refere & maior participagdo dos recursos humanos e, infelizmente, nem sempre se
consegue atingir este objetivo. Alias, nem mesmo a ergonomia, de que tanto
necessita o envolvimento dos trabalhadores para a consecugio de seus objetivos de
implementacdo da tecnologia em organizacdes de maneira a favorecer tanto a
eficiéncia e eficacia de processos e o bem-estar dos préprios individuos, bem como
favorecer aos sistemas que conduzam a seguranga e higiene do trabalho, medicina
ocupacional, qualidade de vida etc., tem tido muito sucesso em tal perspectiva. Em
verdade, os resultados da ergonomia sdo de ganhos locais, mas ainda insuficientes
no que se refere & competitividade e a adequacéo da organizacdo nas mudangas
ambientais.

Na introducio deste, fez-se referéncia das tentativas organizacionais de
introduzir-se modelos de participagdo dos trabalhadores nas questées de decis&o
como alternativas ao tecnoburocraticismo, inclusive com alteragées estruturais que,
numa primeira visdo, seriam favoraveis ao envolvimento dos recursos humanos.
Nessa referéncia, ainda, citou-se que recai sobre os trabalhadores a acusacgdo de
despreparo a participagao ou de sua ndo aceitacdo, resultando em insucessos as
estratégias organizacionais. Em verdade, muitas vezes, cabe a estes individuos
parcela de culpa, mas ndo a eles exclusivamente, pois a organizagdo € um sistema
aberto e, como tal, suas partes funcionam em conjunto e, se existe partes que néo
respondem de maneira efetiva aos planos de agéo, € porque existem outros
elementos que interferem em seus processos. E, como um sistema aberto, a
organizagdo sofre influéncia do ambiente externo, ndo somente nas decisoes,
diretrizes e objetivos a nivel institucional, dos quais deriva a estrutura, as acoes
planificadas e as escolhas tecnologicas, mas também na estrutura informal que, em
Gltima instancia, determina o comportamento dos individuos frente a estes aspectos
da estrutura formal.

Souza (1994:61-73) trata da problematica da participagédo como pré-requisito
as mudancas organizacionais, fazendo um interessante estudo sobre os fatores que
determinam a participagdo ou a ndo participacdo dos trabalhadores nas questoes
organizacionais. A partir deste estudo e observagbes de campo, deduz-se que o
processo participativo depende de varidveis relacionadas & organizacao e ao
ambiente, de um lado, e, de outro, aos individuos. Reconhece-se a importancia de
cada uma destas variaveis, mas também que 0 mais necessario e decisivo € quanto
aos aspectos individuais, principaimente em relagdo aos elementos culturais e
motivacionais. E isto porque, mesmo existindo todas as condigdes para que 0
processo participativo venha a se tornar efetivo tal como a organizagéo propiciar a
abertura e informacdes, treinamento e divisdo de lucros, estipular igualdade de
oportunidades entre todos os seus trabalhadores, oferecer a seguranca de emprego
etc., independentemente da competéncia individual ou coletiva e da integracdo das
tarefas interdependentes, ndo obrigatoriamente ter-se-a o envolvimento do pessoal.
Biazzi Jr. (1994: 33), por exemplo, menciona a tendéncia de um mesmo grupo de
trabalho mantido por longos periodos de tempo a cristalizar as relagbes sociais em
detrimento da performance das tarefas, dificultando a elevagédo da produtividade e a
adaptacdo a mudancgas ambientais e tecnologicas.
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As causas de ocorréncia da nao participagdo dos trabalhadores nos
programas organizacionais s&o objeto de investigacdo da ciéncias comportamentais,
em especial, no que se refere as varidveis individuais e no tocante aos processos
intra e interpessoais, intra e intergrupos. Muitas das respostas que os managers
procuram s&o encontradas nestas ciéncias, principalmente quanto aos elementos
motivacionais dos individuos, mas a questdo critica da efetiva participacdo dos
trabalhadores parece ser insoltvel. Os conceitos das abordagens baseadas nas
teorias comportamentais tém tido aplicacdo em diversos aspectos organizacionais e,
assim, sdo muito usados em questdes gerenciais. Porém mostram-se insuficientes
no plano global, mesmo quando aplicadas em conjunto com aquelas que se baseiam
em teorias técnicas, burocréticas, estruturais, sistémicas e contingenciais. Parece
que o motivo desta lacuna é a n&o existéncia de uma metodologia capaz de unificar
as diversas teorias e de avaliar as organizagGes em todos os elementos funcionais
de maneira organica. |

As analises macroergondmicas significam um avancgo neste sentido, visto que
fazem avaliagbes das organizagbes em termos de adequacéo e funcionalidade em
suas abordagens e consideram as contingéncias, tanto na perspectiva socio-técnica
como na AET. Contudo, as avaliagées ocorridas na macroergonomia com base no
modelo sociotécnico negligenciam em ndo considerar aspectos do trabalho real e
efetivo, ainda que em termos tedricos. A correcdo desta pratica através da AET, o
complemento da avaliagdo macroergondémica, ainda considerando-o, comumente se
limita as intervengbes locais e, assim, os respectivos focos ficam desagregados.
Este fato mostra existir um vacuo entre estas metodologias, de dificil conexdo e
necessitando de tempos relativamente longos e recursos nem sempre: disponiveis
para ajustar os elementos pertinentes no sistema organizacional. Deste modo, a
problematica de adequar o trabalho ao homem torna-se tarefa demorada e custosa,
incompativel com a grande velocidade mutacional existente no mercado e induzindo
a uma fragil credibilidade frente aos trabalhadores e organizagao.

Neste ponto poderia parecer que a ergonomia seria uma ciéncia indcua diante
dos problemas afrontados, mas ndo é esta a realidade, visto que as contribuicbes
dadas por ela s@o sentidas e reconhecidas em todos os sentidos e em todas as
areas, principalmente por parte dos individuos quanto & melhoria dos postos de
trabalho. Entretanto, nas analises organizacionais, a ergonomia deveria mudar seu
enfoque localizado de adequar o trabalho ao homem para ajustar a organizacdo ao
homem. Isto ja é realizado, em parte, pelo enfoque sociotécnico, porém, ndo deve se
limitar a este aspecto e nem deixar-se prender excessivamente na relagdo homem-
tecnologia, tendéncia esta em virtude possivelmente pela sua premissa histérica ou,
ainda, em razdo da fundamentacio tecnoldgica da teoria contingencial. A analise
ergondmica a nivel macro &, pela sua abordagem atual, uma ferramenta que auxilia
e orienta as organizacdes a eficiéncia e eficacia. Mas deve ultrapassar os seus
limites com uma melhor integragdo dos elementos de uma organizagdo. Deve
também causar o impacto de intervencdes em todos os planos que envolvem o
trabalhador, ndo somente considerando as agbes internas das empresas, mas em
especial naquilo que os individuos trazem para dentro das relagées do trabatho. Em
outras palavras, incluir, nas suas analises, explicitamente, os ambientes mediatos e
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imediatos dos individuos, os quais nem sempre s3o tratados de maneira devida,
principalmente os que determinam as caracteristicas psicoculturais e psicossociais.
Em geral, a atual abordagem é realizada neste sentido é superficial e voltada as
relacoes de trabalho, normalmente refletindo sentimentos quanto a estrutura formal
e possivelmente derivada da tendéncia de considerar-se o enfoque localizado da
Andlise Ergondmica do Trabalho e/fou da tendéncia de considerar que o
comportamento laborai & reflexo das estratégias fop-down de organizacdo do
trabalho. Para ter-se uma melhor idéia sobre este aspecto, Trist (apud Biazzi Jr.,
1994:32) referencia que a Escola Sécio-Tecnica considera que o comportamento das
pessoas face ao trabalho depende da forma de organizacdo deste trabalho e do
conteudo das tarefas a serem executadas, pois o desempenho das tarefas e o
sentimento a elas relacionados — responsabilidade, realizacdo, reconhecimento etfc. —
sdo fundamentais para que o individuo retire orgulho e satisfacdo no seu trabalho.
Neste sentido, ao considerar os aspectos relativos a formalidade, a macroergonomia
deixa de lado os elementos externos que efetivamente moldam a personalidade dos
individuos e, em ultima instancia, refletem no comportamento dos individuos diante
das relacdes formais e informais de uma organizacéo. Esta posicdo se constitui em
inexplicavel negligéncia, visto que estes elementos, de uma forma ou de outra,
também pertencem a prépria organizagdo. Os costumes e as culturas dos individuos
sempre acabam fazendo parte da estrutura informal das empresas e nem sempre
sdo considerados na organizagé@o do trabalho. Portanto, os ambiente mediatos e
imediatos dos trabalhadores devem também ser tratados como entradas do sistema
produtivo, como variaveis contingenciais que influenciam nas relacdes internas e .
nos processos organizacionais. Assim, a partir do conhecimento mais amplo da
realidade do sistema social e as influéncias do ambiente mediato e imediato dos
individuos sobre as relacdes formais, mais adequado seria o projeto de intervencao
ergondmica a realidade organizacional, seja em relacdo a tecnologia, seja em
relacdo a estrutura organizacional, e mais facilitada se tornaria uma possivel
intervengao.

A idéia de considerar, na analise macroergondmica, as variaveis mediatas e
imediatas aos individuos de uma organizacdo nao é nenhuma novidade. Conforme ja
referido anteriormente, a Analise Ergonémica do Trabalho a prevé e a propria Escoia
Socio-técnica preocupa-se quanto as turbuléncias ambientais (mutabilidade das
demandas sociais, econdémicas e politicas e o rapido desenvolvimento das bases
tecnoldgicas) influenciando nas relagdes organizacionais (Biazzi Jr, 1994: 34). Deste
modo, ha uma abordagem contingencial nas analises das organizagdes, mesmo
porque a abordagem sistémica tende a considerar as contingéncias ambientais.
Contudo, o maior problema é que existe a tendéncia de considerar-se somente as
variaveis contingenciais mais explicitas e de interesse imediato as organizagdes,
deixando-se de lado as contingéncias mais sutis, principaimente as que agem no
comportamento dos trabalhadores. Isto se torna relevante em fungdo de que, muitas
vezes, os individuos que formam o corpo organizacional € completamente
heterogéneo em sua demografia e ha a necessidade de integracdo e harmonizacdo
das partes que compdem as organizacbes. Portanto, conhecer-se a tendéncia
comportamental é premissa basica para o efetivo controle dos fatores que dizem
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respeito & motivacdo coletiva, 0 que nem sempre é possivel com o tratamento dado
para esta questdo da forma usual. Ressalte-se que, ainda que seja o corpo de
individuos mais homogeéneo, dificil € a identificacdo das caracteristicas psicossociais
e psicoculturais da populacdo de uma organizacio. Isto porque o comportamento
dos trabalhadores, individual ou coletivamente, € normalmente regido por ideologias
defensivas, ndo somente as descritas por Dejours (1997) e referidas como meio de
protecdo contra a insatisfagdo e angustia no trabalho, mas também as advindas dos
ambientes externos, mediatos e imediatos dos proprios individuos, preponderantes
as personalidades. Necessaria, entdo, torna-se a adocao de uma variavel que seja
capaz de revelar a tendéncia comportamental dos individuos numa organizacgao e,
ao mesmo tempo, seja o elemento integrador que convirja as abordagens fop-down e
botton-up e, assim, possibilite a efetiva intervengao organizacional.

A partir dos estudos da auto-estima realizados por Branden'®, autor este que
tem marcante influéncia no trabalho desenvolvido nesta dissertacdo em funcdo de
haver grande consisténcia de seus estudos, ha uma real possibilidade de fazer-se a
proposicdo de uma modelagdo que proporcione o melhor ajustamento das acgbes
gerenciais e da estrutura organizacional as caracteristicas dos trabalhadores quanto
aos aspectos psicossociais e psicoculturais, uma vez que a variavel auto-estima tem
relacao com a motivagao e a satisfagéo dos individuos, bem como indica tracos de
personalidade destes. Tal modelagao considera estes aspectos da personalidade
como entradas (inputs) do sistema produtivo, elementos contingenciais do Ambiente
de Tarefa considerado por Hall (vide item 1.8. Teoria Contingencial), uma vez que
definem a tendéncia comportamental dos trabalhadores e, assim, as suas reais
potencialidades em termos de participacdo ou ndo ao projeto organizacional.
Contudo, antes de fazer-se uma avaliagdo dos resultados de uma analise
macroergondmica que induzem ao modelo hipotético, dever-se-a apresentar nos
dois préximos capitulos questdes relativas aos temas de motivacdo e satisfagcéo e de
auto-estima.

1% Nathaniel Branden, doutor em psicologia e formacio em filosofia, estudioso e pesquisador, fundador do The
Branden Institute for Self-Esteem, California (USA).
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Parte I

Aspectos
Comportamentais dos Individuos
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MOTIVACAO E SATISFAGCAO

Capitulo 1l

O conceito de motivacdo é apresentado de maneira das mais diversas e,
devido a isto, sempre procurou-se criar diferentes teorias que o expliquem de modo
satisfatério. Na verdade, sdo muitos os autores que tratam desta questdo e o
enfoque se baseia em dois fatores basicos, partindo do préprio individuo ou
desencadeada por agentes externos a ele, porém sempre relacionando-a com a sua
satisfacao.

3.1. As Teorias da Motivacao

Para o escopo do presente trabalho, considera-se que existam quatro teorias
de grande notoriedade que procuram explicar os fatores que relacionam motivacéo e
satisfacdo nos individuos: a teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow; a
teoria SRP, de Alderfer; a teoria da motivacao por accomplissemnent, de McClelland; -
e a teoria da motivacdo e dos fatores higiénicos, de Herzberg (in Hellriegel, Slocum
e Woodman,1993:158).

3.1.1. Teoria da Motivacao de Maslow

A teoria da motivagdo de Maslow define que as necessidades humanas estao
organizadas e dispostas de tal modo que ha uma hierarquia de importancia e
influéncia no comportamento do individuo. Estas necessidades s@o as seguintes:

a. necessidades fisioldgicas. referem-se as relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo e com a necessidades fisiologicas: preservacéo da espécie, instintivas
e proprias de qualquer espécie animal, tais como alimentacdo (fome e sede),
sono e repouso (cansago), abrigo (frio ou calor) e desejo sexual (preservacao da
espécie);
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b. necessidades de seguranca: sdo relacionadas a busca de protecdo contra
ameagcas ou privagoes, tais como perigo, doenga, incerteza, roubo etc.;

c. necessidades sociais: referem-se & busca de aceitagdo, amizade, associago,
participacéo, afeto e amor;

d. necessidades de estima: tém estreita relagdo & aprovacéo social e respeito,
status, prestigio e consideragdo, envolvendo a auto-confianca, a auto-apreciacéo
e o auto-respeito;

e. necessidades de auto-realizacdo: relacionadas ao potencial com que cada
pessoa pode desenvolver e continuamente auto-desenvolver-se, expressa pelo
impulso de tornar-se sempre mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser; as
pessoas que procuram a auto-realizagdo aceitam a si proprias e procuram as
suas atitudes para resolver os problemas.

A hierarquia € obedecida pela ordem das necessidades primarias (fisioldgicas

e de seguranca) as secundarias (sociais, de estima e de auto-realizagdo), conforme

visualizada como uma piramide (figura 3.1).

Chiavenato (1993: 541) relata que a teoria da motivacdo de Maslow
pressupdbe os seguintes aspectos:

1. Somente quando um nivel inferior de necessidades esté satisfeito ou
adequadamente atendido é que o nivel imediatamente mais elevado
surge no comportamento. Em outros termos, quando uma necessidade
de nivel mais baixo é atendida, ela deixa de ser motivadora de
comportamento, dando oportunidade para que um nivel mais elevado
possa se desenvolver.

2. Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da pirdmide de
necessidades. Algumas pessoas — gragas as circunstancias de vida —
chegam a se preocupar forfemente com as necessidades de auto-
realizacdo; outras estacionam nas necessidades de estima; outras
ainda nas necessidades sociais, enquanto muitas outras ficam
preocupadas exclusivamente com as necessidades de seguranca e
fisiologicas, sem que consigam satisfazé-las completamente.

3. Quando as necessidades mais baixas estdo razoavelmente satisfeitas,
as necessidades localizadas nos niveis mais elevados comegam a
dominar o comportamento. Contudo, quando alguma necessidade de
nivel mais baixo deixa de ser satisfeita, ela volta a predominar no
comportamento, enquanto gerar tensdo no organismo.

4. A necessidade mais importante ou mais premente monopoliza o
individuo automaticamente a organizar a mobilizacdo das diversas
faculdades do organismo para atendé-la.

5. Cada pessoa possui sempre mais de uma motivagdo. Todos os niveis
atuam conjuntamente no organismo, dominando as necessidades mais
elevadas sobre as mais baixas, desde que estas estejam
suficientemente satisfeifas ou atendidas. Toda necessidade esta
intimamente relacionada com o estado de satisfacdo ou insatisfacdo de
outras necessidades. Seu efeito sobre o organismo é sempre global e
conjunto e nunca isolado.
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6. Qualquer comportamento motivado é como um canal pelo qual muitas
necessidades fundamentais podem ser expressas ou satisfeitas
conjuntamente.

7. Qualquer frustragdo ou possibilidade de frustragdo da satisfacdo de
certas necessidades passa a Ser considerada ameaca psicolGgica.
Essa ameaca é que produz as reagbes gerais de emergéncia no
comportamento humano.

AUTO-REALIZACAO
ESTIMA
SOCIAL

SEGURANGA
FISIOLOGICAS

Figura 3.1. Hierarquia das Necessidades — Teoria da Motivacao de Maslow
Fonte: Hellriegel, Slocum e Woodman (1993:163), adaptacgao de.

Estudos e pesquisas realizadas ndao chegam a confirmar cientificamente a
teoria da motivacdo de Maslow em razdo de encontrar-se confirmagdes de que a
satisfagcdo das necessidades difere do tipo de contexto em que se encontra a
pessoa, idade e raga (sic) do individuo, tamanho da empresa e bagagem cultural do
individuo, conforme relatam Hellriegel, Slocum e Woodman (1993: 164). Algumas
pesquisas chegam a invalida-la, conforme aponta Chiavenato (1993: 542), porém
este autor a considera estruturada o suficiente para servir de orientacdo aos
managers quanto ao comportamento dos individuos nas organizacgdes.

3.1.2. Teoria SRP

A teoria SRP de Clay Alderfer tem estreita relacdo com a teoria da satisfacao
de Maslow no que concerne a classificacdo e hierarquia das necessidades,
conforme apresentado na figura 3.2, mas o ponto diferencial se encontra na relacio
entres as diversas categorias de necessidades.

As categorias da teoria SRP s&o divididas em trés classes de necessidades
de base: subsisténcia, relagbes e progressdo. Estas categorias se assemelham
aquelas de Maslow no seguinte: a categoria das necessidades de subsisténcia
correspondem as necessidades fisiologicas e de seguranca da teoria da satisfacao;
as de relagbes correspondem as sociais; € as de progressdo, as de estima e de
auto-realizacdo. Alderfer (apud Heliriegel, Slocum e Woodman, 1993: 164) as
descreve as classes da teoria SRP como o seguinte:
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1. As necessidades de subsisténcia, ou necessidades materiais, séo
satisfeitas por alimentacdo, ar, agua, salario, vantagens sociais e
condicoes de trabalho.

2. As necessidades de relacGes se referem ao desejo de estabelecer e
manter relagbes interpessoais com colegas, superiores, subordinados,
amigos e familia.

3. As necessidades de progressdo sdo as necessidades que o individuo
exprime no procurar toda a ocasido de crescer pessoalmente, a sua
maneira, com uma contribuicdo criativa e produtiva no seu trabalho.

Figura 3.2. Comparativo entre as teoria da motivacao de Maslow e Aldenfer,
segundo Hellriegel, Slocum & Woodman. Fonte: Do autor.

Ao contfrario da teoria de Maslow, a teoria SRP sugere que o processo de
satisfacao progressivo age simultaneamente a um processo de frustracdo-regressao.
Isto significa que se um individuo se frusta com seus esforgos para satisfazer as
necessidades de um nivel mais elevado, as suas necessidades de um nivel inferior
tornam-se a principal forca motivadora para esta pessoa. Em outros termos, existe
uma regressdo do nivel hierarquico das necessidades em razao da frustracéo - o
processo de frustracdo-regressdo supde que as necessidades de subsisténcia, de
relacbes e de progressao variam uma das outras em funcdo do seu grau de
concretizacdo. Deste modo, a pessoa procurara satisfazer as necessidades de um
nivel mais baixo em lugar de privilegiar aquelas frustradas, de um nivel superior. Por
exemplo, se as necessidades de progressao (menos concretas) estao insatisfeitas, a
importancia de suas necessidades de relagbes (mais concretas) aumenta, ou, em
outras palavras - o individuo remetera suas forcas motivadoras as necessidades de
relacdes, ao invés de privilegiar as de progressao.

A teoria SRP é relativamente nova e ndo tem sido, ainda, objeto de pesquisas
mais profundas, porém algumas descobertas interessantes foram realizadas a partir
de observacdes praticas, tal como reportado por Hellriegel, Slocum e Woodman
(1993: 166), dentre a qual destacam-se: (i) os individuos em que os parentes sdo
mais instruidos possuem maior necessidade de progressdo que aqueles com
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parentes menos instruidos; (i) os homens, em relacdo as mulheres, possuem
necessidades de subsisténcia maiores e menores necessidades de relagbes.

3.1.3. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

A teoria dos dois fafores de Frederick Herzberg visa explicar o comportamento
dos individuos em situacdes de trabalho e se baseia na premissa de que existem
dois elementos a influenciar no comportamento das pessoas:

e Fatores Higiénicos (extrinsecos): sdo os elementos relativos ao ambiente que
estdo explicita e implicitamente ligados ao trabalho dos individuos (fatores de
contexto), ou seja, estédo fora do controle das pessoas. Os principais elementos
citados como fatores higiénicos sdo: salario, beneficios sociais, estilo de chefia e
supervis&o, condi¢des fisicas e ambientais, politicas e diretrizes organizacionais,
relacbes interpessoais e de grupo, regulamentos e normas da empresa etc.

o Fatores Motivacionais (intrinsecos): sdo os elementos relativos aos intimos
sentimentos de desempenho do individuo em suas tarefas e, portanto, estando
sob o seu controle e envolvendo reconhecimento e desenvolvimento profissional,
crescimento individual, auto-responsabilidade e auto-realizacao.

Interessante observar que os fatores higiénicos tém sido tradicionalmente
levados em considerag@o no que se refere a motivacdo dos trabalhadores nas suas
atividades, até mesmo porque historicamente o trabalho tem sido conceituado e
admitido como uma atividade de sacrificio, extremamente desagradavel. Assim,
estes fatores seriam os unicos responsaveis pela motivagéo dos trabalhadores, de .
maneira que se fossem devidamente tratadas as questbes relativas a salarios,
prémios, lideranca, politicas empresarias etc., seja como recompensas ou punicoes,
€ que os individuos se disporiam a atender os objetivos organizacionais. Evidente
que sob esta ética a tendéncia € a desumanizagdo do trabalho, submetendo os
trabalhadores a métodos rigorosos, cientificos e precisos, restritos ao mecanicismo e
a burocracia. As pesquisas de Herzberg procuram desmistificar esta idéia, uma vez
que procura demonstrar que uma vez supridos positivamente estes fatores, os
mesmos nao provocam a satisfacdo e apenas evitam a insatisfagdo e, por isto,
também denominando-os de fatores insatisfacientes. Sdo os fatores motivacionais
que realmente trazem satisfacdo aos trabalhadores, em razdo de terem estreita
relacdo com os sentimentos e valores individuais; se nao s&o supridos, ento ter-se-
a apenas a ndo-satisfacao.

fatores higiénicos fatores motivacionais

4
+

Figura 3.3. Teoria da Motivacao de Herzberg. Fonte: Do autor.
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Segundo a teoria dos dois fatores (vide figura 3.3), ainda que possa parecer
ao contrario, satisfacéo e insatisfagdo ndo pertencem a um mesmo continuum: (...) o
oposto de satisfacdo profissional ndo seria a insatisfacdo, mas sim nenhuma
satisfagdo profissional e, da mesma forma, o oposto de insatisfagdo profissional seria
nenhuma satisfacdo profissional e ndo a satisfagdo (Herzberg apud Chiavenato,
1993: 544).

3.1.4. Teoria da Motivacao por Realizacao

A teoria da motivagao por realizacéo foi formulada por David McClelland e é
resumida por (Hellriegel, Slocum e Woodman, 1993: 167-168) como o seguinte:

(...) todos se ressentem de trés necessidades particularmente
importantes: necessidades de realizacd0, necessidades sociais e
necessidades de poder. Quando uma pessoa tem uma dessas
necessidades, o efeito sera 0 da pessoa adotar comportamentos que
viabilizem satisfazé-la. (...) a motivagdo de um individuo é proporcional
a forca de seu desejo, seja para conseguir qualquer coisa em fungdo de

. um modelo de exceléncia, seja para superar seus concorrentes. (...) O
grau de motivacdo sentida pelos individuos em matéria de realizacdo
depende da infancia tida, das experiéncias pessoais e profissionais que
tenham conhecido e do tipo de organizagdo para a qual trabalham.

(...) os motivos sd@o “armazenados” da memoria pré-consciente ao
nivel de plena consciéncia. Eles repousam entre o consciente e o
inconsciente, na regido dos sonhos despertos, em que as pessoas se
enderegam a si préprias sem tomar consciéncia. Uma premissa basica
da teoria € que o conteddo desses sonhos despertos pode ser objetos
de anadlise e que é possivel estuda-los e modifica-los, de modo a
também modificar a motivagéo dos individuos (...).

Ainda, Hellriegel, Slocum e Woodman (1993: 168) citam que os individuos
com alta performance apresentam trés caracteristicas principais em razdo de suas
proprias motivagao: (1) eles amam fixar seus proprios objetivos. (...) existem poucas
chances que eles aceitem sistematicamente 0s objetivos de outras pessoas ; (2) eles
evitam escolher objetivos extremamente dificeis de atender, e (3) eles manifestam
uma preferéncia por tarefas que Ihes fornegam retroagcdo imediata.

3.2. A Satisfagcao Gerando Motivacao

Na questdo de como motivar os trabalhadores, ndo raro os managers ainda
incorrem no erro de apenas tratar de elementos que Frederick Herzberg denomina
de fatores higiénicos, tais como: salarios, melhoria nas condigcbes de trabalho,
vantagens adicionais, seguro, participacdo nos lucros etc. Nao se quer dizer com
isto que estes fatores n&o possam desencadear agdes positivas por parte dos
trabalhadores. Muito pelo contrario, embora ndo possam servir de base a motivacio
do pessoal, sao incentivos que, se ausentes, geram insatisfacdo e, como
conseqiiéncia natural, interferem no processo de motivacdo. Este € o motivo pelo
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qual, nao raro, costuma-se confundir motivagdo e incentivacdo, sem delimitar
precisamente a interface conceituai. Exemplo claro desta afirmativa é a definicio de
motivacdo dada por Hellriegel, Slocum e Woodman (1993:158): forcas que agem
sobre uma pessoa ou dela mesmo para permiti-la a conduzir-se de uma maneira
especifica, orientado para um objetivo. E evidente que trata-se de apenas uma
questao conceitual e ndo tem-se pretensao de gerar conflitos logotécnicos, visto que
existem, além dos aqui apresentados, diversos conceitos de motivacdo dos mais
renomados pesquisadores e estudiosos. Porém, para o escopo do presente, adota-
se uma postura diversa deste uitimo conceito e, por isto, € necessario que se faca
uma clara disting&do entre motivagao e incentivagio.

Segundo Teles (1994: 34-35), a incentivacdo atua numa &rea externa ao
individuo. Seja P a personalidade. Incentivar seria: —» P — acdo, isto é, mobilizar
forcas sobre P para leva-lo a uma acdo desejada. O incentivo fica fora de P. O
incentivo atua de duas maneiras, atraindo a pessoa para a ac¢do (incentivo positivo)
ou empurrando-a para a mesma. (...) O incentivo atua numa &rea externa ao
individuo. Em outros termos, atua com o que vai acontecer depois da acdo. Se fizer
tal coisa, acontecera algo agradéavel; se ndo fizer, aconteceréa algo desagradavel. (...)
Cada acdo tem uma conseqiéncia boa, ma ou nula. (...) Os incentivos se constituem
num dos elementos determinantes da acdo humana.

Ja quanto & motivacdo, devemos entender primeiro 0 que seja motivo.
Segundo este dltimo autor (1994: 35), considera-se motivo como uma forca que
surge dentro do individuo, capaz de levé-lo & acdo. Podemos representar
graficamente como:

P — — a pessoa motivada
P —apessoa
— —aforca que impele P para a acao.

O motivo seria representado graficamente através de:

P — A — a pessoa motivada para conseguir A.

Em termos conclusivos, Teles (1994: 36) dita que a incentivacdo € mais
simples e mais direfa. O que se pretende com o incentivo é empurrar o
comportamento para frente mediante o resultado bom ou mau que advier ao
empregado. Basta usar o “prémio” e “castigo”, de forma velada ou abertamente. A
diferencga entre incentivo e motivo é a seguinte: no primeiro, ndo ha o envolvimento
do “eu”. O individuo age levado por pressbes externas: ganhar comisséo, levar certa
vantagem, evitar punicoes, etc. No motivo, ao contrério, o “eu” esta envolvido, isto &,
o individuo age impelido por forga interna, porque gosta e quer. Recorrendo aos
incentivos, pode-se fazer com que as pessoas ajam, mas sob condicGes limitadas.
Uma acg8o duradoura, entretanto, s6 pode emanar de uma motivagdo verdadeira,
que ocorrera quando o individuo tiver seu préprio gerador instalado dentro de si, ndo
havendo maior necessidade de impulso externo; nesse caso, o individuo tera
vontade de executar as tarefas.

Uma vez que tenhamos tratado da diferencga basica entre o que seja incentivo
e motivagao, voltemo-nos a questao de como motivar os trabalhadores. Teles (1994,
p. 38-39) nos da a oportunidade de encontrar a resposta na analise da natureza
humana:
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O homem possui uma natureza biolégica e outra psiquica, cujas
necessidades e objetivos se encontram num plano diferente e mais
elevado. Os incentivos (...). giram em torno da natureza biolégica do
homem, atendendo as necessidades que surgem nessa area. (...) deixam
o ser humano biologicamente satisfeito e atendido em suas necessidades
fisiolégicas, de conforto, de seguranca e de saide. Contudo, essas
praticas pouco tém a ver com sua natureza psiquica que possui outras
necessidades: de realizacdo, de crescer como pessoa (auto-realizagéo),
de conhecimento e estima, de fazer alguma coisa que lhe agrade e de
fazé-la bem feito, de ascensao social, efc.

Motivar é mobilizar esta &rea psiquica (superior) da pessoa. E
implantar nessa parte da personalidade um mével ou “motor” de agéo.
Numa empresa, um individuo gosta de sentir-se solicitado como pessoa,
de receber responsabilidade, de aceitar um trabalho que o desafie.
Partindo dessa premissa, pode-se motivar alguém com estas palavras:
‘tenho uma tarefa dificil para vocé. Mas sei que esta a altura dela”. Tais
palavras podem tornar-se um gerador de a¢do dentro da pessoa.

Nesta dltima frase deve-se atentar para o fato da palavra “podem” (ou
qualquer outra estratégia utilizada para a motivagédo) ndo dar a certeza de se ter um
fato gerador de acdo dentro da pessoa; ha apenas o significado da possibilidade. De
fato, é possivel que a pessoa torne-se totalmente passiva diante da frase ou de
qualquer outra tentativa de motiva-la. Além disto, devemos levar em consideracio da
possivel acdo da pessoa ser negativa, antagbnica e nao favoravel ao pretendido
pela solicitagdo ou qualquer outra estratégia utilizada que poderia desencadear a
motivagao. Isto implicitamente significa que o individuo nem sempre gosta de sentir-
se solicitado como pessoa, de receber responsabilidade, de aceitar um trabalho que
0 desafie, visto que, no campo das possibilidades, conforme visto pela teoria da
motivagao por realizagdo, muitas pessoas preferem fixar os proprios objetivos, nem
sempre haver uma aceitacdo de objetivos de outrens e normalmente existe uma
preferéncia pela retroacdo imediata.

A partir desta consideragcdo e ante ao conceito de motivagdo, o qual nos
coloca a afirmativa de que o individuo age impelido por forca interna, porque gosta e
guer, fica a impresséo de que 0s managers pouco ou quase nada podem fazer para
motivar os recursos humanos de uma empresa. Isto seria no minimo inconsistente e
incongruente com aquilo que se vé na pratica e algumas teorias da psicologia
organizacional, visto que as muitas das agdes dos managers obtém a motivacao das
pessoas e sdao motivos de estudos que visam tracar perfis em matéria de
comportamento gerencial. Fica patente que a tarefa de encontrar meios de motivar
as pessoas ndo é simples, uma vez que uma mesma tatica de motivacdo nao
necessariamente obtém resultados semelhante numa mesma organizacao.

Entdo, voltemo-nos a uma das questées mais intrigantes no seio das
empresas, senao a mais intrigante em termos de recursos humanos, nestes tempos
em que a economia globalizada requer elevados niveis de exigéncias, instrugao,
treinamento e envolvimento dos trabalhadores: mas por que nem sempre pode-se
gerar a motivacao? E claro que, em virtude de inimeros fatores que influenciam as
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emogdes, uma pessoa se diferencia de outra e a sua reacdo ante a uma acgdo pode
ser diferente de uma para outra e, também, mesmo para uma mesma pessoa,
diferente reacéo em situagdes diversas. Esta asser¢do por si s6 explica a razéo de
estratégias motivacionais ndo serem sempre aplicadas, quando possiveis, de igual
modo e intensidade, porém ndo as invalida, visto que podem ser aplicaveis em
determinados contextos e situacbes organizacionais. Tanto é verdade que estdo
presentes explicita e/ou implicitamente e se tornam preciosas as organizagbes que
visam a propria eficiéncia e eficacia, entendendo-se estes termos o que é
conceituado por Paladini (1995:14), respectivamente, a melhor utilizagdo possivel
dos recursos e eficacia o pleno atendimento aos objetivos. Deste modo, ainda que
aceitemos ou n&o a premissa de que a motivacio depende das forcas internas da
natureza humana, ou seja, que 0 “‘eu” esta envolvido, percebe-se a importancia dos
elementos incentivadores ou, de acordo com a denominado por Herzberg, dos
fatores higiénicos.

Na realidade, os fafores higiénicos ndo sao responsaveis diretos pela
motivacdo, uma vez que a motivacdo depende exclusivamente da predisposic@o da
pessoa, € agem apenas como agentes externos, de acdo limitada, porém podem
desencadear a reagdo a motivacdo dos individuos. Alids, neste aspecto, Paladini
(1994: 108) afirma: (...) motivacdo ndo se transfere. E uma energia que as pessoas
possuem, mais ou menos desenvolvida. As estratégias motivacionais dependem
talvez 80% de cada elemento-alvo e apenas 20% da estratégia em si. Este dlfimo
percentual pode aumentar consideravelmente se houver adequacado da estratégia
utilizada ao publico que se destina (na verdade, ha ai, também, um movimento da
pessoa em direcdo a estratégia...). Em outras palavras, o desencadeamento a
motivacdo nao depende exclusivamente da estratégia (fafores higiénicos), mas da
disposicao das pessoas, do querer fazer, da vontade de fazer. Entretanto, a partir da
observacdo deste autor sobre a possibilidade da estratégia estar adequada ao
publico alvo a que se destina, ha também um movimento da acio estratégica em
direcao das pessoas e, assim, com 0 movimento da pessoa em direcdo a estratégia,
tem-se a complementagao de objetivos, significando satisfagdo para ambos, ainda
que néao plenamente. ‘

Portanto, a partir da consideracao deste ultimo paragrafo, pode-se intuir que a
questao da motivagao depende em muito do grau de satisfagcao ou insatisfacdo do
objeto alvo, bem como da estratégia adotada pela organizacao visando satisfazer
seus trabalhadores e a si propria. De fato, se observarmos as pesquisas efetuadas
sobre motivagdo, notamos que geralmente somente depois de satisfeitas as
necessidades basicas das pessoas, considerando a hierarquia de necessidades de
Maslow, é que comeca o trabalhador a operar no processo motivacional que, sem
davida, depende mais de si do que das estratégias organizacionais — estas apenas
atuam como incentivadoras ou desencadeadoras do processo e, de certa forma,
principia o processo hierarquico motivacional. Em suma, motivagao é um sentimento
desenvolvido e mantido nos processos mentais, sentimento este percebido ou nao,
no qual o individuo adota um comportamento de buscar atingir um objetivo, seja este
externo (fatores de insatisfagdo ou higiénicos) ou interno (fatores de satisfacdo ou
motivacionais).
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AUTO-ESTIMA

Capitulo IV

O conceito Iéxico de estima é: (1) Sentimento da importancia ou do valor de
alguém ou alguma coisa; apreco; consideracdo; respeito. (2) Afeicdo, afeto, amizade
(...) (Ferreira, 1988: 276). O prefixo “auto” é derivado da palavra grega autus e seu
significado € “por si proprio”, “de si proprio”. Logo, por deducéo légica, o substantivo
composto auto-estima tem o significado de “sentimento da importancia de si proprio;
ter apreco, consideracdo, respeito por si proprio”.

Dentro deste conceito acima, podemos dizer que todos nés temos auto-
estima, em maior ou menor grau sentimos que temos valor. Logo, a auto-estima é
um sentimento inerente ao ser humano, vinculado ao seu viver e sempre presente.
Contudo, o nivel de auto-estima é variavel, uma vez que o grau de valoragao que
cada pessoa tem de si é também variavel, dependente de situacdes a que se julga
estar inserido. E, como o seu valor é variavel, sem davida, é de supor-se que tal
sentimento tem influéncia na vida de cada um.

Nesta perspectiva, cabe-nos perguntar: A auto-estima de um individuo pode
realmente influenciar na sua vida ? A questao é um tanto controvertida, mas a partir
de recentes apontamentos bibliograficos de estudiosos no assunto, tal como
Branden (1996b: 284-318), pode-se supor que nao somente influencia, mas assume
papel de grande necessidade e importancia em nossos caminhos. Mais ainda nos
dias de hoje, em que a prioridade da sociedade ndo é a era industrial, mas
informacéo, tornando o mundo sem fronteiras e exigindo rapidas respostas dos
individuos as velozes mudangas ocorridas em todos os setores (cientifico,
tecnologico, social, econdomico etc.).

Referiu-se acima que a questdo da auto-estima é controvertida e, na verdade,
nao existe um consenso acerca de seu significado e de sua importancia em nossas
vidas, mas se atentarmos & recente literatura sobre o tema, veremos que o conceito
de auto-estima tem se transformado no senso de torna-lo mais adequado as nossas



66

necessidades de entendimento e aprendizado, mais voltado & realidade em que nos
encontramos. E, mais do que isso, estas pesquisas revelam também o porque das
importantes diferencas nas caracteristicas comportamentais dos individuos.

E de interesse ressaltar que auto-estima resulta do somatério de uma série de
variaveis inerentes ao ser humano, intimas, derivadas dos processos mentais
(pensamentos, emocbes e sentimentos), como se vera adiante, e a sua
quantificacdo €, no momento, praticamente impossivel, uma vez que tais variaveis
tém carater subjetivo, associada a cada individuo. Por este motivo, a auto-estima é
tratada somente no seu aspecto qualitativo e, em geral, diz-se que uma pessoa
tenha baixa ou elevada auto-estima - alguns dizem mesmo de sua auséncia, o que
seria incompativel para com o conceito acima referido. Diante deste fato, os diversos
graus de auto-estima serdo aqui tratados como se pertencessem a uma escala
continua e a auto-estima sera designada positiva ou negativa, porém sem propdsito
além do necessario ao escopo meramente didatico.

4.1. O Estudo de Auto-Estima de Branden

O trabalho de Branden relativo a auto-estima é um dos mais completos, sendo
0 mais, e que tém proporcionado um significativo avanco no conhecer-se a
personalidade’’ de individuos, a partir da analise comparativa dos diferentes graus
de auto-estima. As suas teorias e constatacoes vislumbram um horizonte mais amplo
em termos de compreensdo e aplicagcdo das diferentes caracteristicas individuais,
estas com base na auto-estima. Para que possamos avaliar seu trabalho, ainda que
em sintese, partamos da definicdo deste autor para o tema:

Auto-estima é vivéncia de sermos apropriados a vida e as
exigéncias que ela coloca. Mais especificamente, auto-estima é: (1) A
confianga em nossa capacidade de pensar e enfrentar desafios basicos
da vida; (2) A confianca em nosso direito de ser feliz, a sensagdo de
que temos valor, de que somos merecedores, de que temos o direito de
expressar nossas necessidades e desejos e de desfrutar os resultados
de nossos esforcos (Branden, 1995:8,37).

Ao compararmos este conceito com aquele deduzido anteriormente, vemos
que Branden apresenta a auto-estima em um valor positivo, ndo existindo muita
diferenca no que se refere a consideracdo de valoracéo pessoal (sentimento da
importancia de si proprio). Porém, agora, tem-se uma componente nova: a confianga
de sermos apropriados a vida, significando estar o conceito melhor ajustado a
realidade e, implicitamente, a busca de satisfagdo - se a sensacio do individuo é de
ser apropriado & vida, ter-se-4 a busca do estar satisfeito, nos limites por ele
visualizado, pelo menos quanto aos desafios bdsicos da vida.

A confianga em si préprio e na prépria competéncia, de modo realista, € um
fator que, sem duvida, facilita os feitos de um individuo e, diante das realizacdes,
traz satisfacdo pessoal, prazer e orgulho, no senso de “eu posso” e ndo de “eu fiz".
Se uma pessoa cré nas suas potencialidades e as adeqtia a realidade em que se

11 Entenda-se pelo termo personalidade, a integragio e organizagdo de todas as caracteristicas cognitivas, afetivas,
volitivas e fisicas que determinam a individualidade e os comportamentos de uma pessoa.
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encontra para a busca de objetivos proprios, em teoria, estes estardo mais préoximos

a concretizagdo. A cada conquista, ha o fortalecimento interior e mais apropriada se

sentird a pessoa para os desafios que se fizerem presente. As “derrotas” influenciam

de modo negativo no moral, porém, para quem acredita em si proprio, sera apenas
uma oportunidade de aprendizado e readequacdo as condi¢cdes adversas. Branden

(1995: 29-30) reforca esta idéia:

Se néo acreditamos em nés mesmos - nem na nossa competéncia
e bondade -, o universo é um lugar assustador. (...) Isso ndo quer dizer
que sejamos necessariamente incapazes de concretizar feitos de
verdadeiro valor. Algumas pessoas podem ter talento e impeto
suficientes para realizar muitas coisas, apesar de um precério auto-
conceito - como um viciado em trabalho, altamente produtivo, impelido
a provar seu valor, digamos, para um pai que havia previsto que ele
ndo daria em nada. Isso no entanto significa de fato que seremos
menos eficientes - menos criativos - do que temos poder para ser.
Significa também que nossa capacidade de desfrutar nossas
realizacbes estara bastante prejudicada. Nada do que fizermos nos
parecera “suficiente”.

Se tivermos uma confianca realista em nossas noges e em nosso
valor pessoal, se nos sentirmos seguros a nosso respeito, nossa
tendéncia sera viver o mundo como um lJugar aberto para nos,
respondendo a seus desafios e oportunidades de uma maneira
apropriada. A auto-estima fortalece, da energia e motivacdo. Ela nos
inspira a obter resultados e nos permite sentir prazer e orgulho diante
de nossas realizacdes. Ela nos abre a possibilidade de sentir satisfacéo.
(...).

Vé-se também que Branden nao restringe a possibilidade de um individuo que
tenha auto-estima negativa, ou seja, ndo crer em si proprio, realizar. Muito pelo
contrario. Porém, deixa claro que as realizagbées sdo aquém do verdadeiro potencial
do individuo, isto porque os feitos se restringem somente ao cumprimento de tarefas,
satisfazendo a terceiros, em detrimento da propria satisfacdo pessoal. Vincular
nossa auto-estima a qualquer fator externo ao controle de nossa vontade, como por
exemplo as escolhas ou os atos de outras pessoas, é convidar & angustia. A tragédia
de muitas pessoas é que elas se julgam dessa maneira (Branden, 1994:14).

Ante a esta assercdo acima, poderia parecer que o “ter auto-estima” positiva
seria equivalente a “ser egoista’, quanto mais, melhor. Em verdade esta
interpretacdo € um grasso erro, uma vez que 0 egoismo € um sentimento excessivo
de proprio valor, sem consideracdo aos interesses alheios. Em verdade, a auto-
estima (positiva) esta vinculada a dois aspectos basicos interrelacionados,
desconsiderando tal interpretacdo (Branden, 1996b: 49-52):

(1) auto-eficiéncia (nog¢ao de eficiéncia pessoal) - confianca na prépria mente, na
capacidade de pensar, de o individuo compreender os fatos da realidade dentro
de seus interesses e necessidades e nos processos pelos quais julga escolha,
decida; é a auto-confianga cognitiva; e
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(2) auto-respeito (nocdo de valor pessoal) - certeza do individuo nos proprios
valores, numa atitude afirmativa diante de viver o conforto ao reafirmar de
maneira apropriada os seus pensamentos, as suas vontades, as suas
necessidades.

E sobre estes aspectos de auto-eficiéncia e auto-respeito, Branden (1995: 36)
observa:

A vivéncia da auto-eficiéncia gera a sensagdo de controle que a
pessoa tem de sua prdpria vida, sensacdo de que ests associado ao
bem-estar psicolégico, a nocdo de estar no centro vital de sua propria
existéncia — em oposicdo a ser um mero espectador passivo e vitima
dos acontecimentos.

A vivéncia do auto-respeito torna possivel uma nogdo benevolente
e ndo-neurdtica de comunhdo com outras pessoas, 0 companheirismo
de independéncia e respeito matuo, em oposicdo a um distanciamento
alienado da raca humana, ou, por outro lado, a uma submersio
impensada no seio da tribo, do grupo

Na qualidade de uma vivéncia psicolégica plenamente realizada, a
auto-estima é a soma integrada desses dois aspectos.

Portanto, a idéia de vincular a auto-estima ao egoismo é infundada, uma vez
que vivenciar o auto-respeito tem relagdo com o respeito a outrens. Nem poderia ser
diverso, ja que o ser humano é essencialmente um ser social e, para ser aceito como
membro do grupo ao qual esta inserido, para realizar seus feitos nesta sociedade e,
por consequéncia, sentir satisfacdo por isto, o egocentrismo ndo tem lugar. Dado
que o homem é um ser social, ele necessita de uma certa medida de estima dos
outros, mas vincular a propria auto-avaliagdo a boa opinido que os outros possam
ter de si proprio, significa colocar-se a mercé deles de modo degradante - o desejo
de “agradar’ (e de evitar a desaprovagdo) pode leva-lo a fazer coisas que serdo
traicdo ao auto-respeito e, conseqiientemente, a auto-estima. Esta é a verdadeira
razao de Branden considerar o auto-respeito e auto-eficiéncia como o duplo alicerce
da auto-estima: ndo é coerente o individuo realizar sem respeitar e manter o
sentimento da importancia de si préprio no seu proprio meio social. As acées de uma
pessoa com auto-estima positiva sdo voltadas, antes de mais nada, a propria
satisfacdo e, assim, buscando realizar as préprias metas de modo independente,
mas em comunhao e respeito para com a realidade de seu meio, distinguindo e
conscientizando-se do que seja fato e desejo, objetivo pessoal e objetivo coletivo.

Em suma, segundo o entendimento do préprio Branden, diz-se que a
necessidade de auto-estima basicamente depende de dois fatos intrinsecos a
espécie humana: (1) o apropriado uso da consciéncia nas escolhas das acdes
(internas e externas) para sobreviver e dominar o meio em que se vive de modo
satisfatério e (2) a responsabilidade pessoal no correto uso de consciéncia. Em
outras palavras, escolher as ac¢des corretas para sobreviver tendo-se em mente a
auto-eficiéncia e o auto-respeito. ,

Logo, em raz&o da auto-eficiencia e o auto-respeito, a auto-estima tem
importancia na vida dos individuos, passando mesmo a ter um significado de
necessidade até na formacdo da personalidade, uma vez que a sobrevivéncia das
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pessoas em seus meios sociais esta intimamente relacionada a satisfacéo
psicologica e motivagao individual. Esta idéia vai de encontro ao que Greenberg et
al. (1996:85) denominam de perspectiva interacionista, ou seja, posicdo em que o
completo entendimento do comportamento somente sera possivel se analisar-se a
personalidade e o ambiente. Branden (1995: 30,35) coloca-nos esta hipétese na
seguinte forma:
A auto-estima proclama-se como uma necessidade porque a sua

(relativa) auséncia compromete nossa capacidade de funcionar. (...) ela

tem valor de sobrevivéncia. E hoje mais do que nunca. Atingimos um

ponto na histéria em que a auto-estima, que sempre se mostrou como

uma necessidade psicolégica de suma importancia, também se tornou

uma necessidade econbémica da maior relevancia, um atributo

imperativo para a adaptacdo a um mundo cada vez mais complexo,

desafiador e competitivo. (...) Se uma pessoa se sente inadequada para

enfrentar os desafios da vida, se Ihe falta autoconfianca fundamental, a

confiangca em sua mente, reconhecemos nela a presenca de auto-

estima deficientes, sejam quais forem seus outros talentos e pontos

fortes. Ou se falta a essa pessoa uma sensacdo basica de auto-

respeito, de valor pessoal, se ela se percebe indigna do amor e do

respeito dos outros e n&o qualificada para ser feliz, se teme mostrar

suas ideias, suas necessidades e vontades - novamente reconhecemos

uma deficiencia em sua auto-estima, independentemente de outros

atributos positivos que possa exibir.

Uma pessoa que se sente ndo adequada aos desafios da vida, nao tem
confiangca em si e na sua mente, ndo tem respeito a si proprio, € claro que estara ela
colocando-se numa posi¢do de inferioridade. E quem se coloca em posi¢cao de
inferioridade, ainda que tenha talentos inatos, sempre produzira menos que o seu
verdadeiro potencial. Aufo-Estima é a reputacdo que adquirimos de nés mesmos
(Branden, 1996b: 98) e, com raras excegdes, se € que elas realmente existem, em
algum momento de nossa vida tivemos a sensacao de ndo estarmos apropriados,
néo sermos adequados aos desafios que nos tenham afrontado. E isto mesmo que
ainda tenhamos nos superado naquele momento, que tenhamos produzidos o
requerido, mas no nosso intimo ficou a certeza de que o produzido foi muito menos
daquilo que poderiamos. Imaginando-se, agora, um individuo haver, quase sempre,
esta sensacdo de ndo estar apropriado e ndo ser adequado, de faltar para com a
auto-confianca e o auto-respeito internos, nao é dificil supor que ele préprio conspire
contra a sua propria pessoa, produzindo aquém de suas potencialidades e em
prejuizo de si proprio.

E evidente que este individuo que sempre age contrariamente aos seus
proprios interesses, ainda que de maneira inconsciente, parecera um masoquista
inveterado e, na verdade o &, em certo sentido, mas este aspecto & uma
radicalizacao, um extremo da auto-estima negativa, nem sempre encontrada no dia-
a-dia. Na realidade, todas os individuos s&o susceptiveis a niveis diversos de auto-
estima ao longo de suas vidas e, portanto, com comportamentos especificos ao nivel
de auto-estima, ora tendo caracteristicas de negatividade, ora de positividade.
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Entretanto, as pessoas individualmente apresentam um comportamento médio, com
os quais poder-se-a classifica-las como tendo auto-estima positiva ou negativa. E,
para tal, pode-se comparar seus comportamentos com os padrdes comportamentais
de individuos que tenham auto-estima positiva e negativa verificados por Branden e
nas suas obras enunciados. Interessante notar, ainda, 0 que Mayer diz quanto &
postura adotada pelas pessoas em fungcdo de suas emogdes e sentimentos. Este
autor (apud Goleman, 1985: 61-62) constata que as pessoas tendem a adotar estilos
tipicos para acompanhar e manejar suas emogées:

a. Autoconsciente. Consciente de seu estado de espirito no momento em que ele
ocorre, essas pessoas evidentemente, sdo sofisticadas no que diz respeito a sua
vida emocional. A clareza com que senfem suas emogbes pode reforgar outros
tracos de suas personalidades: sdo auténomas e conscientes de seus proprios
limites, gozam de boa satide psicolégica e tendem a ter uma perspectiva positiva
sobre a vida. Quando entram num estado de espirito negativo, ndo ficam
obcecadas com isso e podem sair dele mais rapido. Em suma, a vigildncia as
ajuda administrar suas emogoes.

b. Mergulhadas. Sao pessoas muitas vezes imersas em suas emogoes e incapazes
de fugir a elas, como se aquele humor houvesse assumido o controle sobre suas
vidas. S4o instaveis e ndo tém muita consciéncia dos proprios sentimentos, de
modo que se perdem neles, ficando sem perspectivas. Em conseqiéncia, pouco
fazem para escapar desses estados de espirito negativos, achando que néo séo
capazes de exercer controle sobre suas emocgdes. Muitas vezes se sentem
esmagadas e emocionalmente descontroladas.

c. Resignadas. Embora essas pessoas muitas vezes vejam com clareza o que estao
fazendo, também tendem a aceitar seus estados de espinito e, portanto, ndo
tentam muda-los. Parece haver dois ramos do tipo resignado: os que estdo
geralmente de bom humor e por isso pouca motivacdo para muda-los, e os que,
apesar de verem com clareza seus estados de espirito, sS40 susceptiveis aos
maus e os aceitam com um “deixa rolar’, nada fazendo para muda-los, apesar da
aflicdo que sentem — um padrdo encontrado, por exemplo, em pessoas
deprimidas que se resignam ao seu desespero.

Parece claro que a tipificacdo comportamental que Mayer da aos individuos,
em funcido de seus sentimentos, se comparada com os padrées de comportamentos
dos individuos de acordo com a auto-estima, segundo Branden e constantes do
Quadro 4.1. Caracteristicas Gerais da Personalidade - Aspectos Comportamentais
dos Individuos de acordo com a Auto-Estima, tém uma certa relacdo. Isto se da
devido ao fato de que os autoconscientes tém praticamente as caracteristicas das
pessoas com auto-estima positiva e, os demais tipos (mergulhados e resignados)
tendem mais as pessoas com auto-estima negativa. Além disto, ao compararmos
estes aspectos comportamentais apresentados por Branden com as grandes cinco
dimensbes da personalidade descritas por Greenberg et al. (1996: 87), ou seja,
introversao e extroverséo, socializagdo, conscienciosidade, estabilidade emocional e
abertura as experiéncias, percebe-se claramente estas ultimas tem relacdo direta
com a auto-estima. Portanto, pode-se concluir que exista uma relagéo estreita entre
auto-estima e emogdes, auto-estima e sentimentos, auto-estima e comportamento,
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significando que a auto-estima depende dos processos mentais do individuo e que,
de certo modo, norteia o comportamento do individuo.

4.2. O Desenvolvimento da Auto-Estima

Embora pareca ser de importédncia menor para as nossas vidas, alguns
pesquisadores levantam hipdteses variadas sobre a formacdo da auto-estima,
procurando relaciona-la as experiéncias individuais de cada pessoa e ao ambiente
em que vivem. Branden, por exemplo, em suas obras, coloca claramente a influéncia
dos fatores internos e externos ou fatores ambientais & formacdo da auto-estima,
mesmo que considere que as atitudes internas (viver conscientemente, auto-
aceitacdo, auto-responsabilidade, auto-afirmacio, intencionalidade e integridade
pessoal) sejam as que formam a auto-estima. E, dentre todas as hipéteses, existe
um consenso que o desenvolvimento da auto-estima depende, em muito, do amago
e da vontade das pessoas, ainda que influenciada pelas forcas externas. Esta idéia
€ inclusive partilhada por Branden, conforme suas proprias palavras (1994: 60,86):
auto-estima € uma conseqiiéncia — um produto de praticas geradas internamente,
como viver de maneira consciente e responsavel (...); é algo que se assenta
internamente — nas operacbes mentais — e ndo nos éxitos e fracassos externos.
Esse é o ponto crucial para se entender. Se nos julgarmos segundo critérios que
envolvem fatores que estao fora do alcance de nossa forca de vontade, o resultado
inevitavel sera uma precaria auto-estima em estado de constante abalo. Mas nossa
auto-estima néo precisa ser afetada nem prejudicada se, apesar de nossos melhores
esforgos, fracassarmos numa determinada iniciativa, mesmo que nao sinfamos entédo
0 mesmo orgulho que nos preenche quando temos éxito.

Logo, seguindo-se este raciocinio, pode-se dizer que as influéncias externas
n3o necessariamente determinam a auto-estima de um individuo, mas sim o
aprendizado sobre maneira de perceber-se diante da realidade em que se encontra
e como enfrenta-la, em especial, nos primeiros anos de vida. Sem duavida que a
educacéo recebida pela pessoa pode desempenhar um poderoso papel na formagao
da auto-estima. Porém ela n&o € devidamente reconhecida como uma fonte unica,
uma vez que existem diversos fatos que contrariam esta légica. Por exemplo,
existem criangas nascidas em lares disfuncionais e convivem com ambientes
improprios e que, apesar disto, quando adultos, apresentam um poderoso senso do
préprio valor e da prépria dignidade, satisfazendo os critérios racionais de uma auto-
estima positiva.

Parece correto afirmar-se, entdo, pelo acima discutido, que a formag¢do da
auto-estima ocorre a partir das operagdoes mentais do individuo, em especial, nas
fases da infancia, etapas da estruturacdo basica do cérebro e com a qual devera
nortear o seu futuro em termos de comportamentos. E nem poderia ser diferente,
uma vez que o desenvolvimento basico da personalidade de uma pessoa, da qual
dependera o desenvolvimento de agbes para consigo nas etapas posterlores da sua
vida, ocorre neste periodo de aprendizado.



Quadro 4.1. Caracteristicas Gerais da Personalidade - Aspectos Comportamentais

dos Individuos de acordo com a Auto-Estima

Auto-Estima Positiva

Auto-Estima Negativa

Vincula o auto-respeito e a auto-eficiéncia as préprias
potencialidades.

- Senso e enfrentamento da realidade — distingue o que seja

fato e desejo (ou medo); avaliacdo das capacidades e
realizagbes segundo parametros realistas, sem negé-las ou
exagera-las, baseando-se na prépria natureza.

Agdo seguindo a razdo: respeito pela Iégica, consisténcia,
coeréncia e evidéncias.

Sentimentos de responsabilidade pelas préprias agdes
(sente-se agente causador de suas escolhas e atos).

Independéncia responsavel pelas proprias acdes; auto-
responsabilidade: fidelidade a responsabilidade da
consciéncia; escolhas conscientes; interesse pela
congruéncia; mantém o compromisso com os objetivos,
apesar das adversidades.

Abertura as criticas: serena disposigdo para enxergar e
assumir os proprios efros, cormigindo-os.

Crenga em si proprio, impelido pela idéia de que é “mais do
que seus problemas”; fracassos e defrotas sdo apenas
momentaneos e tem, para si, que a visdo da vida se
estende para além de sentimentos do momento; cré na
evolug3o dos conceitos e conquistas.

Honestidade consigo proprio; fidelidade as convicgbes no
modo de ag3o.

Seguranga diante de comportamentos assertivos (nao
beligerantes), em si e nos outros; capacidade de manter a
harmonia e a dignidade nas agdes sob condicSes de
estresse.

Estimulo as metas desafiadoras; ambigo por realizagbes e
procura sempre meihorar os procedimentos

Cuitiva relacionamentos abastecedores através da
comunh@o com as pessoas, companheirismo de
independéncia, respeito mdtuo e participacdo; empatia.
Perseveranca para entender, compreender, aprender e
buscar solucdes; receptivo a novos conhecimentos
(abertura e curiosidade diante de novas idéias e
experiéncia)

Orgulho e prazer pelas suas realizagdes; modéstia,
simplicidade e facilidade em comentar a respeito de
realizagbes ou fracassos, de maneira direta, com
honestidade e humildade (ndo se sente motivada a parecer
superior a outros).

NZo busca provar o préprio valor comparando-se com
padrbes de avaliago externa, os quais servem apenas
como referéncia; sente-se em condigdes de igualdade com
relagao aos outros e pensa que todos podem contribuir.
Pensamentos e sentimentos de ter valor e importancia e,
como consequeéncia, sensagdo de confianca e seguranca
nas agoes e; ativo (motivaca@o e energia nas agoes)

Independéncia de Pensamentos: “Pensar é inovar” ~
assercdo da auto-expressao e da vivéncia.

Flexibilidade as rea¢des e desafios resultante de um espirito
de inventividade, mesmo diante de brincadeiras.

- Vincula o auto-fespeito e a auto-eficiéncia a agentes
--externos, sem vinculo as proprias potencialidades.

- Senso de fantasia e fuga da realidade — confunde do que

seja fato e desejo (ou medo); avaliagcdo das capacidades e

realizagdes segundo pardmetros immealistas; negagzio ou

exagero das capacidades e realizacdes, baseando-se em
arquétipos (vezes positivos).

Acdo negando a raz3o: desinteresse ou menosprezo pela

légica, consisténcia, coeréncia e evidéncias.

Sentimento de nao responsabilidade pelas proprias

escolhas, atribuindo-as a terceiros ou ao destino (sente-se

como sem alternativas além das impostas extemamente);

Dependéncia irresponsavel pelas proprias aces; negagdo

da responsabilidade: traicdo a responsabilidade da

consciéncia; escolhas inconscientes (ndo pensar); nao tem
interesse pela congruéncia e € indiferente diante das
contradicdes; nao mantém o compromisso com os
objetives, mesmo aos favoraveis.

Rejeicdo as criticas: ndo aceita e ndo assume os proprios

erros, tendendo a perpetud-os ou, em caso de exposicio

dos mestnos, transferindo a responsabilidade a terceiros.

Descrenga em si préprio (e nos outros), impelido pela idéia

de que é “menos do que seus problemas”; fracassos e

derrotas sdo “fardos do destino” e tem, para si, que avida é

o prolongamento dos sentimentos do momento; ndo cré na

evolugdo dos conceitos e conquistas.

Ambigiiidade consigo préprio; infidelidade as conviccdes no

modo de ag3o.

Insegurancga, ansiedade e ambigiidades diante de

comportamentos assertivos, em si e nos outros; incapaz de

manter a harmonia e a dignidade nas agdes sob condices
de estresse.

- Desestimulo as metas, mesmo aquelas mais simples; nao
ambiciona realizacOes e procura apenas repetir
procedimentos (monotonia)

- Cuttiva refacionamentos toxicos através do companheirismo
dependente; tende ao individualismo, ao isolamento e
desrespeito a outrens e a si proprio.

- Recusa para entender, compreender, aprender e buscar
solucdes (mentalidade fechada aos novos conhecimentos e
recusa de qualquer nova idéia ou experiéncia)

Presunc3o e tendéncia a mostrar complexidade ao
comentar a respeito das proprias realizagoes e, no caso de
fracassos, negagao ou indiferenga; menosprezo das
realizagbes de terceiros para parecer superior.

Busca provar o seu valor através da popularidade,

influéncia, capacidade aquisitiva, bens materiais, aparéncia

fisica etc., para se sentir melhor do que os outros,

imaginando que ninguém pode contribuir.

Pensamentos e sentimentos de ndo ter qualquer valor ou

importancia e, como conseqiiéncia, sensagdo de

desconfianga e inseguranga nas agdes; passivo

(desmotivag@o e deboleza nas agoes) _

- Dependéncia de Pensamentos: “Pensar é reciclar as idéias
dos outros” — replidio da auto-express3o e da vivéncia.

- Inflexibilidade as reacoes restlitante de um espirito estatico

diante de situagdes que fujam de seu controle.

Fontes: O Poder da Auto-Estima (1994), Auto-Estima e Autodescoberta (1996) e Auto-Estima,

Liberdade € Responsabilidade, de Nathaniel Branden (vide bibliografia).
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De um modo geral, mas dentro de certos limites, pode-se dizer que o
ambiente externo ao individuo influencia na formacgdo de sua personalidade, visto
que, quando pequeno, sofre a influéncia direta dos fatores exteriores imediatamente
a ele diretos. E notdrio que uma crianga, por exemplo, observa e imita aquilo que os
adultos fazem, muitas vezes de tal modo que surpreende a todos pela meticulosa
copia em gestos e acdes de outras pessoas, principalmente dos pais. Diante de tal
posicdo, poder-se-ia pensar que a personalidade das pessoas somente seria uma
questdo de imitar ou ndo os adultos, por livre arbitrio, quando estivessem elas na
infancia. Mas isto é por demais racional e frio, haja vista que o homem, enquanto
individuo, & muito mais que isto e devemos considerar que ha, ainda, nas fases da
infancia, outros aprendizados que tendem a proporcionar um redirecionamento da
personalidade em formacéo, fugindo dos padrdes de sua familia. Seguir regras de
maneira imitativa representa um estégio inicial do desenvolvimento de uma crianga,
que deve ser superado e transcendido com a aquisicdo de mais conhecimentos e
autoridade (Branden, 1997:34). Em verdade, o homem & um ser que desenvolve
complexas atividades cerebrais que norteiam as capacidades l6gicas e emocionais e
que determinam habilidades, sentimentos, temperamentos e comportamentos ao
longo de sua vida toda, tanto devido a heranga genética como pelo aprendizado
perceptivo diante da cultura local e da sociedade a qual esta inserida.

Entdo, diante de tal posicdo, o individuo € um misto de pensamentos e
emogoes, dos quais emergem a sua personalidade e, por conseguinte, a sua auto-
estima, uma vez que esta ultima esta identificada com estas variaveis. Recordemos
que, em termos conceituais, a auto-estima positiva tem relacéo estreita com o auto-
eficiéncia e o auto-respeito, 0 que subentende haver um equilibrio entre o emocional
e o légico, préprios do individuo. E, também, o tipo de temperamento que, de certo
modo, tem estreita relagéo e impulsiona os comportamentos dos individuos. De fato,
qualquer (...) temperamento pode, em parte, ser um dado biolégico para a nossa
vida emocional, mas ndo estamos necessariamente limitados por nossos tracos
hereditarios a um cardapio emocional especifico. Hd uma gama de possibilidades
mesmo dentro dessas limitagdes genéticas. (...) 0s genes, por si sO, ndo determinam
o0 comportamento; o ambiente em que vivemos, sobretudo quando experimentamos
e aprendemos quando crescemos, molda a maneira de uma predisposicdo
temperamental que manifesta-se no desenrolar da vida. Nossas aptidées emocionais
ndo sdo um fato determinado; com o aprendizado certo, podem ser aperfeicoadas.
Isto esta ligado a maneira como o cérebro humano amadurece (Goleman, 1995:
238).

Sao nestas observacdes que reside a importancia de saber-se sobre a
formacdo da auto-estima, pois se conhecermos como se da a mecanica das
emocgdes no desenvolvimento da personalidade, bem como as inter-relagbes entre
estes sentimentos e os pensamentos, melhor poder-se-a entender como uma pessoa
adota os comportamentos descritos no Quadro 4.1. Caracteristicas Gerais da
Personalidade - Aspectos Comportamentais dos Individuos de acordo com a Auto-
Estima e, assim, estabelecer agdes em termos organizacionais visando o seu
controle.
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4.2.1. As Emogoes no Desenvolvimento da Personalidade e da Auto-Estima

O significado do termo “emog¢ao” tem diversas interpretagcbes, mas o senso
geral que temos é de abalo moral, excitacdo, comogdo, agitacdo ou perturbacédo da
mente. Esta interpretacdo nao é de toda partilhada por muitos pesquisadores, uma
vez que estes associam 0 pensamento com a emogao e, portanto, ndo claramente
distinguem 0 que sejam “pensamentos emocionais” e “pensamentos logicos”.
Independentemente de entrar numa discussédo do significado da palavra “emogao”,
até mesmo pela pobreza de terminologia para expressar a sua idéia, sabe-se que as
emocgoes sdo muitas e de diferentes estados e intensidade para os individuos. Na
verdade, as pesquisas procuram identificar aquelas que sejam as i basicas ou
primarias, ou seja, aquelas consideradas “puras’, afirmando-se que grande parte
das “emogbes” que sentimos sdo apenas o resultado da combinacdo, variacéo,
mutac&o destas “emogdes basicas”. Nao existe um consenso de quais sejam, de
fato, as emogbes primarias, conduto Goleman (1995:303) cita como principais
candidatas e alguns membros de suas familias as que se seguem:

e Ira: faria, revolta, ressentimento, raiva, exasperacdo, indignacdo, vexame,
acrimbnia, animosidade, aborrecimento, irnitabilidade, hostilidade e, talvez, no
extremo, 6dio e violéncia patologicos.

o Tristeza: sofrimento, magoa, desanimo, desalento, melancolia, autopiedade,
soliddo, desamparo, desespero e, quando patolégica, severa depresséo.

e Medo: ansiedade, apreensdo, nervosismo, preocupacdo, consternagao, cautela,
escrupulo, inquietagdo, pavor, susto, terror; e, como psicopatologia, fobia e -
panico.

e Prazer: felicidade, alegria, alivio, contentamento, deleite, diversao, orgulho, prazer
sensual, emogdo (sic), arrebatamento, gratificacdo, satisfacdo, bom humor,
euforia, éxtase e, no extremo, mania.

e Amor: aceitacdo, amizade, confianca, afinidade, dedicacdo, adoracdo, paixao,
“agape’.

Surpresa: choque, espanto, pasmo, maravilha.

Nojo: desprezo, desdém, antipatia, aversdo, repugnéancia, repulsa.

Vergonha: culpa, vexame, maéagoa, remorso, humilhacéo, arrependimento
mortificagcdo e contrigdo.

Sem dulvida que estas principais candidatas e, em especial, os membros de
suas familias nao tem a anuéncia de todos os pesquisadores, principalmente pelo
fato do sentimento de que algumas das emo¢bes derivadas podem ser resultantes
da interacdo de algumas das emocébes basicas, por exemplo, a soliddo é, por vezes,
interpretada como um misto de tristeza e medo, e a ansiedade pode ser resultado do
medo e alegria, podendo-se assumir outras possiveis combinagdes. Pode haver,
ainda, a ndo concordancia com tal “classificacao”, tal como apontam os estudos de
Paul Eckman (in Goleman, 1995:304) que indicam serem o medo, a ira, a tristeza e a
alegria as emogdes basicas universalmente aceitas por todos os povos.

Mesmo que a conceituacido nao seja bem definida para as emogodes, as mais
diversas correntes que tratam do estudo comportamental das pessoas consideram-
nas relevantes a formacdo da personalidade de uma pessoa, inclusive aquela de
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Branden, destacando que o individuo é o resultado de trés entidades basicas, a
saber: bioldgica (o “eu corporal’), mental (0 “eu pensamentos”) e emocional (o0 “eu
sentimentos, emoc¢des’). Esta idéia parte da suposicdo de que os sentimentos sdo
distintos dos pensamentos. Com efeito, em termos neurologicos, mesmo havendo
estreita inter-relacéo entre sentimentos e pensamentos e ainda que o detalhamento
da neurologia emocional esteja apenas nos seus caminhos primarios, suspeita-se
que os mecanismos cerebrais sejam distintos para ambos. Anatomicamente, o
sistema emocional pode agir de modo independente do neocdrtex. Algumas reagbes
e lembrancas emocionais podem formar-se sem que haja nenhuma participacdo
consciente e cognitiva (LeDoux apud Goleman, 1983:32). Esta concepgdo de
independéncia de emocdes e pensamentos pode ser melhor avaliada a partir da
seguinte citacdo de Goleman (1985: 31-32):
Na dltima década, uma das descobertas mais impressionantes

sobre emogbes esta no trabalho de LeDoux onde ele revela que a

arquitetura do cérebro da a amigdala uma posicdo privilegiada como

sentinela emocional, capaz de assumir o controle do cérebro. A

pesquisa de LeDoux mostra que sinais sensoriais do olho ou ouvido

viajam no cérebro primeiro para o talamo, e depois — por uma Unica

sinapse — para a amigdala; um segundo sinal do tédlamo é encaminhado

para o neocortex — o cérebro pensante. Essa ramificacdo permite que a

amigdala comece a responder antes que o neocortex o faga, pois ele

elabora a informacao em varios niveis dos circuitos cerebrais, antes de

percebé-la plenamente e por fim dar inicio a uma resposta, mais

cuidadosamente detalhada. (...) Esses sentimentos que tomam a rota

direta da amigdala estao entre 0s nossos mais primitivos e poderosos;

esse circuifo nos ajuda a entender o poder que a emocdo tem de

aniquilar a razdo. (...) A amigdala pode fazer com que nos lancemos a

acdo, enquanto o neocoOrtex — um pouco mais lento, porém mais

plenamente informado — traga um plano de reagédo mais refinado. -

Talams

gotlex Vicua) #

Figura 4.1. Os caminhos dos sinais sinapticos diante de um sinal sensorial (visdo),
segundo LeDoux. Fonte: Goleman (1996:33), adaptagéo de.
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Esta nova descoberta de LeDoux tem um significado importante no que tange
ao entendimento de determinados comportamentos impulsivos, involuntarios e
impensados das pessoas, como se agissem simplesmente por instinto. Segundo
Goleman (1995: 68, 307), os primeiros sinais psicolégicos de uma emo¢ado ocorrem
geralmente antes que a pessoa esteja conscientemente a par do préprio sentimento.
Numa situagdo real ou ficticia em que a pessoa tem medo, sensores em sua pele
detectam o surgimento de suor, o que é um sinal de ansiedade, inicialmente, nem
tomando consciéncia de forma exata. A medida em que essas agitacbes emocionais
pré-conscientes continuam a crescer, acabam tornando-se suficientemente fortes
para iromper na consciéncia. O momento em que a emocdo passa para a
consciéncia assinala seu registro como tal no coértex frontal. (...) o sentimento
precede ou é simultdneo ao pensamento. Essa reacdo emocional do tipo “jogo
rapido” assume o comando em situagbes de urgéncia da sobrevivéncia primal.

E o que se poderia dizer daqueles momentos em que, embora inicialmente
tenham o dominio das agdes e dos pensamentos, as pessoas ndo conseguem se
conter, reagindo de modo incontrolavel e indesejavel, ou, como se diz usualmente,
“perdendo a cabega” ? Bem, nestes casos, a explicacéo é que existe uma relativa
interdependéncia entre emogdes e pensamentos, na qual os caminhos neurologicos
podem se dar tanto num sentido como no outro, do neocértex as amigdalas e vice-
versa. Portanto, as emogdes podem alimentar os pensamentos e, num sentido
inverso, os pensamentos podem alimentar as emocgdes. Descreve-se este Ultimo
fendmeno como tipo de reacdo emocional que néo é tao rapido — fervilha e fermenta
no pensamento antes de se configurar como sentimento. Esse segundo caminho que
leva a eclosdo de emocbes é mais deliberado e, em geral, temos consciéncia do
raciocinio que leva & emocdo. A reacdo que se desencadeia é precedida de uma
avaliacdo extensa: nossos pensamentos — o0 processo cognitivo — desempenham, no
caso, um papel importante na determinacdo de quais emocbes serdo despertadas.
(...) Nesse processo mais lento, um pensamento articulado precede o sentimento.
(...) s@o emocgbes provocadas pelo pensamento (Goleman,1985: 307).

" E neste sentido de dominio das emog¢des ou deixar-se ou nao dominar pelas
emocgbes que mais caracterizam as pessoas: tanto os pensamentos podem ser
regidos pelas emogdes como estas serem regidas pelos primeiros. Nos casos em
que os pensamentos s3o regidos pelas emog¢cdes e nos em que os pensamentos
fazem as emocdes “explodirem”, temos notadamente uma atitude considerada
infantil, uma incapacidade de agir pelo senso légico, seja devido ao aprendizado,
seja em razéo de escolha. O ideal, em termos sociais, seria que o individuo tivesse
0s pensamentos em pleno controle de suas emogdes, pois quando as emocoes
subtraem a concentracdo, o que esta sendo subtraido de fato é a capacidade mental
cognitiva que os cientistas chamam de “memoénia funcional”, isto é, a capacidade .de
ter em mente toda informagéo relevante para a execugdo de uma determinada tarefa
(Alan Baddeley apud Goleman, 1995: 92). Talvez, neste ponto, venha a tona a
sensacdo de que o racional deveria sobrepor o emocional, mas nao se trata bem
disto. E que os pensamentos sempre fazem eclodir as emocdes a cada instante de
nossa vida, sem duvida, através de uma logica racional, e nos momentos em que os
pensamentos n&o conseguem controlar as emogdes suscitadas por eles proprios,



77

existe um desequilibrio, quase sempre indesejaveis. Isto significa que entre os
pensamentos e as emogdes deve haver um equilibrio, uma complementaridade, visto
que na danga entre sentimento e pensamento, a faculdade emocional guia nossas
decisbes a cada momento, trabalhando de maos dadas com a mente racional e a
capacitando — ou incapacitando — o préprio pensamento. (Goleman, 1995: 42).

De outro lado, poder-se-ia pensar que as emogdes que precedem o
pensamento nao sigam uma légica. Pelo contrario, seguem-na, porém € uma légica
associativa que considera apenas elementos de uma realidade particular, propria da
formagao dos individuos, relacionada com as necessidades das pessoas e geradas
no desenvolvimento da personalidade e pelas experiéncias tidas, mais precisamente
nas fases de infancia e adolescéncia, ou, ainda, herdadas geneticamente. Para que
possamos entender esta assercao, € necessario que se diga que, no nascimento, o
cérebro n&o esté devidamente arquitetado, esta “aberto” ao que os neurobiologistas
chamam de “janela da oportunidades”. Isto significa que, no nascimento, o cérebro
tem tdo somente as fungdes basicas de sobrevivéncia e que esta passivel as
possibilidades que a vida lhe oferece, no sentido de aprendizado I6gico e emocional.
Em outros termos, nas diversas fases da vida dos individuos, inclusive na adulta, a
despeito da heranca genética, existem alteragbes sinapticas, fendbmeno denominado
de “poda” — em que o cérebro perde as ligagbes neuronais menos usadas e forma
outras, fortes, nos circuitos sinédpticos mais utilizados (Goleman, 1985: 238). Assim, o
cérebro € esculpido pela experiéncia, principalmente nas primeiras fases da vida das
pessoas. Sabe-se, ainda, que nos primeiros anos da vida, ha o desenvolvimento das
fungbes organicas sensoriais, importantissimas para o aprendizado associativo e
légico, e que os circuitos do sistema limbico, érea do cérebro responsavel pelo
controle das emogdes, estdo em rede desde antes do nascimento e constituem uma
das janelas a se fechar na puberdade. Se uma pessoa deixa-se dominar mais pelas
emogdes do que pela I6gica, é evidente que, neste caso, a modelagem do cérebro
se deu em raz&o do predominio de ligacdes sindpticas as suas partes emocionais,
voltadas as amigdalas, e existindo uma fixagdo, por parte do individuo, das
experiéncias que suprimam a razdo, principalmente, tidas nas fases de infancia e
adolescéncia. Sobre este aspecto, Goleman (1985: 240) observa:

(...) o inicio da puberdade assinala um dos periodos mais
abrangentes de poda em todo o cérebro. Varias dreas cerebrais criticas
para a vida emocional sdo as de mais lento amadurecimento. Embora
as dareas sensoriais amaduregam na primeira infancia, e os sistemas
limbicos, na puberdade, os lobos frontais — sede do autocontrole
emocional, compreensdo e habil resposta — continuam a desenvolver
até o fim da adolescéncia, num momento qualquer entre os dezesseis e
os dezoito anos. Os habitos de controle emocional repetidos muitas
vezes durante a infancia e na adolescéncia ajudam, por si, a moldar
esses circuitos. Isso faz com que a infancia seja um momento crucial
para que sefam moldadas, para toda a vida, as tendéncias emocionais;
0s habitos adquiridos na infancia tornam-se fixos na fiagdo sinaptica
basica da arquitetura neural e mais dificeis de mudar em idade
avancada.
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Dada a importancia dos lobos pré-frontais no controle da emogéo,
o amplo momento para a escultura sinéptica nessa regido do cérebro
talvez possa significar que, no grande desenho do cérebro, as
experiéncias vividas pela crianga, ao longo dos anos, moldam ligages
duradouras no circuitos reguladores do cérebro emocional.

Parece razoavel que das palavras de Goleman tiremos a conclusdo de que as
experiéncias de infancia sejam de fundamental importancia a personalidade dos
individuos e este fato &, sem duavida, de pleno reconhecimento em areas como a
psicologia e sociologia. N3o se trata de mera suposi¢éo, como admitida inclusive por
Branden (1997b: 91): (...) podemos dizer com certa seguranga que, se alguém se
desenvolve num ambiente humano sadio em que a realidade € respeitada e o
comportamento das pessoas € consistente, sera muito mais facil que a pessoa
persevere em seus esforgos para ser racional e produtivo do que se os sinais
mudarem sempre, nada parecer real, os fatos forem sempre negativos e a
consciéncia, penalizada.

Existe agora, porém, um dado neuropsiquico que muda os rumos sobre a
explicacdo de casos em que algumas pessoas agem de forma totalmente diferente
do que se deveria esperar delas. Por exemplo, uma crianga que vive em ambientes
inadequados & formag&o de encorajamento & vida, de maneira surpreendente, pode
tomar caminhos contrarios do esperado: é que as portas do aprendizado continuam
abertas e se apenas fecham na adolescéncia — se fecham, mas nao se trancam,
pressupondo possibilidade de mudancas também nas fases adultas. Além disto, se
fizermos uma avaliacdo em termos neuroldgicos, podemos induzir & existéncia de
uma predisposicdo genética como explicagdo para tal atitude por parte da crianca,
da qual emerge uma maior atividade do lobo frontal esquerdo do cérebro e, neste
caso, a natureza da pessoa € de um temperamento animado, sociavel, de alto astral
e empenhado & vida. Segundo Kagan (in Goleman, 1995: 229) existem pelo menos
quatro tipos de temperamentos, possiveis de tomarem rumos distintos no futuro,
relacionados a heranca genética e a atividade cerebral: timidez, ousadia, otimismo e
melancolia. Constata-se que nem todas as criancas de comportamento “medroso” o
tenham quando adultos, sugerindo que, em virtude das experiéncias e a realidade
percebida ao longo das vérias fases da vida, a modelagem do cérebro alterou o
temperamento do individuo, mostrando que o inverso também ocorre, ou seja, uma
crianca ousada pode ser, quando adulto, medrosa, em raz&o da arquitetura cerebral
modificada pelas experiéncias na infancia e adolescéncia. E, deste modo, a questao
das mudancas e variagdes comportamentais das pessoas estéo, de um certo modo,
intimamente ligadas ao modo e de como aprendem a perceber a realidade; nao se
trata tdo apenas da educacdo recebida, mas de como as variaveis ambientais
(hereditariedade, cultura, familia, grupo social e experiéncias vivenciadas) sao
percebidas pelo individuo, tornando-se fator determinante na modelacdo do seu
cérebro. _ ‘

A consequiéncia natural da modelagdo do cérebro é de que, em geral, os
individuos normalmente adotam o modelo social (grupos e cultura predominante) em
que vivem como referéncia em virtude de suas escolhas. As suas personalidades,
por isto, sdo influenciadas pela cultura de seus habitats naturais - as excecdes sao
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bem conhecidas, dizendo-se de “desajuste social” e que os “desajustados” sdo os
‘ovelhas negras® — e estdo relacionadas com o aprendizado e percepcao da
realidade. Teles (1994: 48) afirma: Quando uma crianga sente que a sua pessoa é
percebida a partir de determinado angulo, que somente é aprovada e aceita quando
age de determinada maneira e é desaprovada quando foge desse modelo de
conduta, suas opgbes para construcdo de sua personalidade passam a ser orientada
nesse sentido. Essa atitude dos pais, parentes e vizinhos pode criar uma presséao tal
que chega a impor a crianga o conceito e a imagem que faré dela mesma. Esse
conceito passa a ser o nucleo formador de sua personalidade. Em adicdo a esta
ultima afirmacao, diga-se que entre os 10 e 18 meses de vida, células do lobo frontal
do cérebro, regido responsavel pelo planejamento e inibicdo, conectam-se aos
circuitos da emoc¢ao, de modo que diante de experiéncias como um abrago do pai ou
um beijo da m&e em resposta ao medo ou a dor, estimulam as vias neurais capazes
de conferir a emoc¢ao doses de razdo. Dai, chega a constatacdo de que a pressao
social torna-se a principal base de modelacdo do cérebro da crian¢a, ainda que nao
determinante, visto trata-se de uma questdo de escolha e atitudes, envolvendo as
operagdes da consciéncia do préprio envolvido.

Diga-se, ainda, que este processo de moldagem dos circuitos sinapticos
continua na adolescéncia e também na idade adulta, de modo a formar e transformar
a personalidade do individuo. Com isto quer-se dizer que a personalidade de um
individuo estd em formagdo constante ou, como entendem alguns estudiosos,
passiveis de transformacdo com os anos. A formacdo da personalidade de um
individuo, conforme sugere Teles (1994:52), pode seguir, em sintese, as seguintes
etapas:

a. maturacido (faixa etaria correspondente a infancia) — fase em que a base da
construcdo da personalidade ocorre de maneira dinamica, correspondendo ao
periodo da imaturidade do neurbnio e, em conseqiéncia, da prépria
individualidade; nesta etapa, o desenvolvimento emocional € dependente das
situacOes em que se encontra e em que se vé o individuo e preponderante a
formacao basica da personalidade, indicando possiveis comportamentos futuros
da pessoa, mas nao necessariamente;

b. maturidade jovem (da adolescéncia até os 40-45 anos) — neste periodo existe a
completa formacao da sua estrutura basica da personalidade, em razio das
experiéncias mais enriquecedoras; logo nos primeiros anos deste etapa, em
termos emocionais, ha uma sedimentacdo do desenvolvimento dos sistemas
limbicos e dos lobos frontais, estes ultimos sedes do autocontrole emocional,
compreensao e habil resposta, tornando as ligagdes sinapticas duradouras no
circuito reguladores do cérebro emocional;

c. maturidade adulta (4045 até 55-65 anos) — nesta etapa a estabilidade da
personalidade é a caracteristica principal, representada principalmente pela
sedimentacao e consolidagdo de emoc¢des e pensamentos dos individuos; em
termos emocionais, ndo ha mudancas significativas nas ligacdes sinapticas,
exceto devido a doencas degenerativas ou alteracbes que comprometam a acéo
de neurotransmissores essenciais; e
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d. declinio (acima de 55-65 anos) — fase em que se tem um decréscimo das fungdes
cerebrais, pela morte de neurdnios ou por falhas nas ligacdes sinapticas; esta
etapa ocorre de forma lenta numa pessoa sadia.

Torna-se patente a acdo das normas dos grupos-sociais nestas possiveis
mudancas de personalidade dos individuos, uma vez que a postura adotada por uma
pessoa tende a adequar-se a demanda coletiva e aos modelos de conduta
inerentes, explicitos ou implicitos. Contudo, € uma questdo meramente volitiva, de
aceitacdo ou negacao no seguir as regras de grupo, quase sempre aceitas, em
razdo da cultura social, seja ela no sentido de um grupo local ou nao, podendo
envolver um pequeno numero de pessoas ou uma nagao inteira. Esta em jogo néo a
individualidade, mas sim a existéncia e manutencao da propria tribo. A esséncia da
mentalidade tribal é considerar a tribo o bem supremo e denegrir a importancia do
individuo. Ela tende a ver os individuos como unidades intercambidveis e a ignorar,
ou minimizar, a importancia das diferengas entre os seres humanos. Nos casos
extremos, é como se o individuo quase ndo existisse exceto na rede de
relacionamentos tribais; o individuo em si ndo é nada (Branden, 1996b:354). E por
este motivo que os povos sdo caracterizados pelas atitudes que tomam, por
exemplo, ha o reconhecimento de que os norte-americanos sao extrovertidos, os
latinos adotam a postura descontraida, os ingleses sdo tidos como irbnicos, os
japoneses tendem ao orgulho etc. Entram, ainda, na formagdo da personalidade,
outros fatores relevantes, tais como condicdes sdécio-econdmicas, educacido e
regime politico, dentre outros, mas também devem ser vistos como passiveis de
aceitacdo pelo individuo. Relevantes, neste aspecto, sdo as classes sociais, visto
que é reconhecido que, mesmo dentro de uma mesma sociedade, as diferentes
classes sociais tém diferentes culturas e, em conseqidéncia, diferentes normas. Isto
gera conflitos de todos os niveis, tanto mais quanto maior for a heterogeneidade de
castas da sociedade (a homogeneidade cultural normalmente gera individuos de
carater semelhantes, com reducdo de conflitos), influenciando sobremaneira na
formacao da personalidade de seus individuos. A importancia destes conflitos, no
senso da individualidade, depende da maneira como a pessoa percebe as diferentes
culturas e aprende a lida-las em seu favor.

Portanto, com base no que até aqui foi discutido, ainda que o comportamento
de uma pessoa tende a seguir o padrdo da sociedade a qual esta inserido, néo é
dificil perceber o porque de diferentes individuos assumirem posicoes tao distintas
em termos de comportamento. Tal fato se deve em raz&o das diferencas individuais
das pessoas serem reflexos da personalidade adquirida ao longo de suas vidas,
mais notadamente na infancia e adolescéncia, em funcdo da sua propria percepgcéo
da realidade e da moldagem cerebral do individuo. Teoricamente, o cérebro pode
estar arquitetado entre os extremos do total lI6gico ao completo emocional e, sem
duvida, a forma neurolégica arquitetada norteia os padrées comportamentais dos
individuos. E, por fim, estes aspectos sio relevantes e determinantes a formac&o da
auto-estima, visto que a auto-estima é a reputacdo que adquirimos de ndés mesmos
(Branden, 1996b: 98) em funcdo das experiéncias e do aprendizado por estas
proporcionadas ao individuo, ressaltando-se, volitivamente.
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4.2.2. Maturidade, Personalidade e Auto-Estima dos Individuos

Em termos sociais, a maturidade de um individuo pressupde o equilibrio e
prudéncia de suas acbes ante a realidade em que se encontra, ou seja, que a
pessoa se encontre na plenitude de suas capacidades de orientagdo e de
comportamento, baseada na aquisicdo séria, completa e definitiva dos dados da
experiéncia, de maneira a tomar atitudes com consisténcia e equanimidade. Em
geral, a maturidade é reconhecida na fase entre a infancia e a senilidade e, pelo que
foi apresentado anteriormente para as fases de desenvolvimento da personalidade
de um individuo, pode-se perceber facilmente que a esta ndo tem uma idade exata
para estar definida, tanto podendo ocorrer entre as fases de maturidade jovem e
maturidade adulta, com maior probalidade de ocorréncia de uma estabilizac3o nesta
uitima.

Entretanto, a estruturagdo basica da personalidade de uma pessoa ocorre ja
nos primeiros anos da fase de maturidade jovem, significando que a sua arquitetura
basica, ainda que passivel de mudangas ao longo do periodo sua vida, governara o
comportamento do individuo. Logo, é de considerar-se que a percepc¢ao do individuo
diante das experiéncia tidas na sua fase de maturagéo seja, sem duvida, a principal
responsavel pela sua conduta diante dos fatos que, nas etapas seguintes da vida,
lhe afrontarem, principalmente no aspecto de controle emocional, e, deste modo, o
cérebro sera moldado com base nos sentimentos e pensamentos que Ihe ocorrem.
Por exemplo, se na infancia a pessoa percebe a realidade, ainda que adversa, e
aprende a encara-la com equilibrio emocional para consigo e outras pessoas, a
estruturacao basica das sinapses cerebrais se dardo neste sentido. Logo, as suas
atitudes futuras devem seguir um padrdo comportamental baseado no equilibrio das
suas acoes e emoghes, de respeito a si e a outrens, ao contrario de outras que
normalmente tomam sentimentos que tendam ao ndo equilibrio de suas emogbes
diante das agbes proprias e de terceiros e, das quais, resulta a estruturacdo do
cérebro diferenciada daquela.

Se fizermos uma breve avaliacdo entre o que é entendido por maturidade com
0s aspectos comportamentais dos Individuos de acordo com a auto-estima dados
pelo Quadro 4.1, pode-se dizer que, sem outras palavras, em nosso meio social, as
pessoas de auto-estima positiva tenham dominio das emogbes e dos pensamentos,
sdo responsaveis, independentes e nao beligerantes, tém pensamentos proprios,
respeitam outrens, dentre outras caracteristicas, e, assim, maturidade. Ao contrario,
aquelas pessoas que apresentam tragos de n3o haver pleno dominio de suas
emocgdes e pensamentos, tém necessidade de controle externo (apreciam e aceitam
sem resignacao de estarem submetidas a hierarquia, mesmo que rigida), negam a
propria responsabilidade, ndo créem em si proprios, dentre outras caracteristicas da
auto-estima negativa, sdo imaturas.

Portanto, considerando-se que existe uma relagdo entre auto-estima e
maturidade, pode-se considerar a auto-estima como uma variavel capaz de avaliar o
individuo quanto ao seu grau de maturidade, ao menos num primeiro momento,
assumindo-se que a pessoa, enquanto individuo, pode alterar os préprios padrdes
comportamentais ao longo de sua vida, conforme anteriormente visto nas etapas de
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formagZo da personalidade. E evidente que as dimensdes da personalidade de um
individuo, entre as quais temos a auto-estima e outros tracos comportamentais, sdo
diversos e variaveis de pessoa a pessoa e, por isto, deve-se considerar que os
limites entre a mais elevada a menor auto-estima possivel (da positiva & negativa)
estejam em uma escala qualitativa continua para os diversos tipos de individuos,
uma vez que seria, em ultima instancia, dificil quantifica-las.

4.2.2.1. Implicagoes as Organizagdes do Grau de Auto-Estima Individual

As implicagGes resultantes da maneira em que se da a maturidade de um
individuo, e, portanto, da formag&o da auto-estima, especialmente no que se refere 3
formacdo priméria da personalidade e & estruturacdo basica do cérebro, em ultima
andlise, tém intima relacdo com as atividades por ele desenvolvidas, uma vez que
determinam as tendéncias de comportamento. O interesse deste aspecto por parte
das organizagdes ocorre sob diversos niveis, sejam quanto & individualidade, sejam
nas inter-relagcdes pessoais e grupos.

Em termos de atividades laborais, sob o aspecto coletivo, a relacdo entre as
emoglOes e o logico de uma pessoa, por conseguinte da sua auto-estima, tem-se
particular interesse no conhecer-se as diferengas individuais e os pontos em comum
entre as diversas pessoas que integram os grupos de trabalho e, assim, dos
recursos humanos de uma organizacdo. A partir de tal conhecimento, é possivel os
managers fazerem uma melhor estimagdo do pessoal e planejar as acdes & atender
0s objetivos organizacionais. No tocante ao plano individual, a sapiéncia desta
relacéo representa o conhecimento de suas potencialidades emocionais quanto 3
competéncia e eficiéncia no trabalho e, em razdo disto, merece especial atencao,
visto que os individuos que tenham o controle sobre as suas emogées e seus
pensamentos sao potencialmente capazes. Goleman (1995: 48-49) sugere que:

Ha indicios que atestam que as pessoas emocionalmente
competentes — que conhecem e lidam bem com os proprios sentimentos,
entendem e levam em consideragdo os sentimentos do outro — levam
vantagem em qualquer coisa da vida, seja nas relagcbes amorosas e
intimas, seja assimilando as regras tacitas que governam o sucesso na
politica organizacional. As pessoas com prética emocional bem
desenvolvida tém mais probabilidade de se sentirem satisfeitas e de
serem eficientes em suas vidas, dominando os habitos mentais que
fomentam sua produtividade; as que ndo conseguem exercer nenhum
controle sobre sua vida emocional travam batalhas internas que sabotam
a capacidade de concentragdo no trabalho e pensar com clareza.

Ainda, Hellriegel, Slocum e Woodman (1993: 47-48) fazem mencdo da
importancia da auto-estima a nivel individual, estando eles em concordancia com
Branden, referindo-se no seguinte: Os individuos que tenham uma elevada auto-
estima tomam mais riscos na escolha de suas profissées, se mostram mais atraidos
aos postos de trabalho mais elevados de modo a assegurar a titularidade e tém a
vantagem de tenderem a optar por trabalhos ndo convencionais ou ndo tradicionais;
0 inverso é verdadeiro para os individuos que tenham uma fraca auto-estima. (...)
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Nas organizagoes, os individuos carentes de auto-estima sdo mais influenciados pela
opinido dos outros, ao contrario dos individuos que confiam em si proprios (...). De
um modo geral, a auto-estima tem uma relacdo com as tentativas feitas por um
individuo para obter esforcos para executar uma tarefa ou, ao contrario, de se livrar-
se dela. Traduzindo em outros termos, a auto-estima de um individuo influencia na
sua vontade de fazer ou ndo, na sua propria motivacdo diante das suas atividades
laborais.

Interessante notar, também, a observacao feita por Branden (1997: 22 42)
quanto & maturidade de um individuo e sua auto-estima, mostrando claramente a
implicacdo em termos de comportamento diante de suas responsabilidades: Muitos
adultos anseiam por permanecer criangas e, na realidade, nunca deixaram de sé-lo.
Esperam que os outros lhe digam o que fazer. Em vaérios aspectos importantes,
querem que alguém cuide deles, sendo poupados da necessidade de pensar,
esforcar-se e responsabilizar-se. (...) Um dos tracos que identificamos com a idade
adulta é a prontiddo para ser responsavel por tudo o que se fez. Desta ultima
colocagéo, reportando-nos ao Quadro 4.1 Caracteristicas Gerais da Personalidade -
Aspectos Comportamentais dos Individuos de acordo com a Auto-Estima, veremos
que este tipo de pessoa adulta se enquadra como de auto-estima positiva e as
consequéncias para as organizagdes sao totaimente previsiveis: sdo pessoas com
que possamos contar, ao contrario dos /individuos infantis, enquadrados como de
auto-estima negativa que agem sem assumir as proprias responsabilidades, de
terem o desejo de um papai que lhes digam o que fazer.

Entretanto, estes aspectos comportamentais sdo muito dubios, pois a
existéncia de grupos sociais interferem diretamente nas agdes de um individuo,
quando este esta integrado naqueles, pressupostamente homogéneos quanto ao
comportamento coletivo. Também, o individuo pode, dependendo do seu potencial a
lideranca, de influenciar no grupo, se este tende a ser coletivamente heterogéneo ou
indeciso nas agdes e idéias. Trata-se, entdo, das complexas relagbes entre individuo
e grupo social que possam modificar o comportamento daquele, por influéncia do
primeiro ao segundo, ou vice-versa, em que o aspecto cultural esta diretamente
inserido. Pode haver, também, sinergia ou antagonismo entre grupo e individuo, com
resultados possiveis de se prever para uma organiza¢do. Branden (1997: 9,43), por
exemplo, realca no senso sinérgico, sugerindo outras possibilidades: Se a nossa
filosofia pessoal valoriza a autonomia, e se a cultura também a valoriza, temos mais
propensdo a nos encaminhar para a autonomia do que & conformidade (...). Se
queremos crescer, e se 0 nosso meio social respeita — em vez de ironizar — valores
“adultos”, tais como trabalho produtivo, capacidade para adiar gralificacbes e
capacidade para pensar e planejar a longo prazo, entdo existe a chance de que
alcancaremos algum grau de maturidade. (...) um ser humano ndo pode esperar
realizar seu potencial sem uma saudavel auto-estima, o mesmo ocorre com uma
sociedade cujos membros néo se valorizam e ndo confiam em suas mentes.

Baseando-se neste Uultimo paragrafo e nas principais caracteristicas
comportamentais dos individuos de acordo com a auto-estima, pode-se observar
que, dependendo do contexto social e cultural na qual estio inseridas, em geral, as
acdes organizacionais dependem de como 0s grupos se comportam no seu interior.
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Contudo, estes grupos sao fortemente influenciados pela auto-estima de seus

componentes e, a partir da obra de Branden, pode-se supor as hipéteses seguintes:

1. as pessoas com tendéncia a auto-estima positiva ou levemente negativa tendem
a serem mais facilmente influenciadas por pessoas de auto-estima positiva;

2. as pessoas com auto-estima negativa dificilmente serdao influenciadas por
pessoas de auto-estima positiva, podendo somente serem dirigidas;

3. pessoas com tendéncia a auto-estima positiva dificilmente serdo influenciadas
por pessoas de auto-estima negativas;

4. pessoas com auto-estima positiva nao sao influenciadas por pessoas de auto-
estima negativas, tendendo elas agirem por conta prépria quando a influéncia é
percebida como fator de estagnacao ou regressao;

5. pessoas com auto-estima positiva (ou a esta tendendo) procuram colaborar umas
com as outras e participar das acdes coletivamente, desde que tenham o
sentimento das acdes serem evolutivas;

6. pessoas com auto estima negativa (ou a esta tendendo) adotam mecanismos de
defesa e procuram o companheirismo dependente ou, dependendo do contexto,
o individualismo e o isolamento.

Ainda que estas hipoteses ndo tenham uma confirmagdo experimental, as
investigacbes de sobre a auto-estima mostram-nas plausiveis e, assim, podem ser
representativas e de um valor inestimavel a tudo que diz respeito a vida das
organizagbes quanto a busca de métodos e praticas que visem a eficiéncia e
eficacia de seus recursos (estruturacdo das tarefas, responsabilidades, definicdo de
normas de trabalho, relacbes interpessoais e intergrupos etc.). Em verdade, estas
hipoteses ndo tém sido estudadas de maneira criteriosa e cientifica, razdo pela qual
seria motivo de um estudo mais aprofundado. Entretanto, ndo é possivel trata-las de
maneira superficial ou neglicencia-las, principalmente nas atividades em que o
homem esteja envolvido, visto que da atual conjuntura econdmica internacional, na
qual os mercados globalizados tém um dominio cada vez maior e exigem compativel
competitividade, primordial torna-se a questéo de gestdo dos recursos humanos das
empresas também como uma importante variavel do planejamento estratégico. Para
se ter uma idéia desta assercdo, cita-se James Brian Quinn (in Fahey & Randall,
1997: 318-351) que faz consideragbes sobre as empresas inteligentes, as quais
transformam os recursos intelectuais em uma cadeia de servigos e os integra aos
clientes de diversas formas. Para tal estas empresas concentram-se nas atividades
fundadas no saber, estimulando a formacdo da cultura de aprendizagem em todos
os niveis (individual, de grupo e de empresa) e tratando a gestéo dos seus sistemas,
incluindo os quais recursos humanos, como essenciais em termos de coordenagao e
integracdo, dentre outras praticas empresariais que visem a competicdo global.
Branden (1996b: 286) enfatiza, neste aspecto de importancia da gestao de recursos
humanos, que as solicitagbes cada vez maiores, em todos os niveis de uma
empresa, para que as pessoas, ndo s6 na cupula mas em fodo o sistema, se
autogerenciem, sejam responsaveis, tenham autodirecionamento, um alfo nivel de
consciéncia e o compromisso de inovar e contribuir como prioridade’ maxima e,
portanto, ndo dever-se-a desconsiderar as hipéteses acima aventadas. E, uma vez
que tais premissas sejam aceitas e trabalhadas no seio da organizagdo, os
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managers poderao melhor tracar objetivos e metas & obtengdo de eficiéncia e
eficacia de seus recursos humanos, tendo-se em mente que o saber ganha cada vez
mais impulso na economia global e, em conseqiéncia, a auto-estima positiva, visto
que a mente torna-se mais importante.

Em continuagdo sobre as implicagcdes as organizacdes do nivel de auto-
estima de seus trabalhadores, pode-se esperar que, de acordo com as hipdteses
levantadas, melhor seria elas terem, em seus quadros de pessoal, individuos com
auto-estima positiva ou a esta tendendo, visto que as exigéncias de mercado tendem
a se tornarem as organizagbes mais complexas e inteligentes, no senso de Quinn,
anteriormente referenciado. Alids, Branden (1996b:288-289) enfatiza bem este
aspecto: ‘

Nas complexas organizacbes comerciais que hoje coordenam o
conhecimento e as habilidades de pessoal especializado nas areas
financeira, de marketing e vendas, engenheiros, advogados, analistas de
sistemas, matematicos, quimicos, fisicos, pesquisadores, especialistas
em informatica, projetistas, profissionais de saude e especialistas de todo
tipo, ndo se véem mais “gerentes” e “funcionarios”, mas uma integracao
de especialistas. Cada um deles tem conhecimentos e especializagcbes
que os outros ndo possuem dentro da mesma organizacdo. Espera-se
que as pessoas pensem, criem, inovem e contribuam. ‘Funcionarios”
transformaram-se em ‘associados”, numa atmosfera que esta cada vez
mais se tornando um colegiado em lugar de uma hierarquia.

Nesse esquema, a competéncia interpessoal é alfamente prioritaria.

E a auto-estima baixa tende a atrapalhar essa competéncia.

E, nos piores casos, pessoas com tendéncia a auto-estima negativa
comandadas por superiores de auto-estima positiva, uma vez que nem sempre é
possivel dispor-se de pessoal com auto estima positiva ou a esta tendendo, por uma
questdo logica, seria pelo menos uma alternativa razoavel para a sobrevivéncia
temporaria da organizagao no atual contexto de mercado globalizado. Porém, esta
situacdo também deveria ser provisoria e, neste ponto, € necessario que, ao longo
dos tempos, se possivel 0 menor possivel, esta arquitetura deve ser modificada ou
ao menos remediada, uma vez que a sobrevivéncia sem o conhecimento, sem troca
de informagses, sem o efetivo e inteligente engajamento dos recursos humanos nos
sistemas inteligentes das organizagbes é, na atualidade, uma sentenca de morte,
tanto para os homens como as empresas. Quer dizer-se, em outros termos, que o
aproveitamento de pessoas com tendéncia a auto-estima negativa com a guiadas
por individuos de auto-estima positiva deve ser encarada apenas com um patamar
provisério na escada da competitividade. E isto porque aquelas tendem a adotar
mecanismos de defesa visando o stafus quo, para ter a seguranga da sobrevivéncia
e a aceitagdo no seu meio social - ressalte-se, neste aspecto, que a baixa auto-
estima se correlaciona com a resisténcia @ mudancas e com apego ao que é
conhecido e familiar (Branden, 1996b:303). Estes mecanismos de defesa, para se ter
uma melhor idéia, sdo o que Dejours (1977:108) denomina de ideologias defensivas,
idéias de um grupo em que ha o sentimento coletivo de bem-estar suportavel, de
maneira a manter um nivel de ansiedade compativel a produtividade considerada
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como ideal pelos individuos e ser possivel controlar os chefes de controle — a
ansiedade, assim, passa a ser uma necessidade e, neste ponto, ocorrem resisténcia
as mudancgas.

Contudo, em ambos os casos, deve-se atentar para o fato dos individuos
poderem assumir a postura de exageracéo na auto-estima, mostrando personalidade
de aparente e insuspeita maturidade. Nestes casos, o que na verdade ocorre, é que
os individuos adotam uma falsa conduta de auto-respeito e auto-eficiéncia. Tal
postura advém de acGes, pensamentos e sentimentos de afirmacéo de si proprio se
calcarem na incomensurabilidade do poder que detém ou imaginam deter. E os
resultados desta postura, na atualidade, seriam desastrosos em todos os sentidos,
principalmente se estes individuos exercessem cargos de chefias e geréncias nas
estruturas que ainda mantém uma hierarquia verticalizada, ou mesmo se estivessem
inseridos em estruturas horizontalizadas, pois fingiriam ter auto-respeito e auto-
eficiéncia. Este comportamento €, segundo Branden (1994: 54), é a pseudo-auto-
estima:

(...) ilusdo de um auto-respeito e de uma auto-eficiéncia sem base
na realidade. (...) um dispositivo ndo-racional de auto-protecdo para
diminuir a ansiedade e funcionar como senso espurio de seguranga.
Amenizando nossa necessidade de uma auténtica auto-estima, permite
ao mesmo tempo que ignoremos as causa reais dessa falta de auto-
estima. Baseia-se em valores que podem ser apropriados ou ndo, mas
que, em ambos 0s casos, ndo estdo intrinsecamente relacionados com
0 que é exigido para uma auto-eficiéncia e um auto-respeito
genuinos.{...) Em vez de nos esforgarmos para alcancar o poder da
competéncia, podemos ir no encalco do “poder” de manipular ou
controlar as pessoas. '

4.2.2.2. Ansiedade, Desempenho dos Individuos e Auto-Estima

Para uma melhor avaliagdo do ponto de vista de que existe uma necessidade
dos individuos manter niveis de ansiedade compativeis a produtividade considerada
como ideal, ainda porque existem teorias que defendem certos niveis de ansiedade
para um aumento de desempenho. :

A literatura classica em psicologia descreve o relacionamento entre
ansiedade e desempenho, incluindo o desempenho mental, em termos de um U
invertido. No pico do U invertido estda a proporcdo ideal entre ansiedade e
desempenho, com uns poucos nervos propulsionando o grande rendimento. Mas
ansiedade de menos — o primeiro lado do U — traz apatia e pouquissima motivacéo
para o esfor¢co necessario ao éxito, enquanto ansiedade demais — o outro lado do U
— sabota qualquer tentativa de éxito (in Goleman, 1995: 97-98)

Fazendo-se uma relag@o entre as caracteristicas da auto-estima (Capitulo /I
e a representacdo grafica da figura 4.2, a qual descreve o relacionamento entre
ansiedade e desempenho, observa-se que a auto-estima positiva parece estar
relacionada com o ideal de ansiedade (ou pontos préoximos a este), no qual o
desempenho do individuo é maximo. Aquém do valor ideal de ansiedade, a alta
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estima diminui até chegar a um ponto em que o rendimento é baixo e muito abaixo
do verdadeiro potencial do individuo, bem caracteristico de pessoas desmotivadas e
apaticas. Acima do valor ideal, a ansiedade se eleva, até chegar a um ponto tal em
que as emogdes comecam a dominar a razdo, com implicacées de reducio no
desempenho do individuo.

Nao se pode afirmar o que ocorre com os niveis de auto-estima com uma
elevagdo da ansiedade, mas é de supor-se que o individuo chegaria a um estado
eufdrico tal que a verdadeira realidade “sairia de debaixo de seus pés’. Nestes
casos, o individuo estaria & mercé a uma série de frustracbes devido ao baixo
rendimento. Numa analise do autor desta dissertacdo, o sujeito poderia reagir de
trés modos distintos: (1) permanecer vivendo a sua “realidade”, enxergando somente
aquilo que lhe convém em continuas frustracdes; (2) recompor-se quanto a
ansiedade, diminuindo-a e tornando a um estagio de auto-estima desejavel; e (3)
diminuir a ansiedade a um nivel tal de apatia e desmotivagdo, ou seja, que lhe
portaria auto-estima negativa.

Figura 4.2. Relagao entre Ansiedade e Desempenho. Fonte: Do autor.

Além disso, Goleman (1995:187-188) observa: Quando a ansiedade serve
para que nos preparemos para lidar com algum tipo de perigo (uma suposta utilidade
na evolugdo humana), esta nos prestando um bom servigo. Mas na vida moderna a
ansiedade é, na maioria das vezes, fora de propésito e dingida para o alvo errado
(...). Repetidos ataques de ansiedade indicam alfos niveis de estresse. (...) O préprio
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cérebro esta sujeifo aos efeitos de longo prazo do estresse constante, incluindo
danos ao hipocampo e, portanto, & memoria. '

Quando as emogbes subtraem a concentracdo, o que esté sendo subtraido
de fato é a capacidade mental cognitiva que os cientistas chamam de “memoria
funcional’, isto €, a capacidade de ter em mente toda informacéo relevante para a
execucao de uma determinada tarefa. O que ocupa a memoria funcional pode ser
banal como os algarismos de um numero de telefone, ou complicado como as
intricadas linhas da trama que o romancista tenta juntar. A memobria funcional é uma
fungdo executiva por exceléncia na vida mental, possibilitando todos os esforgos
intelectuais, desde pronunciar uma frase até enfrentar uma embrulhada proposta
logica (Alan Baddeley apud Goleman, 1995: 92).

Diante destas observagdes, nota-se que a ansiedade constante ou intensa é
prejudicial & saude fisica e mental dos individuos e, portanto, somente um certo nivel
de ansiedade é desejavel, proximos ao ponto ideal. As implicacdes de niveis
elevados de ansiedade gerados pela pressdo sobre os trabalhadores sio claros:
diminuicdo do desempenho em razio da desestruturagdo psiquica dos individuos,
ou, em outros termos, o predominio das emogdes sobre a razdo, seguindo-se
mecanismos de defesa, individuais e coletivos, que ficam represados esperando
uma chance de dar vazao, em detrimento da eficiéncia.
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A ANALISE ERGONOMICA,
AUTO-ESTIMA E SATISFAGAO

Capitulo V

5.1. Aspectos Gerais da Analise Macroergonémica

O estudo ergondmico’® que permitiu verificar indicios sobre o possivel uso da
auto-estima como referencial de avaliacdo as acdes gerenciais e intervengido da
macroergonomia no projeto organizacional, na visdo pessoal do mestrando, foi
realizado nas dependéncias da “Empresa X’ e basicamente abrange os problemas
relativos ao projeto de trabalho na organizacdo. Foram considerados e analisados
os subsistemas tecnologia, pessoal e ambiente, conforme os pontos de vistas
constantes na classificacédo de Hendrick (apud Souza, 1994: 36-41) para o sistema
sociotécnico, na forma seguinte:

A. Subsistema de Pessoal:

a) o grau de profissionalismo ou o tipo de formagédo que os individuos possuem
gue pode ocorrer (1) no préprio trabalho em que as regras, os procedimentos
e as interfaces homem-maquina s&o projetados para limitar a sua liberdade de
acdo ou, (2) contrariamente, se a profissionalizacdo é realizada fora do
trabalho através do processo de socializagdo e capacitagdo que sao partes
intrinsecas do treinamento formal e da educagcdo, de modo que os valores,
normas € modelos de comportamento sao aprendidos antes que os
empregados ingressem na organizacao. _

b) as caracteristicas demograficas da forca de trabalho quanto as seguintes
varidveis: idade, sexo, dimensdes antropométricas e expectativas com relacao
ao trabalho.

' Em razdo de ndio haver um maior interesse neste estudo além do objetivo de apresentar os resultados
relevantes a esta dissertacdo, somente os pontos chaves aqui serdo mencionados.
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C) os aspectos psicossociais e psicoculturais da forga de trabalho no significado
de analisar se os trabalhadores possuem complexidade cognitiva que o
caracterizam como abstratos e, por conseqiéncia, autbnomos ou nio, bem
como tragos comportamentais, com base na avaliagdo da auto-estima dos
individuos, devido aos ambiente mediato e imediato dos trabalhadores.

B. Subsistema Técnico: infra-estrutura, maquinas e equipamentos disponiveis e os
utilizados a efetivacdo das atividades dos trabalhadores, analisando-se sob o
aspecto das estratégias usadas para reduzir as incertezas ambientais e com
relacéo a atividades laborais.

C. Subsistema Ambiente: sécio-econdmico, educacional, politico, cultural e legal.

O estudo foi realizado utilizando a metodologia de Analise Ergondmica do
Trabalho, que consiste basicamente na analise da demanda, analise da tarefa e
andlise da atividade. As andlises baseiam-se no trabalho real e apoiam-se em
observacdes sistematicas das condicdes de execucdo das tarefas. Assim, o
procedimento permite levantar os dados necessarios a compreensao da situacdo e a
elaboragdo de um diagnéstico que possibilite fazer recomendagdes ergondmicas
referentes as condi¢des gerais de trabalho.

Os passos metodolégicos seguidos foram os seguintes:

a. Aplicacao de questionario aos trabalhadores;

b. Entrevistas formais e informais com os trabalhadores, visando a complementacéo
de informagdes, incluindo niveis hierarquicos superiores;

c. Medidas antropométricas de amostra dos trabalhadores;

d. Avaliacdo dos dados;

e. Elaboragcédo de um diagnéstico e recomendacdes.

O estudo realizado nas dependéncias da “Empresa X" & em virtude de uma
demanda do seu setor de seguranga e medicina do trabalho que procura conhecer
as caracteristicas e problemas relacionados com as atividades laborais. Além disto,
procura avaliar a interferéncia da estrutura da organizagcido as atividades de seus
trabalhadores, de modo a fazer-se uma avaliagdo ergondmica mais abrangente e
voltada a fazer uma relagéo entre o projeto organizacional e aspectos psicoculturais
e psicossociais dos trabalhadores.

5.2. Resultados Gerais da Analise Macroergonémica

Numa primeira apreciagdo, em visita as instalagées da empresa, observou-se
que esta apresenta diferenciacido quanto as atividades desenvolvidas pelos seus
trabalhadores no sistema produtivo e, assim, o0 estudo passou a ser desenvolvido em
duas areas distintas: operacional e administrativa. Antes de haver um contato formal
com os trabalhadores, procurou-se manter um relacionamento informal com o
membros da empresa, visando ganhar confianga, bem como foi realizado um
acompanhamento dos processos produtivos nestas duas areas, possibilitando um
prévio conhecimento das operacdes.

Nesta empresa, o estudo concentrou-se, principalmente, nas caracteristicas
sécio-técnicas consideradas no estudo da macroergonomia, ou seja, subsistemas
técnicos, de pessoal e ambiental, sendo que os elementos analisados constam da
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figura 5.1. Em relagdo a estes pontos, foram abordados os principais problemas
detectados nas areas operacional e administrativa, os quais s30 o cansaco fisico
e/ou mental e dores e desconforto em partes do corpo, conforme apresentado, em
resumo, no Quadro 5.1 abaixo.

Quadro 5.1. Resultado da Pesquisa Qualitativa Relativa a Analise Macroergondmica — Principais
Problemas Relacionados 3s Atividades dos Trabalhadores da Empresa X

Cansaco Dores e Desconforto
Fisico Mental Fisico e Coluna/ | Ombros |Pescogco| Pernas
] Mental Costas / Nuca
Area Operacional 59% - 33% 29% - - 15%
Area Administrativa - 43,9% 50% 16% 12% 7%

De acordo com a andlise das respostas obtidas dos entrevistados, tanto da
area administrativa como operacional, nos questionamentos formal e informal, os
problemas acima relacionados sdo provocados: (1) pela organizacdo do trabalho, de
modo mais especifico com relagdo ao modus operandi, (2) exigéncias proprias das
tarefas e postos de trabalho, estes diretamente relacionados com a atividade e (3)
em razao de uma falta de orientacdo quanto ao comportamento postural dos
trabalhadores.

Figura 5.1. Elementos analisados na Analise Macroergonémica da "Empresa X". Fonte: Do autor.

A forma de trabalho imposta aos trabalhadores da area operacional, com
poucas excegodes, se caracteriza por tarefas repetitivas e cadenciadas, em grande
volume de operagbes e de nenhuma variabilidade, exigindo-se esforcos fisicos na
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maior parte das operacbes das tarefas. Em alguns postos de trabalho ha, além do
esforco fisico, a demanda de decisGes para manter os projetos preestabelecidos,
bem como estreita atencdo para evitar-se os erros que possam prejudicar a
operacionalizacdo, exigindo uma capacidade cognitiva com médio grau de
abstracdo. Isto significa que estes trabathadores devem ter um conflito constante
quanto a autonomia na realizacao das tarefas. Deste modo, vé-se que praticamente
todos os trabalhadores da area operacional sdo passiveis de sobrecarga de trabalho
mecanico operativo (tarefas repetitivas e cadenciadas) e, em alguns casos,
acrescido de tensbes (atencdo e decisdo constantes regida por procedimentos nao
detalhados por normas especificas, apenas pela experiéncia).

Ja na area administrativa, a forma de trabalho imposta aos trabalhadores,
com algumas excecles, € caracterizada por tarefas relativamente repetitivas e
cadenciadas, em razoavel volume de operagdes e de variabilidade diaria relativa.
Além disto, ha uma demanda de decisbes para manter as ja preestabelecidas, bem
como a atencdo para evitar-se erros administrativos que possam ser prejudiciais a
empresa. Assim, exige-se a capacidade cognitiva com grau de abstragdo de médio a
elevado, isto significando os trabalhadores devam ter um conflito constante quanto a
autonomia na realizacéo das tarefas. Deste modo, vé-se que os trabalhadores séao
também passiveis a uma sobrecarga de trabatho mecanico operativo (tarefas
repetitivas e cadenciadas) e tensivo (atengdo e deciséo constantes).

Os problemas relacionados com as dores e desconforto em ambas as areas,
operacional e administrativa, em muitos casos, sdo oriundas do efeito de postos de
trabalho ndo adaptaveis as caracteristicas antropométricas dos trabalhadores,
cooperando & piora destes problemas a conduta postural inadequada. Na area
operacional existe o agravamento destes problemas em fungdo dos trabalhadores
realizarem suas tarefas na posicdo “em pé” por longos periodos de tempo, bem
como o transporte de pecas de tamanhos e pesos variaveis e ndo ajustadas a
antropometria dos individuos. Quanto aos trabalhadores da area administrativa, os
problemas fisicos sdo agravados pelo sedentarismo, ainda que os individuos tenham
relativa liberdade de movimentacéo e poderem, com isto, evitar a fadiga muscular
por esforcos estaticos.

A estruturagdo hierarquica da “Empresa X’ é caracterizada pelo organograma
constante da figura 5.2. Conforme pode-se observar pelo organograma, a estrutura
organizacional da empresa apresenta-se verticalizada, ressaltando-se que esta
estrutura é tipica de sistemas burocraticos, de acordo com que a natureza das
tarefas da empresa exige, de modo que haja uma grande especializacio de alguns e
um conhecimento restrito as tarefas da maior parte dos trabalhadores de base, de
ambas as areas, administrativa e operacional. A empresa apresenta trés niveis
hierarquicos bem definidos e similares ao apresentado por autores da Teoria
Estruturalista de Administracao (vide Capitulo I, Secdo 1.5), a saber:

a. Nivel Institucional: é o nivel que estabelece as decisbes, diretrizes e objetivos da
organizagdo, tendo relacio direta com o ambiente externo e é formado pela
presidéncia e diretoria e seus respectivos assessores,

b. Nivel Gerencial: formado pelos diversos gerentes e chefias, opera mediando os
niveis institucional e operacional, transformando estratégias em programas de
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acdo e lidando com os conflitos gerados pelo impacto das incertezas dos

ambientes externo e interno sobre o nivel operacional;
Nivel Operacional: este é o nivel responsavel pela programacao e execugéo das

tarefas e operacdes basicas, operando sob determinados procedimentos e
rotinas preestabelecidas nos programas de acio e, sob o ponto de vista da
organizagdo, com uma minima ou nenhuma relagdo com o ambiente.

Presidéncia
. de Projetos !
L I
Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial Administrativa Financeira
Assessoria de Orga- A ria de
nizagdo & Iétodos Recursos Humanos
| | Assessoria oe
Custos & Orcamentos
!
[ 4]
oy %g =8
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i
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Figura 5.2. Organograma da empresa analisada. Fonte: "Empresa X"

5.2.1. As Diretrizes Empresariais

As diretrizes gerais da empresa sdo definidas pelo nivel institucional. A
responsabilidade pelo atendimento das diretrizes & delegada as diretorias, as quais
delegam relativa autonomia de agdo as geréncias no que se refere ao tratamento
das acbes planificadas e programas operacionais que visem atingir e cumprir os
objetivos organizacionais, de acordo com as estratégias globais. Para que o nivel
gerencial implemente as agdes de forma efetiva, os diversos supervisores e chefias
atuam controlando e executando com os seus subordinados os programas locais,
diretamente no nivel operacional imediato; as geréncias respondem, juntamente com

as supervisoes, pelas estratégias e programas setoriais.

Os trabalhadores de base, ou seja, aqueles que exercem as fungbes
administrativas e operacionais e subordinados diretos dos chefes de segbes, atuam
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no sentido apenas de cumprimento das tarefas e a atender os requisitos técnicos
preestabelecidos de producio. '

A estrutura da organizagdo ndo é rigida no sentido de ascensdo na empresa,
ainda que haja limites, havendo possibilidades de os trabalhadores de base vir a
ocupar postos hierarquicos mais elevados. Contudo, tais ascensdées nao sio
planificadas ou estimuladas e, embora em estudos, a falta de um plano de cargos e
salarios da aos funcionarios uma sensagio de que seja uma meta de dificil alcance,
por maior competéncia que o funcionario tenha ou esforco imprimido por este.

A acao do ambiente externo sobre a organizacao & um fator relevante no que
diz respeito as estratégias, principalmente no que se refere ao ambiente de tarefa.
Entenda-se este como o segmento do ambiente geral mais imediato da organizacao,
do qual esta obtém os insumos (inputs) e destina as saidas (outputs) e constituido
de fornecedores (incluindo os de matérias-primas, financeiros, recursos humanos
etc.), usuarios ou consumidores, clientes e entidades reguladoras tais como
sindicatos, entidades de classe, fiscalizac&o oficial etc. (Hall apud Chiavenato, 1993:
817-818). A importancia do ambiente de tarefa reside na evidente dependéncia
gerada por estes elementos, principalmente de consumidores e clientes, em fungéo
do atendimento da demanda e exigéncias personalizadas.

influéncias outras do ambiente externo mais geral, de importancia no aspecto
funcional da empresa, existem e devem ser consideradas a titulo de fontes de
pressdo as atividades da empresa, uma vez que interferem direta ou indiretamente
nas decisbes e estratégias institucionais e, deste modo, também nas atividades
laborais de todos os trabalhadores. Estas fontes de pressbes, as quais a empresa
precisa se adaptar visando diminuir as incertezas que influenciam ou possam
influenciar o comportamento organizacional, se referem a tecnologia, legislacao,
politica, economia, demografia, ecologia e aspectos culturais.

5.2.2. O Processo Produtivo

Em termos gerais, na area operacional, o processo produtivo tem intima
relacdo com os contratos de vendas efetuados pela empresa, os quais dependem
em grande parte de projetos para os produtos finais. Entretanto, considerando-se
que a empresa tem uma padronizacéo de moldes, os quais facilitam a montagem de
diversos tipos de produtos, o processo produtivo tem variagbes sem maiores
significAncias quanto a organizacdo do trabalho e exigéncias nas tarefas laborais,
exceto pelo volume.

Quanto & area administrativa, o processo produtivo esta relacionado com as
atividades burocraticas comuns as organizagées e dividido em secdes especificas
que realizam as tarefas especificas.

5.2.3. A Organizacao das Tarefas
A organizacao das tarefas é realizada pelas geréncias e chefias das diversas

secOes e é derivada dos programas de acdo que visam atender as estratégias e
objetivos globais da empresa, principalmente em fungdo da politica adotada pelas
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diretorias. Esta organizacéo é definida pelas geréncias e, de modo mais especifico,
pelas chefias das secdes, em geral, programando as tarefas de acordo com os
projetos de produtos e demandas de mercado.

Na area administrativa, as tarefas sdo de carater burocratico, ou seja, as
normas implicitas tém carater legal, existindo uma formalidade nas relacdes internas,
com uma impessoalidade quanto as fungées desempenhadas pelos trabalhadores.
Ha uma divisdo de trabalho baseada na racionalidade. As rotinas de trabalho e os
procedimentos seguem um padrdo informal preestabelecido e a previsibilidade do
funcionamento operacional € uma realidade, ainda que muitos destes elementos se
apresentem de modo tacito. Ressalte-se que estas mesmas caracteristicas também
se estendem a area operacional. ‘

Contudo, também a empresa apresenta algumas caracteristicas que fogem da
rigidez deste padréo de comportamento organizacional, uma vez que a conceituacio
extremamente burocratica ndo se faz sentir de maneira contundente, mesmo nos
setores de produc&o a nivel operacional. Isto possivelmente ocorre pela adaptacgédo
da empresa as condicdes ambientais, interna e externamente. Dentre os aspectos
que possivelmente tenham levado a esta estrutura, reside no fato de que a empresa
seja ocupada no nivel institucional, na maioria, pelos proprios proprietarios, néo
separando a especializacdo da propriedade, e incorporando aspectos das proprias
personalidades a administracdo da organizacao.

Conforme ja referido, de um modo geral, com algumas excecdes, as tarefas
s&o sempre repetitivas, seguindo padrées produtivos, oferecendo pouco ou nenhum
espaco para decisGes dos operadores; o0 que varia € praticamente o volume de
operagdes.

5.2.4. As Informagoes

O fluxo de informacgdes €, normalmente, realizado de acordo com as
caracteristicas de uma estrutura burocratica, ou seja, a informacdo ascendente
“sobe” passando por filtros e as decisbes “descem” através de “amplificadores”,
sendo que a relagido entre os subordinados e superiores se da praticamente em
niveis imediatos. A lateralidade da informagdo existe, porém, tem carater informativo
limitado e nem sempre é relevante as questdes das atividades funcionais. Este modo
de tratamento das informagbes é resultado da cultura organizacional existente e da
estrutura organizacional, caracterizada pela verticalizacio.

O controle direto das atividades de base sdo efetuadas pelos chefes de
secdes e pelas geréncias, os quais mantém em dominio as atividades de seus
subordinados, bem como das principais ocorréncias com estes ultimos.

A ocorréncia de comunicag@o interna entre um mesmo nivel hierarquico ou
mesmo imediatamente superior ndo tem um modo formal preestabelecido pelas
partes e sobressai-se a informalidade. Exce¢cbes existem e se dao quando ha uma
demanda de decisGes que, normalmente, os funcionarios de base esperam por
acoes dos seus superiores, ou, ainda resultante de operagées que o controle o
exigem.
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5.2.5. O Subsistema Pessoal

O Subsistema Pessoal é representado, neste estudo, pela amostragem de
cerca de 50% da populagdo total dos funcionarios da empresa, de todos os niveis
hierarquicos, quando referenciado ao questionamento formal da pesquisa. Embora a
analise ndo tenha sido vinculada a quantificagcdo amostral, considera-se que esta
amostra seja representativa para o escopo do estudo qualitativo quanto as questoes
mais gerais e uma quantificacdo relativa de levantar dados relativos as hipéteses
geral e de trabalho. Isto porque foi considerado um erro estatistico toleravel de 20%,
com o calculo do tamanho da amostra seguindo a seguinte férmula para o seu
tamanho minimo: n = (N . ny) / (N + n,), em que n, é dado por n, = 1 /E,?, sendo que
n & o tamanho da amostra, N é o tamanho da populacdo, n, é a primeira
aproximacéo do tamanho da amostra e E, € 0 erro amostral toleravel (in Barbetta,
1994: 58). As entrevistas informais, a pesquisa abrange um percentual mais
elevado, em tomo de 70% da populacdo em todas as fases de coleta de
informagdes, servindo como suporte de confirmacdo dos dados levantados nas
entrevistas estruturadas.

Os aspectos demograficos da amostra sdo os seguintes:

A. Sexo - A.1. Area Operacional:

19%

Masculino
B Feminino

81%

a.2. Area Administrativa

31%

Masculino
Feminino

" 69%

HMenos de 30 anos [1Entre 30 e 40 anos

[ Mais de 40 anos




B.2. Area Administrativa
12%

44%

Menos de 30 anos [JEntre 30 e 40 anos
OMais de 40 anos

C. Estado Civil - C.1. Area Operacional
8%

BSolteiro [OCasado
O Separado

C.2. Area Administrativa

BSolteiro [Casado

OSeparado
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D. Escolaridade

C B3° GrauC.
Area Administrativa [ 03° Grau l.
B2° GrauC.
B2° Graul.
- 01° Grau C.
Area Operacional |- B1°Graul.
[ Analfabeto
60
%
E. Numero de Dependentes, excluindo as(os) esposas(os)
Area Administrativa | O3 ou mais
B2 Dependentes
A 1Dependente
Area Operacional 00 Dependerte

50

%

Area Administrativa =

BNao
BSim

Area Operacional

%

0O Sim, com restricdes
Sim, sem restricoes
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Quanto as expectativas de melhoria nas condigbes de trabalho foram feitas
referéncias sobre os seguintes aspectos:

a. Area Operacional

a.1. Pessoal e Relacbes de Trabalho: adicional de insalubridade; roupas adequadas
para os periodos estivos/frios; saldrios; reestudo das tarefas; rodizio em tarefas
para evitar a monotonia; e, planejamento do fluxo de trabaiho.

a.2. Ambiente Fisico e Condicdes de Trabalho: reducdo do nivel de ruido;
equipamentos mais adequados a antropometria dos trabalhadores; fluxo e
movimentagao interna de materiais e homens; maquinarios (incluindo carros de
transporte para a movimentagdo de materiais) mais adequados e atualizados; e
postos de trabalho mais adequados ao comportamento postural.

b. Area Administrativa

b.1. Pessoal e Relagbes de Trabalho: implantacdo de operagdes sistémicas;
trabalhos em equipes e estimulo & participagdo; crescimento profissional,
efetivacdo de projetos engavetados; melhoria nas relagbes com os clientes;
agilizacdo e melhoria no sistema de comunicacdo interna quanto ao fluxo de
informagdes; maior integragio nas relagdes pessoais; cursos profissionalizantes
e de aperfeicoamento.

b.2. Ambiente Fisico e Condigbes de Trabalho: melhor e maior manutencao de
equipamentos e instalagdes; reducdo do nivel de poeira no setor administrativo;
melhoria na iluminag3o (estudo para evitar ofuscamento e reflex&o); adequacao
do sistema de ventilacdo; mais espaco fisico; e local de repouso adequado e de
preferéncia com atividades de lazer.

Deve-se enfatizar que a aplicagio de questionario™ e as entrevistas formais e
informais com os trabalhadores é que propiciaram tracar o perfil demografico da
populacdo da “Empresa X”. O entendimento das questbes e as respostas referentes
ao questionamento estruturado foram deixadas em aberto, & prépria escolha do
trabalhador. O questionario aplicado, na sua integra, é apresentado na anexo 1.

5.2.6. O Subsistema Técnico

O subsistema técnico da area administrativa € composto pelo. mobiliario,
maquinas, equipamentos e ferramentas utilizados pelos trabalhadores em suas
atividades laborais, assim como das caracteristicas técnicas dos ambientes de
trabalho. Uma vez que existe a padronizagio dos moveis e maquinarios nesta area,
os postos de trabalho desta sdo praticamente os mesmos em todos os setores,
havendo variagdo apenas em fungdo das atividades desenvolvidas e de alguns
mobiliarios especificos.

Quanto a area operacional, os postos de trabalho s&o os mais diversos e se
caracterizam pelo fato de todos os trabalhadores do setor produtivo executarem
suas atividades na posicdo “em pé”. Deste modo, as maquinas e equipamentos
nesta area sao avaliados nas medidas de altura e distancias entre os principais
comandos de acionamento e controle. '

15 Questionario do perfil psicossocial foi baseado em Merino (1996: 106-109) e do perfil psicocultural elaborado
a partir das obras de Nathaniel Branden sobre a auto-estima.
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5.2.7. O Subsistema Ambiente

Na analise do subsistema ambiente ¢ feita uma abordagem sob dois aspectos
distintos de avaliagdo em relacdo a organizagéo: o ambiente externo e o ambiente
interno.

Quanto a andlise do ambiente externo, pode-se considerar que a empresa
esta integrada de modo satisfatério a estes, absorvendo e adequando-se as
influéncias que determinam a sua funcionalidade. No nivel sécio-econdmico, a
empresa apresenta relativa estabilidade, assumindo uma posicdo competitiva nos
mercados regional e nacional, tendo disponivel os recursos materiais € humanos de
que necessita para execucdo de suas operagcdes. Os recursos humanos sdo
oferecidos de modo abundante na regido, em todos os niveis. Os recursos materiais,
por sua vez, embora estejam disponiveis no mercado nacional e ainda que em
muitos casos sejam escassos em termos de confiabilidade técnica, ndo se constitui
em um problema, uma vez que a empresa faz importacdo de determinados itens.
Quanto ao aspecto educacional, existem muitos programas educacionais voltados
ao aperfeicoamento e treinamento dos trabalhadores na regido, dentre eles
consultorias e universidades. Ressalte-se que a propria empresa dispde de alguns
profissionais habilitados que ministram alguns cursos para os trabalhadores e
voltados as necessidades mais prementes da empresa, por exemplo, técnicas de
seguranca do trabalho e relagdes humanas. No que tange a politica econdmica e
social, a empresa nao tem encontrado maiores dificuldades de absorver as
demandas governamentais quanto aos seus negocios, visto que a economia se
encontra estavel e as instabilidades sociais ndo se constituem em fator de
preocupacao regional a empresa. Existe, porém, um temor de que venha a ocorrer
mudangas nas regras econdmicas, principaimente quanto a estabilidade monetaria,
nado se prevendo as suas conseqiéncias. E isto porque a empresa é dependente do
valor da moeda estrangeiras, em fungcdo da aquisicdo de tecnologia destes que se
torna necessaria 8 manutencao da qualidade de seus produtos e da propria empresa
no atual mercado competitivo. No aspecto cultural, a empresa tem encontrado
grande diversidade, seja no ambiente externo como no interno. Externamente, esta
variavel ndo tem se constituido em fonte de preocupacio, em razdo de que as
diferencas culturais pouco influenciam nas estratégias comerciais da empresa, pois
o mercado a que atende € bem definido, ou seja, classes sociais de média a alta,
atendendo-se a demanda de maneira satisfatéria. Internamente, a empresa nao tem
encontrado grandes dificuldades quanto ao seu funcionamento e nas suas relacoes
internas, exceto por questdes localizadas, bem definidas e contornaveis, apesar da
existéncia de certa diversidade cultural. Para se ter uma idéia desta afirmativa, os
resultados da pesquisa qualitativa estruturada mostram que:

e sem qualquer restricdo, 97% dos entrevistados da area operacional e 94% da
area administrativa afirmam “gostar do trabalho”, percentuais estes repetidos no
questionamento quanto ao “gostar do local de trabalho”;

e sem qualquer restricdo, 92% dos entrevistados da area operacional e 100% da
area administrativa afirmam “gostar das relacées com os colegas’;
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e sem qualquer restricdo, 97% dos entrevistados da area operacional e 87% da
area administrativa afirmam “gostar das relaces com os superiores”;

e 64% dos entrevistados da area operacional e 69% da area administrativa
afirmam “ter expectativas positivas em relacido” 4 empresa e a “melhoria das
condicGes de trabalho”, porém, os trabalhadores da area administrativa mostram
haver restricbes em 19% e 6% a estes aspectos, respectivamente.

Existe, contudo, algumas questGes que trazem preocupacdes no ambiente
interno da empresa, uma vez que conflitos organizacionais parecem estar imersos
temporariamente. Esta afirmativa baseia-se no fato de que no existe participacdo
efetiva dos trabalhadores, principalmente os da area operacional, em grupos de
trabalho que tratam dos problemas emergentes da empresa. Possivelmente isto
ocorre como reac@o coletiva ao nado levar-se em consideracdo determinadas
caracteristicas psicossociais e psicoculturais na formacéo destes grupos que tém
como objetivo tratar das questdes sociais, de desenvolvimento de novos produtos,
de processos de fabrlcagao de indicadores de desempenho e fluxo operacional. Os
trabalhadores da area administrativa, em func@o de haverem, em média, nivel de
escolaridade mais elevada (49% possuem escolaridade média, 38% superior e
somente 13% de 1° grau), sentem-se mais abertos e seguros as possiveis mudancas
na organizacdo, bem como melhor integrados com o cotidiano das atividades da
empresa e as tarefas laborais, pouco sentido em termos de relacionamento interno
em func&o deste elemento, em contraste com os trabalhadores da area operacional,
0s quais véem os grupos de trabalho com desconfianga e sentem-se inseguros,
impotentes, alijados e em posi¢do subjugada, possivelmente em fungdo da formacéo -
escolar: 6% analfabetos, 46% com o 1° grau incompleto, 25% com o 1° grau
completo, 6% com o 2° grau incompleto e 6% com o 2°grau completo. Neste Gltimo
neste aspecto parece estar refletido diferengas no nivel de treinamento e formacéo
do pessoal entre as duas areas, sendo que as diferengas de nivel educacional dos
trabalhadores da area operacional, caracterizado mais para a baixa escolaridade,
reflete no sentimento de que a maioria dos individuos tem pouca ou nenhuma
capacidade de solucdo de problemas e qualificagdo para lidar com tecnologias mais
avancadas, principalmente relativo aos equipamentos que possuem softwares ou
outros sistemas "mais complexos” - esta mesma percepcdo ndo é encontrada de
modo marcante para a area administrativa. Uma vez que os trabalhadores da area
operacional sentem-se assim percebidos, as suas agdes sdo voltadas para negar
coletivamente a participacdo, de modo nado declarado, em pseudo-inconsciéncia
para superacao dos seus temores e ideologia defensiva. A consequéncia disto é
refletido em atitudes de negacdo e comodismo, desprezo ou negligéncia pelas
normas de trabalho da empresa e pela propria condigio indesejavel, em prejuizo da
produtividade e eficiéncia funcional. Ressalte-se, ainda, que tal aspecto tem
marcante influéncia nas relagdes e comunicagbes internas, nem sempre efetuada de
modo eficiente entre diferentes niveis hierarquicos e, com isto, causando inumeros
problemas relativos as atividades laborais, visto que ha, também, proposital e
enganoso posicionamento de mostrar diferencas de linguagem e capacidades de
discernimento das informacoes.
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No que se refere aos aspectos socio-econdmicos, se considerado na média
regional, a empresa oferece varios beneficios tidos como “satisfatorios” aos seus
trabalhadores; além do salario, em um minimo de R$ 500,00 e média de R$ 850,00
para os trabalhadores da area administrativa e, para os da area operacional, um
minimo de R$ 260,00 e média de R$ 340,00, em valores brutos. A empresa oferece
ainda as seguintes vantagens:

e vale-alimentacio;

e cesta basica, correspondente a 15% do salario base; ‘

e alimentagdo na propria empresa, subsidiada e com padrdo qualitativo e
quantitativo que supre as necessidades nutricionais dos trabalhadores;

o vale-transporte, em 6% do valor salarial e transporte proprio da empresa, neste
ultimo caso fazendo rota regional;
convénio com farmécia com subsidio de 5% (cinco porcento) e pagamento futuro;
seguro de vida coletivo; e
assisténcia médica e odontoldgica.

No aspecto psicocultural, existem diferencas que determinam nao somente as
relacbes entre os trabalhadores das areas operacional e administrativa e entre
estas, mas também influenciam na motivacdo do pessoal e, em conseqiéncia,
também 3 eficiéncia produtiva e qualidade laboral, considerando-se a atual estrutura
organizacional da empresa. Dentre os muitos elementos pesquisados, na amostra
aferida, destacam-se os seguintes:

e 75% dos trabalhadores da area operacional consideram que a lealdade a igreja
seja uma das prioridades de vida contra 25% dos da area administrativa;

e Somente 19% dos trabalhadores da area operacional consideram gque a
independéncia seja uma das prioridades de vida contra 63% daqueles da area
-administrativa;

e 58% dos trabalhadores da area operacional consideram que as avaliacdes
criteriosas n&o tém significancia prioritaria em suas vidas e 31% consideram-nas
secundarias, contra 31% e 56%, respectivamente dos da area administrativa;

e Somente 28% dos trabalhadores da area operacional consideram obediéncia
estrita como uma das prioridades de vida e nenhuma pessoa a considera na area
administrativa;

e 64% dos trabalhadores da area operacional consideram que sempre devem
agradar aos outros e, da area administrativa, 38%;

e 64% dos trabalhadores da area operacional discordam que “o dinheiro e o
sucesso valem mais do que a propria satisfacdo” e, os da area administrativa,
100%; _

e Apenas 11% dos trabalhadores da area operacional concordam com a premissa
de que “aprender é perda de tempo” e nenhuma pessoa a con5|dera na area
administrativa;

e Somente 25% dos trabalhadores da area operacional e 13% dos da area
administrativa concordam que “a persisténcia é a arma dos tolos”; !

e 53% dos trabalhadores da area operacional e 63% dos da area administrativa
discordam da asserc¢ao “n&o gosto de planejar o futuro”;
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e Somente 19% dos trabalhadores da &rea operacional e nenhum da area
administrativa concordam que “o futuro ndo tem futuro”;

» Os trabalhadores da area operacional concordam em 22% com a assercdo de “s6
cresce na vida quem tem um padrinho” e em 25% com “prefiro apostar na sorte
do que no talento”, contra 6% e 0%, respectivamente dos da area administrativa.

No que se refere & vida sociocultural, os trabalhadores das areas operacional
e administrativa apresentam caracteristicas semelhantes em muitos elementos,
conforme se segue:

e Tabagismo - 75% da populagao de ambas as areas é nao fumante;

e Atividade Fisica - 39% da populagcdo da area operacional e 32% da area
administrativa ndo praticam nenhuma atividade fisica. O percentual dos que
praticam freqlientemente é de 11% para ambas, diferindo apenas no percentual
dos que praticam raramente e eventuaimente: area operacional, 19% e 31% e
area administrativa, 41% e 16%, respectivamente, mostrando maior tendenma ao
sedentarismo desta ultima; e

e Dependentes — o nimero de dependentes médio de cada trabalhador, excluindo
0s seus pares, é relativamente baixo, em taxas de 0,68 na area administrativa e
1,01 a area operacional, sendo que, em valores percentuais, as populacdes de
ambas as areas apresentam 44% de nao ter nenhum dependente.

Entretanto, outros aspectos socioculturais diferem as areas operacional e
administrativa, sendo que as principais diferencas, além de outros ja considerados
anteriormente, dizem respeito ao:

e Etilismo — 61% os entrevistados da area operacional afirmam fazer uso de &lcool,
distribuidos nos seguintes percentuais: 16% raramente, 33% eventuaimente, 8%
freqlientemente, 4% nao se manifestaram de modo claro e dos que responderam
nao fazer uso de alcool, 14% afirmaram-se abstémios. Da area administrativa,
87% dos entrevistados afirmaram fazer uso de alcool, distribuidos em: 50%
raramente e 37% eventualmente; e

e Lazer: 100% dos entrevistados da area administrativa afirmaram ocupar o tempo
livre em lazer, distribuido em: 19% raramente, 31% eventualmente e 50%
frequentemente. Em contraste, na area operacional, 32% dos entrevistados
afirmaram ndo se ocupar ao lazer e dos que responderam ter atividade a este
elemento, 41% dizem-no raramente, 16% eventualmente e 11% freqientemente.

Em relagdo ao ambiente politico, em geral, os trabalhadores da empresa nao
o consideram relevante e quanto ao aspecto legal, ainda que os individuos nao
tenham uma maior preocupacao, exceto em casos especificos referentes a questdes
de direitos trabalhistas, eles ficam na dependéncia da atuacdo das instituicoes
oficiais.

5.2.8. Descricao Geral das Atividades

A sequéncia das atividades normais, desenvolvidas pelos trabalhadores na
“Empresa X, variam de acordo com o posto de trabalho que ocupam e a sec¢do ou
departamento em que estao lotados. Entretanto, pode-se resumir as atividades com
abrangéncia em duas areas basicas: operacional e administrativa, sendo que cada



105

trabalhador desenvolve tarefas especificas em sua area e setor especificos, em
intensidade e variabilidade dependentes, em geral, da demanda de produtos e
servicos da empresa no mercado.

5.2.8.1. Area Administrativa

As tarefas relativas as atividades administrativas podem ser descritas, de
forma resumida, naquelas de escritério, burocraticas, ou seja, seguem mecanismos
formais e padronizados, normas e procedimentos preestabelecidos pelas técnicas
adotadas pela empresa, porém n3o ha a formalizacdo destas praticas. Esta forma
visa o controle das operacdes e atos administrativos e financeiros, de uma forma
pouco flexivel, impessoal e apresentando relativa variabilidade. Geralmente existe o
confinamento espacial e caracteriza-se pela tendéncia de manter os individuos em
sedentarismo. As informagbes sdo normalmente realizadas localmente, repassada
somente aos setores que as tenham dependéncia explicita. Existe a premissa de
previsibilidade comportamental dos individuos no interno da empresa, visto que a
racionalidade acarreta em uniformidade das rotinas e procedimentos, com regras
devidamente conhecidas e sistematico tratamento de igualdade dos casos similares.
Portanto, ndo resta outra opcéo aos individuos sendo que cumpri-las, ainda que néo
sejam as normas explicitas, visto que na maioria sdo transmitidas pela experiéncia
profissional, de um trabalhador mais antigo para outro mais novo. Este fato significa
haver a continuidade de procedimentos e pouco treinamento ou especializagio (69%
dos entrevistados afirmam nao haver recebido nenhum treinamento), em prejuizo do
profissionalismo e introdugdo de novos métodos administrativos. Para cumprir com
as tarefas, os trabalhadores fazem uso de equipamentos e maquinas, sendo os mais
usuais sao calculadoras de mesa, maquinas de escrever e terminais de computador,
estes Ultimos mais utilizados como ferramentas usuais do que como instrumentos
para tomadas de deciséo.

Em geral, todos os trabalhadores realizam tarefas sob o enfoque burocratico,
mas dependendo da funcdo exercida e da se¢do ou departamento de lotagao, as
tarefas variam, em intensidade e volume. As excegbes existem e tratam-se das
atividades relativas a projetos, desenvolvimento de novos produtos e sistemas
computacionais, porém, todas voltadas aos objetivos e estratégias da organizacéo e
programas de ag3o internos, obedecendo a hierarquia e sujeitas a aprovacao.

5.2.8.2. Area Operacional

Fazer-se uma descri¢do geral das atividades da area operacional & um tanto
mais complexo do que para a area administrativa, tendo-se em vista que existem
varias e em funcdo de postos trabalhos especificos, derivados da divisdo do
trabalho. Contudo, como a ergonomia tem como objetivo, na analise das atividades,
a compreens&o das principais caracteristicas que tenham efeitos sobre a saude e
performance do trabalhador em fungdo da execucgéo das tarefas reais, foi realizado
uma pré-avaliacdo das atividades, através da observacédo e da aplicagdo de um
questionario especifico, visando delimitar a area de estudo. Esta pré-avaliagao visou
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a compreensao do trabalho em termos de (a) atividade motora (agdes, gestos,
postura, deslocamento etc.), (b) informacgéo entre maquina e homem e (c) processos
cognitivos do trabalhador (detecgéo e tratamento da informacgado, tomada de decisdo
e acao sobre os controles e comandos). O resultado do questionamento relativo a
percepcao dos entrevistados quanto a atividade motora, em valores percentual, é
apresentado no Quadro 5.2. Neste questionamento, o entrevistado atribui um valor,
na escala crescente de 0 a 10, em funcdo de seu préprio sentimento e percepcéo
diante das suas tarefas.

Quadro 5.2: Resultado Percentual de Questionamento segundo a Percepgio do Entrevistado
quanto as Atividades Motoras dos Trabalhadores da Empresa X

Os resultados do questionamento e as observacgdes realizadas in loco,
permitiram delimitar a area de estudo na avaliagcdo das atividades. O estudo é
restrito aos movimentos e deslocamentos que os trabalhadores realizam durante
suas tarefas, bem como a postura, visto que as informacdes entre homem e
maquina, em geral, sdo propositadamente ndo relevantes e os processos cognitivos
ficam facilitados, restringindo-se tomadas de decisdo dada a repetltlwdade operativa
e agao liga-desliga sobre controles e comandos.

Conforme anteriormente relatado, em geral, os individuos trabalham na
posicéo “em pé&”, de frente ou lateralmente para as maquinas ou mesas de trabalho,
deslocando-se para apanhar as peg¢as de tamanhos variaveis, das ou para as
maquinas ou mesas, em um fluxo continuo de preparo e montagem das pegas do
produto. Em algumas das atividades, os trabalhadores tém a possibilidade de apoiar
os cotovelos, mas na maioria dos casos, sem qualquer apoio. Somente em algumas
tarefas os trabalhadores tem possibilidade de estarem na posicao “sentado”.

Os deslocamentos dos bracos se da, em qualquer dos lados, direito ou
esquerdo, em angulos que variam positiva ou negativamente a 90°, em relagdo ao
plano de trabalho. O deslocamento do corpo, em movimento de ida e vinda, quando
em acdo de carregamento, ou para apanhar as peg¢as da maquina para o
empilhamento ou vice-versa, normalmente se da em angulo de 90°, devendo o
trabalhador se movimentar de cerca de 1 metro a 3 metros, de um local a outro. A
distensao do braco ocorre do comprimento do antebrago ao comprimento total do
braco, variavel em funcido das distancias a apanhar/colocar as pecas nas mesas/
maquinas/pilhas, por vezes sendo necessario fazer uma curvatura do corpo para
distancia maiores, bem como o recuo dos cotovelos para as menores.

Os deslocamentos do bracos totalmente distendidos, em relag&o ao tronco do
trabalhador, se d4 em angulos que variam normalmente de 45° negativos a 30°
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positivos e dos antebragos, considerando os cotovelos junto ao corpo ou levemente
deslocados para tras, em angulos entre 30° negativos a 45° positivos.

5.2.9. Diagnéstico da Situacao de Trabalho

A partir do estudo realizado, pode-se evidenciar que os principais problemas
que ocorrem com os trabalhadores da empresa em tela, em ambas as areas,
operacional e administrativa, sdo derivados da organizacdo do trabalho e das
condicdes laborais. Os problemas a que se refere sdo os seguintes:

a) cansacgo de carater fisico e/fou mental, em cerca de:
a.1) 92% dos entrevistados na area operacional, distribuido em cansac;o fisico

(64%) e fisico e mental (36%); e

a.2) 94% dos entrevistados na area administrativa, distribuido em cansaco mental

(46,67%) e fisico e mental (53,33%).

b) dores e desconforto de:
b.1) 69% dos trabalhadores da area operacional, com maior relevancia a

colunal/costas (42%), permnas (22%), pés e tomozelos (14%); e

b.2) 62% dos trabalhadores da area administrativa, com maior relevancia a

coluna/costas (25%), ombros (19%), pescogo/nuca (12%), joelhos (12%) e

maos (12%).

5.2.9.1. Area Operacional
5.2.9.1.1. Organiza¢do do Trabalho

O principal problema detectado na organizagdo do trabalho diz respeito ao
fator motivacional neutro ou mesmo negativo existente para os trabalhadores,
principalmente pelo fato de que, segundo pesquisas informais, os mesmos nZo tém
nogao daquilo que é por eles realizado, qual sdo as suas verdadeiras fungdes e que
importancia tém no processo produtivo. Este fato ocorre porque os trabalhadores
nao tém, de fato, qualquer contato com o produto final, apenas executando as
tarefas preestipuladas, repetitivas e cadenciadas, em grande volume e de pouca ou
quase nenhuma variabilidade. Este procedimento operacional, aliado ao cansacgo
fisico inerente as atividades, desestimula os trabalhadores de tal forma que eles ndo
véem significado daquilo que fazem. Assim, os trabalhadores sentem-se como meros
executores de procedimentos, como pegas de uma engrenagem em movimento ou
extensdo das maquinas, deste modo, também incapazes de propor melhorias e
oferecer maior participagao além da execucao das tarefas.

Agravante a percepc¢ao dos trabalhadores quanto ao aspecto acima citado, é
a nao consideracao de alguns elementos psicoculturais ou mesmo considera-los,
porém, de forma dissociada do contexto geral. Por exemplo, os dados sobre os
elementos psicoculturais, conforme ja relatados anteriormente, mostram que 75%
dos trabalhadores entrevistados consideram como uma das prioridades de suas
vidas é "a lealdade a igreja" e, também, que apenas 19% destes trabalhadores
consideram "a independéncia” como tal. Este resultado poderia levar a interpretacéo
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de que seriam estes individuos facilmente conduzidos apenas com a rigidez
hierarquica. Contudo, ao observar-se um outro dado referente ao aspecto
psicocultural, no que se refere a "obediéncia estrita", somente 28% da amostra
pesquisada a considera como uma das prioridades de vida, significando que a
hierarquia rigida pode trazer conflitos de relacio entre trabalhadores e superiores.

Um outro aspecto que dever-se-a considerar na organizacdo do trabalho é
guanto & permanéncia do individuo num mesmo posto de trabalho por longos
periodos de tempo. Esta prética poderia parecer, num primeiro momento, ser a mais
adequada em func@o da maior especializagdo e conhecimento do operador na sua
funcdo, ainda porque a estrutura organizacional da empresa seja o da forma
burocratica. Entretanto, 79% dos trabalhadores entrevistados da area operacional
consideram que o trabalho sejam de mediamente e extremamente monoétono. A este
fato acrescente-se, ainda, que os resultados da pesquisa qualitativa mostram que
apenas 11% da amostra considera como verdadeira a premissa de que “aprender &
perda de tempo”, reforcando-se a necessidade de haver rodizio e treinamento nas
diversas tarefas operativas.

Um dado sociocultural de extrema importancia dos trabalhadores a atentar-se,
na area operacional, em funcdo de haver possibilidade de maiores conflitos na
empresa ou fatos desagradaveis como acidentes de trabaiho, € a constatacéo de
haver muitos individuos tendentes ao etilismo: 14% dos entrevistados mostram que
fazem uso do alcool frequentemente e 5% das respostas foram duvidosas, suspeitas
de alcoolismo.

5.2.9.1.2. Condigoes de Trabalho

De acordo com a analise das respostas obtidas dos trabalhadores referente
as questdes relativas ao ambiente de trabalho, na area operacional, a maior queixa
relaciona-se com o ruido proveniente dos equipamentos. Este elemento pode ser
uma das principais causas da existéncia de cansaco mental aliado ao fisico, visto
n&o haver exigéncias de trabalho que justifiquem a existéncia do primeiro.

Quanto a temperatura, as queixas referem-se as estacdes de inverno e verao,
no primeiro caso considerando-se por demais frio e, no segundo, extremamente
quente, em prejuizo da eficiéncia e produtividade laboral. Esta percepgdo dos
trabalhadores, principalmente quanto ao calor nos periodos estivos, ocorre nédo em
funcdo de uma debilitada ventilagdo, tanto a geral como a exaustora local. Na
verdade, esta variavel é considerada adequada, porém insuficiente para retirada do
calor do ambiente do trabalho. O que ocorre é que o projeto fisico das instalagées foi
realizado sem critérios técnicos condizentes as boas praticas da construgdo civil: ha
intensa incidéncia solar sobre as telhas de amianto e ndo existe um sistema de
isolamento térmico entre estas e o ambiente laboral. A conseqiéncia é que existe
uma retencgdo do calor no ambiente, sem que o sistema de ventilagdo seja capaz de
elimina-lo.

No que se concerne as condi¢des de seguranca do trabalho, além do referido,
relevancia apresenta-se os riscos potenciais existentes no ambiente laborai, de
modo mais especifico a alguns equipamentos que, embora existindo disponibilidade
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de protecdes adequadas e a despeito das tentativas de conscientizacéo, nao tem
utilizacdo. Isto ocorre porque os trabalhadores tentam justificar que a protecao
“atrapalha o servigo”, numa atitude interpretada como defensiva. Um outro aspecto
relevante é a questio de postura corporal incompativel e inadequada ao bem-estar
dos trabalhadores que, por estar arraigada nos costumes e habitos das pessoas e
de faltar apropriada orientagdo, acarreta em problemas de saude aos individuos.
Dentre os problemas de saulde, destacam-se os de coluna (42% na coluna superior
e 56% na coluna lombar, conforme resultados do check-list realizado), dos quais
muitos cronicos e que ndo apenas afastam temporariamente os trabalhadores, mas
reduzem sua capacidade produtiva e s3o motivos de insatisfacdo quanto ao proprio
desempenho operativo. Tém-se, ainda, resultados consideravelmente desfavoraveis,
conforme pode-se observar pelo Quadro 5.2, nos seguintes aspectos: quantidade de
movimentos, repetitividade de movimentos, quantidade de tarefas realizadas e ritmo
de trabalho. Nesta questdo, ainda, deve-se relatar que nos postos de trabalho
existem problemas relacionados com a postura inadequada advinda das alturas de
mesas de trabaiho e o empilhamento das pecas. Em especial, énfase deve ser dada,
na secdo de montagem, em que a altura das mesas de suporte séo de 0,62 metros,
obrigando os individuos exercerem suas atividades sempre curvados sobre as .
pecas. Este mesmo problema ocorre quase em todas as segbes, em virtude do
empilhamento das pecas em alturas que variam de 0,28 metros (minimo de
empilhamento) a 1,23 metros (maximo de empilhamento), em média.

No elemento antropométrico3, de um modo global, ao comparar-se as
medidas antropométricas com as medidas das maquinas dos postos de trabalho e,
ainda, com os angulos dos movimentos e deslocamentos dos trabalhadores ao
realizarem suas tarefas, observa-se que praticamente inexistem incompatibilidades.
Algumas excecbes ocorrem, de modo especifico para as medidas antropométricas
minimas dos trabalhadores, como por exemplo, a distancia cotovelo-chéo (0,922
metros) em comparagio com a altura de muitos equipamentos e mesas de apoio,
porém, desconsideraveis na amplitude global de analise, neste caso sugerindo-se a
avaliacdo local destes casos. Outros elementos de comando de acionamento e
controle, no entanto, devem ser ajustados as necessidades dos operadores de
maquinas, em altura e posicionamento mais confortavel, deste modo ewtando-se
desgastes fisicos desnecessarios e posturas incorretas dos trabalhadores.

5.2.9.2. Area Administrativa
5.2.9.2.1. Organizacgao do Trabalho

A forma de trabalho imposta aos trabalhadores da area administrativa, com
poucas excegdes, é caracterizada por tarefas relativamente repetitivas, cadenciadas,
de variabilidade diaria relativa, exigindo (1) atencdo para evitar-se erros, (2)
decisbes para manter as tarefas preestabelecidas e (3) capacidade cognitiva com
grau de abstragdo de médio a elevado. Isto significa que os individuos devam ter
conflito constante quanto & autonomia na realizagéo das tarefas. Este € o principal
problema evidenciado em termos de organizacao do trabalho, tendo-se em vista que
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aspectos socioculturais e psicossociais sdo relegados a um plano inferior ou mesmo

negligenciaveis. Por exemplo, 63% dos trabalhadores entrevistados desta area

consideram como uma das prioridades de vida a "independéncia”. Este fato pode ser

entendido como a possibilidade destes individuos terem capacidade de decidir e é

reforcada porque existe uma tendéncia de a grande maioria das pessoas nao

reconhecerem claramente a hierarquia de comando e uma propensdo de assumir
responsabilidades, tendo em vista que:

a) 38% e 50% dos trabalhadores da area administrativa consideram que "avaliaces
criteriosas" tem, respectivamente, prioridade terciaria e secundaria em suas
vidas (vide Quadro 5.5); ‘

'b) apenas 38% dos trabalhadores consideram que ser tolerante € uma prioridade
em suas vidas; _

c) 50% dos trabalhadores consideram de importancia primaria ser "independente” e
38%, secundaria; e

d) somente 25% dos trabalhadores desta area tem "medo de errar em publico”.

Deste modo, a partir das constatacdes da organizagio do trabalho em que da

pouca ou nenhuma liberdade dos trabalhadores tomarem posi¢cdes de deciséo e a

negligéncia com os aspectos coletivos quanto ao psicossocial e psicocultural, sem

duvida, ha na area administrativa uma componente de insatisfagdo, agravada pela

sobrecarga de trabalho mecanico operativo (tarefas repetitivas e cadenciadas) e

tensivo, esta devido a atencdo e “decisdo” constantes, preestabelecidas de modo

implicito.

5.2.9.2.2. Condi¢oes de Trabalho

A postura adotada pelos trabalhadores da area administrativa, em razéo das
caracteristicas técnicas, se relaciona diretamente com o cansaco fisico e com os
problemas relacionados com dores e desconforto. As atividades dos trabalhadores
sdo caracterizadas pela repetitividade dos movimentos e esforgo muscular estatico,
agravadas, muitos casos, pelas condi¢des técnicas do posto de trabalho. No caso
deste estudo, em muitos casos, verificou-se que estas condigdes técnicas dos
postos de trabalho sdo desfavoraveis a postura e, portanto, ocasionando a fadiga
dos envolvidos.

5.2.10. Recomendacgoes

A partir do diagnoéstico realizado elaborou-se recomendagdes, em separado
para as area operacional e administrativa, algumas apresentadas a seguir.

5.2.10.1. Recomendagdes a Area Operacional

A questdao da organizacdo do trabalho € um aspecto que deve ser
considerado para o problema detectado quanto ao fator motivacional neutro ou
negativo existente entre os trabalhadores, em razéo de diminuir a produtividade e
qualidade das tarefas e produtos, aguém da potencialidade dos recursos humanos.
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Recomenda-se que os aspectos psicoculturais e psicossociais sejam devidamente
considerados, visto que, as observacdes efetuadas in loco, principalmente nas
entrevistas informais n&o estruturadas levam a concluir que a empresa tem atuado
positiva e satisfatoriamente nos elementos causadores de insatisfacdo, ou seja, os
fatores higiénicos considerados na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (vide

Capitulo 11, Segdo 3.1.3). Outrossim, resultados da pesquisa estruturada apontam

para o sentido inverso, porém em divergéncia com a pesquisa especifica dos fatores

psicoculturais e psicossociais (vide item 5.3. Aspectos Psicoculturais e Psicossociais
dos Trabalhadores). Esta divergéncia faz supor que os conflitos estejam imersos no
contexto organizacional pela ndo consideragao destes elementos dos trabalhadores

A partir das observacdes realizadas e analises dos dados qualitativos, as
principais recomendacdes quanto ao aspecto da organizagdo de trabalho sdo as
seguintes:

1. Os grupos de trabalho, os quais tém como objetivo tratar das questdes sociais,
de desenvolvimento de novos produtos, de processos de fabricacdo, de
indicadores de desempenho e fluxo operacional, restritos a area administrativa,
devem ser efetivamente estendidos a area operacional, assim como tratar de
questbes especificas a esta ultima quanto a seguranga e higiene do trabalho e
outros elementos pertinentes, envoivendo uma equipe muitidisciplinar;

2. A rotatividade de fungbes dos trabalhadores, num mesmo setor e em outros,
ainda que exista uma impossibilidade em alguns postos de trabalho devido ao
grau de especializagdo e conhecimento especifico de funcionamento de alguns
equipamentos, deve ser implementada, visando evitar a sensacio de monotonia
e repetitividade entre os trabalhadores, bem como a dependéncia de execugéo
de tarefas restritas a determinados individuos;

3. A implantacéo e efetivagdo de programas de treinamento e especializacdo nas
funcdes e relativos as relagées humanas, assim como estimulo de continuidade
nos estudos, voltados aos trabalhadores, devem ser reforcados;

4. Implantar cursos especificos de conduta postural e programas de atividades
fisicas na propria empresa voltados a corrigir posturas inadequadas;

5. Estudar solucdes para efetivamente os trabalhadores venham a ter conhecimento
da importancia que possuem no processo produtivo em relacdo ao produto final,
de modo a minimizar ou eliminar o sentimento de que apenas executam tarefas
preestipuladas, repetitivas e cadenciadas, e possibilitando significacdo daquilo
que fazem e porque fazem:;

6. Incentivar os trabalhadores com problemas socioculturais a tentativas de resolver
seus problemas em grupos de apoio externos, com o amparo da empresa,
principalmente quanto a questao do etilismo;

7. Implantar programas de controle médico de saude ocupacional e prevencdo de
riscos ergondomicos, com participacao multidisciplinar e envolvendo os recursos
humanos da empresa em todos os niveis, objetivando antecipar, reconhecer,
avaliar e controlar as ocorréncias pertinentes. :
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5.2.10.2. Recomendagdes a Area Administrativa

A forma de trabalho imposta aos trabalhadores da area administrativa, com
raras excegdes, & caracterizada por tarefas relativamente repetitivas, cadenciadas,
de variabilidade diaria relativa, exigindo ateng@o para evitar-se erros, decisdes para
manter atividades preestabelecidas implicitamente e capacidade cognitiva com grau
de abstragdo de médio a elevado. Esta caracteristica € considerada incompativel
com os aspectos psicossociais e psicoculturais dos trabalhadores, em fungéo de os
individuos sentirem-se em constante conflito quanto & autonomia na realizacéo das
tarefas. Existe um sentimento por parte dos individuos de estar aquém de suas
capacidades e, também, haver uma inferior satisfacdo de realizacdo, conforme
pesquisa qualitativa estruturada. A pesquisa aponta que 63% dos entrevistados
consideram como uma das prioridades de vida a "independéncia” e, também porque
existe uma tendéncia de grande parte das pessoas ndo reconhecerem claramente a
hierarquia quanto & questdo da "avaliacdo criteriosa", conforme ja referenciado
anteriormente.

A partir das observagoes realizadas e andlises dos dados qualitativos, as
principais recomendagdes quanto ao aspecto da organizacio de trabalho, para a
area administrativa, sdo as seguintes:

1. Incentivar & participacdo dos trabalhadores, em todos os niveis hierarquicos, nos
grupos de trabalho que tém como objetivo tratar das questées sociais, de
desenvolvimento de novos produtos, de processos de fabricacdo, de indicadores
de desempenho e fluxo operacional, inclusive possibilitando a adesio, nestes
grupos, de trabalhadores da area operacional;

2. Possibilitar que os trabalhadores da area administrativa tenham acesso e
conhecam os processos produtivos da area operacional, de maneira a poderem
serem mais efetivos nas solugbes de problemas gerais da empresa pela
integracao das partes;

3. Viabilizar que as agbes que demandem solugdes locais sejam planejadas e
efetuadas pelos préprios trabalhadores, sem interferéncia de niveis hierarquicos
superiores, exceto em casos extremos e estritamente necessarios;

4. Efetivar programas de treinamento e especializacdo de fungbes que os préprios
trabalhadores se interessem e sejam de interesse da empresa; bem como de
relacbes humanas, de conduta postural e de atividades fisicas na propria
empresa, voltados a corrigir posturas inadequadas.

5.2.10.3. Recomendac¢oes Gerais

A questdo da organizacéo do trabalho é considerada de exclusiva atribuicao
do nivel institucional da empresa e o papel da presente andlise € o da avaliacéo
estrutural das condigbes ergondmicas. Deste modo, procurou-se apenas apresentar
resultados e apontar recomendacgbes, de modo a oferecer um perfil em relacdo a
seguranca e higiene do trabalho e a "adaptacao do trabalho ao homem”. Ainda, se
possivel, de maneira indireta, visto notar-se uma postura defensiva dos individuos, o
presente estudo procura o levantamento de dados tais que a empresa pudesse
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interferir positivamente nos fatores motivacionais relacionados com os elementos
psicossociais e psicoculturais, em favor da eficiéncia e produtividade das atividades
em que ha o envolvimento dos recursos humanos. Neste aspecto, sugeriu-se que a
empresa faca um aprofundado estudo do seu projeto organizacional, uma vez que
existem indicios que a ndo efetiva participacdo dos trabalhadores nas questdes da
empresa se devem aos conflitos entre os elementos psicossociais e psicoculturais
dos trabalhadores e a organizagéo do trabalho. Por exemplo, o problema verificado
de cumprimento das tarefas sem a possibilidade da efetiva tomada de decisdes
pelos proprios trabalhadores da area administrativa € complexo e de dificil solugao,
em razdo de estar enraizada uma cultura burocratizada na empresa. Contudo,
dever-se-a considerar que existem condigdes favoraveis & mudanca desta postura
da empresa, visto que os aspectos psicoculturais e psicossociais da populacéo
amostrai aponta neste sentido e, sem divida, se constitui influéncia marcante nos
processos motivacionais, individuais e de grupo, visando buscar o efetivo
funcionamento organico da empresa.

A partir das respostas do questionamento formal e informal, no qual os
trabalhadores tanto da area operacional como administrativa requerem cursos de
motivacéo e de profissionalizagdo, sugere-se o estudo mais aprofundado sobre a
questao por equipe muitidisciplinar, envolvendo principalmente o proprio pessoal da
empresa, no qual se viabilize interesses de trabalhadores e empresa.

A revis&o técnica de procedimentos operacionais produtivos, a partir do ponto
de vista dos proprios envolvidos, dos seus setores e com a colaboracdo das
interfaces imediatas, também deve ser tratada como questdo relevante e favoravel
para o envolvimento do pessoal e & motivagdo, uma vez que as mudancas se fazem
a curto prazo e sao visiveis na eliminagcéo de erros e vicios operacionais.

Ainda que as medidas ndo tenham mostrado haver grande influéncia nos
problemas relatados pelos funciondrios, exceto em casos especificos, como forma
de minimizar as posturas inadequadas nas atividades dos trabalhadores operativos
e administrativos, sugere-se melhorar as condigdes técnicas dos postos de trabalho
através do aprofundando reestudo, por equipes da propria empresa. Assim, poder-
se-4 adequar postos de trabalho as medidas antropométricas dos: envolvidos,
principalmente nos casos isolados que mostram incompativeis. Seria interessante,
ainda, neste caso, fazer-se uma avaliacdo de postos de trabalho alternativos.

No tocante a Segurancga e Higiene do Trabalho é importante que, em virtude
da constatacdo de desconforto e cansaco, a empresa implemente um programa
preventivo de seguranca, bem como de saude, ambos voltados exclusivamente aos
trabalhadores para evitar, principalmente, doencas de caréater ocupacional. A adoc¢io
de exercicios ou outras praticas pertinentes, sdo desejaveis para que haja uma
reducao da grande tendéncia de incidéncia de lesGes por esforcos repetitivos em
pulso/maos, conforme indica o check-list locomotivo.

Com relagéo aos fatores ambientais da empresa e factiveis a insalubridade,
tal como o nivel de ruido, bem como o uso de alguns produtos quimicos, sugere-se
também a formac&o de um grupo multidisciplinar responséavel pelo estudo e controle
dos fatores ambientais, bem como uma melhor manutencéo das variaveis envolvidas
neste problemas.
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5.3. Aspectos Psicoculturais e Psicossociais dos Trabalhadores

A partir dos estudos de Branden (Capitulo Ill, Secdo 4.1) para a auto-estima,
elaborou-se um questionario visando avaliar aspectos psicoculturais e psicossociais
dos individuos. O questionario procura avaliar, de modo indireto, os sentimentos e
pensamentos dos trabalhadores acerca dos ambientes dos trabalhadores, mediato e
imediato, e que possam interferir marcadamente nas suas atividades laborais.

Este questionario foi incorporado a avaliagdo da atividade quando da analise
ergondmica do trabalho e visou obter-se dados relativos aos ambientes mediatos e
imediatos dos individuos, estes refletidos nas suas personalidades. Desta maneira,
procurou-se incrementar elementos pertinentes aos trabalhadores que influenciam
direta e indiretamente em suas relagdes laborais e que tivessem néo apenas relacao
com o trabalho real e uma caracterizagcdo limitada as atividades laborais, conforme
apresentado no Capitulo Il e representado na figura 5.3, mas também as tendéncias
culturais e comportamentais mais globais. Tendéncias estas que sdo trazidas de
“fora” para “dentro” da empresa e, assim, influenciando nas relagbes laborais e na
propria eficiéncia dos trabalhadores, passiveis de confrontagdo com a tecnologia,
projeto organizacional e agdes gerenciais.

Figura 5.3. Abordagens da Analise Ergondmica do Trabalho. Fonte: Do autor.

O questionamento incorporado a analise da atividade tem por objetivo avaliar
a tendéncia comportamental do trabalhador com base em sua auto-estima e tendo
por base as obras de Branden a esta variavel. Da mesma forma a interpretacio do
questionamento foi baseado neste autor.
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Os resultados desta pesquisa sdo apresentados nos Quadros de 5.3. a 5.6, a
seguir, e se mostraram relacionados as questdes organizacionais e de interesse a
ergonomia. Conforme referido, para uma melhor avaliacdo das atividades foram
incorporados elementos até entdo exclusos ou relegados a um plano inferior, de
maneira a fazer-se recomendacdes e intervengbes também no projeto organizacional
e, assim, “adequar a organizacdo ao homem” em termos técnicos e estruturais. Tal
perspectiva de trabalho se deve ao fato de que as formas de pressdo exercidas
sobre os individuos de uma organizacdo sdo as mais diversas, dentre as quais
considera-se relevantes o ambiente (intemo e externo), a tecnologia e as formas de
controle dos recursos humanos, neste Ultimo caso representada pela estrutura
organizacional. Em funcdo de nao ser possivel a organizagéo interferir em variaveis
contingenciais como tecnologia e ambiente externo, exceto de maneira limitada, e
levando-se em consideragao que as relagées com o ambiente interno é derivado da
interacdo das pessoas com estes elementos, numa ultima instancia, cabe adequar a
estrutura organizacional as caracteristicas de personalidade dos individuos. Patente
é que esta postura pode suscitar dividas e reagées adversas, uma vez que sabe-se
gue a estrutura organizacional em muito depende da forma de tecnologia adotada.
Entretanto, deve-se levar em conta que a satisfagdo das pessoas numa empresa em
muito depende das agbes gerenciais que visem suprir as necessidades dos seus
trabalhadores, tema de subijetividade, controverso e ligado a motivacao dos recursos
humanos.

Figura 5.4. As principais fontes de pressao sobre o subsistema social numa organizagao e principal
consegiiéncia no caso de incompatibilidade da estrutura organizacional. Fonte: Do autor.



116

N3o pretende-se discutir os fatos geradores de insatisfacdo motivados. pela
antropotecnologia neste trabalho, os quais s&o de extrema importancia em uma
analise ergondmica, inclusive para com o bem-estar fisico e mental dos individuos.
O escopo é o de fazer-se uma correlagio entre o comportamento organizacional e
os aspectos psicossociais e psicoculturais dos trabalhadores, visando considera-la
em analises macroergondmicas. E, uma vez que a estrutura organizacional € o meio
pelo qual as organizagdes procuram manter o controle dos recursos humanos, ha a
premissa de que esta deve ser ajustada as caracteristicas de personalidade dos
trabalhadores, sob pena de, se havendo incompatibilidades, ter-se-a uma alteracao
do nivel de ansiedade do pessoal, refletindo em estresse e redugdo da eficiéncia e
eficacia dos individuos, como conseqiiéncia, da prépria funcionalidade da empresa.
Na avaliagdo ergondmica realizada na "Empresa X", em uma analise mais geral das
respostas ao questionamento, este que visa identificar aspectos psicoculturais e
psicossociais dos individuos com base nas obras de Branden (vide figura 5.5), os
trabalhadores da area operacional mostraram uma tendéncia comportamentai
caracterizada como a de individuos de auto-estima negativa (figura 5.6). Relevante,
sob esta 6tica, sdo as respostas dadas por estes individuos as questoes do quadro
5.3, deixadas ao entendimento dos préprios envolvidos e com pouca interferéncia do
pesquisador, e as interpretagbes que podem ser realizadas pelo mestrando em
funcéo destas respostas, em especial, no que se segue:

Figura 5.5. Sintese conceitual de auto-estima. Fonte: Do autor.

(1) Lealdade & Igreja — Este elemento tem 75% das respostas como uma das
prioridades de vida, o que € interpretado como necessidade de seguir normas
preestabelecidas;
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(2) Independéncia — Somente 19% das respostas consideram-na como uma das
prioridades de vida, interpretando-se como uma necessidade dos individuos a
serem “guiados”;

(3) Tolerancia — Apenas 8% dos entrevistados consideram-na prioritaria em suas
vidas, devendo-se interpretar esta posigio, novamente, como a necessidade dos
individuos seguirem normas preestabelecidas, porém claras, concisas e justas;

(4) Obediéncia Estrita — Neste item, 28% consideram-na como uma das prioridades
em suas vidas, indicando que o papel das chefias tornam-se obsoleto enquanto
meio de controle, havendo a necessidade de haver regras preestabelecidas.

Contudo, as respostas dadas as questées do quadro 5.4 pelos trabalhadores
da area operacional mostram que a auto-estima ndo tende ao extremo negativo, uma
vez que existem aspectos que podem ser trabalhados visando que estes individuos
assumam uma postura mais positiva. Por exemplo, 81% dos individuos discordam
plenamente de que “aprender é perda de tempo”, 67% acreditam no futuro, 64% nao
concordam com a premissa de que “mais vale o sucesso e o dinheiro do que minha
satisfacdo” e 53% cré no préprio talento.

Figura 5.6. Avaliagéo de aspectos psicoculturais e psicossociais dos trabalhadores na "Empresa X™:
Resultado da pesquisa qualitativa com base na auto-estima dos individuos. Fonte: Do autor.

Os trabalhadores da area administrativa, por sua vez, apresentam tendéncia
a auto-estima positiva: créem em si proprios (88% dos entrevistados aposta mais no
talento do que na sorte e 63% discorda explicitamente de que “s6 cresce na vida
quem tem um padrinho”), acreditam no futuro (100% dos entrevistados discorda da
assercao de que o “futuro ndo tem futuro”), sdo abertos as criticas (63% n&o tem
medo de errar em publico) e tendem a ser independentes (50% dos entrevistados
coloca a independéncia como uma das prioridades de vida).
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Figura 5.7. Aspectos psicoculturais e psicossociais dos t’rabalhadores em confronto com as principais
caracteristicas estruturais da "Empresa X" - Area operacional. Fonte: Do autor.

Portanto, nota-se que existe uma certa discrepancia entre os elementos
culturais dos trabalhadores das areas operacional e administrativa e o efetivo
funcionamento da empresa em termos de estrutura organizacional, considerando
esta como resultante de meios de controle e a formalizacdo destes meios visando a
producdo de bens e servigos. Tal discrepancia pode ser melhor visualizada pela
apreciacdo dos aspectos psicoculturais e psicossociais destes trabalhadores em
confronto com as principais caracteristicas estruturais da "Empresa X", conforme
figuras 5.6 e 5.7. Em outros termos, as tendéncias comportamentais dos individuos
versus a propria organizacdo formal, esta que é refletida em caracteristicas tais
como: divisdo do trabalho, especializaco, hierarquia e distribuicdo de autoridade e
responsabilidade. Conforme ja referido na Secdo 5.2, a estrutura organizacional da
“Empresa X’ é tipicamente burocratica, com requisitos mecanicistas, ‘tendo como
principais caracteristicas o que se segue: (1) especializacgdo de alguns e um
conhecimento restrito as tarefas da maior parte dos trabalhadores de base, de
ambas as areas, administrativa e operacional; (2) baixa normatizac&o, ou seja, ainda
que a burocracia esteja presente na empresa, ha uma baixa formalizacdo deste
elemento; e (3) controle rigido dos recursos humanos, muito embora ndo seja este
realizado de forma velada.

Em verdade, esta estruturagio é mais discrepante para a area administrativa,
uma vez que existe uma rigidez hierarquica que nao condiz com as expectativas dos
seus trabalhadores. :
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Figura 5.8. Aspectos psicoculturais e psicossociais dos trabalhadores em confronto com as principais
caracteristicas estruturais da "Empresa X" - Area administrativa. Fonte: Do autor.

No caso da area operacional, parece ser a discrepancia menos acentuada
entre estruturagio organizacional da empresa e caracteristicas comportamentais dos
trabalhadores, visto que as respostas destes as questdes constantes nos quadros
5.3 e 5.4 e ja mencionadas indicam ser necessario guid-los. Entretanto, através
destas respostas, observa-se que a estratégia organizacional de manter chefias e
supervisdo no trabalho n&o é a mais acertada, pelo menos no senso de rigidez de
controle. Neste aspecto, os trabalhadores tendem a negé-las e, para tal, podem
lancar mao de agdes contrarias ao controle do tipo boicote, “operag&o tartaruga” etc.
A forma correta de controle, em primeira vista, seria a de introduzir regras e
procedimentos de modo claro, conciso e justo, sem ser preciso que haja alguém
para dizer “o que fazer” e “como fazer” o tempo todo. '

Em ambos os casos, parece existir o desajuste da estruturagéo organizacional
da "Empresa X" e os aspectos psicoculturais e psicossociais de seus trabalhadores,
ou seja, a forma adotada para o controle dos recursos humanos pela organizagao
indica a possibilidade de haver conflitos emergentes. Este fato ocorre nao em funcao
da intencdo de melhorias visando adequar o trabalho ao homem, objetivo primario
da ergonomia. Na verdade a empresa busca melhorar as condicoes de trabalho em
todos os sentidos. Porém, dada a auséncia de metodologia capaz de identificar os
elementos psicoculturais e psicossociais até entéo, elementos estes de importancia
para o conhecimento das necessidades dos trabalhadores e, portanto, relativos a
motivacdo, tem deixado a empresa atuar somente no campo dos fatores higiénicos
ou incentivadores, considerados pela Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg. Visto
que os fatores higiénicos (salarios, beneficios sociais, estilo de chefia e superviséo,
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ambiente fisico, politicas e diretrizes organizacionais etc.) sdo, segundo esta teoria,
os que geram insatisfagdo dos individuos quando ausentes ou supridos de maneira
insuficiente, & evidente que a empresa deve operacionalizar agdes considerem os
fatores motivacionais, ou seja, aqueles que consideram os intimos sentimentos de
desempenho dos trabalhadores em seu desempenho funcional. Reconhece-se que
tais sentimentos mais dependem dos proprios trabalhadores, uma vez que estéo sob
os seus controles, pouco ou quase nada poderia a empresa pensar em fazer. Porém,
se houver a consideracio dos aspectos psicoculturais e psicossociais em elementos
organizacionais e que digam respeito direto ao sentimento dos trabalhadores, tanto
maior seria a possibilidade dos trabalhadores reconhecerem-se como membros do
que se poderia chamar sociedade organizacional, na qual ter-se-ia o respeito cultural
e social dos integrantes desta sociedade. Assim, os trabalhadores sentir-se-iam
valorizados e teriam atitudes mais voltadas a eficiéncia e eficacia, tanto individual
como organizacional. Por exemplo, uma supervisao ou chefia mais flexivel diante de
pessoas que necessitam de maior independéncia para realizar suas tarefas, neste
estudo reconhecido para a area operacional, tanto mais seria a satisfacdo dos
trabalhadores, em razdo destes terem a possibilidade de mostrarem o seu valor
profissional aliada a necessidade de independéncia satisfeita. Evidente que esta
acao exemplificada e neste caso em especifico € apenas uma das muitas que devem
ser tomadas visando a adequacido da organizacdo a personalidade dos recursos
humanos, pois considera-se que apenas uma atitude gerencial ndo € suficiente para
motivar os trabalhadores. Note-se que, embora ndo necessariamente a organizagao
possa influenciar nos fatores motivacionais dos individuos, visto que tais elementos
s30 inerentes ao proprio psiquismo destes, é possivel adequar os fatores higiénicos
as personalidades dos trabalhadores. Em razdo desta postura é que afirma-se ser
possivel uma organizag&o considerar os fatores motivacionais em intervencdo de
projetos organizacionais na busca da eficiéncia e eficacia, dos individuos e da
prépria organizacdo.



Quadro 5.3: Aspectos Psicossociais dos Trabalhadores da “Empresa X’

- Area Operacional -
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Prioritario Secundario Terciario
Lealdade a Igreja 75 8 17
Obediéncia Estrita - 28 47 25
Bons Modos 11 53 36
Independéncia 19 67 14
Tolerancia 8 44 47
Avaliaches Criteriosas 11 31 58
Conviver com QOutras Racas/Culturas 25 50 22

Quadro 5.4: Perfil do Sentimento dos Recursos Humanos da “Empresa X’

- Area Operacional -

%

Questao C D S
1. O vizinho é mais feliz do que eu 22 | 44 | 34
2. A felicidade depende do dinheiro 17 56 | 27
3. Os momentos de felicidade sdo passageiros 47 | 28 | 25
4. A persisténcia € a arma dos tolos 25 | 47 | 28
5. O destino é o dono da vida das pessoas 33 | 53 | 14
6. Nao gosto de me ver ao espelho 36 | 61 3
7. Nao gosto de planejar o futuro 33 | 53 | 14
8. Nao tenho interesse por relacionamentos duradouros 19 62 19
9 . Coisas negativas me perseguem 31 50 | 19
10. Sempre devo agradar aos outros 64 S 27
11. Pessoas novas sao 6tima oportunidade para desabafar 25 | 58 | 17
12. A “beleza” de minha pessoa é irrelevante 39 | 39 | 22
13. Mais vale o sucesso e o dinheiro do gue minha satisfacao 17 | 64 | 19
14. Quando cometo erros em publico da vontade de me enterrar | 47 | 44 9
15. Tenho medo de quem eu possa ser 31 58 11
16. Acho que o futuro ndo tem futuro 19 67 14
17. Aprender é perda de tempo 11 81 8
18. S6 cresce na vida quem tem um padrinho 23 | 58 | 19
19. Prefiro apostar na sorte do que no talento 25 | 83 | 22
20. Adoro sonhar acordado para ndo ver a realidade 25 | 47 | 28
Legenda:
C — Concordancia explicita
D — Discordancia explicita
S - Opinido n&o devidamente formada




Quadro 5.5: Aspectos Psicossociais dos Trabalhadores da “Empresa X’

- Area Administrativa -
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Prioritario Secundario Terciario
Lealdade a Igreja 38 25 38
Obediéncia Estrita 0 50 50
Bons Modos 38 50 13
Independéncia 50 38 13
Tolerancia 38 38 25
Avaliacdes Criteriosas 13 50 38
Conviver com Qutras Racas/Culturas 25 50 25

Quadro 5.6: Perfil do Sentimento dos Recursos Humanos da “Empresa X’

- Area Administrativa -

%

Questao C D S
1. O vizinho é mais feliz do que eu 12 | 50 | 38
2. A felicidade depende do dinheiro 0 75 | 25
3. Os momentos de felicidade sdo passageiros 50 | 25 | 25
4. A persisténcia é a arma dos tolos 12 | 75 | 13
5. O destino € 0 dono da vida das pessoas - 75 | 25
6. Nao gosto de me ver ao espelho - 75 | 25
7. Nao gosto de planejar o futuro - 63 | 37
8. Nao tenho interesse por relacionamentos duradouros 12 | 88 -
9 . Coisas negativas me perseguem - 88 | 12
10. Sempre devo agradar aos outros 50 | 38 | 12
11. Pessoas novas si0 6tima oportunidade para desabafar - 88 | 12
12. A “beleza” de minha pessoa é irrelevante 12 | 63 | 25
13. Mais vale o sucesso e o dinheiro do que minha satisfacdo - 100 -
14. Quando cometo erros em publico da vontade deme enterrar | 25 | 63 | 12
15. Tenho medo de quem eu possa ser 12 | 75 | 13
16. Acho que o futuro ndo tem futuro - 88 12
17. Aprender é perda de tempo - 100 | -
18. S6 cresce na vida quem tem um padrinho - 63 | 37
19. Prefiro apostar na sorte do que no talento - 88 | 12
20. Adoro sonhar acordado para nao ver a realidade - 100 -
Legenda:
C — Concordancia explicita
D — Discordancia explicita
S - Opinido nao devidamente formada
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MODELO DE INTERVENGCAO
NO PROJETO ORGANIZACIONAL

Capitulo VI

6.1. Consideragoes Gerais

No Capitulo 11, apresentou-se questdes relativas a macroergonomia, dentre as
quais mencionou-se que a organizacao é considerada como um sistema aberto
sujeito as contingéncias ambientais e, em sua analise, os seus subsistemas técnico
e social sdo avaliados em fungdo do subsistema ambiente externo. Referiu-se,
ainda, que as caracteristicas fundamentais da macroergonomia sdo (a) a orientacao
a intervencao no projeto organizacional e gerenciamento da organizacdo, (b) o
impacto das tecnologias sobre os individuos, visando a otimizagdo conjunta dos
subsistema técnico e social, e (c) o tratamento dos problemas da organizacdo do
trabalho. A partir deste foco inicial, foi discutido o papel da macroergonomia como
modelo de avaliagdo organizacional, uma vez que a consideragcdo do enfoque
sociotécnico, em termos tedricos, trata da organizagdo com uma visdo fop-down,
sendo necessario langar-se méo da Anadlise Ergondmica do Trabalho (AET) como
meio de ter-se uma abordagem bottom-up e, assim, considerar o trabalho real na
analise, tornando a AET complementar ao modelo sociotécnico.

Entretanto, as questbes relativas ao papel da macroergonomia, em especial
quanto as variaveis contingenciais que afetam os trabalhadores em suas relagdes de
trabalho, nessa discussao, sao tidas como aferidas de modo negativo. E possivel
que isto ocorra em funcgdo de alguns habitos histéricos de considerar os elementos
psicossociais dos individuos apenas nas condi¢bes laborais, e ndo atentando-se aos
ambientes mediato e imediato que determinam os aspectos comportamentais das
pessoas que integram o corpo de uma organizagdo no seu plano informal. Ou,
ainda, talvez em funcdo da teoria contingencial, a qual considera a organizagéo, em
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seu nivel operacional, praticamente um sistema fechado. Em raz&o dos elementos
psicoculturais e psicossociais se constituirem em fontes de motivacédo no
comportamento organizacional, ainda que reconhecidamente néo de forma isolada,
a atual posicdo de andlise macroergondmica conduz a necessidade da AET. Em
particular, na analise da atividade, voltar-se de maneira mais premente a estes
elementos, objetivando uma mais precisa estimacdo comportamental das pessoas.
Deste modo, mais facilmente pode a macroergonomia fazer recomendagbes no que
se refere a intervencao no projeto organizacional e no gerenciamento dos recursos
humanos.

Ainda, referindo-se a discussdo do Capitulo Il, fez-se atencédo de proposigéo
de uma modelacdo que proporcione um melhor ajustamento das agdes gerenciais e
da estrutura organizacional as caracteristicas comportamentais dos trabalhadores,
modelo este que tem por base as principais teorias de motivacdo e satisfagao,
(Capitulo iif), bem como. os estudos sobre auto-estima de Branden (Capitulo 1V).

Na atual tendéncia de gestdo organizacional, ndo somente a participacdo é
requerida, o que pode ocorrer de forma passiva, mas também a postura que
conduzam individuos a maior colaboracao, eficiéncia e independéncia responsavel
nas agdes e decisGes para com a empresa a que pertenca, 0 que nem sempre &
conseguido pelas estratégias motivacionais. Conforme abordado anteriormente, a
motivagdo &€ uma forga propulsora que parte do proprio individuo, inerente as
caracteristicas de personalidade dos individuos. Agbes gerenciais voltadas para
motivar os trabalhadores, apoiada por qualquer das teorias da motivagao, somente
terao efeito se estes trabalhadores estiverem motivados, propensos a realizar certas
necessidades e, ainda, lhes for oferecidos tal possibilidade e, com isto, sentirem-se
satisfeitos. A dificil questdo da efetiva participacdo dos individuos nas acdes
organizacionais depende, sem duvida, deste fato e a validacdo de um ou varios
processos motivacionais nas empresas depende de como os managers se orientam
em funcdo das caracteristicas da personalidade dos individuos que compdem o
corpo da organizacéo. Portanto, premissa basica torna-se o conhecer-os aspectos
psicoculturais e psicossociais dos recursos humanos de uma organizag&o, néo
somente em relacdo ao trabalho mas também quanto aos ambientes externos
mediato e imediato aos trabalhadores. Estes ambientes se constituem também em
elementos contingenciais, dada a possivel variabilidade espacgo-temporal poder
afetar no comportamento dos individuos. Neste sentido, a avaliagéo da auto-estima
se constitui em ferramenta de elevado potencial para tal, conforme reportado na
secdo 4.2.2.1, Implicagbes as Organizacbes do Grau de Auto-Estima Individual.

De outro lado, as acbes gerenciais estdo intimamente ligadas as dimensGes
estruturais de uma organizagao referidas no Capitulo I, ou seja, a complexidade
(diferenciacéo e integragdo), formalizacéo e centralizacdo das decisbes. Logo, tais
acdes devem ser tomadas em concordancia com a estrutura formal da organizacao
e, estas, por sua vez, estdo na dependéncia da tecnologia e do planejamento.
Portanto, para que as a¢des gerenciais tornem-se compativeis com estes elementos
da organizagio e as caracteristicas dos trabalhadores, a estrutura organizacional
também deve ser compativel com os seus recursos humanos. Para tal, da mesma
forma quando da escolha da tecnologia, devem ser estes elementos considerados
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no planejamento, ndo s6 quanto ao grau de conhecimento e profissionalizagao dos
trabalhadores, mas também quanto aos aspectos psicoculturais e psicossociais
destes individuos. Esta logica ndo se prende apenas a dedugéo tedrica, uma vez
que é de conhecimento geral de que as agbes gerenciais bem sucedidas em
determinadas empresas ndo necessariamente serdo em outras, em razado de
particularidades regionais e locais. E de constatacdo pratica de que diferentes
culturas mantém diferentes idéias em conceitos sobre as rela¢des de trabalho, por
exemplo, nos Estados Unidos ha a prevaléncia do empreendedor, no Japao tem-se
énfase na hierarquia estruturada e com o grupo prevalecendo sobre o individuo, na
Alemanha respeita-se as normas e os procedimentos, na Franca existe a tendéncia
do sistema autocratico e no Brasil consagra-se o nepotismo (Jimenez, 1997: P3).
Contudo, tais consideragbes sdo generalizagdes e ndo podem ser tomadas ao “pé
da letra”. Cada organizacdo é exclusiva e o seu funcionamento € influenciado por
diversas variaveis internas e externas, também influenciando os seus recursos
humanos. Porém, os individuos também sofrem influéncias de seus ambientes
mediatos e imediatos e os comportamentos individuais e coletivos se modificam em
funcdo da existéncia de contingéncias ambientais, assim como se modificam os
objetivos e as estratégias organizacionais, também em funcdo da existéncia de
contingéncias ambientais.

A organizacdo que n&o considera os aspectos psicossociais e psicoculturais
dos individuos corre o risco de agir negativamente contra si propria, pois que 0s
trabalhadores, dependendo de seus mecanismos psicolégicos, podem sofrer com a
ansiedade em demasia. E, em particular, se a estrutura organizacional nao for
compativel com as suas personalidades, este aspecto pode se tornar em fator
agravante, tanto a nivel pessoal como organizacional, visto que pessoas ansiosas
tem maior probabilidade de “falhar” - as consequéncias da alteracao do nivel de
ansiedade dos individuos as organizages foi discutido na secdo 4.2.2.2. Ansiedade,
Desempenho dos Individuos e Auto-Estima. ‘

6.2. Proposicdao de um Modelo de Intervengao no Projeto Organizacional

A proposicdo de uma modelagdo que proporcione um melhor ajustamento das
aches gerenciais e da estrutura organizacional as caracteristicas comportamentais
dos trabalhadores parte da pressuposicéo de que o projeto organizacional funcional
n&o depende exclusivamente de elementos tecnoldgicos e estratégicos e dos fatores
ambientais de uma organizagéo, conforme considerado pela Teoria da Contingéncia.
Esta proposicdo também considera as variaveis psicossociais e psicoculturais das
pessoas que integram o subsistema pessoal, pressuposicio esta que é, na verdade,
considerada pela ergonomia, porém, neste caso, conforme anteriormente referido,
apenas enfocando as relagbes laborais, nao se preocupando com um plano mais
amplo, de ambientes mediatos e imediatos aos individuos. Ressalte-se que 0
modelo proposto tem por base a auto-estima dos individuos e, indiretamente, as
variaveis envolvidas com as principais teorias de motivacdo e satisfacao.

A modelagdo proposta é denominada neste trabalho de Modelo Contingencial
Homem-Organizac&o.



126

6.2.1. O Modelo Contingencial Homem-Organizacgao

Na figura 6.1 sdo apresentadas as principais relagbes dos elementos que
compOem uma organizagao, sendo que esta representacdo foi elaborada a partir do
estudo das principais abordagens da Teoria Geral da Administracio (Capitulo I) e
observacGes de campo deste autor quanto ao funcionamento das organizacdes. As
relagbes apresentadas nesta figura sdo de dois tipos: varidveis contingenciais e
variaveis organizacionais.

As variaveis contingenciais s@o aquelas que tem impacto nas interfaces entre
organizacao e ambiente externo, sendo entendidas como elementos de incerteza ou
eventualidade, de dificil previsibilidade e controle. Assim, cabe as organizacées se
adaptarem as condi¢cdes ambientais, conforme a Teoria Contingencial apresentada
no Capitulo I, Secdo 1.9. Tais variaveis sao referidas aos fatores do Macroambiente
(leis, politicas governamentais, economia, ecologia etc.) e do Ambiente de Tarefa
(fornecedores, clientes, usuarios, entidades reguladoras etc.) definidos por Hall
(apud Chiavenato, 1993: 801-802). Deve-se notar que os resultados sdo aqui
considerados como elementos contingenciais e isto porque existem incertezas
destes no ambiente externo e de seu reflexo direto nos objetivos e no funcionamento
da organizacao.

As variaveis organizacionais s30 as que a organizacdo detém ou possa deter
o controle, ainda que com relativa variabilidade, uma vez que algumas delas séo
passiveis de sofrer influencia marcante das variaveis contingenciais. Estas variaveis
s&o referidas aos elementos internos das organizagdes, nas quais se fundamentam
o efetivo funcionamento e a reducao das incertezas do ambiente organizacional, por
exemplo, técnicas, normas, procedimentos, hierarquia de comando etc.

Figura 6.1. Principais relacoes dos elementos que compdem uma organizac¢ao. Fonte: Do autor.
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Dos elementos constantes da Figura 6.1, deve-se defini-los, o que se faz, em
sintese, nos termos que se seguem.

a) Objetivos - Os objetivos organizacionais s3o situagdes simbdlicas que surgem de
uma idealizag&o por parte de uma organizagdo e que ela pretende transformar em
realidade, de tal modo que seja possivel medir sua eficiéncia e eficacia. Em razio
do ambiente externo estar em constante mutagdo, os objetivos organizacionais
sao sempre mutaveis e dinamicos, sendo que a complexidade destes depende
das contingéncias ambientais e das relagdes que a organizacdo mantém com o
meio externo;

b) Planejamento - O Planejamento ¢é a atividade de elaboracdo de linhas gerais de
acao visando a tornar realidade os objetivos organizacionais e sdo representados
por planos e programas especificos, com embasamento técnico;

¢) Tecnologia' - A tecnologia é referida ao conjunto de conhecimentos acumulados
e desenvolvidos de uma organizacéo e que tem por fim transformar as entradas
em saidas e, assim, atingir-se os objetivos organizacionais. Sob o ponto de vista
administrativo, ela € considerada como algo que se desenvolve nas organizacoes,
em geral, e nas empresas, em particular, através dos conhecimentos acumulados
e desenvolvidos sobre o significado e execucdo das tarefas — know-how — e pelas
suas manifestagées fisicas decorrentes — méaquinas, equipamentos, instalacbes -,
constituindo um enorme  complexo de técnicas usadas na transformacdo de
insumos recebidos pela empresa em resultados, isto é, em produtos e servicos
(Chiavenato, 1993: 824);

d) Estrutura Organizacional®™ - Visto que uma organizacdo € uma unidade artificial,
ha o seu planejamento e deliberada estruturag@o, o que significa ter-se meios de
controle e a formalizag&o destes meios visando a produgio de bens e servicos.
Assim, tém-se na organizagdo formal as caracteristicas de divisdo do trabalho,
especializagao, hierarquia e distribuicdo de autoridade e responsabilidade;

e) Pessoal - O pessoal é referido aos recursos humanos de uma organizacéo e que
tenham o envolvimento com as suas atividades em geral;

f) Resultados — O resultados sdo referidos as saidas, ou seja, bens e servicos e

incluindo-se a realizag&o dos objetivos organizacionais;

Das relacdes constantes da figura 6.1, vé-se que o funcionamento efetivo de
uma organizacdo depende mais das variaveis organizacionais, iniciando com os
objetivos, estes que estdo sempre se renovando e sdo os responsaveis diretos pelo
planejamento. Desta varidvel resulta os programas e planos julgados necessarios
para atingir-se os objetivos e dos quais derivam as escolhas pela tecnologia e
estrutura organizacional. A tecnologia, por sua vez, tem infludncia marcante na

' De acordo com Proenca (1996: 83), a tecnologia ¢ um dos pilares da Teoria da Contingéncia ¢ influencia a
estrutura € o comportamento organizacionais, bem como o estilo de administragdo, exigindo uma adequacio
para melhoria de desempenho. ‘

> Em razio do conceito da tecnologia dada por Dobrov (apud Jacot in Proenga, 1996: 25), concebe-se a
estrutura organizacional como elemento denominado orgware, a componente estrutural do sistema tecnologico
concebida para integrar o homem ¢ snas competéncias profissionais, o funcionamento dos meios técnicos
(hardware) e do os métodos (software). Contudo, face ao escopo deste trabalho e as dimensdes dos aspectos
organizacionais (complexidade, formalizagio e centralizagio), ela é considerado em separado da tecnologia.
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estrutura organizacional e nas condutas comportamentais dos recursos humanos '

A integracdo funcional de tecnologia e recursos humanos, por fim, da os resultados

e s30 expressos por bens e servigos, os quais servem de feedback ao planejamento

que esta em constante mutagdo em fungéo da mutabilidade dos objetivos, conforme

ja referenciado. o

Uma vez que uma organizacdo € um sistema aberto, note-se que estas
varidveis organizacionais s&o perturbadas pelas variaveis contingenciais, direta ou
indiretamente. As perturbagdes mais marcantes ocorrem em trés niveis: institucional,
tecnolégico e de pessoal. No nivel institucional, as variaveis contingenciais atuam no

sentido de sempre haver uma troca ou adequacéo dos objetivos organizacionais e,

portanto, da propria organizag&o, vislumbrando a sobrevivéncia efou crescimento da

empresa. Em relagdo a influéncia na tecnologia, as variaveis contingenciais agem
como entradas dos processos, necessitando a organizagdo constantemente
adequar-se a variabilidade destas 7 Além disto, a tecnologia é interpretada também

ela propria como uma variavel contingencial, visto que as empresas se obrigam a

incorpora-las dia-a-dia e, de acordo com Cunningham, Farquharson & Hull (apud

Gongalves, 1994: 66), as novas tecnologias vdo sempre provocar mudancas no

ambiente social da organizago e é dificil imaginar alguma inovagéo tecnologica que

pudesse ser introduzida na empresa sem provocar nenhum efeito. Gongalves (1994:

76) enfatiza, ainda, que a adocdo de novas tecnologias muitas vezes leva a grandes

alteracbes nas empresas, estas que podem se referir & estrutura organizacional, a

alocacdo de recursos ou a distribuicdo de tarefas entre as pessoas, podendo

ocorrer, também, mudangas de comportamento nas pessoas, com o surgimento de
resisténcias e reagbes negativas. E , por fim, no nivel pessoal, as contingéncias ndo
somente influenciam nos comportamentos das pessoas como os determina em
termos de maturidade psicolégica e estabilidade da personalidade, conforme

discutido no Capitulo Ill, Se¢do 4.2.1.

Das relagdes apresentadas na figura 6.1 e em fungdo do acima discutido,
pode-se resumir o seguinte:

a) em primeira instancia, os objetivos organizacionais sao determinados pelas
contingéncias ambientais, estas que, conforme anteriormente referido, podem
advir seja do macroambiente, seja do ambiente de tarefa;

b) o planejamento do projeto organizacional & determinado tanto pelos objetivos
como pelos resultados obtidos pelos sistemas produtivos da organizacao;

¢) a estrutura organizacional é determinada pela tecnologia e pelo planejamento;

d) a tecnologia, neste caso referindo-se ao subsistema técnico, & determinado pelo
planejamento e, também, pelas contingéncias ambientais, mais precisamente do
Ambiente de Tarefa;

16 Sob este aspecto a tecnologia tem a propriedade de determinar a natureza da estrutura organizacional e do
comportamento organizacional das empresas. Alguns autores falam de imperativo tecnologico para se
referirem ao fato de que é a tecnologia que determina (e ndo apenas influencia simplesmente) a estrutura da
organizagdo e o seu comportamento (Scott & Mitchell apud Chiavenato, 1993: 833-834).

17 Chiavenato (1993: 825) cita o fato de que a tecnologia é, além de uma varivel organizacional, também uma
variavel ambiental, em razdo do fato de que as organizagdes adquirem, incorporam e absorvem as tecnologias

" criadas e desenvolvidas pelas outras empresas do seu ambiente de tarefa em seus sistemas.



129

e) o subsistema social é afetado, internamente, pelo subsistema técnico e pela
estrutura da organizagio e, externamente, pelas contingéncias dos ambientes
mediato e imediato dos trabalhadores; e

f) os resultados organizacionais s&o produto da interacdo dos subsistemas técnico
e social, determinando os programas de acdes gerenciais localizadas que, em
daltima instancia, sdo representagdes da estrutura organizacional.

Considerando-se que:

1. o subsistema técnico é praticamente fixo no interno da organizacéo e sofre a
interferéncia de contingéncias do Ambiente de Tarefa, estes que podem ser
relativamente controlados pela padronizagdo das entradas (inputs), e visto que
podem sofrer agio ergondmica para ajustar a tecnologia ao homem,

2. uma vez que a tecnologia esteja ajustada ao homem, a estrutura organizacional,
em suas dimensdes de complexidade (diferenciagdo e integracéo), formalizagéo
e centralizacdo das decisdes, influenciam de modo direto no comportamento do
pessoal (subsistema social) na organizacao, e

3. que o subsistema social é também afetado pelos ambientes mediatos e imediatos
aos trabalhadores e, por isto, de maneira indireta, interfere nos resultados dos
sistemas produtivos da organizagdo, sem que esta possa determinar programas
de acdo para controlar os elementos perturbadores desses sistemas produtivos
oriundos do meio externo,

resta, as organizagdes, se limitarem a aplicacdo de programas de ag&o voltados ao
controle dos seus elementps intemos, de modo especifico, de seus trabalhadores.
Porém, este controle nem sempre ocorre de maneira efetiva, em razdo da enorme
variabilidade humana e da ndo consideracdo desta em projetos organizacionais.
Assim, a alternativa & procurar-se o ajustamento dos projetos organizacionais as
caracteristicas comportamentais dos seus recursos humanos e, deste modo, como
as acdes gerenciais seriam, pelas caracteristicas das estruturas organizacionais,
melhor direcionadas para o alcance de metas locais e objetivos determinados pelos
niveis institucionais. Os projetos organizacionais seguiriam, neste sentido, a um
continuum entre estruturas de puramente mecanicista ao puramente organica,
conforme apresentado no quadro 6.1 e relacionados com as principais teorias do
comportamento organizacional.

Quadro 6.1. Caracteristicas das Estruturas Organizacionais Mecanicas e Organicas

Caracteristicas Mecanicista Orgénica
Desenho de Cargos Estaveis e Definidos Mutaveis, redefinidos constantemente
Definicao de Tarefas Rigida Flexivel
Comunicacio Vertical Horizontal
Formalizacio Alta Baixa
Ambiente Especifico Estavel Instavel
Controle Centralizado Descentralizado
Amplitude de Controle Estreita Ampla
Influéncia Autoridade Experiéncia

Fonte: Proenca (1996: 89)

O problema, nesta tarefa de ajustamento das organizagOes as caracteristicas
comportamentais de seus recursos humanos, € o de determina-las. Contudo, a partir
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dos estudos de Branden sobre a auto-estima ha a possibilidade de conseguir-se tal
intento, conforme apresentado no Capitulo V, secéo 5.1.11, Aspectos Psicoculturais
e Psicossociais dos Trabalhadores. Nesta secdo, pdode-se observar, através das
respostas de questionario voltados a conhecer-se a auto-estima dos individuos, as
tendéncias comportamentais dos trabalhadores e, assim, existir a possibilidade de
fazer-se recomendacbes quanto as agdes gerenciais. Entretanto, visualizou-se,
também, parece existir uma inconsisténcia da estrutura organizacional da empresa
para com a area administrativa da empresa, uma vez que 0s individuos que a
compdem n&o se ajustam muito bem a estrutura burocratica, sendo mais valido um
sistema aberto, flexivel e melhor compativel com as necessidades psicocuiturais e
psicossociais de trabalhadores com tendéncia a auto-estima positiva.

Portanto, em vista destas observagdes, torna-se plausivel a afirmagdo de que
é possivel uma modelagio de um projeto organizacional a partir da variavel auto-
estima. Esta modelaco deve interferir nas dimensdes estruturais das organizacoes
de complexidade (diferenciacdo e integragéo), formalizacéo e centralizacéo das
decisdes em diferentes amplitudes. Tal interferéncia toma reflexo direto no sistema
organizacional e, deste modo, poder-se-a adotar diferentes estilos de administragido
considerados por Likert, do autoritario coercitivo ao participativo (vide Capitulo |,
Secdo 1.6), sendo o primeiro pouco recomendavel e somente aceito em casos
extremos de auto-estima negativa. As razdes sdo mais que evidentes, uma vez que,
ao observar-se as caracteristicas gerais da personalidade em fungéo da auto-estima
dadas pelo quadro 4.1, vé-se que individuos de auto-estima positiva possuem
comportamentos com tragos compativeis com estruturas organizacionais abertas e
pouco normativas, enquanto que aqueles que tém auto-estima negativa sdo melhor
adaptados aos sistemas mais fechados e normativos. Assim, propoe-se o Modelo
Contingencial Homem-Organizaggo, o qual procura o ajustamento da organizagao
aos aspectos comportamentais dos individuos com base na auto-estima e que
possibilite a intervengdo ergondmica a nivel de projeto organizacional, conforme
figura 6.2.

O Modelo Contingencial Homem-Organizagdo parte de avaliaggo da auto-
estima dos individuos, nos moldes apresentados no Capitulo V e, se a tendéncia da
auto-estima for positiva, o projeto organizacional pode ser estruturado por sistemas
ndo normativos'® e, caso contrario, por sistemas normativos. Deve-se ressaltar que
esta modelagdo é simples e ndo considera outros elementos que influenciam na
caracterizacdo da estrutura organizacional, por exemplo, a tecnologia e a escolha
estratégica. Entretanto, o modelo é capaz de indicar a potencialidade dos recursos
humanos para a flexibilidade organizacional e, deste modo, uma organizacao teria
melhores condicoes de saber se os seus trabalhadores estariam propensos a
adequacdo em sistemas de produgZo flexiveis, nos quais se exige uma maior
autonomia dos individuos. Assim, evitar-se-ia os inconvenientes gerados pelas
infrutiferas tentativas de transferéncias tecnologicas, entendendo-se esta como o
processo de coleta, documentacéo e disseminacéo da informacéo técnica e cientifica

'8 Entenda-se que quando sc refere a sistemas ndo normativos no quer afirmar-se que as regras organizacionais
inexistam. Pelo contrario, estes sistemas também possuem regras, porém, s3o mais flexiveis e mais voltados as
caracteristicas dos individuos quanto ao comportamento diante da organizacdo.
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a um recebedor atraves de certos mecanismos, formais e informais, passivos e
ativos (Roman apud Cleto, 1996); esta transferéncia envolve alguma fonte de
tecnologia, possuidora de habilidades técnicas especializadas, a qual transfere o
conhecimento a um grupo alvo de recebedores, 0s quais ndo possuem aquelas
habilidades e ndo séo capazes de crid-las ou desenvolvé-las por si proprios
(Leonard-Barton apud Cleto,1996). Pode-se citar como exemplo de transferéncia
tecnolégica & incorporagédo de experiéncias de outras empresas e paises em relacio
aos sistemas produtivos como alternativa de modelos tradicionais, tal como a
organizacao de producéo e do trabalho no setor automotivo das empresas Volvo e
Scania, na Suécia, em substituicdo ao fordismo-taylorismo (in Marx, 1992).

Figura 6.2. Modelo Contingencial Homem-Organizacao. Fonte: Do autor.

Pela modelacdo Contingencial Homem-Organizacdo, ambos os sistemas,
normativos e néo normativos, sofreriam uma avaliagdo quanto ao comportamento do
pessoal, por um método que seja mais conveniente pela organizagdo, como por
exemplo, o Modelo das intengées Comportamentais (in Heliriegel, Slocum &
Woodman, 1993: 56). As conclusbes quanto as tendéncias de comportamento dos
trabalhadores podem levar a organizacdo fazer uma pesquisa interna quanto ao
grau de satisfacdo no trabalho'® dos seus recursos humanos e caso, seja negativa,
faz-se uma nova avaliagdo da auto-estima para uma nova intervencdo no projeto
organizacional. Caso contrario, retorna-se a avaliacdo comportamental e aplica-se

19 Satisfacdo no trabalho é entendida, neste trabalho, como a satisfacdo das necessidades dos trabalhadores no
senso de atendimento aos fatores motivacionais definidos por Herzberg (Capitulo III, Secdo 3.1.3).
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acOes gerenciais, baseadas nas teorias da motivacdo, voltadas a satisfazer as
necessidades dos trabalhadores.

O modelo Contingencial Homem-Organizacéo é assim denominado em raziao
da variabilidade humana, tendo-se em vista que as caracteristicas de personalidade
dos individuos sdo mutaveis em virtude das contingéncias dos ambientes mediato e
imediato que os cercam. E uma modelagdo simples, mas que pode ter implicacées
importantes em termos de obtencdo de eficiéncia e eficicia das organizagées,
principalmente nos programas de agdes que se relacionam aos recursos humanos.

A maior critica do modelo de intervencdo Contingencial Homem-Organizacio
reside no fato de que, em muitos casos de intervencdo, na visdo da ergonomia, ter-
se-ia um possivel retrocesso no projeto organizacional. Uma vez que se fosse
constatado a tendéncia dos recursos humanos de uma empresa ter extrema auto-
estima negativa e haver a necessidade de implantagdo de um projeto organizacional
mais centrado no burocraticismo ou mesmo no mecanicismo, de modo a ter-se um
estilo de administragdo mais voltado ao autoritario coercitivo, conforme conceituacédo
de Likert, em contraposicdo a um sistema aberto e ndo normativo da organizacao,
surgiriam criticos a tal posicdo. Entretanto, deve-se considerar que, nos casos em
que possa haver a incompatibilidade entre estrutura organizacional e caracteristicas
comportamentais dos trabalhadores, as empresas correm o risco de faltarem com um
minimo de eficiéncia e eficacia de seus sistemas produtivos e, assim, com
conseqiiéncias nefastas, inclusive a sobrevivéncia da organizagdo. Deve-se
ressaltar que a ergonomia tem como principal objetivo a adaptacdo do “trabalho ao
homem e, portanto, satisfazer suas necessidades. Portanto, deve esta ciéncia
evoluir também no sentido de adaptar a “organizacdo ao homem” e, sob este
aspecto, deve atentar aos projetos organizacionais coerentes com as caracteristicas
comportamentais dos trabalhadores, de modo a oferecé-los uma maior satisfacdo no
trabalho.

De outro lado, pode ainda a ergonomia vir de encontro com as expectativas
de muitas organizagbes quanto aos seus trabalhadores assumirem uma postura
mais independente e responsavel em suas atividades laborais, conforme requer o
atual mercado. Neste sentido, caberia, ainda, propor planos, programas e meios de
transformar a auto-estima negativa dos individuos em positiva. Como conseqiéncia,
ter-se-ia a retransformagdo da propria organizagdo as contingéncias ambientais,
com eficiéncia e eficacia. Isto se as organiza¢des considerarem de que o ambiente
nédo é algo que esteja fixo “la fora” para além de suas fronteiras, mas sim como algo
interpretado pelos individuos cujas percepgdes, por seu turno, sdo influenciadas por
sua posicdo na estrutura organizacional. Isso, por sua vez se reflete novamente na
organizagdo e contribui para a “constituicdo” da estrutura organizacional (Ranson,
Hinings e Greenwood apud Hall, 1982: 51).
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CONCLUSOES E RECOMENDAGOES FINAIS

O principal objetivo do trabalho é o de enfocar a existéncia de uma correlagéo
entre o0 comportamento organizacional e os elementos psicoculturais e psicossociais
dos trabalhadores com as contingéncias dos ambientes, mediatos e imediatos a
estes individuos. Neste aspecto, o trabalho foi plenamente obtido, tendo-se em vista
que as teorias entdo apresentadas quanto ao aspectos comportamentais (Capitulo
Il) e as varias teorias da administracdo (Capitulo 1) mostram ser compativeis e,
assim, serem consideradas nas andlises macroergonomicas, ainda que existam
auséncia aplicativa e uma maior consisténcia cientifica. Na aplicacdo da andlise
macroergondmica pode-se aferir qualitativamente a existéncia de dois quadros
distintos quanto a tendéncia comportamental dos trabalhadores da Empresa X: um a
nivel operacional e o outro, administrativo, conforme apresentado no Capitulo V,
Secdo 5.3. Em razdo destes quadros diferenciados foi possivel fazer-se uma
avaliacao da “Empresa X” quanto a sua estrutura organizacional em relacdo as
caracteristicas comportamentais dos trabalhadores. Nesta avaliagdo conclui-se que
a estrutura organizacional burocratica mostra ter compatibilidades com a area
operacional da empresa, ainda que, no entender deste autor, os meios de controle
de pessoal baseados em chefias e supervisdo estejam inadequados para com a .
estrutura psicolégica dos trabalhadores. A area operacional, por sua vez, a estrutura
organizacional mostra haver maior incompatibilidade com a arquitetura psicologica
dos trabalhadores. Isto porque os meios de controle baseados em chefias afetam
direta e negativamente a tendéncia comportamental destes individuos, mais avidos
em fatores motivacionais no contexto dado por Herzberg (Capitulo Il, Secdo 3.1.3),
sdo os que realmente trazem satisfacdo aos trabalhadores. Interessante notar que,
nesta avaliagdo, pdde-se aferir que a auto-estima € um indicador razoavel das
tendéncias comportamentais dos trabalhadores e, portanto, de suas necessidades e
valores quanto as atividades laborais. Ressalte-se, ainda, que neste estudo as
atividades laborais s&o consideradas como uma extensdo das vidas dos individuos
e, portanto, a auto-estima é uma variavel que considera indiretamente os ambientes
mediatos e imediatos dos trabalhadores, estes que influenciam na formacio e
consolidacao de suas personalidades, conforme discutido no Capitulo IV.
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O objetivo secundario de proposi¢cdo de modelo de intervengcdo ergondmica
no projeto organizacional, tendo-se por base as variaveis motivagao e satisfacdo e a
auto-estima dos individuos, em fungdo do objetivo principal, € uma consequéncia
natural deste estudo e, por isto, também é plenamente atendido. Entretanto, em se
tratando do modelo ser somente uma proposi¢do e de muitos aspectos abordados
serem carentes de uma maior comprovacao cientifica, a hipétese geral do presente
estudo de que “a personalidade dos trabalhadores quanto aos seus aspectos
psicoculturais e psicossociais dos seus ambientes mediatos e imediatos, externos a
empresa a que estdo vinculados, tém influéncia no comportamento laboral dos
individuos em uma organizacdo e devem ser considerados, em andlises
macroergondmicas, como uma variavel contingencial na intervencdo de projetos
organizacionais”, também fica em aberto, ainda que os resultados apresentados no
Capitulo V tenham mostrado uma tendéncia afirmativa. De outro lado, é devidamente
reconhecido que os aspectos psicoldgicos dos individuos sao de dificil comprovagao
cientifica, razao pela qual o presente estudo prendeu-se a andlise qualitativa.

A principal recomendacgao que se faz em fungdo do presente estudo é que se
tenha uma evolugao tanto teérica como aplicativa do Modelo Contingencial Homem-
Organizacéo proposto, visando a sua validacdo ou, ainda, se necessario, que esta
modelacao seja reformulada. Linhas de pesquisas que englobem conhecimentos
novos e os ja consolidados devem ser estimuladas, em especial, em neurobiologia,
tendéncias comportamentais e outras possiveis variaveis que possam induzir ao
conhecimento quanto ao comportamento dos trabalhadores, principalmente frente
aos elementos organizacionais e contingenciais. Deste modo, na visdo deste autor,
poder-se-a contribuir @ evolucdo da macroergonomia quanto as analise e as
intervencdes em projetos organizacionais, uma vez que a partir da modelo proposto
ha expectativas positivas quanto ao considerar-se os ambientes mediatos e
imediatos dos individuos em suas relacdes laborais.

A ergonomia, a principal recomendac3o é de focalizar atencdo aos elementos
que tragam satisfacdo aos individuos em suas relagdes laborais no sentido de nao
somente adequar o trabalho ao homem, mas voltando-se também para o objetivo de
adaptar a organizacdo ao homem e, portanto, satisfazer suas necessidades, menos
palpaveis, de auto-realizacio e de estima, consideradas em planos superiores na
hierarquia de Maslow. Neste aspecto, em particular, a abordagem sécio-técnica tem
dado importante contribuicdo @ ergonomia, mas a nao consideracdo de variaveis
contingenciais que influenciam no comportamento dos individuos em suas atividades
laborais e, portanto, na eficiencia e eficacia destes individuos e organizagoes,
parece deixar uma lacuna para a adaptagdo da organizagdo ao homem. Em funcéo
desta possivel lacuna, parecem ser as intervencbes organizacionais propostas
carentes para a adocdo de posturas gerenciais e comportamentais que evoluam a
efetiva participaciao das pessoas em questdes organizacionais. Em uma perspectiva
ulterior, caberia a ergonomia, ainda, colaborar na proposigdo de planos, programas
e meios de transformar a auto-estima negativa dos individuos em positiva.
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Anexo

Questionario Estruturado Aplicado na Primeira Fase da
Analise Macroergondmica na Empresa X



Questionario Estruturado

| LOCAL:

| DATA:

1. Empresa / Instituicio

NOME

ENDERECO

2. Dados Gerais do Trabalhador

NOME

LOCAL DE TRABALHO

FUNCAO

3. Dados Pessoais

3.1. ESCOLARIDADE [ ] 1° Grau Incompleto [ ] 1° Grau Completo
[ ] 2° Grau Incompleto [_] 2° Grau Incompleto
[13° Grau Incompleto [ ] 3° Grau Completo

3.2. ESTADO CIVIL [ ] Solteiro ] Casado
] Separado ] viavo

3.3. NUMERO DE FILHOS/DEPENDENTES

3.4.SEXO [ ] Masculino [ ] Feminino

3.5. IDADE (em anos)

4. Indicadores Gerais de Satide do Trabalhador

[ ] Nso

4.1. TABAGISMO [] Nunca fumou
[] Fumou por anos
Parou de fumar ha anos
[ ] Fuma ha anos
4.2. ETILISMO [ 1Sim [ ] Nso
4.3. ATIVIDADE FISICA [Isim [ ] Freqientemente
(caminhada, ciclismo, futebol etc.) [ As vezes
[] Raramente
[ ] N3o
4.4.LAZER [1Sim [_] Freqgiientemente
(reunido, clubes, cinema etc.) [] As vezes
[[] Raramente
[ ] Nszo
4.5. CANSACO [1sim [] Fisico [ ]Intenso
(No final da jomada de trabalho) ] Médio
_ I:l Pouco
[] Mental [] Intenso
[ Médio
D Pouco




5. Descricido da Atividade

5.1. FUNCAO / ATIVIDADE ATUAL
5.2. TEMPO NA FUNCAO / ATIVIDADE
5.3. FUNCAO / ATIVIDADE ANTERIOR
5.4. ATIVIDADES EXTERNAS [] Sim Tipo:
(estudos, bicos etc.) [ ] N30
5.5. HORARIO DE TRABALHO: TEMPO DE SERVICO:
5.6. PAUSAS NO TRABALHO [ ] Sim Duragio: min.
[ I Nzo :
5.7. ESFORCOS FISICOS NA ATIVIDADE | [ | Sim [ Intensa
D Moderada
D Leve
[ Nzo
5.8. ESFORCO MENTAL NA ATIVIDADE | [ | Sim [ ] Intensa
[ Moderada
[ ]Leve
[ ] N3o
5.9. ESFORCO EM ATIVIDADE EXTERNA | [ | Sim [] Fisico ] Mental
D Intensa
[] Moderada
D Leve
I:] Nao
5.10. TREINAMENTO [ ]Sim [ ] Antes de iniciar as atividade
[ ] Depois de iniciar as atividade [ | 1x
|:] 2x
D >2x
[ ] Nzo

6. Indicadores Gerais Fisicos

6.1. DOR / DESCONFORTO

[ ]Sim Partes do corpo:

Causas Provaveis:
Intensidade: [ ] Forte [ | Moderada [ | Fraca
[INso ‘

6.2. ACIDENTE DE TRABALHO
(incluindo lesdes menores)

[]Sim Afastamento: [ ] Sim | ] Ndo
Internagdo : [_] Sim [ ] Nio

Tempo (afastamento/Intemagao): dias
[ N3o
6.3. PROCUROU SERVICO MEDICO | [ ]Sim Freqgiiéncia: [ ] 1x
DA EMPRESA I2x
D >2x
Razoes:
[ ] N3o
6.4. PROBLEMAS DE SAUDE [ 1Sim Tipo(s):

[JNzo




7. Check—List do Sistema Locomotivo

Fonte: CORLETT, E.N. Evaluation of Human Work - A Practical Ergonomics Methodology (Chapter 22: Static Muscle
Loading and the Evaluation of Posture (p. 541-570) by Wilson, J.R. and Corlett, E..N. University of Nottinghan.

Taylor & Francis. London - Washington DC, 1992.

Notas: 1. Responda todas as perguntas, independente da sua resposta.
2. Responda em relagdo aos ultimos 12 meses. Sintomas tais como: dores,

desconforto, doengas etc.

Preventino nos Problemas nos
dltimos 12 meses ultimos tempos
(médico, exercicios etc.) (dor, desconforto etc.)
7.1. PESCOCO
[ Nso [}Sim []1lado direito [ INso L[] Sim [ I Nso []Sim
[1 1ado esquerdo
[1 Ambos os lados
7.2. OMBROS
[INzo [ ]Sim []lado direito [ INszo [ }Sim [ JNso [1Sim
[ J1ado esquerdo
[:l Ambos os '
lados
7.3. COTOVELOS
[] N30 [Jsim [ ]lado direito [ Nso ] sim [INzo []Sim
[ ]1ado esquerdo
[] Ambos os
lados
7.4. PULSO/MAOS
[ Nzo [JSim [ |lado direito [ IN3o ] Sim [ ] Nso [1Sim
[ 11ado esquerdo
"] Ambos os lados
7.5. COLUNA SUPERIOR ,
[ I Nzo { []Sim [ 1 N30 []Sim I[INso [ ISim
7.6. COLUNA INFERIOR/LOMBAR
[ Nzo | []Sim [INdo [Jsim |[[INso [ISim
7.7. QUADRIS/COXAS (um ou ambos)
[ 1Nso [ []Sim [JNdo [JSim |[INso [ ISim
7.8. JOELHOS (um ou ambos)
[ ] Nso [ []Sim [ 1 Nzo [lsim |[INso [ ]Sim
7.9. TORNOZELOS/PES
[ INzo | []Sim [INdo [ISim |[INso [ ISim

Obs.:




8. Aspectos Gerais das Condicoes de Trabalho

8.1. Gosta do Trabalho (] Sim
[ ]Nszo
8.2. Gosta do Local de Trabalho []Sim
D Niao
8.3. Gosta das Rela¢des com os colegas [ ] Sim
. T
8.4. Gosta das Relagdes com os seus superiores | || Sim
|:| Nao
8.5. Local apropriado para Descanso / Repouso | [ | Sim [ ] Adequado  [_] Inadequado
[INzo
8.6. Local apropriado para Refei¢ées/ Lanches [ISim [ ] Restaurante
[:] Bar
[] No préprio local de trabalho
[] outro
[ ] Nso
8.7. Sanitérios [Jsim  [] Adequado [_] Inadequado
[]Nzo
8.8. Local de Trabalho - Nivel de luminagio || |Fraco [ |Médio [ |Forte [_]Extremo
Ruido [JFraco [[] Médio [JForte [] Extremo
Temperatura [] Fraco [JMédio [ ]Forte [ ]Extremo
Umidade [1Fraco [[IMeédio []Forte []Extremo
8.9. Expectativas em Relacio a2 Empresa [] Sim [] Positiva [] Negativa
. [ ] Ndo
8.10. Expectativas de Melborias nas Condigdes [ 1Sim

de Trabalho

[INso




