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APRESENTACAO

Prezado estudante!

Vocé esta iniciando a disciplina Psicologia Organizacional,
que integra o curso de Graduagao em Administracao Publica na
modalidade a distancia, no ambito do Sistema Universidade Aberta
do Brasil (UAB), e tem como objetivo lhe:

» apresentarocampodeacaodaPsicologia Organizacional;

» explicar as contribuigbes da Psicologia ao estudo das
pessoas no contexto das organizacoes;

» evidenciar os principais conceitos e teorias que
compdem a disciplina;

» apontar a aplicabilidade dos conceitos por meio dos
exemplos apresentados; e

» demonstrar os conhecimentos da Psicologia Organiza-
cional em sua vida pessoal e profissional.

O termo “mudanga” vem sendo utilizado com frequéncia no
campo da Administracao; e nos ultimos anos, tem sido a palavra de
ordem. As transformacdes ocorrem em todos os setores. A tecnologia,
0 cenério econémico e politico, as concorréncias e as tendéncias do
mercado sao exemplos de forcas que atuam promovendo mudangas.
Hoje em dia as organizacbes enfrentam um ambiente dinamico e
precisam acompanhar esse novo cenario.

Nao seria exagero afirmar que a mobilizacdo das pessoas
é fundamental para promover mudanca. “Nada acontece sem as
pessoas”, é o que se fala diariamente nas organizagoes. Até porque
estas, embora tenham propriedades fisicas, como edificios, escritérios
e equipamentos, sao agregados de pessoas que trabalham (ROBBINS,
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1999). As acoes organizacionais sao acdes de individuos combinados,
e podem ser dinamicas e promotoras de mudancas ou repetitivas e
meras mantenedoras da situagao atual.

Quando pedimos aos administradores que descrevam as
dificuldades enfrentadas no desempenho do seu trabalho, fica ainda
mais evidente a importancia das pessoas nas organizacoes. A primeira
coisa que nos chama a atencao é que as respostas envolvem sempre
pessoas. Os gestores relatam, por exemplo, entre outras dificuldades,
os problemas que enfrentam na interacao com elas; e falam da falta de
motivacao dos trabalhadores, dos conflitos entre estes quando trabalham
em equipe e das dificuldades de comunicagéao, principalmente quando
é necessario fazer mudancas no trabalho.

Por outro lado, quando pedimos aos trabalhadores que também
descrevam os problemas que enfrentam no desenvolvimento do seu
trabalho, as respostas, igualmente, incluem questées de interacao
pessoal e satisfacao no trabalho. Eles falam da falta de autonomia para
tomar decisoes, da falta de reconhecimento do seu trabalho e muitas
vezes se queixam do comportamento autoritario dos gestores. Tanto os
administradores como os trabalhadores falam, cada um do seu lugar,
da importancia das relagdes entre pessoas para bom desempenho da
organizacao.

Esta disciplina, Psicologia Organizacional, tratara de temas que
ajudarao vocé a compreender melhor as relagdes entre as pessoas no
contexto das organizacoes. Em um cenério de tantas mudancgas no
mundo do trabalho, os administradores passam cada vez mais a admitir
a importancia das pessoas no sucesso de qualquer empreendimento;
e buscam responder questdes do tipo:

» Como conciliar os objetivos da organizacdo com o
desenvolvimento humano dos trabalhadores?

» Como alcancar meus objetivos e, ao mesmo tempo, ser
til a organizacdo em que trabalho?

Nesse sentido, organizamos seu percurso na disciplina em trés
Unidades, tratando de temas atuais.

Unidade 1 - Introducéo ao estudo da Psicologia Organizacional.
Nesta Unidade vocé é convidado a conhecer o campo de acao da
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disciplina, onde e como ela surgiu e para onde caminha. A intencao
é que vocé forme uma visao global e, ao mesmo tempo, identifique os
momentos importantes na construcao da Psicologia Organizacional.

Unidade 2 — O individuo na organizagao. Aqui vocé tera acesso
a alguns conceitos da Psicologia tais como: motivacao, percepgao
e aprendizagem; conceitos esses que contribuem para melhorar
a compreensao do comportamento das pessoas no contexto das
organizacoes.

Unidade 3 — O grupo na organizacao. Dentro deste tema
iremos apresentar as principais teorias sobre lideranca, o conceito
de socializagao e estudos que ajudam na compreensao das relagoes
entre as pessoas nos grupos; estudos sobre equipe de trabalho; e uma
introducao aos paradigmas contemporaneos de resolucao de conflitos.

Agora que vocé ja tem mais claro o que iremos tratar nesta
disciplina, Psicologia Organizacional, e sua importancia na sua formacao
académica e profissional, méaos a obra e bons estudos!

Professora Denise de Camargo

Moddulo 1
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UNIDADE 1

INTRODUCAO AO ESTUDO DA
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL




OBJETIVOS ESPECIFICOS DE APRENDIZAGEM

Ao finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz de:

>
>
>

Conhecer a histéria da Psicologia Organizacional e suas praticas;
Identificar o campo de a¢do da Psicologia Organizacional;

Situar o surgimento da Psicologia Organizacional e para onde ela
caminha; e

Tomar conhecimento da aplicabilidade dos conceitos por meio
dos exemplos apresentados.



Unidade 1 — Introdugdo ao Estudo da Psicologia Organizacional

INTRODUCAO AO ESTUDO DA
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Caro estudante!

Vamos a partir de agora identificar o campo de ac¢do da Psicologia
Organizacional, situar o seu surgimento, tomar conhecimento da
aplicabilidade dos conceitos por meio dos exemplos apresentados,
além de conhecer a histéria da Psicologia Organizacional no Brasil
e suas praticas. Bons estudos!

Allan Cohen e Stephen Fink, em seu livro Comportamento
Organizacional, afirmaram que:

Estamos no meio a uma revolugao gerencial e organiza-
cional. As velhas regras quanto ao tratamento a ser dado
as pessoas, a organizagao do trabalho e as formas de
liderar estdo desmontando. (COHEN; FINIK, 2003, p. V)

Anova realidade, de mudancas, exige dos administradores que se
interessem pela ciéncia que estuda o comportamento e a subjetividade.
E preciso buscar novas formas de fazer as coisas funcionarem melhor,
mais rapido, porém, sem perder a finalidade maior da Psicologia, que
é criar condicbes para o desenvolvimento humano.

Médulo 1 13
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*Organizagdo - é a coor-
denagdo planejada das
atividades de uma série
de pessoas para a conse-
cugdo de algum propésito
ou objetivo comum, expli-
cito, por meio da divisdo
de trabalho e fungdo e por
meio de uma hierarquia
de autoridade e respon-
sabilidade. Fonte: Schein

(1982, p. 12).
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As organizag0Oes precisam acelerar os ajustes para a nova
tecnologia, a nova concorréncia, as novas regulamentagoes
e reivindicagdes trabalhistas e tantas outras mudancas dos
cenarios publico e privado. Os gerentes necessitam trabalhar
de modo rapido e inteligente e também distanciar-se do
ritmo acelerado, adotando postura reflexiva para andlises
constantes dos cenarios dos mercados local e global.

Todos esses ajustes envolvem as pessoas e suas competéncias e
habilidades, suas resisténcias a mudanga, seus processos de adaptagao,
suas estratégias de aprendizagem, seus pensamentos, tensdes, emocoes
etc. Por todos esses fatores é uma época muito propicia para estudar
Psicologia Organizacional.

Assim, vamos recuperar os momentos histéricos importantes
gque marcaram a construcao da disciplina como um campo de pesquisa
e aplicagao. Depois apresentaremos o campo de acao da Psicologia
Organizacional e exemplos de sua aplicacao.

Origem da Psicologia Organizacional

A Psicologia Organizacional é um campo de estudo e intervencao
sobre o trabalho e as organizac¢oes que visa analisar as multiplas relacoes
entre as pessoas, 0s grupos e as organizacoes™ com a finalidade de
contribuir para a promocéo de um ambiente saudével e produtivo.
(ZANELLI; BORGES; BASTOS, 2004)

A Psicologia Organizacional surge no final do século XIX
influenciada pela procura de racionalizagéao do trabalho no processo
de fabricacao no setor industrial. O marco é o trabalho de Frederick

Winslow Taylor (1980), pioneiro da administracao cientifica, que

estabeleceu critérios para o planejamento na situagdo do trabalho
com o objetivo de aumentar a producao.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdugdo ao Estudo da Psicologia Organizacional

Taylor julgou resolver de forma

definitiva os problemas de producéo. % Saiba mais Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915)

Sua suposigéo era que se o trabalhador Engenheiro norte-americano, foi aprendiz,

desempenhasse corretamente suas fungéesa operario, mecanico e engenheiro-chefe. Ele é

. . considerado o pai da administragado cientifica,
empresa teria mais lUCI‘OS. Para aumentar a

e a . cujos principios se baseavam na estrutura
eficiéncia no trabalho e, consequentemente,

. formal e nos processos de organizagdo. Taylor
os lucros, ele formulou os seguintes o
. entrou em contato com os problemas da administragdao em
TINCIPI1OS:
p p 1884, quando se tornou engenheiro-chefe da Midvale Steel

> planejar os métodos de Company. Fonte: Faria (2008).

trabalho para aumentar a
eficiéncia;

» selecionar os melhores trabalhadores e treina-los
para que se adaptem aos novos métodos; e

» desenvolver um clima de cooperacao entre os
encarregados (gerentes) e trabalhadores, e estimular
a cooperacao entre a administracao e trabalhadores,

criando assim um ambiente melhor de trabalho.

A Psicologia, para atender aos objetivos da administracao
cientifica, passou a ser utilizada como ferramenta para andlise do
trabalho com o objetivo de descobrir o melhor modo de fazer as coisas
e, a partir dai, planejar os métodos de trabalho, selecionar e treinar os
trabalhadores. A andlise do trabalho, também chamada de andlise de
cargo, é o procedimento utilizado para descrever tanto os diferentes
tipos de trabalho quanto as caracteristicas humanas necessarias para
o desenvolvimento das atividades.

Isto implica fazermos uma descricao detalhada das atividades
envolvidas em um cargo, determinarmos a relagao deste cargo com
outros, além de averiguarmos o conhecimento, habilidades e capacidades

necessarios para que uma pessoa tenha bom desempenho no cargo.
(ROBBINS, 1999)

Para compreendermos melhor o que é uma andlise de cargo
vamos, atitulo de exemplo, decompor o trabalho de um policial.

Podemos comecar?

Médulo 1 15
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*Selecionar — envolve
um conjunto de praticas
e processos utilizados
para escolher o candida-
to que parece ser o mais
adequado para a vaga de
acordo com as qualifica-
¢Oes, habilidade e talen-
tos pré-definidos. Fonte:

Lacombe (2004).

*Treinar — implica em

capacitar ou aperfeigoar

alguém  para  exercer
eficientemente deter-
minada fung¢do. Fonte:

Lacombe (2004).
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Supondo que uma das principais atividades de um policial é
prender suspeitos, podemos dividi-la em agdes especificas, tais como:

» ir & casa do suspeito para fazer a prisao;
bater a porta e identificar-se;

algemar o suspeito;

>
>
» informar ao suspeito os seus direitos;
» colocar o suspeito no carro;

>

levar o suspeito a delegacia; e

P fazer o relatério depois de prender o suspeito.

Observe que para cada fungéao o policial precisa realizar uma
série de atividades e cada atividade pode ser ainda subdividida
em acbes, certo? Podemos identificar neste exemplo que a funcao
principal é prender suspeitos. Uma das agoes é ir a casa do suspeito
e prendé-lo; e uma outra acdo seria algemar o suspeito. Ainda
podemos relacionar uma série de operacgoes especificas envolvidas
nessa agao, tais como: liberar as algemas da cintura; colocé-las na
mao direita; abri-las com a mao esquerda; colocéa-las no pulso do
suspeito; e fechéa-las. (SPECTOR, 2002)

Assim, sob a influéncia dos principios da administragéo cientifica
de Taylor é que se desenvolveram os modelos de selecao de trabalhadores
e planejamento das situacoes de rotina, tendo sempre como objetivo a
eficiéncia no trabalho e o aumento de produtividade.

Entre o século XIX e a primeira década do século XX, ja
existiam acoes, investigacoes e experimentos sobre os problemas
humanos no contexto industrial. Lembramos o nascimento da
medicina do trabalho, a obra de Max Weber, em 1908, com o
titulo de A Psicofisica do Trabalho Industrial, e as analises de Emil
Kraepelin que, em 1902, ja trabalhava com a nogao mecénica da
doenca mental e com nocbes de pautas 6timas no trabalho e curva
de trabalho. (LEAO, 2012)

Neste cenério a Psicologia, que estuda o comportamento das pessoas,
passou a ser vista pelo empresério como uma ciéncia “Gtil” a adaptacao do
trabalhador ao ambiente laboral. Assim, as grandes empresas passaram a
construir laboratérios para selecionar® e treinar® seus trabalhadores.

© © 0 00 0000000000000 000000000000000000000000
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Um marco foi o laboratério criado por
Hugo Minsterberg. Suas pesquisas tinham

como objetivo conseguir o melhor homem
possivel, o melhor trabalho possivel e o
melhor resultado possivel. Ele analisou
relacdes entre jornada de trabalho, ocorréncia
de acidentes, fadiga de processos mentais
(atencao, percepcao, memoria etc.), junto
a algumas categorias profissionais (por
exemplo, maquinistas de trem, operadores
de servigos de navegagao); e construiu uma

Unidade 1 — Introdugdo ao Estudo da Psicologia Organizacional

%g Saiba mais

Juntamente com Walter Dill Scott foi considerado um dos

Hugo Miinsterberg

principais fundadores da psicologia aplicada ao ambiente
de trabalho. Miinsterberg estava interessado na selecdo
de funciondrios e no uso de novos testes psicoldgicos.
Ele propds a psicologia na industria, porque ela auxilia
a selegcdo de homens mais capacitados para o trabalho,
com condi¢Ges mais favoraveis ao aumento da produgdo.

Fonte: Portal Educagdo (2012).

simulacao de bonde real com o objetivo de melhorar o desempenho

dos condutores. Hoje esses espacos de treinamento para simulacoes

de tarefas de trabalho sao muito utilizados, principalmente para treinar

profissionais em atividades que exigem competéncias de risco, como

o caso de piloto de aviao, por exemplo.

Na tentativa de recriar em laboratério as situacoes cotidianas do

trabalho essa psicologia seguia os principios da pesquisa experimental,

ou seja, decompor, controlar variaveis e predizer comportamentos.

Outra influéncia importante do campo da Engenharia para

a Psicologia foram os trabalhos de Frank e Lillian Gilbreth*, que

contribuiram com o estudo dos tempos e
movimentos, envolvendo a medicao e a
sincronizacao das agbes executadas pelas
pessoas durante as tarefas, com o objetivo
de desenvolver uma maneira mais eficiente
de trabalhar, e dando origem as pesquisas
no campo do fator humano no trabalho, que

estuda como melhor projetar a tecnologia
para as pessoas. (SPECTOR, 2002)

% Saiba mais Frank Gilbreth (1868-1924) e
Lillian Gilbreth (1878-1972)
Marido e mulher, buscaram incluir conceitos

de Psicologia no ambiente de trabalho além

de estudar as formas pelas quais as pessoas
\. executam as tarefas. O casal desenvolveu
técnicas para melhorar a seguranga dos trabalhadores.

Fonte: S6 Biografias (2008).

Mas o que vocé entende por Fatores Humanos?

Modulo 1
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A Psicologia dos Fatores Humanos é uma especialidade da
Psicologia Organizacional, na interface com a Engenharia, que estuda
meios de aprimorar o desenho e as funcoes das méaquinas e o ambiente
de trabalho para melhor atender as necessidades das pessoas.

Entre as contribui¢cbes de Frank Gilbreth lembramos o classico
estudo do assentamento de tijolos. Ele observou que, na construgéao de
uma parede, os pedreiros eram forcados a agachar centenas de vezes
por dia para apanhar os tijolos. Resolveu elevar os tijolos ao nivel das
maos do pedreiro para que ele nao tivesse que agachar. Somente essa
mudanca aumentou a produtividade em 200%.

Dos estudos desenvolvidos pelo casal Gilbreth os mais relevantes
foram:

» o0s movimentos elementares;
P a férmula da eficiéncia; e

» o estudo da fadiga humana.

Os dois concluiram que todo trabalho manual poderia ser reduzido
a movimentos elementares que englobariam todos os movimentos
necessarios para a execucao de qualquer atividade; utilizaram filmagens
para encontrar os movimentos mais econémicos para cada atividade.
A tarefa de colocar parafusos, por exemplo, pode representar sete
movimentos elementares: pegar o parafuso, transporta-lo até a pega,
posiciona-lo, pegar e transportar a chave de fenda até o parafuso,
utiliza-la e posicionéa-la na situacao anterior.

A férmula de eficiéncia:

E (eficiéncia) = P (Produto)

R (recursos)

foi considerada um conceito importante dentro da Administragao
Cientifica. O casal Gilbreth procurou estabelecer padroes de desempenho,
comparando o desempenho que seria previamente determinado
(eficiéncia igual a 100%) com o desempenho real de cada operério;
e concluiu que quanto mais especializado era um operéario, maior era
a sua eficiéncia.

Bacharelado em Administragdo Publica
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A respeito da fadiga humana, Lilian e Frank Gilbreth idealizaram

um estudo estatistico dos movimentos baseados na anatomia e fisiologia

humanas, sobre os efeitos da fadiga na produtividade do operéario, e

verificaram que a fadiga provoca os seguintes efeitos: diminuicao da

produtividade; diminuicao da qualidade do trabalho; perda de tempo;

aumento da rotagao de pessoal; doencas; acidentes e diminuigao da

capacidade de empenho.

Agora que falamos sobre as contribuicbes dos primeiros estudos

desta disciplina ao ambiente de trabalho vamos conhecer

os impactos na qualidade de vida e satde das pessoas que

trabalham no modo de gestao cientifica de Taylor.

Impactos na Subjetividade das Pessoas que

Trabalham no Modo de Gestao Taylorista: qualidade

de vida e saude mental

Neste modo de gestdo, o
trabalhador é considerado, no dizer
de Guerreiro Ramos (1984), um “ser

reativo” que deve ser ajustado a tarefa
que for a ele designada na divisao
do trabalho.

Veja o didlogo entre um médico
e um operario, anotado em 1958 por
Guillont:

— Seu trabalho é cansativo? —
pergunta o médico.

— Nao faco nenhum esforco,
estou na linha de montagem

% Saiba mais Alberto Guerreiro Ramos (1915-1982)
Nasceu na Bahia, diplomou-se em ciéncias pela Faculdade
Nacional de Filosofia do Rio de Janeiro e Faculdade de Direito da
mesma cidade. Assessorou o presidente Getulio Vargas durante
seu segundo governo. Foi diretor do Instituto Superior de Estudos
Brasileiros (Iseb); Professor da Escola Brasileira de Administragdo
Publica da Fundagdo Getulio Vargas (Ebap-FGV); delegado do
Brasil junto a Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU); pronunciou
conferéncias na Universidade de Paris; e fez viagens de estudos a
diversos paises. Escreveu varios livros, entre eles A nova ciéncia
das organizagdes: uma reconceituacdo da riqueza das nagoes e
Administracao e Contexto Brasileiro: esbogo de uma Teoria Geral
da Administragdo. Fonte: Beloch (2001).

e executo apenas 4 ou 5 operacées simples. Devo somente

prestar atencdo e agir com rapidez, e é isso exatamente o que
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me cansa. Meu mal-estar vem exatamente dai: atencdo e ritmo.
No comeco, a ansiedade, a irritacdo e a fadiga sdo sentidas
unicamente nas ultimas horas de trabalho. Em seguida, durante
todo o dia. Depois, cada um de nés sai do lugar de trabalho
com essa fadiga acumulada, transportando-a para casa, e
acaba por sentir seu efeito de forma continuada. E estranho: hd
quatro anos, eu trabalhava como operdrio na manutencdo de
estradas. Nessa época, a gente fazia realmente um verdadeiro
esforco que se fazia sentir em todos os nossos musculos. Fiz
esse trabalho durante vdrios anos, mas nunca fui reduzido,
como atualmente, a tais condicées. Agora, estou acabado. Senti
os mesmos disturbios em 1953 e em 1954. Nao desejo tomar
medicamentos porque eles ndo servem para nada. Limito-me a
pedir alguns dias de descanso.

Fonte: Guillont (apud LIMA, 2006, p. 220).

Este operéario descreve os sintomas da chamada “sindrome
subjetiva da fadiga nervosa”. Ele nao se queixa de muito esfor¢o, mas,
sim, dos movimentos que nao pode realizar enquanto faz sua tarefa.

O modo de gestao taylorista ndo deixa o trabalhador agir, pois
dissocia sua atividade do querer. Isto faz com que este tenha que ter
uma vigilancia constante, “uniforme e sem gestos”, diz Wallon (1975).
Nao é que tal método exija muito do trabalhador: na verdade, ele exige
demasiadamente pouco. Ao escolher o movimento que o trabalhador
tem que realizar, e geralmente esse € um movimento minimo, priva-o
de sua iniciativa. Ora, priva-lo de sua iniciativa durante seu dia de
trabalho, durante suas oito horas ou mais de atividade, resulta em
um esforco mais extenuante que um trabalho que exija mais esforco.

Na fala do trabalhador ao médico esta presente, como causa
da fadiga, a queixa de ter que reprimir movimentos e ter que realizar a
tarefa em uma cadéncia nao determinada por ele mesmo. Condena-se
o homem, no dizer de Clot (2006), a uma imobilidade que é tensao
continua e uma amputagao do gesto. Na verdade, a atividade do
trabalhador corresponde ao que nao se faz, ao que nao se pode fazer,
ao que se deveria fazer, ao que se gostaria de fazer e aquilo que se
faz sem haver necessidade. O que é cansativo e requer um desgaste
que adoece o trabalhador neste modo de gestao é o que ele ndo pode
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realizar por sua prépria iniciativa. O que cansa, segundo Clot (2006), é
a atividade impedida, a atividade que retorna, a atividade impossivel,
a atividade néao realizada. Ela cansa e causa doenca porque é uma
atividade que nao permite o desenvolvimento do sujeito no momento
em que se realiza.

Hoje ja contamos com um grande nimero de pesquisas que
concordam que o método de gestéo taylorista é causador de problemas
de satde fisica e mental. O método de trabalho que o divide em
vérias operacoes e faz com que o trabalhador desenvolva movimentos
padronizados e repetitivos esta associado a muitos problemas de satide
e também de seguranca. Muitos acidentes de trabalho ocorrem sob
esse método de gestao.

Os problemas de satde fisica mais comuns desenvolvidos
sob 0 modo de gestao taylorista sao:

» fadiga crénica;

P dlceras;

» doencas cardiovasculares;

» doencas musculares e dsseas; e

» insonias.

E os problemas de satide mental desenvolvidos séo:

» ansiedade;
P irritabilidade;
» neuroses;
» depressao;

» fadiga nervosa etc.

O aspecto repetitivo das tarefas, seu carater monétono, a pressao
do tempo, a carga fisica e mental penosa, a auséncia de autonomia e
o trabalho extra sdo os principais responsaveis pelas enfermidades e
pelo envelhecimento precoce que se tem observado em trabalhadores
submetidos ao modo de gestao taylorista. (CHANLAT, 1996)

Tal modo de gestao significa a ética da obediéncia, ou seja,
a transposicao para o campo da administracado dos principios que
fundamentam a hierarquia militar.

Médulo 1
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A informatizacao de varios trabalhos ndo atenua a mecanizagao
e a robotizacao. Pesquisas feitas com usuéarios de computador
evidenciam os efeitos produzidos pela organizagao do trabalho nos
servicos informatizados. Estes, frequentemente sao organizados
mantendo o isolamento, o controle e o ritmo acelerado na relagao
homem-maquina.

Com relagao ao isolamento, as pesquisas demonstram que nos
servicos informatizados se mantém:

» Isolamento fisico: muitas empresas dispéem e
distribuem o espaco fisico de modo a isolar o trabalhador.

» Isolamento funcional: frequentemente o trabalhador
nao encontra correspondéncia entre as atividades que
desenvolve e as de outro trabalhador. Portanto, as
condigcOes patogénicas continuam em muitos trabalhos
informatizados.

Desenvolvimento dos Testes Psicoldgicos

A psicologia no campo da administracao surgiu com a pretensao
de conhecer as pessoas para permitir que fossem mais bem administradas.
Nao surgiu de um conhecimento formado na academia para o campo
das aplicacbes, mas ao contrario. O desenvolvimento da psicologia nédo
partiu do interesse no normal para o anormal, mas trilhou o caminho
inverso: um conhecimento da normalidade derivado de um interesse na
anormalidade. Por exemplo, a idéia de inteligéncia, foco da psicologia
durante quase todo o século XX, surgiu de esforcos para identificar
os individuos de reduzida capacidade mental e encaminhéa-los para
instituicdes apropriadas, escolas ou col6nias especiais. O mesmo pode
ser dito dos estudos sobre personalidade e de quase todos os temas
da disciplina. (ROSE, 2008)

Inicialmente, a psicologia emergiu para responder demandas
crescentes de que os individuos deveriam ser administrados, ou distribuidos
em regimes particulares, tarefas ou tratamentos, de acordo com suas
habilidades — na escola, no trabalho, no exército, no sistema de justica.
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No contexto de responder as demandas
das escolas é que Alfred Binet inventa o teste Y, Saiba mais

Alfred Binet (1857-1911)

de quociente intelectual, QL. Cria, assim, o Nasceu em Nice, Franga. Foi um pedagogo e psicdlogo

dispositivo para identificar aqueles que, segundo
esse instrumento, a reduzida capacidade mental
tornaria incapazes de aprender as licoes da
escola regular.

Atualmente, os psicélogos sociais dirigem
criticas a esse periodo de proliferacao de instrumentos de medida, como
os testes e os inventarios. Argumentam que a psicologia se moveu,
no final do século XIX, da tecnologia investigativa do experimento
para a tecnologia julgadora do teste. Os criticos dos testes revelam
as ideias que essa prética defende. A ideia central é de “cada um em
seu lugar”, talvez relembrando um outro: “de cada um de acordo com
suas habilidades”, para “cada um de acordo com suas necessidades”.

Segundo Rose (2008, p. 157):

Esse objetivo é atingido por meio da invencao da norma
- aquele pequeno e peculiar termo que condensa, em
uma palavra, idéias do normal, do regular, do significado
estatistico, do desejavel, do saudavel... Para os psicdlo-
gos, a norma nao foi derivada de nenhum conhecimen-
to do funcionamento organico da mente humana, como
foram as normas da medicina em relacdo a regulamen-
tacdo do corpo. As normas psicolégicas derivam das
normas requeridas pelas instituicbes — do sistema escolar,
da indstria, das forcas armadas e de todos os lugares.
A forma psicolégica da norma emparelha esses reque-
rimentos com as normas de variacao estatistica e as leis
de grandes grupos, alinhando também regras de desejo
sécio-politico e institucional com a demanda da teoria
estatistica. George Canguilhem, talvez o principal autor
da epistemologia histérica, reforga isso em seu estudo,
The normal and the pathologic: “E a prépria vida, e ndo
o julgamento médico, que faz do normal biolégico um
conceito de valor e ndo de realidade estatistica”.

Modulo 1

que ficou conhecido por sua contribuigdo no campo
da psicometria, sendo considerado o inventor do
primeiro teste de inteligéncia, a base dos atuais

testes de Ql. Fonte: Muskingum (2000).

Os testes psicoldgicos

sdo instrumentos
padronizados formados
por uma série de questdes
que avaliam uma
caracteristica individual.
Sdo em geral provas
sistematizadas para avaliar
um atributo qualquer:
uma aptiddo

(a inteligéncia, por
exemplo), o campo de
interesse, a estabilidade
emocional ou tragos de
personalidade

(a dominancia de um trago
de personalidade, por
exemplo, a agressividade,

aintroversdo etc.).
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Army Alpha diz respeito
aos testes indicados para
os adultos alfabetizados,
enquanto o Army Beta
refere-se aos testes
indicados para pessoas
pouco alfabetizadas.
Ambos os testes supdem
que a inteligéncia é um
trago herdado. Disponivel
em: <http://www.
brasilleitor.org.br/www/
pdf/introdprob.pdf>.

Acesso em: 11 mar. 2014.
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Por outro lado, com os testes psicolégicos a psicologia ganhou
seu poder na industria, na escola, no exército, na prisao, em todas
as organizagdes, precisamente pela necessidade desses érgaos de
administrar seres humanos a luz de um conhecimento que tivesse
estatuto e legitimidade de ciéncia.

Durante a Primeira Guerra Mundial, o uso da Psicologia
Organizacional pelas Forcas Armadas dos Estados Unidos impulsionou
o desenvolvimento de testes como o Army Alpha e o Army Beta,
para medir a habilidade mental. Estes testes tinham como finalidade
colocar os soldados em funcgdes para as quais eles apresentassem
maior adequacgao.

Mas foi, porém, a Segunda Guerra Mundial que provocou um
grande efeito sobre o desenvolvimento da Psicologia Organizacional.
Neste periodo, os psicologos ampliaram o campo de atuacao, incluindo
a selecao de soldados, treinamento, avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento de trabalhos em equipes.

Inicio do Movimento de Relagdes Humanas

Em 1924, na fabrica da Western Eletric Company em Hawthorne
(Chicago/EUA), mostrada na Figura 1, alguns especialistas elaboraram
um programa de pesquisa para estudar a iluminacao na produtividade.

149587
"

Figura 1: Trabalhadoras na Western Eletric Company
Fonte: Library (2008)
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Eles procuravam encontrar a combinacao ideal de condicoes
fisicas, horas e métodos de trabalho que estimulassem os trabalhadores
a produzirem no nivel maximo de sua capacidade. Partiram da
suposicao de que a melhoria da iluminacao resultaria em aumento
da producao e diante desta situacao a conclusdao a que chegaram
foi surpreendente. Constataram que o fator que mais influenciava
a produtividade no trabalho nao eram as condi¢bes do ambiente e
nem tanto o pagamento e os métodos de trabalho, mas o fato de os
trabalhadores perceberem que estavam sendo observados, de se sentirem
importantes por estarem participando de uma pesquisa. O aumento
de produtividade parecia refletir os sentimentos de competéncia dos
trabalhadores, isto é, um sentimento de dominio do trabalho e do
ambiente. Os pesquisadores observaram que, quando os trabalhadores
eram rigidamente supervisionados e nao tinham um controle significativo
do seu ambiente de trabalho, a produtividade permanecia em niveis
baixos e até diminuia. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

E vocé sabe como este estudo contribuiu no campo da

administracdo de empresas?

Com base nestes estudos os administradores passaram
a compreender os beneficios de envolver os trabalhadores no
planejamento, na organizacao e no controle do seu préprio trabalho
e, assim, conseguirem uma cooperacao positiva e o consequente
aumento da produtividade.

A pesquisa em Hawthorne,
realizada por Elton Mayo, marcou % Saiba mais
o inicio do movimento de Relacoes I
Humanas. Sobre o que representou
para a Administracdo a mudanca

de paradigma do foco da producao
para o das relacbes pessoais nas

A surpresa foi descobrir
que os fatores mais
importantes para a

produtividade referem-se
as relagdes interpessoais

desenvolvidas no trabalho.

Elton Mayo (1880-1949)
Ficou conhecido pelas experiéncias na fabrica da
Western Electric Company, em Chicago. O principal
objetivo era a exploragdo das ligagcbes entre a
motivagdo e o resultado final do trabalho dos

empregados. Concluiu neste estudo que o fator humano deveria

ser recuperado, numa época em que a produgdo em massa

organizacoes, Hersey e Blanchard
(1986, p. 60) escreveram:

Modulo 1

desumanizante era mais apreciada. Fonte: Studyoftiago (2009).
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*Anomia — estado de falta
de objetivos e perda de
identidade, provocado
pelas intensas transforma-
¢Bes ocorrentes no mundo
social moderno. Fonte:
Elaborado pela autora

deste livro.

Este filme foi uma critica
a “modernidade” e ao
capitalismo representado
pelo modelo de
industrializagdo, cujo
operario é engolido

pelo poder do capital e
perseguido por suas ideias
“subversivas”. Se vocé
ndo assistiu, procure na
locadora mais proxima de

sua casa, pois vale a pena!
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O trabalho na industria americana significava humi-
lhacao: a execucao de tarefas rotineiras, enfadonhas e
supersimplificadas, num ambiente sobre o qual néo se
tinha controle. Esse tipo de ambiente negava a satisfa-
¢ao das necessidades de estima e de autorrealizacao no
trabalho. S6 as necessidades fisiolégicas e de seguranca
eram atendidas. A falta de perspectivas para satisfazer
as outras necessidades provocava tensao, ansiedade e
frustracdo nas pessoas. Esse sentimento foi chamado
anomia por Mayo. Segundo ele, essa situagao caracteri-
zava-se pelo fato de os trabalhadores se sentirem pouco
importantes, confusos, desligados das coisas, vitimas do
seu préprio ambiente.

Mayo julgava que a anomia* acontecia de forma mais intensa

""" em ambientes .e}ﬁﬁfe.s.a}i.a{ié ‘em’ due a administracdo mantinha
suposi¢coes negativas a respeito da capacidade dos trabalhadores se
autodeterminarem em seu trabalho. Temos como exemplo de ambiente
favoravel para o aparecimento do sentimento de anomia as gestoes
autoritrias, centralizadas e burocraticas. E possivel observarmos estas
situacoes no filme Tempos Modernos, de Charlie Chaplin, representado

na Figura 2, que focaliza a vida na sociedade industrial caracterizada pela
producao com base no sistema de linha de montagem e especializacao

do trabalho.

Figura 2: Filme Tempos Modernos, de Charlie Chaplin
Fonte: Em Didlogo (2010)
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Mayo chegou a concluséao de que eram mais importantes as
relacoes humanas e os sentimentos. A satisfagao no trabalho estava
associada a valorizacao da “funcédo social” do individuo. Enfim, ele
percebeu que os fatores subjetivos tinham mais importancia do que
os fisiologicos.
Os resultados da pesquisa feita em Hawthorne definiram um
novo periodo no mundo do trabalho, em que a produtividade foi
associada a valores de aceitacao, de pertencer e ser reconhecido em
um grupo. Foi neste periodo que a produtividade passou, pela primeira
vez, a ser relacionada a interioridade do individuo.
Outro trabalho importante para o
movimento das relacbes humanas foi a % Saiba mais Douglas McGregor (1906 - 1964)
pesquisa realizada por Douglas McGregor, Psicélogo social norte-americano, tornou-

no final dos anos 50, comparando as se famoso por ter estabelecido dois tipos

dimensdes da subjetividade aos estilos de de relagdo entre os gestores e os seus

* trabalhadores, que denominou de Teorias
X e Y. Fonte: Histéria da Administragdo (2009).

administragao. McGregor identificou duas
teorias, a X e a 'Y, presentes na administracao
de pessoas. Ele afirmou que os estilos de
administracao dependem das visdes que os administradores tém do
comportamento das pessoas na esfera da produgao; e identificou
que existe um grupo de pessoas que pensam e agem segundo 0s
pressupostos do que chamou de Teoria X, e que outro grupo pensa e
age a partir de pressupostos do que chamou de Teoria Y.

Vocé ja ouviu falar das teorias X e Y? Quais sdo suas conviccoes?

Ateoria X funda-se na certeza de que o homem é, desde sempre,
preguicoso, desobediente, desprovido de ambicoes e, quando possivel,
avesso a responsabilidades. Nesse caso, os trabalhadores precisam
ser controlados e vigiados. Ja a teoria Y indica que, de acordo com o
ambiente, o trabalhador pode ser criativo, disciplinado, responséavel
e auto-orientado para atingir os objetivos da empresa, muitas vezes
assumindo espontaneamente responsabilidades.
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Segundo McGregor, as pessoas agem como se as suas crencas
sobre a natureza humana fossem verdades absolutas. Geralmente nao
se dao conta de que existem outras concepcoes sobre como as pessoas
se comportam no trabalho.

Muitos gestores nao questionam e nem duvidam dos
pressupostos que tomam para orientar seu estilo de administrar pessoas.
No entanto, o comportamento das pessoas tem relagao direta com as
conviccoes e estilos utilizados por elas. As teorias X e Y apresentam
certas convicgoes sobre a maneira pela qual as pessoas se comportam
dentro das organizacoes.

McGregor em 1960 escreveu a obra O lado humano das
organizacodes, na qual formulou as Teorias X e Y como norteadoras
das relacOes entre as organizagoes e seus trabalhadores.

Segundo McGregor, os administradores enquadraveis na Teoria
X acham que as pessoas:

» sao indolentes e preguicosas por natureza;

P sdo egoistas e seus objetivos sdao opostos aos das
organizacoes;

encaram o trabalho como desagradavel;

evitam responsabilidades;

nado apreciam mudangas;

nao tomam iniciativa;

vV vYVvyyvyy

precisam de controle e punicao para se engajarem no
trabalho;

v

preferem que as dirijam, querem se subtrair de suas
responsabilidades;

» nao tém ambicdo, e ndo desejam mais nada que sua
seguranca.

Por outro lado, os administradores enquadraveis na Teoria Y
acham que as pessoas:

» empenham esforco fisico e mental no trabalho tao
naturalmente quanto nas atividades de lazer;
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» aprendem nado s a aceitar responsabilidades, mas
também a procuréa-las;

» apreciam desafios;

P sao criativas e inventivas, buscam sempre a solucao
para os problemas da empresa;

» buscam satisfagdo para suas necessidades de estima e
realizacao;

P estao dispostas a autodeterminacdo e ao autocontrole
para alcangar seus objetivos;

» dispéem de grandes recursos de autogestdo, de
participacao nas solugdes dos problemas;

» habituam-se a buscar responsabilidades.

A falta de ambicao e a insisténcia na seguranca sao,
geralmente, consequéncias das experiéncias, e nao caracteristicas
essencialmente humanas.

As préticas e os planejamentos desses administradores refletem
essas crencas. Para os dirigentes que se orientam pela Teoria X as
pessoas devem ser coagidas, controladas, dirigidas e ameacadas com
punicdes para que realizem o esforco necessério que a organizacao
necessita para alcancar seus objetivos.

Em contraposicao a teoria X, os dirigentes que se orientam
pela teoria Y acreditam em processos de criacao de oportunidades,
realizacao de potenciais, remocao de obstaculos e encorajamento ao
crescimento pessoal e profissional de cada um e, consequentemente,
da organizacao.

Segundo McGregor, as relagdes entre a geréncia das organizacoes
e seus empregados sao geralmente tensas porque partem das
concepcoes da teoria X. Ja a Teoria Y aposta no desenvolvimento
de ambientes e processos de trabalho que propiciem a participagao
e o engajamento daqueles efetivamente envolvidos na resolucao
das tarefas. O desafio é: como criar condicées favoraveis para que
o trabalho seja realizado?

Médulo 1

“O trabalho é tdo
natural como o lazer,
se as condigbes forem
favoraveis”, escreveu

McGregor.
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% Saiba mais

Como vocé deve ter percebido, a diferenca principal entre a
Teoria X e a Teoria Y é a crenca sobre a natureza humana na

situacdo de trabalho.

Diferentes visbes geram atitudes e comportamentos distintos.
Determinam discursos distintos de argumentacao, de negociacao, de
administracao do conflito e de solugéao de intermediacao de interesses.

As nossas suposicoes, crengas ou pressupostos sobre a natureza
humana no trabalho sdo também comunicados pela nossa linguagem
corporal, posturas, pela maneira de dizer e olhar, pela tonalidade de
voz e de acentuagao de frases. Assim, comunicamos nossas emocgoes:
se confiamos ou nao nas pessoas; se admiramos ou nao as pessoas;
se aprovamos ou nao suas acdes. Nossas informagoes sobre o
comportamento terdo implicacoes no desempenho dessas pessoas.

A nossa opinido sobre as pessoas

Profecia autorrealizavel conduz ao fendmeno da profecia autorre-

A expressao foi criada pelo sociélogo Robert K. Merton,
que elaborou o conceito (self-fulfilling prophecy) no seu
livro Social Theory and Social Structure, publicado em
1949. Merton estudou a corrida aos bancos, verificando
que, quando se difunde o boato de que um banco esta
em dificuldades, os correntistas apressam-se em retirar
os valores ali depositados e liquidar outros negdcios,

de modo que o banco acaba mesmo falindo. Fonte:

alizavel, isto é, um progndstico que, ao se
tornar uma crenca, provoca a sua propria
concretizacao. Quando as pessoas esperam
ou acreditam que algo acontecera, agem
como se a profecia ou previsao ja fosse real e
assim esta acaba por se realizar efetivamente.
Ou seja, ao ser assumida como verdadeira

- embora seja falsa - uma previsao pode

Elaborado pela autora deste livro.
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influenciar o comportamento das pessoas,
seja por medo ou por confusao ldgica, de
modo que a reacao delas acabe por tornar a profecia real.

Também, quando esperamos encontrar uma pessoa agradavel,
nossa maneira de trata-la pode de fato fazer com que ela se torne mais
agradavel. A investigacado mais conhecida sobre o efeito das expectativas
¢ a de Rosenthal e Jacobson (1968), que partiram da hipétese de
que as pessoas, com frequéncia, se comportam tal como se espera, e
realizaram um estudo com objetivo de verificar a hipétese de que, em
uma sala de aula, aqueles alunos os quais o professor espera maior
desempenho intelectual mostrardo realmente tal desenvolvimento.
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A hipétese foi comprovada e Rosenthal explicou que o resultado
deveu-se ao tratamento diferencial do professor aos alunos que espera
maior progresso. A qualidade da interacao professor-aluno é, segundo
a conclusao dessa pesquisa, um elemento fundamental que explica a
diferenca no desenvolvimento dos discentes.

Neste sentido, na teoria X as relacoes de trabalho determinam
baixas expectativas sobre o resultado das tarefas e estabelece-se um
circulo onde a baixa expectativa se confirma no baixo desempenho,
0 que gera maior reducdo desta e a consequente perda ainda maior
de desempenho.

A conclusao da pesquisa de McGregor nos mostra que uma
efetiva pratica para motivar os trabalhadores depende da intervencao
na esfera da subjetividade, como o reconhecimento do empenho e a
disponibilizagédo de meios para a autorrealizacao. E, ainda, nos permite
concluir que o atendimento de uma necessidade basica gera um efeito
que rapidamente desaparece. Logo o verdadeiro comprometimento
com o trabalho surgiria somente a partir do estabelecimento de uma
relacdo de confianga entre a empresa (administradores e gerentes) e
os trabalhadores.

Novos Rumos: a preocupag¢ao com

a exclusao de trabalhadores

O acontecimento que marcou os novos rumos da Psicologia

aplicada ao trabalho foi a aprovacao, em 1964, da lei dos Direitos
Civis nos Estados Unidos, que tornou ilegal a discriminagao
contra as minorias e teve impacto na maneira como as
organizagdes contratavam e lidavam com seus funcionarios.

Foi a partir desta aprovagéao que as organizagoes
passaram a contratar os trabalhadores respeitando a nova
lei contra a discriminagao racial, sexual e religiosa e das
pessoas com deficiéncias.

A preocupacao com segregacao nos EUA s6 comecou depois
da Segunda Guerra Mundial. No Sul do pais, a segregacao nas escolas,
nos parques publicos, nos restaurantes e 6nibus permaneceu intacta
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até a metade do século XX. Negros sofriam discriminagao aberta no
emprego, o que dificultava sua mobilidade econémica e social.

Em 1954, a decisdao do Supremo Tribunal declarando
inconstitucional a segregacao de escolas é o resultado de anos
de movimentos antissegregacionistas. Esse ato foi o ponto de
partida para a campanha macica do movimento dos direitos
civis, que uniu brancos e negros numa luta multirracial contra a
segregacao, a pobreza e a marginalizagao negra. Esse movimento,
liderado por Martin Luther King Jr., obteve sucesso surpreendente.
Ele dirigiu-se a maioria da populagao com um discurso de ordem
moral e com métodos inovadores e nao violentos de persuasao.
Apesar das resisténcias, a integracao foi imposta com novas leis de
direitos civis e programas sociais contra a pobreza da populacao
negra. A entrada de eleitores negros logo mudou o cenério da
politica no pais.

Essa mobilizacao nos anos 60 em torno dos direitos civis dos
excluidos e das minorias se inscreve numa contestacao mais ampla e
inclui os protestos contra a Guerra do Vietna e os movimentos estudantil,
da contracultura, e pela liberagdo sexual — tanto nos EUA quanto
em outros paises, inclusive no Brasil. O que todos esses movimentos
tinham em comum era a recusa ao controle autoritario das instituicoes
e dos governos.

O movimento de 1968 deixou marcas profundas que constituiram
uma verdadeira transformacao cultural para a questao da cidadania
e das minorias. Criou condicbes para outros movimentos sociais
surgirem, como: “segunda onda feminista”, os ecologistas, os gays, os
étnicos, os trabalhistas e os movimentos que pregavam transformacoes
radicais da sociedade. (DEMANT, 2010)

O ano de 1968 foi vivido de forma diferente em cada canto do
mundo em razao das condicgdes politicas nacionais especificas de cada
movimento. No Brasil, viviamos em um ditadura militar desde 1964
quando o presidente Joao Goulart foi deposto. Aqui, o0 movimento
associa-se ao combate contra o regime militar com grande expresséao,
principalmente, entre os estudantes universitarios. O movimento de
protesto contra o autoritarismo foi reprimido pelo governo militar com
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o Al 5 e com muita brutalidade armada.

Os anos seguintes foram sombrios no nosso %, Saiba mais AI5

pais Com a ditadura militar implantada O Ato Institucional n. 5, Al-5, baixado em 13 de dezembro
. b

em 1964, todos os direitos dos brasileiros de 1968, durante o governo do general Costa e Silva,

foi a expressdo mais bem acabada da ditadura militar

brasileira (1964-1985). Vigorou até dezembro de 1978

seriam interrompidos.
O ano de 1968, “o ano que ndo

e produziu um elenco de ag¢des arbitrarias de efeitos

acabou”, ficou marcado na histéria mundial - ) )
duradouros. Definiu o0 momento mais duro do regime,

e na do Brasil como um momento de grande < .
dando poder de excegdo aos governantes para punir

contestacao da politica e dos costumes. arbitrariamente os que fossem inimigos do regime ou
O movimento estudantil celebrizou-se como tal considerados. Fonte: D’Araljo (2012).

como protesto dos jovens contra a politica

tradicional, mas principalmente como demanda por novas liberdades.

O lema dos jovens era: “é proibido proibir”.

Maio de 1968, na Franca, ainda é o acontecimento politico
definitivo do século XX. Influenciou, profundamente, o modo de
pensar a liberdade, a universidade, a pratica da psicologia nos hospitais
psiquiatricos e o papel da instituicdo no campo da satiide mental.

Todos esses movimentos e as conquistas alcancadas por eles
tiveram impacto na inclusao dos segmentos discriminados e excluidos
do mundo do trabalho formal e na pratica da psicologia em todos os
espacos sociais.

O momento marcante da conquista foi a Convencéo n. 159
da OIT, convertida em lei no Brasil, que milita em favor de acoes
combinadas entre Estado, sociedade civil e empresas para a efetiva
inclusao da pessoa com deficiéncia no trabalho.

No Brasil, desde 1991, o art. 93 da Lei n. 8.213/91 prevé que
a empresa com cem ou mais empregados estd obrigada a preencher
de 2% (dois por cento) a 5% (cinco por cento) de seus cargos com
beneficiarios da Previdéncia Social, reabilitados ou com pessoas com
deficiéncia habilitada, na seguinte proporcao:

» De 100 a 200 (duzentos) empregados, 2% (dois por
cento);

» De 201 (duzentos e um) a 500 (quinhentos) empregados,
3% (trés por cento);
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» De 501 (quinhentos e um) a 1.000 (mil) empregados,
4% (quatro por cento);

» Mais de 1.000 (mil) empregados, 5% (cinco por cento).

A Assembleia Geral da Organizacdo das Nagoes Unidas (ONU),
em 2006, aprovou a Convencéao Internacional de Direitos da Pessoa
com Deficiéncia, o primeiro documento de direitos humanos do século
XXI e o oitavo da ONU. Trata-se de importantissimo instrumento de
aprimoramento dos direitos humanos, nao apenas porque atende
as necessidades especificas desse grupo, que conta com cerca de
650 milhoes de pessoas em todo o mundo, segundo a Organizacao
Mundial de Satde (OMS), mas, acima de tudo, porque revigora os
direitos humanos.

A Psicologia Organizacional no Brasil

No Brasil, a Psicologia aplicada as organizacées surgiu num
momento de expansao da industria e acompanhou o movimento de
uma parcela da burguesia industrial na implantagdo de processos
administrativos modernos e cientificos. As ideias também foram
as da racionalizacao do trabalho e os principios da administracao
cientifica de Taylor. Veja como Lourenco Filho, em 1929, escreveu
sobre esse assunto:

A racionalizacao do trabalho, iniciada com Taylor, passa
a apresentar assim novos aspectos [...]. A fisiologia e a
psicologia foram chamadas a cooperar na organizacao
das fabricas, para maior eficiéncia econdmica e melho-
rias das condicbes de trabalho operério [...]. Por ela
se acentua, cada vez mais, a conviccdo de que, para
produzir muito e barato, ndo basta o apuro técnico do
maquinério, o aproveitamento dos residuos e a divisdao
de tarefas. E preciso a adaptacao psicolégica do trabalho
ao homem e a adaptacao do motor humano ao trabalho.
(apud ANTUNES, 1999, p. 89)
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Em 1930 foi criado o Instituto Paulista de Eficiéncia, que
posteriormente deu origem ao Instituto de Organizacao Racional do
Trabalho (IORT), o qual, por sua vez, sofreu desdobramentos como,
por exemplo, a Associacao Brasileira de Prevencao de Acidentes, o
Conselho de Higiene e Seguranca do Trabalho, a Fundagao Getulio
Vargas, o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) e
o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). Todas estas
instancias desenvolveram préticas de Psicologia voltadas ao trabalho.

A Psicologia Organizacional brasileira acompanhou a norte-
americana. Os psicélogos desenvolveram trabalhos de selecao de
pessoas, instrucao, treinamento e orientacao profissional; e traduziram
os testes norte-americanos utilizados para orientagao profissional e
selecao de pessoal. Até o Army Alpha e o Army Beta foram utilizados
no Brasil. (ANTUNES, 1999)

Essa psicologia estava voltada para a adaptacao dos trabalhadores
ao processo da produgao a fim de obter alta produtividade. A agenda era
examinar, classificar, selecionar pessoas para fungoes predeterminadas
segundo critérios de eficacia para atingir a maxima produtividade.

A énfase psicométrica e técnica dessa psicologia foi hegemonica
até os anos 80, quando comecam as lutas explicitas contra a ditadura
militar e, junto com elas, surgem movimentos sociais e discursos
criticos sobre as condicoes de trabalho.

A Renovag¢ao no Campo da Psicologia das Organizagoes

Em face de um conjunto de transformacdoes — dentre elas
o declinio relativo da economia norte-americana, as alteragbes nos
processos de producao, a revolugao tecnoldgica e a mundializacao
dos negécios —, as ciéncias da Administracdo, a partir do inicio da
década de 80, vém sendo questionadas, principalmente no que diz
respeito a forma de se compreender o homem nas organizagoes.
(CHANLAT, 1992)

Até entao as contribuigoes da Psicologia ficavam restritas a
uma Psicologia Industrial, com sua visdo de homem fragmentado
e adaptado a tarefa, e a uma Psicologia funcionalista, na qual o
homem era tratado como um sistema cuja motivacao, comunicacao
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e lideranca deveriam corresponder, em esséncia, aos fins do sistema
organizacional, com préaticas voltadas a tornar as pessoas mais
produtivas e mais satisfeitas.

Mas a partir dos anos noventa, a renovacao na abordagem do
comportamento humano nas organizacoes significou a aproximacao
com campos de conhecimento até entao considerados marginais, tais
como a Linguistica, a Psicandlise, as Psicologias Construtivistas, a
Psicologia Social, a Antropologia e as Ciéncias Politicas, dentre outras.
A busca foi no sentido de se adotar uma postura mais contextualizada
e compreensiva do individuo na organizacao, uma tentativa de
compreender sua singularidade. Nesta época buscava-se incluir a
cultura nesse contexto diferenciado.

No Brasil, a edicao de O Individuo na Organizacdo: dimensoes
esquecidas, coletanea em 3 volumes, coordenada por Alain Chanlat (1992),
publicada nos anos de 1992, 1994 e 1996, foi um demarcador dessa
tendéncia. Basicamente, foi um movimento que denunciou a auséncia
de muitas dimensdes do homem na abordagem do comportamento
organizacional, reorientando para uma concepcao mais complexa de
homem, apontando as dimens6es cognitiva, da linguagem, de espaco
e tempo, afetiva, simbdlica e patoldgica, dentre outras.

Desta forma, tentava-se superar o reducionismo/economicismo/
subordinacao a légica instrumental, com que até entao o homem tinha
sido tratado, resgatando, as dimensoes antropolégica e humanista nos
estudos organizacionais. Contudo é importante destacarmos que as
contribuicoes se multiplicaram nesta linha, sendo cada uma muito
particular a seu modo, mas todas no sentido de tornar mais sensivel a
experiéncia humana e captar sua complexidade com categorias mais
sensiveis a essa nova realidade.

E na prdtica, vocé sabe como se da a contribuicao da Psicologia

Organizacional?

O departamento de recursos humanos — em alguns lugares
chamado hoje de gestao de pessoas — continua sendo o setor onde a
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contribuicao da Psicologia é mais presente. No entanto, a Psicologia
Organizacional vem ampliando seu espago de influéncia em todos os
setores das organizagoes. Sdo exemplos desta ampliacao:

» Programas para o fortalecimento das pessoas e do
grupo e para o desenvolvimento pessoal e motivacional
sao realizados com frequéncia em muitas empresas
brasileiras.

» Programas de qualidade de vida evidenciaram-
se a partir da década de 1990. Pesquisas sobre clima
organizacional mostraram o interesse dos trabalhadores
em participar de acbes que abrissem oportunidades de
crescimento pessoal e melhoria no ambiente de trabalho.

» Acbes da implantacao de plano de carreira e
flexibilidade de horario. Véarias empresas, geralmente
as empresas melhor estruturadas, mantém agoes
pontuais como, por exemplo: eventos sobre prevencao
de qualidade de vida, cursos de financas pessoais,
servicos de transporte de filhos para a escola, convénios
com academias de ginésticas e restaurantes saudaveis;
e algumas organizagoes apresentam hoje até programas
para mudangas de habitos alimentares.

» Programas de orientacao referem-se a acdes que
buscam auxiliar as pessoas para que elas encontrem
equilibrio entre as horas dedicadas a vida pessoal, ao
lazer e ao trabalho.

» Servicos de atendimento psicolégico sao acoes
que surgiram da constatacdo de que os problemas
pessoais nao ficam fora do trabalho. Hoje sabemos que
as dividas que se arrastam, o fim de um relacionamento
ou as preocupacdes com os filhos nao ficam fora do
muro da organizacao quando o trabalhador entra para
comegar seu dia de trabalho.
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O Campo de Ac¢ao da Psicologia
Organizacional

A Psicologia Organizacional tem trés grandes areas de preocupacoes:
o trabalho, a organizacao e a gestdo de pessoas.

» Trabalho: este é o foco principal de preocupacao da
Psicologia Organizacional. O trabalho como meio para
a realizacao das pessoas e como meio para a producao.
Pelo trabalho o homem produz objetos e servicos ao
mesmo tempo em que realiza trocas sociais.

Que atividade é esta, especifica do homem, a que chamamos
trabalho?

O trabalho é o processo de acao do homem sobre a natureza.
O homem p6e em movimento as forcas de que o corpo é dotado,
seus bracgos e pernas, cabeca e maos, a fim de buscar as matérias
na natureza que sejam Uteis a sua vida. Ao mesmo tempo em que
o homem age sobre a natureza exterior e a modifica para assimilar
as matérias, ele modifica sua prépria natureza. Isto acontece com os
organismos inferiores e também com o homem. A sobrevivéncia de
um organismo depende, em ultima instancia, da capacidade fisica,
biolégica e psicolégica de transformar o meio e de autotransformar-se
a partir do que assimila do meio.

Parte-se do principio de que os homens sdo carentes, tém
necessidades, e para satisfazé-las devem atuar produzindo os meios
necessarios para sua sobrevivéncia. Os homens, para produzirem sua
existéncia, precisam se relacionar com os outros e, assim, sdo também
constituidos nessas relagoes.

O trabalho é caracterizado por dois elementos interdependentes.
Um deles é o uso e a fabricacao de instrumentos. O instrumento é
uma coisa que o homem interpde entre ele e o objeto do seu trabalho.
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O segundo elemento, é que o trabalho acontece em condicbes de
atividade coletiva, de modo que o homem, quando trabalha, nao
entra apenas em relacdo com a natureza, mas com os outros homens,
membros de uma dada sociedade.

O trabalho humano é uma atividade originariamente social,
assentada na cooperacao entre individuos e que supde uma divisao
técnica das funcoes. Assim, o trabalho é uma agao sobre a natureza,
ligando entre si participantes e mediatizando a sua comunicacao
(LEONTIEV, 1978). Vamos pensar em um exemplo de atividade de
trabalho bem simples. Os homens cagando um animal para servir de
alimento. H4 uma divisdo de trabalho. Uns devem assumir o papel de
enxotar a caga: devem afugentar o animal e dirigi-lo na direcao dos
outros cagadores que estao a espera para abaté-lo. Afugentar a caca
conduz a satisfacdo de uma necessidade, mas de modo algum por
relacdes naturais. E, antes, o contrario: normalmente essas relacoes
sao tais que afugentar a caca retira a possibilidade de apanhéa-la e
transforma-la em alimento. O que é entao que faz a ligacao do seu ato
de afugentar a caca e satisfazer sua necessidade? Evidentemente, ndo
é outra coisa senao a relagao do individuo com os outros membros da
coletividade, gracas a qual ele recebe a sua parte da presa, parte do
produto da atividade do trabalho coletivo. A ligacao é realizada gracas
as atividades dos outros individuos. Assim, a atividade complexa dos
homens transforma-se em atividade submetida as relacbes sociais.

O homem que afugenta a caga submete a sua acao a uma certa
ligacao, a uma relacao determinada, que une a fuga da presa a sua
captura, logo a seguir, por seus companheiros de caga. Fica claro que
nao é uma relagao natural — o natural seria o cacador correr e abater
a caga — mas uma relacao social, a relagdo de trabalho do “cacador
afugentador” com os outros participantes da cacada coletiva.

Como dissemos, a visao do animal, por si s, nao motiva
o comportamento natural de assusta-lo. Para que um homem se
encarregue dessa funcao é necessario que as suas agoes estejam numa
correlacdo para que ela “exista para ele”. Em outros termos, € preciso
que o sentido das suas agoes esteja presente para ele. Ter as agoes
presentes é ter consciéncia delas (LEONTIEV, 1978). Portanto, é com
a necessidade nascida do trabalho que surge a linguagem e com ela
a consciéncia. (PIMENTEL; BULGACOV; CAMARGO, 2013)
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Assim, vimos que a atividade produtiva humana — o trabalho
— produz os meios para a subsisténcia do homem e produz o préprio
homem.

Quando refletimos sobre o que é o trabalho chegamos a
conclusdao de que ele é a atividade central de nossas vidas. Ocupa
parte importante do espaco e do tempo da vida das pessoas e é muito
mais do que a subsisténcia material. A atividade produtiva é o que
possibilita o convivio social, a interacao entre pessoas, a agao com
objetos produzidos socialmente e, assim, a apropriacéo de cultura e
o desenvolvimento do homem.

O trabalho também esta presente em todos os momentos da vida
de cada pessoa. Quando analisamos os ciclos de vida de individuos,
em nossa sociedade ocidental, verificamos que sua vida educacional
é, de alguma forma, uma preparagao para se inserir no mundo do
trabalho. Depois as pessoas passam a maior parte da vida trabalhando
para se desligarem sé na aposentadoria. Assim, o trabalho cumpre
muitas fungdes na vida de cada uma delas: é meio de sobrevivéncia,
meio de realizacao pessoal, meio de adoecimento, de construcao de
identidade, enfim, é um meio de socializacao.

E para vocé, o que é o trabalho? E motivo de realizacao?

O trabalho ¢ algo que vocé nao realiza isoladamente; as pessoas
em geral trabalham dentro de organizacoes. Por isso, a outra area de
preocupacao do campo de estudo dessa disciplina é a organizagao.

Segundo o Diciondrio Michaelis, uma organizacao de empresa
é o conjunto de formas sistematicas de cooperacdo humana para a
producao e o intercambio de bens econémicos. E uma organizacao
social é um sistema de relagoes entre os membros de um grupo
ou entre os grupos de uma sociedade, relacbes essas que envolvem
obrigagOes e compensacdes reciprocas, obedecendo a padrbes
socialmente aprovados.

As organizacOes tém se transformado em objeto de estudo
dos mais diversos campos do conhecimento. No campo dos estudos
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da administragao, principalmente, na interface com a economia,
com a sociologia, com as ciéncias politicas e com a psicologia,
caracteriza-se pela preocupacao com a eficacia organizacional e com
o comportamento humano.

No aspecto que interessa a psicologia organizacional, a
organizacao é o contexto de referéncia no qual se inscrevem os
fenébmenos humanos. Pode-se, segundo Chanlat (1996), compreender
a organizacao como que constituida por duas dimensodes: uma
estrutural e material e outra simbélica.

A dimensao estrutural e material remete as condicoes
ecogeograficas, aos meios materiais para assegurar a producao de
bens ou de servicos. A dimensao simbélica remete ao universo
das representacoes individuais e coletivas e as relagdes que homens
e mulheres mantém entre si. As interacOes entre essas dimensoes

mediatizadas pelas relagdes de poder edificam a ordem organizacional.
Segundo Chanlat (1996, p. 40):

Esta ordem organizacional é por definicao sempre insta-
vel. As tensoes, os conflitos, a incerteza, a ambiguidade,
as contradigdes de origem exdgenas e endbgenas varia-

das encarregam-se de alimentar esta instabilidade.

Importante situar essa organizacdo em uma sociedade especifica
e em um momento histérico. Toda organizacao se insere em uma rede
de relagoes econdémicas, sociais, politicas e culturais mais amplas.

As exigéncias econémicas do momento, o setor produtivo
atendido, os modos de relagoes utilizados entre os diversos niveis da
estrutura organizacional, a histéria da organizagao, as caracteristicas
sociodemogréficas e culturais das pessoas dao a organizacao uma
configuragao singular e influenciam os comportamentos individuais
e coletivos. Existe uma variedade de organizagdes. Por exemplo,
a universidade e o exército sao organizagbes bem diferentes;
mesmo duas universidades publicas quando comparadas entre si
se apresentarao diferentes; e também a influéncia sobre as pessoas
é diferenciada e singular.
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» Organizacao: Como é essa organizacdo, e como
ela se estrutura para dar conta de sua missao? Qual
modelo de gestdao de pessoas utiliza? Qual a cultura da
organizacao? Sao algumas das perguntas feitas pelos
profissionais da éarea. Isto porque o comportamento
das pessoas depende, entre outros fatores, dos padroes
culturais do meio onde vivem. Assim, para auxiliar na
criacao de novos modos de relacionamento no trabalho,
o administrador precisa ampliar seus conhecimentos

sobre o comportamento e a subjetividade em contextos
de trabalho.

Vocé pode estar se perguntando: por qué?

Pelo simples fato de que o administrador necessita
saber lidar com pessoas, pois as organizagoes — como ja
afirmamos — embora tenham propriedades fisicas como
edificios, escritérios e equipamento, sdo agregados de
pessoas que trabalham. (ROBBINS, 1999)

» Gestao de pessoas: esta area da Psicologia
Organizacional preocupa-se com a maneira pela qual
uma organizagao se constitui para gerenciar e orientar
o comportamento humano no trabalho. Eo que hoje
se chama de gestao de pessoas, ou seja, as estratégias,
as politicas e as praticas ou os processos de como lidar
com as pessoas.

Assim, podemos afirmar que o objetivo da agao da Psicologia
Organizacional implica em oferecer contribuicbes ao administrador para
que possa promover e assegurar um ambiente saudavel e produtivo que
contemple as necessidades tanto do trabalhador quanto da organizacéao.

Na atualidade, a sociedade brasileira exige uma atuacao voltada
para resultados. Tanto no ambito da iniciativa privada como no setor
publico tem aumentado o nivel de exigéncias em relacao a eficacia,
qualidade e adequacao de servicos as necessidades dos cidadaos.
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Hoje, das organizagoes do setor publico, exige-se transparéncia,
ética e a crescente participagao dos usuérios na formulacao das diretrizes
e do planejamento dos servicos publicos. Esse novo modelo demanda
mudancgas na estrutura de funcionamento das organizacoes que precisam
sair da rigidez e buscar maior flexibilidade na gestdo de pessoas.

Embora a gestao de resultado nao seja novidade nas organizacgoes
privadas, no setor publico implica na superacao do modelo de gestao
burocratico/tecnocratico ainda presente na esfera do Estado brasileiro
e que estende-se a algumas organizagdes de maior ou menor porte
do setor privado.

Segundo Ferreira (1999), burocracia significa a administracao
da coisa publica por funcionario (de ministério, secretaria, reparticao,
etc.) sujeito a hierarquia e regulamentos rigidos, e a rotina inflexivel.
E tecnocracia é o sistema de organizagéo politica e social em que
predominam os técnicos. Significa, literalmente, governo dos técnicos,
que, pelo controle dos meios de producao, tendem a superar o poder
politico ao invés de apoiar suas atividades.

O modo de gestao burocratico/tecnocratico caracteriza-se por
uma piramide hierarquica desenvolvida, divisao do trabalho parcelada,
regulamentos presentes em todos os momentos e em todos os lugares,
grande importancia conferida aos especialistas e técnicos, comunicacao
dificil entre os diversos escaloes, controle rigido e sofisticado, centralizacao
do poder, pouca autonomia entre os “chefes” inferiores e limitado
direito de expressao. (CHANLAT, 1996)

z

A decisdo é absolutamente monocratica, havendo somente
uma direcao no fluxo decisério, de cima, dos escaldes superiores, para
baixo, dirigida aos inferiores. O burocrata que dirige a organizacao s6
vé fungdes e operacdes. A organizagao é vista como um conjunto de
fungoes: técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e
administrativas. E um processo de impessoalizacao. O que se valoriza
sao as tarefas e sua especializacao; as pessoas se alienam nos papéis,
e estes no sistema burocratico. (TRAGTEMBERG, 1977)

A autoridade na organizacao emite a comunicacao de cima para
baixo e a recebe de baixo para cima. Forma, portanto, uma organizagao
centralizada, hierdrquica, onde a ordem, a disciplina e a unidade de comando
séo regras que nao podem ser, sob qualquer condicao, serem desrespeitadas.
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Esse modelo favorece a defesa de cargos e fungdes em detrimento
da competéncia e do mérito. Diminui a iniciativa dos servidores e
trabalha na contraméao da busca de resultados.

A ideia é que o servidor é um ser racional, cuja racionalidade
devera ser colocada a servico da organizagao, sendo que esta é que
definira as tarefas que ir4 desenvolver. A organizacao assume o papel
de mae, protetora e controladora, exigindo de seus membros um
compromisso de lealdade em relagao aos seus objetivos. Do servidor
é exigida fidelidade aos objetivos mesmo quando nao participou de
sua definicao.

A organizacao burocrética exige de seus servidores que assumam
os valores e as diretrizes definidas por ela, bem como tenham sentimentos
coerentes com aqueles desejados por ela. Para obter este servidor
passivo - que cumpre as ordens de superiores e assume a missao da
organizacao como sua missao - a légica da organizacao burocrética
tem que anular a iniciativa e a criatividade das pessoas. Portanto, esta
implicito na filosofia da organizacao burocratica e tecnocratica a visao
de um homem que nao imagina outras formas possiveis de realizar as

tarefas. Um homem que nao pensa livremente.

Praticas da Psicologia com Bases nos Fundamentos da

Gestdo Burocratica/Tecnocratica

Nas organizacoes burocraticas/tecnocraticas as atividades do
servico de psicologia sao voltadas principalmente para o manejo
dos recursos humanos. Depois que os servidores foram recrutados,
selecionados e destinados a sua funcao, a administracao da organizacao
tecnocréatica considera que deve concentrar-se na criacao de condicoes
que promovam o rendimento no trabalho. Para atingir este objetivo
as estratégias utilizadas sdo os treinamentos e o atendimento de
necessidades dos servidores.

Uma das principais finalidades do treinamento é ampliar o
controle. O treinamento serve também para transmitir valores e normas
da organizacao e, assim, contribuir para a formacao de um ambiente
homogéneo e disciplinado.
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A organizacdo quer servidores disciplinados. Por esse
motivo trabalha para a padronizacdao de comportamentos.
No modo de gestdo burocratico o administrador ndo tem
expectativa de que seu pessoal seja ativo, criativo ou
inovador. Essas caracteristicas de comportamento nao
sdo esperadas; e, na grande maioria das organizagdes
burocraticas, sdo domadas e desencorajadas. Elas trabalham
dentro de uma concepc¢do de que o servidor precisa ser
socializado para ser integrado na organizagao.

O Poder Autoritario

O modo de gestao burocratico, por sua organizagao vertical e
horizontal, em niveis hierarquicos, tem um efeito multiplicador de mandos
e desmandos; e assim é um ambiente propicio para o crescimento de
conflitos e para o estabelecimento de um clima de desconfianca entre
as unidades/setores e também entre as pessoas.

Qual modo de gestdo favorece a motivacdo dos servidores
publicos?

Vocé ja ouviu falar em participacdo, ndo €? E o modo de gestao
participativo, sabe o que é? Quais as caracteristicas dessa forma

de administrar?

Consideram-se como método de gestao participativo todas
as experiéncias de gestdao que fazem com que o pessoal de uma
organizacao participe em diversos niveis. Essa participacao pode ser
tanto na organizacao do trabalho quanto nas decisoes e na distribuicao
dos resultados. Exemplo sdo as cooperativas e algumas empresas
privadas dentro do modelo de cooperagéao.

Como escreveu Chanlat (apud DAVEL; VASCONCELLOS,
1996, p. 125):
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Contrariamente ao método de gestao da exceléncia, que
nao é, com frequéncia, mais que um discurso, o modo
de gestao participativo parte do principio de que o ser
humano é uma pessoa responsavel a qual se deve conce-
der toda autonomia necessaria para a realizacdo da
tarefa para, na verdade, integra-la na gestao mais global
da empresa. E assim que se pode, sob este rétulo, reen-
contrar as experiéncias de reestruturagao de tarefas como
também as modificacdes técnicas do processo de fabri-

cagao ou ainda as formas de co-gestéao sindical-patronal.

A Gestao Participativa é o modelo de administragdo que tem
seu foco na capacitagao, desenvolvimento, otimizacao e valorizacao
do ser humano. E a gestéo que procura fazer com que um profissional
se sinta mais do que mera parte de um processo. Ele deve se sentir
responsavel pela atividade e por seus resultados.

Como vocé observou, o trabalho em condicbes efetivas de
participagao €, sem divida, o mais salutar.

Quer se trate de reorganizacgéo do trabalho, de democrati-
zacao do escritério, do reconhecimento real do saber e da
experiéncia adquirida, da criagédo de espaco, de palavra,
de responsabilizacdo, todas as experiéncias convergem
para uma melhora do clima de trabalho e da satde e
seguranga no trabalho. (CHANLAT apud DAVEL;
VASCONCELLQOS, 1996, p. 125)

A forma de organizacao do trabalho mais dificil para manter a
satide mental do trabalhador é quando existe separacao entre quem
planeja o trabalho e quem o executa. E o caso da “organizacéo cientifica
do trabalho”, que cria entre os trabalhadores uma divisao entre corpo
e pensamento. Neste sistema, o corpo fica submetido a diretivas
elaboradas por uma vontade exterior ao sujeito. Isto é comum nas
atividades repetitivas que exigem dos trabalhadores somente esforcos
musculares, assim como nas tarefas repetitivas de processamento de
informagoes, em que a atividade de concepgao é limitada para o
trabalhador. No modo de gestao tecnocratico e no modo por exceléncia,
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também predomina a cisdo entre quem organiza o trabalho, quem
toma as decisOes importantes e quem executa a atividade.

No modo de gestao participativo, a separacao entre quem planeja
e quem executa é superada. Dai decorre a criacao de condigbes objetivas
para o desenvolvimento humano no trabalho. Isto significa que as
pessoas nao sao meramente observadoras, mas participam ativamente
no fazer e no pensar o trabalho. No entanto, estas condigoes devem
ser construidas por elas, ja que no modo de producao participativo

passam a ser os atores na organizagao.

Pratica da Psicologia no Modo de Gestao Participativo

No modo de produgéao participativo o trabalho em grupo adquire
grande importancia. Os estudos em Psicologia Social demonstram
que quando os individuos estao em grupo agem de forma diferente
do que quando estédo sozinhos. O seu comportamento é afetado pelo
comportamento dos demais no ambiente de trabalho. No tltimo tema
do curso iremos aprofundar os estudos e aplicacoes do grupo ou equipe
de trabalho nas organizagoes.

Vamos ver melhor, através de alguns exemplos, a aplicacao da
Psicologia nas organizagoes:

» nos processos de treinamento;
» na eficacia de lideranca e tomada de decisao;
» na avaliacdo de desempenho;
» no planejamento do trabalho;
>

nos programas de motivacao, aprendizagem e satisfacao
no trabalho;

v

no desenvolvimento do trabalho em grupo;

v

nos programas de mudanca comportamental;

» na administracao das situacoes de estresse profissional e
outras situacdes de impacto na satiide dos trabalhadores;

» na melhoria do processo de comunicacao; e

» nas pesquisas de cultura e ambiente organizacional.
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*Habilidade - refere-se
a capacidade de traba-
Ihar com eficdcia como
membro de um grupo,
ou seja, diz respeito as
aptiddes para trabalhar
com as pessoas e para
obter resultados por meio
dessas pessoas. Fonte:
Lacombe (2004).

*Conhecimento — conteu-
do de valor agregado do
pensamento humano,
obtido pela percepgdo e
manipulagdo das informa-
¢des. Nas organizages,
encontra-se ndo s6 em
documentos, em manuais
ou na mente das pessoas
que nelas trabalham, mas
também nas rotinas, nos
processos, nas normas e
praticas organizacionais.
Fonte: Lacombe (2004).
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Para vocé compreender melhor a aplicacdo dos conhecimentos
da Psicologia nas organizacées, vamos apresentar o objetivo
e o0 que pode ser realizado em alguns dos exemplos listados

anteriormente. Pronto? Podemos comecar?

Processos de treinamento: conjunto de atividades
que objetivam explorar o potencial de aprendizagem e
a capacidade produtiva das pessoas, visando mudancas
de comportamentos e atitudes, bem como a aquisicao
de novas habilidades® e conhecimentos®. Essas

©0 © © © © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00 0000000000000 00000000 000000000
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atividades tém como meta maximizar o desempenho
profissional e motivacional do ser humano para melhorar
os resultados e o clima organizacional. Exemplos de
processos de treinamento sado: palestras, seminarios,
cursos, estagios, programas de atividades monitoradas,
dinamicas de grupo.

Eficacia de lideranca e tomada de decisao: a
tomada de decisdo caracteriza as acoes do dia a dia
que dao resultados satisfatérios para a organizacao.
Tomar decisbes despende de andlises eficientes da
rotina profissional. Os diferentes cenérios e situacoes
de conflitos no mundo administrativo e dos negécios
nao conhecem receitas bésicas e padronizadas, mas,
sim, nos remetem a diagnosticar as melhores solucoes
e alternativas para a decisdo. Assim, necessitamos de
métodos para identificar, definir o problema e gerar
alternativas de solugoes. Exemplos de atividades sao
os programas de identificacdo e desenvolvimento de
liderancas e os treinamentos com foco no conhecimento
das estratégias de tomada de decisao.

Avaliacao de desempenho: corresponde a uma
anélise sistematica do desempenho do profissional em
face das atividades que realiza, das metas estabelecidas,
dos resultados alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento. O objetivo final da Avaliacdo de
Desempenho é contribuir para o desenvolvimento
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das pessoas na organizacdo. Exemplos de acodes
sao: os planejamentos de trabalho, os planejamentos
de carreira, reestruturacdo de cargos e salarios,
redistribuicao de funcoes.

» Planejamento do trabalho: o foco com o planeja-
mento do trabalho, no campo da Psicologia, é voltado
prioritariamente para um conjunto de preocupacgdes
relacionadas a saide do trabalhador. Insere-se, espe-
cialmente, naquele conjunto de estratégias que visam
prevenir problemas de satide, como por exemplo, os de
salide mental e psicossomaticos, as lesdes por esforcos
repetitivos e os acidentes de trabalho.

» Programas de motivacao, aprendizagem e
satisfacao no trabalho: a satisfacdo no trabalho esta
diretamente relacionada a saide do trabalhador, ao
prazer ou a felicidade no trabalho; e a insatisfagao esta
na origem do desprazer ou do sofrimento.

P Atitulo de reflexdo sobre acoes que promovam satisfacao
no trabalho e salde dos trabalhadores, sugerimos a
avaliacdo e mudancas na concepgao e organizacao do
trabalho que sejam direcionadas para os seus aspectos
psicossociais. A¢oes que promovem mudancas precisam
considerar, por exemplo:

» que se deve implementar a autonomia e o controle
no trabalho exercidos pelos trabalhadores, com
aumento das participagoes individual e coletiva em
processos decisérios;

» que é possivel o enriquecimento do trabalho e
aumento do conhecimento e das habilidades a
partir do envolvimento dos trabalhadores em todo o
processo de trabalho;

» que deve haver a possibilidade de desenvolvimento
da carreira e de seguranga no emprego; e

» que se deve promover melhorias nas condigbes do
ambiente fisico de trabalho (ruido, temperatura,
iluminacao).
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*Drogadi¢do — ou Toxico-
dependéncia, caracteriza
situagdes de uso de drogas
quimicas de forma conti-
nua por uma pessoa, no
caso especifico, o traba-
Ihador. Fonte: Elaborado

pela autora deste livro.
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Consideramos, hoje em dia, que toda a mudanca no
trabalho deve ser feita de modo que corresponda as
necessidades, expectativas e desejos dos trabalhadores
(e quando n&o puder atendé-los, que sejam muito bem
expostos os motivos) e que seja compativel com as
caracteristicas e as exigéncias das tarefas.

Programas de mudanca comportamental: sao os
programas que visam mudancas do comportamento,
reforcando sistematicamente cada passo sucessivo
que move o individuo mais para perto da resposta
desejada. Sao exemplos de programas de mudanga
comportamental os programas de modelagem para
conseguir habitos de vida saudaveis e os programas de
enfrentamento da drogadicao*

© © 0 0000000000000 00000000000000000000 00

Administracao das situacoes de estresse
profissional e outras situacoes de impacto na
saide dos trabalhadores: estudos de Psicologia
tém demonstrado que é cada vez mais evidente que
a organizacdo do trabalho e o modelo de gestao
concentram os principais fatores psicossociais relativos
ao ambiente laboral presentes no adoecimento dos
trabalhadores em todos os setores. Portanto, enfrentar
preventivamente os fatores estressores no trabalho
¢é desenvolver acdes humanizadoras nas relacoes de
trabalho. Esses estudos indicam alguns principios
norteadores para as necessarias mudancas na
organizagao do trabalho e gestao na satde, tais como:

> fortalecimentodotrabalho em equipe multiprofissional,
fomentando a transversalidade;

» compromisso com a democratizacao das relacoes de
trabalho; e

» valorizagdo dos profissionais da rede, estimulando
processos de educacao permanente. (RIOS, 2008)
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Até agora falamos da acdo da Psicologia Organizacional e de
suas possiveis contribuicées para a Administracdo. Mas, o que

vem a ser Psicologia Organizacional?

A Psicologia Organizacional refere-se ao estudo do comportamento
e da subjetividade das pessoas no contexto das organizacdes. Sendo
uma area de especializacao da Psicologia, utiliza seus conhecimentos
tedricos e metodolégicos.

Os psicélogos organizacionais sao frequentemente empregados
nas empresas, na industria e nos 6rgaos governamentais, principalmente
atuando em trés éareas:

» Psicologia dos fatores humanos: refere-se a melhoria
do design da funcao das méaquinas e do ambiente de
trabalho.

» Psicologia de recursos humanos: relacionada ao
recrutamento, teste, treinamento, adequacao e avaliacao
de funcionérios.

» Psicologia organizacional: faz referéncia ao estilo
gerencial, motivagao de trabalhadores, satisfacao no
trabalho, desenvolvimento de programas de quali-
dade de vida e pesquisas. (HUFFMAN; VERNOY;
VERNOQY, 2003)
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Resumindo

Nesta Unidade vocé ficou sabendo que a Psicologia Orga-
nizacional tem trés grandes areas de preocupacdes: trabalho,
organizacdo e gestdo de pessoas. Ela surge junto com a teoria
da “administracao cientifica”, de Taylor, para auxiliar no plane-
jamento das situacdes do trabalho com o objetivo de aumentar
a produtividade. Os primeiros trabalhos desenvolvidos pelos
psicologos industriais foram as avaliagdes e sele¢bes de traba-
Ihadores seguindo o principio de Taylor, de colocar o homem
certo na fungdo certa. Neste cenario, os psicélogos passaram a
aplicar e criar testes com a finalidade de melhorar a sele¢do de

pessoas para ocupar os cargos.

Vocé soube ainda que a preocupacdo em treinar os
trabalhadores para o desenvolvimento das func¢des exigidas
levou os psicélogos ao desenvolvimento de laboratdrios. Esses
laboratérios, mais tarde, deram origem as pesquisas do fator
humano no trabalho, sendo responsdaveis por estudos sobre

como melhor projetar a tecnologia para as pessoas.

Vocé também ficou conhecendo a pesquisa na fabrica da
Western Eletric Company, em Hawthorne, Chicago, que é consi-
derada o marco inicial do Movimento de Relagées Humanas na
Administragdo; e viu a surpresa que foi para os pesquisadores
descobrirem que os fatores mais importantes para a produtivi-
dade eram as relagGes interpessoais desenvolvidas no trabalho

e ndo ailuminacgdo e o salario, como eles pensaram inicialmente.

Ficou conhecendo, ainda, o efeito provocado pela
Segunda Guerra Mundial sobre o desenvolvimento do campo

da Psicologia Organizacional. Os psicdlogos, neste periodo,
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ampliaram o campo de atuacdo, incluindo a sele¢do de solda-
dos, treinamento, avaliacdo de desempenho e, principalmente,
realizando estudos referentes ao trabalho em equipes.

Além disso, viu que, no Brasil, a Psicologia aplicada as
organizagdes surgiu no momento da expansdo da industria,
acompanhando o movimento de uma parcela da burguesia
industrial na implantagdo de processos administrativos moder-
nos e cientificos. Os psicélogos desenvolveram trabalhos de
selegdo de pessoas, instrucdo, treinamento e orientagdo profis-
sional. O rompimento com essa tradi¢ao se deu a partir dos anos
noventa, com a renovagdo na abordagem do comportamento
humano nas organiza¢Ges, na qual outras dimensdes humanas
foram consideradas. A preocupa¢do com o comportamento foi
ampliada para a subjetividade e a busca se deu no sentido da
adocdo de uma postura mais contextualizada e compreensiva
do individuo na organizagao; uma tentativa de compreender
sua singularidade. Tentava-se compreender a importancia da

cultura nesse contexto diferenciado.

Por fim, nesta Unidade, vocé conheceu que a Psicolo-
gia Organizacional é uma especializagdo da Psicologia que tem
como foco o estudo do comportamento e da subjetividade das
pessoas no contexto das organiza¢des. O objetivo do especia-
lista na drea é promover e assegurar um ambiente sauddavel e
produtivo que contemple as necessidades tanto do trabalhador
quanto da organizagao. Se no inicio da constituicdo dessa area
da Psicologia a meta era atender as necessidades da empresa,
na atualidade busca-se fornecer meios para que as pessoas e as

organizagoes lidem melhor com as mudancgas.
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Atividades de aprendizagem

Preparamos para vocé algumas atividades com o objetivo de
recordar o conteldo que estudou nesta Unidade. Em caso de
duvida, ndo hesite em fazer contato com seu tutor.

Porque estudar Psicologia Organizacional em um curso de Adminis-

tragao?

. Como comecou a aplicacdo da Psicologia no trabalho?

. A qual a conclusdo chegou a pesquisa na fabrica da Western Eletric

Company, em Hawthorne? Porque ela é importante para a histéria da

Psicologia Organizacional?

Propomos que vocé organize em duas colunas as ideias das teorias X

e Y de McGregor, pois assim sera mais facil a comparacdo entre elas.

. Qual a relagdo dos movimentos sociais dos anos 60 com a exclusdo e

a inclusdo de trabalhadores?

. Quando e por que acontece a renova¢ao na abordagem do compor-

tamento humano nas organizagdes? O que muda?

. O que é Psicologia Organizacional?
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OBJETIVOS ESPECIFICOS DE APRENDIZAGEM

Ao finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz de:

>
>
>
>

>

Perceber aimportancia da motivagdo no comportamento humano;
Conhecer as principais teorias sobre motivacao;

Perceber o papel do sujeito na interpretacdo da realidade;
Reconhecer como a percepcgao é influenciada por varios fatores
gue podem distorcé-la ou molda-la; e

Conhecer os principais modelos de aprendizagem.



Unidade 2 — O Individuo na Organizagdo

O INDIVIDUO NA ORGANIZACAO

Caro estudante!

Nesta Unidade iremos discutir alguns conceitos da Psicologia
capazes de ajudar o administrador a compreender o
comportamento das pessoas nas organizagdes. Os temas
estudados serdo motivagdo, percepgdo e aprendizagem. Faga a
leitura com calma e procure esclarecer as duvidas com seu tutor
sempre que necessario.

Entdo vamos ao estudo!

Um dos temas que tém sido mais estudados no campo da
Administracdo é a motivacao, tema que despertou também muito
interesse entre os educadores, dada a sua relacao com a mobilizacao e
manutencao do comportamento das pessoas em direcao a suas metas.

Outro tema que vamos estudar nesta Unidade é a percepgao,
por ser um dos importantes processos psicolégicos do homem. Uma
conclusao a qual chegamos ap6s o estudo da percepcao é que o mundo
que é percebido pela pessoa é o que importa para o seu comportamento.

Ja o terceiro tema a ser estudado diz respeito a aprendizagem,
justificado pela concepgéao de que os homens se desenvolvem porque
aprendem. O desenvolvimento humano esta diretamente relacionado

com a aprendizagem.
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Motivacao

Mas por que estudar motivacdo? O que ela tem a ver com a
formacao do administrador publico?

Antes de tudo, é importante destacarmos que é a motivacao a
responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de
uma pessoa para o alcance de determinadas metas. Em segundo lugar
precisamos lembrar ainda que todo comportamento humano é gerado
por algo que o motiva. Como o préprio termo sugere, motivagao
significa motivo para a acao.

Mas para vocé o que é motivacdo?

Segundo Paul Spector (2002), motivacao é um estado
interior que conduz uma pessoa a assumir determinados tipos de
comportamentos. Motivacao envolve direcao, intensidade e persisténcia
de um comportamento, ou seja:

» Direcao: escolha de comportamentos especificos entre
uma série de comportamentos possiveis. Por exemplo: um
trabalhador pode decidir ir trabalhar, em vez de telefonar
alegando que esta doente e ficar assistindo televisao.

» Intensidade: esforco que uma pessoa gasta na
realizacao de uma tarefa. Por exemplo: um trabalhador
que precisa fazer um levantamento de estoque pode
empenhar um grande esfor¢o para realizar a tarefa em
pouco tempo e corretamente, ou nao querer se esforgar,
fazendo a empreitada vagarosamente.

» Persisténcia: empenho continuo e engajado no
desempenho de determinado tipo de comportamento
ao longo do tempo.

Agora que vocé ja sabe o que é motivagao, vamos conhecer
o modelo classico de motivagao proposto por Robbins (2004, p. 46),
conforme a Figura 3.
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Figura 3: Modelo homeostético
Fonte: Robins (2004, p. 46)

Podemos observar que o estado de necessidade estabelece nas
pessoas um estado de tensao, o qual é interpretado como “vontade”,
que mobiliza o comportamento para ir em busca de objetivos para
baixar a tensédo até um novo momento em que o organismo entra
novamente em estado de necessidade e se mobilizard para reduzir
novamente a tensao. Esse esquema, que descreve o movimento da
dimensao biolégica humana é, no entanto, insuficiente para explicar
as motivagoes complexas que encontramos no seu comportamento.

Precisamos conhecer outros modelos. Por isso voltamos a fazer

a pergunta: O que motiva as pessoas?

Para vocé entender melhor vamos apresentar algumas teorias
que explicam o que motiva as pessoas e que fundamentam os
programas para aumentar a motivacgao, a produtividade e a satisfacao
dos trabalhadores.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades

A Teoria da Hierarquia das

necessidades, formulada por Abraham % Saiba mais  Abraham Harold Maslow (1908 - 1970)

Maslow, pressupde que “Se vocé planeja
ser qualquer coisa menos do que aquilo
que vocé é capaz, provavelmente vocé

serd infeliz todos os dias de sua vida.”, ou

Nasceu em Nova lorque. Foi doutor em Psico-
logia pela Universidade de Wisconsin em 1934.
Dedicou-se a administragdo da faculdade e a

publicagdo de artigos que culminaram com

a obra Motivationand Personality (Maslow Theory). Em

seja, todos nds temos muitas necessidades
que competem entre si para serem
satisfeitas. Por exemplo, neste momento
sua necessidade de sono pode estar
competindo com sua necessidade de
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de com os estudos de gestdo. Fonte: Serrano (2006).

contato com a obra de Peter Drucker e Douglas McGregor,
envolveu-se com a drea de Gestdo de Negdcios; e passou

entdo a correlacionar as teorias de motivagdo e personalida-
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continuar estudando. Também, nem todas as necessidades sao
igualmente importantes. Os motivos se diferem em prioridade e forga
relativa, sendo que as necessidades mais prementes (tais como fome
e sede) devem ser satisfeitas antes de o individuo voltar sua atencao
para necessidades superiores, tais como a autorrealizacao.

Segundo Maslow, dentro de cada ser humano existe uma
hierarquia de cinco necessidades. Sao elas:

» Fisiolégicas: fome, sede, sexo e outras necessidades
corporais necessarias a manutencao do equilibrio do
organismo.

» Protecao: sentir-se seguro e protegido, procurar prazer
e evitar danos fisicos e emocionais.

» Sociais: interagir afetivamente com outras pessoas, ser
aceito, dar e receber atencao.

» Estima: duas versdes: externa (o desejo de ter o respeito
dos outros, a necessidade de status, reconhecimento,
atencao, apreciacao) e interna (autorrespeito, incluindo
sentimentos como confianca, competéncia, capacidade
de realizacao, independéncia e liberdade).

» Autorrealizacao: necessidade de desenvolver
competéncias e realizar o seu potencial.

Cada uma dessas necessidades ocupa uma posicao na hierarquia
para atingirmos a autorrealizacao, ou seja, a pessoa move-se para o
topo da piramide. Veja a Figura 4.

A

Figura 4: Hierarquia das necessidades, de Maslow
Fonte: Adaptada de Huffman, Vernoy e Vernoy (2003)
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De acordo com Maslow, a medida que cada necessidade é
atendida, a préxima aparece. A teoria sugere que, embora nenhuma
necessidade humana seja satisfeita em sua totalidade, uma necessidade
satisfeita extingue a motivagao. As necessidades fisiolégicas e as de
protecao e seguranga sao consideradas de nivel baixo; as sociais
e as relacionadas a estima e a autorrealizacao sao de nivel alto.
A diferenciacdo entre os niveis parte da premissa de que as necessidades
de nivel baixo sao satisfeitas externamente, no contexto do trabalho
(por meio dos salarios e da estabilidade no emprego).

A hierarquia das necessidades de Maslow demonstra que
uma pessoa com muita fome iria primeiramente a busca
do alimento, a seguir se preocuparia com a seguranga,
com amor e reconhecimento, e assim por diante.

Porém, é importante lembrarmos que os criticos a essa teoria
argumentam que alguns de seus aspectos nao foram amplamente
pesquisados. As pessoas algumas vezes buscam a satisfacao de
necessidades superiores mesmo quando as inferiores na hierarquia
nao foram satisfeitas.

Sobre as criticas a teoria da hierarquia das necessidades,
Huffman, Vernoy e Vernoy (2003, p. 431) destacaram que:

Em algumas sociedades nado industrializadas, por
exemplo, as pessoas podem ser submetidas a fome,
a doengas graves e a vida em é&reas devastadas pela
guerra (os dois primeiros degraus na teoria de Maslow), e
mesmo assim, procuram manter os vinculos sociais fortes
e a autoestima elevada. Durante o periodo de escassez
de alimento e de guerra na Somalia, muitos pais sacrifi-
caram suas préprias vidas para conseguir levar os filhos
famintos a centros de distribuicao de alimento localizados
a centenas de milhas de distancia; uma vez nos centros,
os pais frequentemente se reuniam em grupos para parti-
lhar os suprimentos limitados.
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A lembranca de casos de pessoas em contexto de guerra e
em situacoes limites nos faz refletir se a teoria de Maslow é adequada
a todas as situagoes. Alguns exemplos evidenciam que, embora
satisfazendo as nossas necessidades basicas primeiramente, quando
possivel, se as circunstéancias permitirem apenas satisfacao parcial,
ainda assim continuaremos a buscar as necessidades sociais, de
estima e autorrealizagao. Neste cenario podemos mencionar ainda
as manifestagoes de solidariedade em momentos de crise como as
guerras, por exemplo, onde as pessoas sao capazes de se colocarem
em perigo de perderem a prépria vida para salvarem outras vidas ou
para defenderem ideais.

A Teoria X e a Teoria Y

Vocé ja conhece a teoria de McGregor. Aqui vamos recordar
alguns aspectos desta que pode ser uma ferramenta conceitual para
problematizar a motivagdo do comportamento dos servidores no
contexto da administracao publica.

Ateoria de McGregor, doutor em Psicologia Social, propoe duas
visdes do ser humano: uma negativa, chamada de Teoria X, e outra
positiva, chamada de Teoria Y. McGregor, depois de observar como
os executivos tratavam seus funcionarios, concluiu que essas praticas
revelavam a visao que eles tinham da natureza dos seres humanos.

Na Teoria X, os executivos supdem que os trabalhadores (e as
pessoas em geral):

» preferem ser dirigidos;
P nao estao interessados em assumir responsabilidades;
» desejam, acima de tudo, seguranca; e

» sao motivados pelo dinheiro e pela ameaca de punicao.

Observamos que os administradores que concordam com as
suposicoes da Teoria X procuram estruturar, controlar e supervisionar
estritamente os seus empregados. Eles acham que o controle externo
¢ apropriado para tratar com pessoas nas quais nao se pode confiar
e que sao irresponsaveis e imaturas.
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Jéa na teoria Y, os executivos supdem que os trabalhadores:

P nao sdo preguicosos e irresponsaveis por natureza;

» podem autodirigir-se e serem criativos no trabalho, se
forem adequadamente motivados;

P nao sao resistentes as necessidades da empresa;

» tém motivacao basica e padrdes de comportamento
adequados e capacidades para assumir
responsabilidades; e

P aceitam responsabilidades e também as procuram.

Os executivos que concordam com esta visao defendem que a
fungao essencial do administrador é a de desencadear esse potencial
nas pessoas, ou seja, “uma pessoa corretamente motivada pode atingir
melhor os seus proprios objetivos dirigindo seus préprios esforcos para
a realizacao dos objetivos da empresa”, afirmou McGregor. (apud
HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 61)

O tipo de administrador Y procura, com sua atitude democrética,
ajudar os empregados a amadurecerem, expondo-os a um controle
externo progressivamente menor e deixando-os assumirem cada
vez mais o autocontrole. McGregor acreditava que em um ambiente
flexivel os empregados conseguem obter a satisfacao das necessidades
sociais, de estima e de autorrealizacdo, tantas vezes negligenciadas
nas organizacgoes.

Teoria dos Dois Fatores

Com base na afirmacao de Frederick
Herzberg, o comportamento humano no
trabalho é orientado por dois grupos de fatores:

» Fatores Higiénicos (extrin-
secos): sao aqueles definidos
pelo contexto que envolve o
empregado e que fogem ao seu
controle, tais como:

Moédulo 1

%}é Saiba mais Frederick Hezberg (1923 - 2000)
F Estudou os fatores higiénicos e os fatores

motivacionais propriamente ditos, desde

iy 1959, de modo separado. Sem deixar
W

consecugdo dos objetivos da organizagdo pelos fatores

4 |
k’ de antever a interdependéncia deles na

humanos, criou a Teoria Bifatorial higiene/motivagio
e visualizou as oportunidades de reconhecimento,
realizagdo, responsabilidade e crescimento. Fonte:
Leite (2004).
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> Salérios e Beneficios;
» Tipo de Chefia; e
» Politicas e Diretrizes Organizacionais.

Segundo a teoria de Herzberg, quando os fatores
higiénicos sao 6timos eles apenas evitam a insatisfacao,
e nao a elevam ou, se a elevam, ndo a mantém
continuadamente. Por outro lado, quando sao péssimos,
provocam a insatisfacao.

» Fatores Motivacionais (intrinsecos): referem-se
ao cargo e a natureza da tarefa desempenhada, sendo,
portanto, controlaveis pelo individuo, e devem levar ao
reconhecimento e a valorizacao profissional, culminando
com a autorrealizagdo. Esses fatores (profundos e
estaveis), quando o6timos, levam a satisfacao, mas
quando precarios, a bloqueiam.

Observe agora a relacao entre os fatores higiénicos e os
motivacionais conforme a descrigao do Quadro 1.

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS

Afetam a insatisfagdo com o trabalho
- Qualidade da supervisdo

- Remuneragao

- Politicas da organizagdo

- CondigGes fisicas do trabalho

- Relacionamento com os colegas

Afetam a satisfagdo com o trabalho
-Oportunidade de promogdo
-Oportunidade de crescimento pessoal
-Reconhecimento

-Responsabilidade

-Realizagdo

- Seguranga no emprego

Quadro 1: Comparativo dos fatores higiénicos e motivacionais
Fonte: Robbins (2004, p. 49)

Herzberg propde o enriquecimento de tarefas como elemento
para se alcancar a satisfacao no cargo. Este enriquecimento pode ser
tanto vertical (aumento do grau de dificuldade do trabalho) quanto
lateral (diversificacao de atribuigoes).

Se vocé for pesquisar encontrara criticas a Teoria dos Dois Fatores,
dirigidas a tensao gerada pelo efeito vertical e ao possivel sentimento
de exploragao que pode surgir do efeito lateral. Contudo, o sucesso na
implementacédo de acoes dessa natureza dependera das particularidades
de cada organizacéo e das pessoas que dela fizerem parte.
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Embora os estudos de Herzberg ndo tenham obtido comprovacao,

foram de grande valia para o desenvolvimento de técnicas para a

administragdo comportamental. Por exemplo: o aumento do grau de

dificuldade do trabalho e a diversificacao de atribuicoes para permitir que

os trabalhadores tenham maior responsabilidade, planejem e controle

seus trabalhos, foram atribuidos as suas descobertas e recomendacoes.

(ROBBINS, 1999, p. 112)

Teoria das Necessidades

David McClelland identificou fatores

nas pessoas que demonstram predisposigao

para lutar por sucesso. Para ele os niveis
de desempenho elevado e de sucesso dos
executivos estao correlacionados com uma
grande necessidade de realizacao. Continuou
suas pesquisas na tradicao de Maslow, no
entanto considerou que as necessidades podem
ser aprendidas. Com base na pesquisa que
ele realizou em diferentes paises sua teoria
¢é atualmente o fundamento para os estudos
sobre o comportamento empreendedor.

% Saiba mais David McClelland (1917-1998)
lmr N "‘\l‘ Foi psicélogo social e professor de Harvard.

F’D a5

Estudou o desempenho das pessoas

em organizagGes criando o conceito de
competéncias comportamentais como
grandes diferenciadoras de desempenho das pessoas.
Para ele, trés necessidades seriam pontos -chave
para a motiva¢do: poder, afiliacdo e realizagdo, sendo
“secundarias” e adquiridas ao longo da vida. Fonte: Brasil
Escola (2008).

McClelland tomou como eixo de sua teoria a “necessidade” e diante

desta visao identificou trés delas:

» Necessidade de realizacao (NR): busca pela

exceléncia. Indica a extensao a que uma pessoa quer

executar tarefas dificeis e lutar pelo sucesso. Ao obter

sucesso ela necessita receber frequentemente aprovacao

positiva; assim, gosta de trabalhar sozinha ou com

outros empreendedores elevados.

» Necessidade de associacao (NA): o desejo de

relacionamentos interpessoais préximos e amigaveis.

A pessoa quer ser admirada e aceita por outros, e

une a importancia a uma interacdo pessoal. Tende a

conformar-se as normas de seu grupo de trabalho.

Moédulo 1
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Procura fazer e manter relacionamentos com uma

quantidade elevada de confianga e de compreensao

mutua. Prefere a cooperagao sobre a competicao.

» Necessidade de poder (NP): necessidade elevada

para o poder pessoal. A pessoa quer dirigir e influenciar

outras pessoas. Esta necessidade refere-se também a

status, prestigio e posicao de influéncia na sociedade.

McClelland sustenta ainda que diferentes individuos tém diversos

niveis de cada necessidade, mas nunca a inexisténcia de qualquer

delas, em especial a da realizacao (motivacao pelo éxito), aprendida

inicialmente na infancia.

Esses motivos tém relacdo intima com a resolucao de problemas.

Sendo assim, podemos dizer que quando o individuo obtém sucesso,

utiliza-se de determinado meio (motivo) e tendera a repeti-lo para a

solucao de outros problemas. A repeticao do comportamento eficaz

é 0 que caracterizara o estilo da pessoa.

Teoria do Fluxo e Trabalho Qualificado

% Saiba mais

Nascido na Italia, mas radicado nos Estados

Mihaly Csikszentmihalyi

Unidos, o psicologo é professor de Psicologia
e Educacgdo do Centro de Pesquisas sobre

Qualidade de Vida na Universidade de

Chicago. E considerado uma das autoridades mundiais
na pesquisa da “psicologia positiva”, corrente que estuda
qualidades humanas, como otimismo, criatividade,
motivagdo interna e responsabilidade, e faz sucesso em

grandes empresas. Fonte: Ferraz (2008).

Um dos estudos recentes — e que
faz sucesso no mundo empresarial — é o de
Mihaly Csikszentmihalvi. Em sua teoria, ele

rejeita a tese de que o homem é motivado
pelo acimulo de riqueza material ou de
objetos. Criou a teoria do “fluxo”.

Antes de darmos continuidade é
importante definirmos fluxo como sendo o
estado de grande concentracao que ocorre
quando as pessoas se dedicam a tarefas

desafiadoras e orientadas a metas adequadas
as suas aptiddes e talentos. (VECCHIO, 2008).

O estado de “fluxo” é um estado de harmonia produtiva. A atividade

em si e o0 sentimento experimentado sao recompensas mais fortes que

dinheiro ou fama.

66
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Sabe aqueles momentos em que vocé estd totalmente
concentrado, sem perceber nada, além da propria atividade em
que estd imerso? A mente fica clara e desembaraca-se entre
os meandros de um desafio estimulante. Nem tao dificil que

estresse, nem tdo facil que entedie.

Pois bem, o fluxo é alcancado quando vérias das condicoes
sao encontradas em uma atividade. Veja a relacao a seguir:

» Objetivos claros: tanto as expectativas, quanto as
regras.

» Concentracao: a pessoa se concentra na atividade em
questado, nao fazendo mais nada em paralelo.

» Perda da autopercepcao: a pessoa deixa de se
preocupar consigo mesma.

» Percepcao distorcida do tempo: parece que o tempo
flui mais rapido.

» Respostas rapidas: a pessoa tem feedback imediato e
permanente dos seus sucessos ou fracassos.

» Equilibrio entre os desafios e as habilidades: nem

muito facil, nem muito dificil.

» Sentimento de controle: a pessoa se sente no
controle do que esté fazendo.

» Recompensa intrinseca: a atividade é por si s6,
recompensadora, nao havendo necessidade de
recompensas externas.

Talvez a questao mais importante seja o equilibrio entre os
desafios e as habilidades. Um desafio muito maior que as habilidades
das pessoas leva a ansiedade. J4 um desafio baixo, para pessoas com
muitas habilidades, leva ao tédio. Csikszentmihalyi parte da andlise de
que no mundo atual as pessoas estdo muito estressadas com a vida,
ou muito aprisionadas ao consumo e sem esperanga de desfrutar de
um lazer para poder usufruir o “fluxo”, o que torna a vida sem sentido
e sem gratificacoes.
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Entdo, o qué, segundo Mihaly, torna a vida com sentido e
produz gratificacbes?

Ele responde que é o envolvimento ativo de uma pessoa com
o trabalho, a familia e a comunidade que constituem o modo pelo
qual ela encontra satisfacao duradoura.

A descoberta do “fluxo” é fundamental para despertar o
potencial criativo latente no interior de todo individuo, acredita o autor.
Sempre que a pessoa escolhe realizar uma tarefa bem definida, que
seja desafiadora e esteja ao alcance de sua capacidade conhecida, ela
obterd uma experiéncia gratificante — e a isso chamamos de “fluxo”.

De acordo com Csikszentmihalyi, o conceito de “fluxo” possui
aplicagbes organizacionais desde que os lideres ou gestores capacitem
seus colaboradores a unir o trabalho ao entusiasmo sincero: atendendo
ao mesmo tempo as necessidades sociais, obterao maior produtividade

e lucratividade. (VECCHIO, 2008)

Teoria das Caracteristicas das Fungoes

% Saiba mais John Richard Hackman

Professor de Psicologia em Harvard, realizou pesquisas sobre
diversos temas na drea de Psicologia Social e Organizacional,
incluindo dindmica de grupo, performance e comportamento
individual, bem como o estudo da autogestdo de grupos e

organizagdes. Fonte: Finnegan (2013).

Greg R. Oldham
Professor de Administragdo Empresarial na Universidade de
lllinois, tem escrito sobre temas relacionados com a concepgao
de trabalho em ambientes organizacionais. Ele e Hackman
desenvolveram a metodologia do Job Diagnostic Survey (JDS),
também conhecida por Teoria Motivacional das Caracteristicas

do Trabalho. Fonte: College of Business at lllinois (2014).

A identificacao de fatores de
motivagdo no trabalho foi objeto de
pesquisa de Hackman e Oldham.
Eles criaram o chamado modelo das
caracteristicas da funcao. Entendemos
aqui funcado como sendo uma atividade
especifica de cargo assumido em uma
instituicao ou o préprio cargo; uma
profissao; um oficio.

Hackman e Oldham (apud CUNHA,
2004) chegaram a conclusao de que sao
cinco as caracteristicas do trabalho que
contribuem para fazer da funcdo uma
fonte de motivacao:

» Variedade: uma funcdo serd tanto menos variada

quanto mais consistente numa repeticao rotineira
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de atividades. Esta caracteristica refere-se ao grau de
exigéncia no que diz respeito ao uso de competéncias,
atividades e conhecimentos diversificados.

» Identidade: o grau em que a fungao requer a execugao
de um trabalho identificAvel com principio e fim, e
que origina um resultado visivel. Um exemplo de uma
funcao com elevado grau de identidade é o trabalho do
artesdo que produz uma peca na sua totalidade; e té-la
produzido do principio ao fim é o que lhe confere esse
nivel de identificacao consigo.

» Significado: diz respeito ao impacto do trabalho
nas vidas dos outros, seja de dentro ou de fora de
uma organizacao; quanto maior o impacto maior o
significado do trabalho.

» Autonomia: o nivel de independéncia no planejamento
do trabalho e na respectiva forma de organizacao. Por
exemplo, o nivel de autonomia de um empregado do
McDonald’s ¢ limitado pela existéncia de um conjunto
muito preciso e detalhado de procedimentos.

» Feedback: refere-se em quantidade e qualidade a
informacao sobre o progresso do individuo na execucao
da tarefa e os niveis de desempenho alcancados.

Podemos afirmar que pessoas com maior necessidade de
crescimento respondem mais positivamente a presenca das cinco
caracteristicas do modelo e obtém niveis de produtividade mais
elevados.

Outra variavel importante faz referéncia a capacidade
da pessoa em responder as exigéncias do trabalho, e o grau de
satisfacao com o contexto em que trabalha. De fato, pessoas com
capacidades inferiores ao requerido para o correto desempenho da
tarefa, por muito motivadas que estejam nao conseguem alcancar
os niveis de desempenho pretendidos; assim como, se estiverem
insatisfeitas com o salario, respondem de forma mais negativa as
caracteristicas da funcao.
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% Saiba mais
()

Nasceu

psicologia e filosofia, aplicou a psicologia
social o conceito de “conscientiza¢gdo” de

Paulo Freire, promovendo uma psicologia

O sucesso de um programa de enriquecimento de funcdes
depende fortemente do contexto em que a funcdo estd
inserida.

Por exemplo, em um ambiente de descontentamento com
salarios ou de inseguranca de emprego, a probabilidade de sucesso de
intervencgoes deste género é menor, porque os funcionarios estao mais
preocupados com os fatores higiénicos do que com os motivadores, no
sentido dado por Frederick Herzberg, que vocé estudou anteriormente.
(CUNHA, 2004)

Teoria SAcio-Histdrica

A Psicologia Sécio-Histérica esté interessada em compreender
os motivos das atividades das pessoas concretas. Dirige criticas as
teorias que nao consideram a dimensao da sociedade e da cultura.

Segundo Martin-Baré (2001), uma forma concreta de

compreendermos o carater social do ser
humano é analisando as necessidades dos

Ignacio Martin-Bar6 (1942 - 1989)

rupos e pessoas nao como um dado prévio
Espanha. Formado em grup p p ’
universal e hierarquizado fisiologicamente,
como na teoria de Maslow e seguidores,

mas como uma construcao histérica. Cada

da libertagdo. Fundou, em 1986, o Instituto de Opinido
Publica, que tinha por objetivo avaliar opiniGes e atitudes

do povo salvadorenho. Fonte: Instituto... (2014).

grupo, cada homem, a partir de um minimo
de exigéncias para a conservacao da vida,
vai elaborando sua estrutura de necessidades

70

como produto de sua atividade concreta em
uma cultura determinada. Ao atuar assim e ndo de outra maneira,
ao optar por esse tipo de atividade e ndo por outra, ao escolher esse
estilo particular de vida, surgem as necessidades.

Para entendermos historicamente os motivos do comportamento
humano nao nos serve o esquema homeostéatico que foi apresentado,
na Figura 5, no inicio desta Unidade. Precisamos de outro esquema,
ou seja:
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Figura 5: Motivos do comportamento humano
Fonte: Elaborada pela autora deste livro

Neste aspecto a pessoa é vista como pertencente a um grupo
e a uma posicao na sociedade da qual é uma representante, sem
deixar de ser também uma pessoa singular. Os autores scio-histéricos
afirmam que os interesses e exigéncias do grupo tomam carne e voz,
consciente ou inconscientemente, na pessoa; e assim, ela se descobre
como sendo uma forma particular de um grupo social, como portadora
da cultura do grupo ao qual pertence, e, principalmente, do grupo
com o qual se identifica.

A Teoria Sécio-Histérica considera que o social esta constituido
pelo mundo de regras e significacoes que as pessoas estruturam através
das relacoes com outras pessoas significativas do seu grupo. Por
exemplo, no caso da crianca, a outra pessoa significativa no seu grupo
familiar geralmente é a mae ou, na sua auséncia, quem cuida dela e
faz a mediacao com o mundo. Entre os jovens, o outro significativo
pode ser outro jovem mais experiente ou aquele que assume um papel
de lideranga no grupo. Portanto, o mundo de regras e significagoes é
assumido pelas pessoas (a crianca, o jovem etc.) como parte fundamental
de sua identidade pessoal e de sua existéncia.

Nessa perspectiva podemos verificar que o motivo que mobiliza
o comportamento das pessoas nao é determinado unicamente
pelas necessidades internas e biolégicas, como demonstrado nas
teorias homeostaticas. J& que a pessoa se encontra enraizada em
um determinado grupo social, cujos interesses foram desenvolvidos
historicamente na relacdo com outras pessoas e grupos, o que ira
mobilizar o seu comportamento sera o resultado da configuragédo dos
motivos pessoais e interpessoais desse grupo social.

Para finalizar é importante lembrarmo-nos das ideias de Silvia
Lane (1989), que apontam para a tradigao biolégica da Psicologia
como um dos maiores obstaculos para o estudo do comportamento
social dos individuos. Ou seja, isso nao significa a negacao do bioldgico,
mas a concepc¢ao que decorre desta tradigao, na qual o ser humano

Mddulo 1

A perspectiva social

e histérica nos leva a
olharmos os fatores sociais
para compreendermos
mais adequadamente o
que fazem as pessoas e os

grupos.
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¢ visto como possuidor de uma existéncia abstrata, tnica, isolada de
tudo e de todos.

Mesmo antes do nascimento, o homem desenvolve-
se biologicamente numa relagdo direta com seu meio
ambiente, o que significa que o tornar-se homem esté
intimamente ligado com um ambiente, que nao pode ser
visto como “natural”, mas como um ambiente construi-
do pelo homem. Assim, a relagao homem-meio implica a
construcéo reciproca do homem e do seu meio, ou seja,
o ser humano deve ser visto como produto de sua relacao
com o ambiente e o ambiente como produto humano,
sendo, entao, basicamente social. (LANE, 1989, p. 82)

Questione-se sobre seus reais motivos na missdo de Motivar.
» Como me sinto na missdo de Motivar?
» O que representa para mim? O que ganho com isso?
» Qual o destino de minha influéncia? (Onde quero

chegar?)
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Atividades de aprendizagem

Até o presente momento, nesta Unidade 2, apresentamos
diversos aspectos relacionados a importancia da motivacao no
comportamento humano além de trabalharmos as principais
teorias motivacionais. Agora confira se vocé teve bom
entendimento do que tratamos realizando as atividades propostas
a seguir.

Motivagdo ndo é um produto acabado; é um processo que se confi-
gura a cada momento. Tem um carater de continuidade, o que signi-
fica dizer que sempre teremos a nossa frente algo a motivar-nos. Mas
0 que é motivagdo? Formule sua defini¢do e, depois, volte e compare

com o que vocé estudou no inicio desta Unidade.

. Abraham Maslow desenvolveu uma teoria para explicar o que motiva
as pessoas. Ele relacionou motivacdo com as necessidades e concluiu
que dentro de cada ser humano existe uma hierarquia de cinco

necessidades. Quais sdo elas?
O que significa a hierarquia de necessidades na teoria de Maslow?

Lee laccoca, um dos executivos mais bem pagos do mundo, diz que o
gue o motiva a trabalhar é o dinheiro. Todos os estudiosos da motiva-

¢do concordam com laccoca? O que vocé pensa sobre isso?

McGregor, depois de observar como os executivos tratavam seus
funciondrios, concluiu que essas praticas revelavam a visdo que eles
tinham da natureza dos seres humanos. Diante desta anadlise ele

formulou duas teorias, X e Y. Vamos recordar cada uma delas?

Com base na Teoria X complete as proposicdes a seguir:
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a) Os trabalhadores preferem ser

b) Ostrabalhadores ndo estdo interessados em assumir

¢) Os trabalhadores desejam, acima de tudo,

d) Os trabalhadores sdo motivados por , e pela

ameaca de

Agora vamos exercitar também assuntos relacionados com a visdo

gue tem o executivo da Teoria Y:

a) Os trabalhadores ndo sdo e

por natureza.

b) Os trabalhadores, se forem adequadamente motivados,

podem ser

c) Os trabalhadores tém motivacdo basica e padres de compor-

tamento adequados e capacidades para assumir

6. David McClelland identificou trés necessidades: realizagdo, associa-

cdo e poder. Ele afirma que ndo nascemos com elas, pois sdo adqui-
ridas socialmente. A associacdo diz respeito ao que Maslow chamou
de afeto. E a realizacdo é respectiva a autoestima e a autorrealizacdo.
Vocé notou que a teoria de McClelland é bem parecida com a de
Maslow? A diferenca é que McClelland diz que essas necessidades

podem ser aprendidas. Vocé concorda? Justifique sua resposta.

. Vimos que Hackman e Oldman chegaram a conclusdo de que sdo

cinco as caracteristicas do trabalho que contribuem para fazer da

funcdo uma fonte de motivacdo. Descreva o que cada uma significa.

. A Psicologia Sdcio-Histérica estad interessada em compreender os

motivos das atividades das pessoas concretas. Qual a critica que

Martin-Baré faz as teorias da motiva¢do?
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Percepg¢ao

Vocé pode estar se perguntando: qual é a relacdo desse tema

com as atividades previstas para um Administrador Publico?

Esse tema é um dos desafios mais importantes e abrangentes
enfrentados pelas organizacoes, pois envolve a adaptacao as diferencas
entre as pessoas, ou seja, a diversidade entre os trabalhadores. Assim,
podemos afirmar que a diversidade envolve a presenca de caracteristicas
humanas individuais que tornam as pessoas umas diferentes das outras.

Muitas organizacdes ja vém incentivando seus gerentes para
lidarem com essa diversidade. Essas diferengas incluem
sexo, raca, etnia, idade, capacidade fisica etc.

Aqui temos um desafio, o de administrarmos a diversidade
entre os trabalhadores de uma forma a respeitarmos as perspectivas e
contribui¢oes individuais. Em meio aos fatores que explicam as diferencas
entre as pessoas, os estudos de Psicologia apontam a percepcao. Isso
porque o comportamento das pessoas ¢ também determinado por sua
percepcao da realidade. Portanto, tratar a diversidade na organizacao
é considerar que as pessoas sao diferentes porque percebem o mundo
de forma singular.

Como vocé considera sua percepcao? Vamos fazer uma breve
atividade para verificar? Observe as imagens da Figura 6.

O que vocé vé?

Modulo 1

O que importa para o
comportamento é como o
mundo é percebido pelas

pessoas.
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Figura 6: Analisando a percepg¢éao
Fonte: Gestaltismo (2011)

Esta discrepancia trata-se de um problema de visao ou ilusao
6tica? E uma arte que mexe com nosso inconsciente, ou seja, sao
figuras reversiveis, ambiguas, que possibilitam mais de uma leitura;
por isso ilustram a lei de organizacao chamada de figura e fundo da
Teoria Gestalt, que vamos estudar nesta Unidade. Quando vocé vé
essas figuras, seus olhos estao recebendo sensacbes de linhas pretas
e brancas.

Assim, quando vocé vé na figura a direita o vaso, ele constitui
a figura e os rostos o fundo. Quando vocé vé os rostos, eles tornam-
se figuras e o vaso o fundo. A discrepéncia entre figura e fundo é
algumas vezes tao vaga que temos dificuldade em perceber o que é
o qué. Portanto, nem sempre podemos confiar em nossa observacao
para fazer avaliagoes consistentes. Por exemplo, observe as imagens
das Figuras 7 e 8.

» Ilusao da Extensao: olhe para as linhas horizontais ab
e cd. Agora decida: as linhas horizontais tém o mesmo
comprimento, ou uma delas é maior?

a< >b
N /
/¢ a\

Figura 7: llusédo de Mueller-Lyer
Fonte: Sperling (1999, p. 42)
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P> Ilusao de area: observe o circulo interno de a e de b:
qual é o maior?

Figura 8: llusao de area
Fonte: Sperling (1999, p. 42)

A maioria das pessoas percebe na Figura 7, referente a linha
horizontal ab, um comprimento levemente menor que o dalinha c¢d. Na
realidade, ab é igual a ¢d, porém as pessoas normalmente percebem
a linha cd mais longa porque estao acostumadas a fazer avaliagoes
de tamanhos e distancia a partir de pistas; e os angulos induzem a
iluséo. Ja na Figura 8, o circulo interno do desenho a parece maior
do que o de b. Meca o diametro de ambos os circulos, para verificar.

Vocé percebeu como nossos sentidos ou nossa compreensdo

podem ser enganados de vdrias maneiras?

A existéncia de ilusdes perceptivas sugere que o que percebemos
(em nossos 6rgaos sensoriais) nem sempre é o que compreendemos
(em nossa mente). Nossa mente deve captar a informacao sensorial
disponivel e transformé-la, de algum modo, para criar representacoes
mentais de objetos, propriedades e relacoes espaciais de nosso ambiente.

Mas o que vem a ser percep¢do?

Mddulo 1
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Segundo Stephen Robbins (2004, p. 24), a percepcao diz
respeito ao “processo pelo qual individuos organizam e interpretam
suas impressoes sensoriais a fim de dar sentido ao seu ambiente”.

Com base nesta afirmacgao e considerando que sao as pessoas
que organizam a leitura do mundo, podemos concluir que o que uma
pessoa percebe pode ser substancialmente diferente do que outra pessoa
percebe. E assim, o que percebemos pode ser também diferente da
realidade objetiva. Ou melhor, nunca é a copia fotogréfica da realidade.

A percepcao é influenciada por varios fatores que podem
distorcé-la ou molda-la. Esses fatores podem estar em
quem percebe, no objeto percebido, de onde ele é visto
ou no contexto da situagao em que a percepgao ocorre.

O comportamento das pessoas é também determinado por sua
percepcao da realidade e nao pela realidade em si. O que importa
para o comportamento é como o mundo é percebido pelas pessoas.
Logo, perceber envolve dar significado ao mundo. “O mundo como
¢é percebido é o mundo importante para o comportamento”’, conclui

ainda Stephen Robbins (2004, p. 25).

Como podemos explicar que uma pessoa pode olhar para a
mesma coisa que outra e as duas perceberem de forma diferente

essa mesma coisa?

O ponto de vista do observador explica essa diferenga. Quando
uma pessoa observa algo e tenta interpretar o que esta percebendo,
¢é fortemente influenciada por suas préprias caracteristicas, tais como:

» Atitudes: como o individuo esta habituado a responder
as situacoes.

» Motivagdes: quais sdo as suas necessidades
insatisfeitas.
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» Interesses: o foco de atencédo é direcionado por seus
interesses.

» Experiéncias: direcionam a atencdo e podem até
anular o interesse, pois ha a tendéncia a habituar-se ao
j& conhecido.

» Expectativas: podem induzir o individuo a ver o que
quer ver.

A teoria na Psicologia que comecou a compreender o homem
como um ser que organiza ativamente a realidade é a Gestalt, palavra
de origem alema que surgiu em 1523 de uma traducao da Biblia,
significando “o que é colocado diante dos olhos, exposto aos olhares”.
Hoje a palavra Gestalt é adotada no mundo inteiro, significando um
processo de dar forma ou configuracao. As interpretagdes decorrentes
das pesquisas dos gestaltistas atentam para a importancia dos eventos
no interior da mente humana e chamam a atencao dos psicélogos para
a necessidade do conhecimento das atividades mentais e ndo apenas a
descricao das mudancas no comportamento exteriormente observado.

A Teoria da Gestalt é a escola da Psicologia que ira ter grande
influéncia no campo dos estudos cognitivos, que compreende como as
pessoas percebem aprendem, recordam e processam as informacoes.

Como Percebemos

No dia a dia, ndo estamos conscientes dos processos que
determinam nossa percepcao. Raramente paramos para analisar
as nossas sensagoes e tampouco paramos para interpreta-las. Por
exemplo, vocé observa se sua sensacao de conforto no momento é
correspondente a percepcao da visao, audicao ou tato. Sabemos apenas
que enxergamos, ouvimos e respondemos a situagdes em contextos
significativos, certo?

Desta maneira, costumamos organizar coisas em nossa mente
a partir de uma forma, uma figura, uma melodia, ou uma cena que
estrutura o todo significativo. Nao vemos primeiro as partes e depois o
todo. Qualquer que seja a percepcao, ela é uma experiéncia unificada.
Por exemplo, se olharmos um rosto, nao enxergamos primeiro o nariz,

Moédulo 1

Gestalt significa uma
integracdo de partes em

oposi¢do a soma do “todo”.

Esta é uma caracteristica
humana em relagdo a tudo
que é familiar no meio

ambiente.
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depois a boca e depois os olhos. Nao percebemos suas partes, mas o
todo, o qual reconhecemos como sendo de uma pessoa amiga ou nao.

Assim podemos afirmar que o comportamento das pessoas
¢é importante, pois implica em como o mundo é percebido, ja que
perceber envolve darmos significado ao mundo.

Percepcgao e Significado Pessoal

Agora que vocé ja sabe que os objetivos, interesses,
expectativas, emocées, valores, motivacdo pessoal e outros
estados psicoldgicos influenciam o que nés percebemos, vamos

conhecer algumas pesquisas que problematizam essa questao.

Um estudo classico que comprova esta hipotese refere-se a
anélise dos alunos jovens que percebiam um jogo de futebol. Foram
selecionados dois grupos de estudantes de duas escolas da mesma
cidade. Em seguida eles foram colocados para assistir a um filme de
uma partida entre as equipes das suas escolas. Foram entdo convidados
a identificar as faltas e classificar cada uma como “leve” ou “flagrante”.
Os estudantes de uma escola viram os jogadores da outra escola
fazerem duas vezes mais faltas do que os jogadores de sua escola e
classificaram a maioria delas como “flagrantes”. Aparentemente, as
motivagoes, as emogdes, os valores e os objetivos faziam com que os
sujeitos dessem énfase aos incidentes que tinham significado pessoal
para eles. (HASTORF; CANTRIL apud DAVIDOFF, 1983)

Geralmente observamos os fatos, as pessoas, os acidentes,
0S casos amorosos e as brigas da mesma forma. Nossa tendéncia é
darmos énfase aos aspectos da realidade que estao de acordo com

nossos valores e crencas.

Quando observamos pessoas, tentamos encontrar
explicagbes do motivo de seus comportamentos. Nossa
percepcao e julgamento das acbes de um individuo,
portanto, serdo significativamente influenciados pelas
suposi¢coes que fazemos sobre o estado de espirito dele.
(ROBBINS, 1999, p. 62)
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No nosso dia a dia, na relacao com as pessoas, fazemos suposicoes
sobre o estado emocional, sobre a moral, sobre os pensamentos e
estados internos delas. O julgamento e a suposicao que fazemos
sobre uma pessoa vao influenciar a nossa comunicagao com ela. Por
exemplo, quando acho uma pessoa simpatica sinalizo, por meio de
gestos corporais e expressoes faciais, que estou disponivel para iniciar
uma comunicagao com ela.

Percepgao das Pessoas

Fritz Heider, psicélogo austriaco, fez um interessante estudo
sobre a forma como as pessoas percebem as relagoes interpessoais.
Seguindo os principios da Gestalt, Heider afirmou que as pessoas
tendem a perceber seu meio de forma organizada, como um todo
estruturado. Igualmente ocorre com o caso da percepcao dos objetos
fisicos: a pessoa busca a consisténcia e tende a perceber determinadas
caracteristicas como se fossem propriedade permanente dos objetos.

Os estudos sobre percepcao da Escola da Gestalt mostraram
que determinadas caracteristicas dos objetos, como a cor e o tamanho,
sao percebidas como propriedades estaveis do objeto, mesmo quando
ocorrem mudancas das condicdes de iluminacao e de distancia.

De acordo com Heider, no caso da percepcao de pessoas, nao s6
percebemos como invariaveis suas caracteristicas fisicas, mas também
os outros tracos, como as crencas, as capacidades, a personalidade etc.
Assim podemos afirmar que existe uma diferenca fundamental entre
percepcao de objetos fisicos e percepcao das pessoas, que consiste
em se perceber como causa de suas proprias acoes, ou seja, é o que
chamamos de causalidade.

Portanto, a causalidade ¢ uma forma de organizacao cognitiva
que surge quando se percebe o meio social, composto por pessoas e
suas acoes. A pessoa e suas agdes constituem uma unidade perceptiva,
em que a primeira é causa e as segundas sao efeitos.

Uma das principais conclusées de Heider é que a pessoa, ao
perceber o meio social, vai mais além dos dados de conduta que
observa e tenta encontrar as relacbes que podem ajudar a explicar os
acontecimentos.
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% Saiba mais

tedrica do sistema nervoso central. Luria defende que o conhecimento e

Neuropsicélogo
desenvolvimento. Foi um dos fundadores da psicologia
cultural-histérica onde se inclui o estudo das nogdes de

causalidade e pensamento légico-conceitual da atividade

Mas como podemos explicar o comportamento das outras
pessoas?

Para definirmos o comportamento alheio geralmente observamos
a conduta de fatores internos (a personalidade, a capacidade, as
atitudes etc.) ou de fatores externos (a situacao, “ao azar” etc.).
Contudo é importante vocé observar que nem sempre nossa percepcao
corresponde a realidade.

Conheca agora exemplos de tipos de atribuicao que podem
levar ao fracasso na andlise do comportamento.

Esse fracasso pode ser atribuido a falta de habilidade, uma
caracteristica pessoal, ou a suposicao de que a tarefa a realizar implica
uma grande dificuldade, uma condigdo do meio. Nao existe uma
atribuicao predominante para explicarmos o fracasso da anélise, pois
tudo dependera de outros fatores como, por exemplo, a informacao
sobre o éxito ou o fracasso de outras pessoas e a tendéncia a atribuir
as consequéncias das acoes a pessoa.

Percepgao e Cultura

Em diferentes sociedades, as pessoas sentem, pensam, percebem

e interpretam a realidade e as experiéncias de sua prépria vida de
maneira diversa. Pesquisas

Alexander Romanovich Luria (1902-1977) na area de Psicologia Social
russo especialista em psicologia do que comparam, em VAarios
aspectos, o desempenho de
pessoas de culturas diferentes
confirmam a hipétese de que a

cultura organiza tanto a forma

o comportamento humano sdo resultado da interagdo de trés unidades

funcionais complexas e plasticas, que ndo podem ser localizados em areas
especificas. Por isso divide o cérebro em trés unidades. A primeira (cortex e

sistema reticular) regula o estado de vigilia/consciéncia. A segunda (lobos

quanto o contetido dos processos
psicolégicos, como a percepcao,
por exemplo.

occipital, temporal e parietal) obtém, processa e armazena informacgées. A Na década de 1930,
terceira (lobo frontal), programa, regula e verifica a atividade cerebral. Luria fez uma comparacao,
Fonte: Percurso da Psicologia (2009). na percepcao de cores, entre
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agricultores russos que viviam isolados e administradores que trabalhavam
em fazendas coletivas. A percepcao de cores foi aferida mediante a
apresentacao de 27 novelos de la e a solicitagao, feita aos sujeitos, para
que os colocassem em categorias segundo as cores. Os administradores
logo formaram de 7 a 8 grupos de tonalidades semelhantes e até
mesmo atenderam ao pedido para reorganizar em as cores em cinco
grupos. Os pequenos agricultores acharam extremamente dificil a
tarefa, reclamaram que as cores nao eram as mesmas e nao podiam ser
agrupadas. Formaram grande nimero de pequenos grupos, que nem
sequer eram organizados de acordo com o matiz, e incluiram meadas
de cores diferentes, mas de luminosidade semelhante. Quando se
pediu aos agricultores que formassem cinco grupos de cores, nenhum
deles conseguiu fazer a tarefa. O desconforto observado neles, em
fazer a categorizacao, foi desencadeado por sua percepcao de que as
meadas de la ndo pareciam semelhantes umas as outras. Ao contrario,
os administradores percebiam-nas como semelhantes. Concluiu-se
que, embora todos os sujeitos vissem as cores, viam-nas de maneira
diferente nas duas sociedades. (RATNER, 1995)

Atualmente, ha muitas pesquisas que demonstram como as
experiéncias de determinada cultura podem influenciar o modo de
processar a informacao visual, percepcao olfativa, constancia de
tamanho, percepcédo espacial, memoria e todos os outros processos
psicoldgicos.

Vocé pode estar se perguntando: quais sdo as implicacées de
tudo o que estudamos aqui nesse topico para o administrador

publico?

Partindo do principio o qual os estudos sobre percepcao levantam
questdes importantes para os processos de mudanca das organizagoes, €
importante destacarmos a necessidade de o administrador considerar em
suas andlises e decisdes o fato de como as pessoas (tanto os servidores
quanto os usuarios) percebem e significam a realidade, porque este é

um fator determinante do comportamento humano.
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O administrador precisa estar ciente de que a forma de
perceber, assim também como a forma de pensar, de
agir e sentir dos trabalhadores sao compartilhadas na
organizacdo; logo configuram, em seu conjunto, uma
cultura da organizacdo. E toda mudanca na organizacao
deve considerar essa cultura.

De acordo com esta percepcao podemos afirmar que para a
implantacao de mudancas ou de pequenas transformacoes é fundamental
a mudanca cultural®, vista como um desafio para as organizagoes ja

@00 0000000000000 0 000

*Cultura — conjunto de . A . ~ .~
gue requer um primeiro passo na direcao da criacao de novos valores,

saberes, valores, prefe-

. atitudes e crencas. No entanto, uma mudanca de cultura através da
réncias e comportamen-

tos de determinada civili- - incorporagéo de novos valores, nova qualificagdo e manutencao de
zagdo, pais ou sociedade. . comportamentos passa, necessariamente, pela percepcao das pessoas,

Fonte: Lacombe (2004).

ee 0000000000000

que sao os agentes dessas mudancas. E um circulo que evidencia a
complexidade dos processos de mudanca.
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Atividades de aprendizagem

Confira se vocé teve bom entendimento do que tratamos nesta
Unidade realizando as atividades propostas a seguir.

9. O que é percepcao? Formule sua definicdo e, depois, compare-a com
a de Robbins.

10. Como podemos explicar que uma pessoa possa olhar para a mesma
coisa que outra pessoa e as duas perceberem de forma diferente

essa mesma coisa?

11. Que tal, agora, vocé pensar sobre as implicacGes dos estudos de

percepgdo para o administrador? Para que servem esses estudos?

Aprendizagem

Podemos perceber claramente a velocidade com que o
conhecimento humano tem evoluido.

De acordo com Mariotti (1999, p. 23), “[...] o conhecimento
aumenta cada vez mais, em cada vez menos tempo, e um maior nimero
de pessoas precisa aprender cada vez mais, em cada vez menos tempo’.

A necessidade da aprendizagem continuada tem motivado
a ampliacao dos espacos de aprendizagem para fora da escola e a
inclusdo da organizagdo como o local onde acontece grande parte
do ensino e do aprendizado voltados a qualificacao para o trabalho.

Modulo 1

Quando crescem a
interconexdo do mundo

e a complexidade e o
dinamismo dos negécios, o
trabalho depende cada vez

mais da aprendizagem.
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Nestes novos tempos de incertezas, para as organizagoes
poderem acompanhar as rapidas mudancas é necessario que preparem
programas de aprendizagem continuada. O objetivo desses programas
é desenvolver ao maximo o capital intelectual da organizacao, para
que ele possa ser usado de forma a entregar aos clientes produtos
e servicos com a maxima qualidade, propiciar o melhor retorno do
investimento para a organizacao e criar condicbes de realizacao pessoal
para os trabalhadores.

Tomando como principio a aprendizagem, podemos afirmar que
as organizacdes tém desenvolvido uma postura mais flexivel onde o
erro passa a ser enfrentado como experiéncia positiva e oportunidade
para aprender. A palavra de ordem hoje nas organizacbes é “aprender
a aprender”.

Definirmos aprendizagem envolve diversas correntes e formas de
pensar. No campo da administracao, as discussoes sobre aprendizagem
tém circulado em torno de dois modelos diferentes de compreenséo do
processo de aprender: o modelo comportamental e o modelo cognitivo.

Modelo Comportamental

Segundo a Teoria Comportamental, nem todo comportamento
animal é aprendido. Alguns comportamentos sao inatos ou congénitos:
sao os reflexos ou instintos. Isto quer dizer que todos os animais
sao “programados” para exibir certos comportamentos inatos em
determinado momento de sua maturacao.

Assim podemos afirmar que o comportamento inato aparece
quando algum tipo de estimulo o “dispara”. Exemplos de comportamento
reflexo: quando um mosquito aproxima-se de seus olhos, automaticamente
vocé fecha os olhos ou faz algum impedimento com a méao para que
ele saia; quando tocamos em algo quente: rapidamente puxamos
nossa mao; ou ainda, quando o recém-nascido sente um leve toque
na bochecha, vira a cabega procurando com a boca o bico do peito
que o amamentara.

Os reflexos sao respostas involuntérias, ndo aprendidas, de
uma parte do corpo a um estimulo externo e nao requerem comando
do cérebro. Os reflexos possibilitam aos animais responderem
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automaticamente a estimulos ambientais, 0 que é necesséario para
sua sobrevivéncia.

Contudo, segundo os pesquisadores adeptos da Teoria
Comportamental, hd uma UGnica forma de aprendermos, que implica
numa associacao entre estimulo externo e resposta. Essa associacao
é chamada de condicionamento ou reflexo condicionado.

Vocé sabe no que consiste reflexo condicionado? Conheca
alguns provérbios que descrevem precisamente este tipo de

comportamento.

“Cachorro mordido por cobra tem medo de linguica”

“Quem com leite queimou-se, na égua sopra.”

“Gato escaldado tem medo de agua fria.”

Imaginemos que uma crianca quis beber leite quente e se
queimou. Ao notar que se queimava, pos-se a soprar para esfriar o
leite. Desde entao, comecou a soprar qualquer liquido, antes que se
queimasse novamente. O mesmo aconteceu com o “gato escaldado’
que tem medo de &gua, mesmo quando fria.

Porém, como explicar estes comportamentos?

Outro estudo que ajudou a explicar % Saiba mais  Ivan Petrovich Paviov (1849 - 1936)

. . Fisiologista e médico russo. Criou a “Teoria
esses comportamentos foi o realizado

. dos Reflexos Condicionados”. Recebeu o
por Pavlov, em 1904, que conduziu um

i . Premio Nobel em 1904, por seus trabalhos
experimento em laboratério demonstrando que 3 .
sobre a relagdo do sistema nervoso com o

um estimulo neutro poderia ser transformado , o ,
sistema digestivo. Determinou que todas

em estimulo condicionado pelo aprendizado. . .
as fungdes do corpo eram controladas pelo sistema

Ao tocar um sino (estimulo neutro) e oferecer nervoso. Fonte: E-Biografias (2012).
carne por repetidas vezes a um cao (estimulo
nao-condicionado), este salivava. Depois de certo tempo, ao tocar o

sino, mesmo na auséncia da recompensa, o cao ainda salivava. O
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barulho do sino passou a ser um estimulo condicionado ao alimento

e a salivacao se tornou uma resposta condicionada.

% Saiba mais Burrhus Frederic Skinner (1904-1990)

Nascido nos Estados Unidos, escreveu o livro

O Comportamento dos Organismos, que anos

mais tarde foi considerado “um dos poucos
livros que mudaram a face da psicologia moderna”. Ciéncia e
Comportamento Humano é o manual bdsico da sua Psicologia
Comportamentalista. Sua obra é a expressdo mais célebre
do behaviorismo, corrente que dominou o pensamento e a
pratica da Psicologia, em escolas e consultdrios, até os anos

1950. Skinner também é considerado o pai da corrente que foi

Mais uma explicacao para saber
como aprendemos baseia-se no estudo
realizado por Skinner. Ele desenvolveu
vérios experimentos e concluiu que a
aprendizagem é fruto do condicionamento
operante, ou seja, um comportamento
¢é premiado, reforcado, até que seja
condicionado de tal forma, que ao se
retirar o reforco, continua a acontecer.
Logo, reforco é um estimulo que
fortalece ou enfraquece determinado

denominada “behaviorismo radical”. Fonte: Pedrassoli (2014). comportamento Skinner. ainda
. b b

estabeleceu que todo comportamento

é influenciado por seus resultados, havendo um estimulo reforcador.
Este pode ser positivo quando fortalece o tipo de comportamento
(recompensa), ou negativo quando tende a inibi-lo (punicao).

Skinner construiu uma teoria sobre o comportamento humano
que foi denominada de Teoria Comportamental ou Behaviorismo.
Essa teoria decorre do principio primordial biolégico das respostas
dos animais para a busca de prazer e desvio das situacoes que os
privem de satisfacao ou imponham sofrimento. Sua teoria rejeitava os
mecanismos mentais e acreditava que o condicionamento operante
podia explicar todas as formas de comportamento humano.

Assim podemos observar que, numa perspectiva behaviorista,
a aprendizagem é um comportamento observavel, adquirido de forma
mecanica e automética através de estimulos e respostas.

Ap6s esta leitura vocé ja sabe dizer o que significa aprendizagem?
Leia as afirmativas a seguir e reflita: qual se enquadra melhor

com a definicdo deste termo?

» Aprendizagem é o que acontece ao aluno quando o
professor explica algo.

88

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 2 — O Individuo na Organizagdo

» Aprendizagem é o equilibrio entre a assimilacdo e a
acomodacao, chegando a inteligéncia a um estado de
adaptacao.

» Aprendizagem realiza-se sempre que a atividade de
um organismo produz uma mudanga ‘“relativamente

permanente” em seu comportamento.

Observe que a primeira afirmacdo é ingénua e equivocada
porque supde que o aluno assimila tudo que o professor informa — e
sabemos que isto ndao ocorre. Ja a segunda afirmagao é muito restrita:
precisamos de uma definicao mais ampla que permita abrigar véarias
teorias. Aprendemos apenas comportamentos adequados? E os
inadequados? E os comportamentos que nos fazem sofrer? Logo a
afirmativa mais adequada é a terceira.

Como futuros administradores publicos, precisamos saber como
os trabalhadores aprendem. E isso sé é possivel se o “clima” vigente
na organizacao permitir que eles falem e ajam com autonomia.

Segundo os psicélogos behavioristas, a parte essencial da
aprendizagem compreende a experiéncia que desencadeia a mudanca
de comportamento. Podemos concluir que a aprendizagem, para
os comportamentalistas, se realiza sempre que a atividade de um
organismo produz uma mudanga relativamente permanente em seu
comportamento. (DAVIDOFF, 1983)

Os administradores e gerentes falam muito do “poder do
pensamento positivo’, mas muitas vezes estdao mais preocupados
em controlar e punir seus funcionarios do que em recompensa-los.
Por exemplo, vocé ja se deparou com gerentes que sempre estdo
preocupados que os funcionarios possam enganéa-los? Eles tendem
com mais frequéncia a punir seus funcionarios pelos erros, do que
recompensa-los pelos acertos. Contudo isso nao é nada eficaz para
gerar comportamentos produtivos nos trabalhadores.

Arecompensa, em geral, funciona melhor que a punicao.
Esta gera comportamento de fuga ou evitagado.
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Podemos evidenciar que a punicao leva ao comportamento de
fuga; observamos isso com frequéncias nas criangas. Elas geralmente
procuram fugir das situacbes adversativas quando o castigo esta
presente. Por exemplo, o aluno que aprendeu a deixar os cadernos na
escola e a mentir para evitar “broncas” de sua mae em casa.

Quando os gerentes utilizam os conhecimentos sobre condicio-
namento para mudarem o comportamento dos empregados de maneira
que beneficie a produtividade e a organizacao, estaio modelando esse
comportamento. Por exemplo, vamos imaginar que o comportamento
de um empregado é incompativel, a maior parte do tempo, com as
normas estabelecidas na organizacao. Se a geréncia recompensasse
essa pessoa somente quando ela mostrasse respostas desejaveis, haveria
muito pouco reforco acontecendo. Neste caso, precisamos fazer um
plano de modelagem para atingirmos o comportamento desejavel.

A modelagem do comportamento acontece reforcando
sistematicamente cada passo sucessivo que move o individuo mais para
perto da resposta desejada. Se um empregado chega seguidamente
meia hora atrasado ao trabalho, quando ele chegar apenas vinte
minutos, podemos reforgar essa melhora. O reforco aumentaria a
medida que as respostas se aproximassem mais do comportamento
desejado. A modelagem envolve reforcos graduais, até alcancarmos
o comportamento final desejado.

Modelo Cognitivo

O segundo modelo para a compreensao do processo de
aprendizagem é chamado de “modelo cognitivo’.

Vocé sabe por que cognitivo?

N z

Porque se refere a cognicao, que é o ato ou processo de
conhecer que envolve atencao, percepgao, memoria, raciocinio, juizo,
imaginacao, pensamento e linguagem. O modelo cognitivo trabalha com
representagdes e com o processamento de informacgdes pelo individuo.
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A Psicologia Cognitiva trata do modo como as pessoas percebem,
aprendem, recordam e pensam sobre a informacao. Diferentes autores
e teorias contribuiram para a constru¢ao do modelo cognitivo de
aprendizagem.

Para vocé conhecer as aplicacées das ideias do cognitivismo
nos estudos organizacionais vamos estudar resumidamente a
Teoria Historico-Cultural além do programa de aprendizagem

organizacional de Peter Senge.

Uma contribuicao relacionada

N

a aprendizagem no contexto das %Saiba mais Lev Semenovich Vygotsky (1896-1934)

Organizagéeséaimporténciado contexto Nasceu na Russia. Estudou Direito e Literatura

social na aquisicao dos conhecimentos, na Universidade de Moscou, escreveu os livros

destacada por nggotsku na Teoria Psicologia da Arte, O Significado historico da

Histérico-Cultural. Esta teoria enfatiza crise da psicologia, Desenvolvimento das fun¢des

. sicoldgicas superiores e organizou o Laboratério de Psicologia
o social como fundamental para a | ? g P & &

C .~ . . para Criangas Deficientes. Em 1932 realizou uma série de
aquisicao dos conhecimentos, seja ele

. . . conferéncias em Leningrado. Em 1934 publicou Pensamento e
proporcionado pelo simples convivio

Linguagem. Fonte: Le Sueur (2008).
em um ambiente educacional formal
(como a escola, por exemplo), seja pelo
fazer junto uma atividade (no ambiente de trabalho, por exemplo),
seja na forma pela qual o professor transmite seus conhecimentos
aos alunos, ou ainda, seja na forma pela qual o aprendiz observa o
trabalho do colega mais experiente. A aprendizagem (na familia, na
escola ou na organizacao) toma a dimensao social. Somos primeiro
sociais e depois nos individualizamos.

Para Vygotsky o sujeito é ativo, ou seja, ele age sobre o meio;
nao existe uma “natureza humana”, a “esséncia humana”, mas sim
um sujeito que é social em esséncia, ndo podendo ser separado ou
compreendido fora desse ambito.

Nessa perspectiva, o sujeito produtor de conhecimento nao é
um mero receptaculo que absorve e contempla o real. Ele é um sujeito
ativo que, em sua relacdo com o mundo, com seu objeto de estudo,
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reconstréi (no seu pensamento) este mundo. O conhecimento envolve
sempre uma atividade, um fazer, um atuar do homem no social em
interagédo com outros individuos.

“Na auséncia do outro, 0 homem nao se constréi homem”,
escreveu Vygotsky. Ele rejeitava tanto as teorias inatistas, sequndo as quais
o ser humano ja carrega ao nascer as caracteristicas que desenvolvera
ao longo da vida, quanto as empiristas e comportamentais, que veem
o ser humano como produto da histéria de seus condicionamentos.

Para Vygotsky, a formacao se d4 numa relacao dialética entre
o sujeito e a sociedade a seu redor — ou seja, o0 homem modifica o
ambiente e o ambiente modifica 0 homem. Observe a Figura 9.

O Homem é um
ser social

O homem se constitui

nas e pelas relagoes
+ relagBes + relages sociais que estabelece
jai com outros homens e com

Soc1a|s

Sociais
\ a natureza.
K Homem

Homem

Homem
+ relagoes + relacé
+ relagoes Sociais ;e agoes
et ociais

Sociais
m——

Homem Homem

Sociedade
Natureza

Figura 9: A constitui¢ao do homem
Fonte: Elaborada pela autora deste livro

VWygotsky afirma que apenas as funcoes psicologicas elementares,
isto é, funcdes de origem biolbgica, presentes nos animais e nos bebés,
se caracterizam como reflexos, tais como as fung¢oes sensoriais, motoras
e perceptivas primarias. Ja os processos psicologicos mais complexos —
ou funcoes psicolégicas superiores — se referem as experiéncias que sao
adquiridas durante a vida do sujeito. Por exemplo, a cultura, o controle
consciente do comportamento, a atengao e a lembranca voluntéria, a
memorizacao ativa, o pensamento abstrato, o raciocinio dedutivo, a
capacidade de planejamento, todas sao funcoes que sé se formam e
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se desenvolvem pelo aprendizado e que nos diferenciam dos outros
animais; dai serem nominadas fungdes psicolégicas superiores.

Entre as funcbes complexas encontramos o pensamento e a
linguagem que constituirao a consciéncia. Imagine uma crianca que
nasce com as condicoes bioldgicas de falar, mas s6 desenvolvera a fala
se aprender com outras pessoas de mais idade que interagir em suas
relacdes na sociedade. Nesta conjuntura podemos identificar mais um
conceito chave dessa teoria, que é a “mediacao”.

Segundo a teoria vygotskiana, toda relacao do individuo
com o mundo é feita por meio de instrumentos técnicos — como, por
exemplo, as ferramentas agricolas, que transformam a natureza — e

da linguagem - que traz consigo conceitos consolidados da cultura a
qual pertence o sujeito. (VYGOTSKI, 1987)

Diante do apresentado até aqui, reflita: como podemos definir

o papel da mediacdo no desenvolvimento e na aprendizagem?

Todo aprendizado é necessariamente mediado, seja no papel
do adulto que cuida da crianca, ou no papel do ensino e do professor.
Outra situacao de aprendizado diz respeito aos trabalhadores mais
experientes que fazem a mediacao para que o aprendiz se aproprie do
modo de como fazer uma atividade no ambiente do trabalho.

Para Vygotski, o primeiro contato da crianca com novas
atividades, habilidades ou informagdes deve envolver a participacao
de um adulto ou uma crianca mais experiente. Ao internalizar um
procedimento, a crianga “se apropria” dele, tornando-o voluntario.

Agora é sua vez! Siga as setas, da Figura 10, partindo da
célula atividade, e construa o texto, compartilhando-o com
seus colegas e com seu tutor no Ambiente Virtual de Ensino-

Aprendizagem.
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Figura 10: A funcao das atividades
Fonte: Adaptada de IHMC Cmap Tools (2006; 2008)

Vygotsky construiu um conceito para explicar a importancia
do social na aprendizagem. O conceito de Zona de Desenvolvimento
Proximal (ZDP) é caracterizado como a distancia entre o nivel do
desenvolvimento real da crianga (aluno, aprendiz), determinado pela
capacidade de resolugdes de problemas de forma independente, e
o nivel de desenvolvimento potencial, que representa aquilo que o
aprendiz consegue realizar com a ajuda de um adulto ou com o auxilio
de companheiros mais experientes.

Quando levamos isso em consideracao, a aprendizagem tende
a se tornar mais eficiente e a acontecer continuamente, atingindo
um grupo maior de aprendizes, pois, a cooperacao entre os alunos
de um grupo no processo de aprendizagem permite que os “mais
adiantados” auxiliem os “mais atrasados”. Neste cenario Vygotsky
(1987, p. 113) acrescenta que “aquilo que a crianca pode realizar
com assisténcia hoje, ela serd capaz de fazer sozinha amanh&a”. No
processo educativo, podemos dizer que aquilo que o aluno faz hoje
com o auxilio do professor ou de seus colegas podera ser realizado
de forma independente no futuro.

E o que tem isso a ver com as organizacoes?
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No caso da aprendizagem nas organizagbes, chamamos
a atencdo para o processo voltado para a troca de ideias entre
os integrantes da equipe de trabalho, baseado no didlogo, na
participacao coletiva, oportunizando aos trabalhadores a exposicao
de suas ideias e contribuindo, dessa forma, para a aprendizagem
coletiva. Logo, as atividades de aprendizagem realizadas desta
maneira priorizam a aquisicao do conhecimento como um processo
cognitivo e nao mecanico.

Talvez, podemos identificar, o maior problema nos programas
de aprendizagem das organizagdes é a formatacgao ser similar a um
treinamento, no qual um instrutor assume a postura de ditador do
conhecimento e nao oferece espaco para o didlogo e tampouco para
o exercicio de construcao de conhecimento.

Em oposicao, o ensino pautado sobre os alicerces do
didlogo caminha na direcao da valorizacao da realidade
histérico-cultural e social da pessoa que estd na posicao
de aprender. Considerar a dimensao social é uma tarefa
desafiadora para os administradores, que nao costumam
ver a aprendizagem sob esse prisma.

Estudos revelam que uma das maiores dificuldades
enfrentadas pelas organizacées que buscam mudancas
orientadas para uma maior eficiéncia refere-se as resistén-
cias relacionadas nao aos aspectos técnicos, mas a questoes que
remetem as atitudes e relacionamentos das pessoas no ambiente de
trabalho. As mudangas técnicas sao mais facilmente resolvidas do
que as questdes relacionadas a novas atitudes e posturas das pessoas
na organizacao frente a esse processo. Esse diagnéstico mostra a
importancia da aprendizagem no ambito das organizagoes.

Podemos observar que o termo “aprendizagem” possui
uma variedade de definicbes, dependendo da teoria em que esta
inserido. Recentemente, essa palavra passou a ser usada em livros
de Administragao, para fazer referéncia ao processo que ocorria no
ambito das equipes de trabalho ou das organizacbes, o que sugeriu
as denominacgbes “aprendizagem organizacional” e “organizagoes
que aprendem”.
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%}) Saiba mais Peter Senge
E uma das “marcas de
prestigio”  internacio-

nal do Massachusetts

Institute of Technology
(MIT) na area da gestdo. A ele se deve
a difusdo dos conceitos de “aprendiza-

|II

gem organizacional” e de “organizagdo
que aprende”. Senge é autor do livro
A Quinta Disciplina, que virou referén-
cia em todo o mundo. Fonte: Janela na

Web (2008).

A contribuicdo de Peter Senge é um exemplo da
aplicagao dos estudos de aprendizagem do modelo cognitivo
para o campo da Administragao.

Ha alguns anos, o processo de aprendizagem deixou
de ser uma preocupacgao exclusiva do ambito académico e
passou a integrar a agenda das empresas mais competitivas.
Constata-se, atualmente, que a administracao estratégica
extrapola a mera visao do planejamento, do posicionamento
ou do design, incorporando elementos claramente relacionados
ao processo de aprendizagem estratégica.

Segundo Senge (1992),

A raiz da inovacédo estd na teoria e nos métodos, nao
na pratica. Absorver as melhores praticas, como tem
estado em moda, nao gera aprendizagem real. A organi-
zacdo que aprende néo é uma maquina de clonagem das
melhores préticas de outros. Nas organizacbes que apren-
dem as pessoas expandem continuamente sua capacida-
de de criar resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sao encorajadas,
onde a aspiracao coletiva é livre, e onde as pessoas estao
constantemente aprendendo a aprender coletivamente.

A partir de agora conheca um pouco mais das ideias de Senge.

Podemos comecar?

Em entrevista a imprensa, feita para Mercedes Reincke, em 1998,

Senge aproveitou para derrubar véarios mitos. Ele relegou a importancia

da tecnologia da informacao para o aprendizado organizacional e

também nao valorizou muito o treinamento.

Em seu livro, A Quinta Disciplina, afirma que
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Os seres humanos aprendem realmente quando héa
mudancas fundamentais na sua maneira de ver o mundo

e alteracoes significativas de suas capacidades. E ter mais
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informagdes ndo provoca estas alteracoes. Talvez muito,
muito raramente [...]. As pessoas aprendem no dia a dia,
ao longo do tempo. (SENGE, 1992)

Além disso, Senge afirma que para que o aprendizado
efetivamente aconteca, a lideranca mais importante nao vem de quem
esta no topo da piramide, mas dos “lideres de linha locais”: lideres de

Os programas de
equipes, gerentes de desenvolvimento, gerentes de vendas, gerentes de

aprendizado podem ser a
unidades de producao e chefes de operacoes de produgao. Se o ponto dnica fonte sustentével de
de partida para se tornar uma “organizacao da aprendizagem” esta vantagem competitiva.
no engajamento de todos os membros da empresa, 0 passo seguinte,
segundo Senge, é incorporar as cinco disciplinas de aprendizagem

conforme demonstrado na Figura 11.

ORGANIZAGOES QUE APRENDEM

s B8
S - ~ [
N Oy
comeien =T

Figura 11: Organizagoes que aprendem
Fonte: Adaptada de Senge (1992)

Podemos observar que estas cinco disciplinas sao programas
permanentes de estudo e préatica que levam ao aprendizado
organizacional.

» Primeira disciplina, dominio pessoal, contribui para
que possamos apreender a expandir as capacidades
pessoais a fim de obtermos os resultados desejados e
assim podermos criar um ambiente empresarial que
estimule todos os participantes a alcangarem as metas
escolhidas.
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Segunda disciplina, que chamamos de modelos
mentais, auxilia na nossa reflexdo e esclarecimento
continuo para melhorarmos a imagem que temos do
mundo, a fim de moldarmos os nossos atos e decisoes.

Terceira disciplina, visao compartilhada, estimula o
engajamento do grupo em relacdo ao futuro buscando
criar e elaborar os principios e as diretrizes que nos
permitam alcancar o futuro.

Quarta disciplina, aprendizado em equipe, consiste
em transformarmos as aptidoes coletivas ligadas ao
pensamento e a comunicacao, de maneira que os grupos
de pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades
maiores do que a soma dos talentos individuais.

Quinta disciplina, pensamento sistémico, cria
uma forma de analisarmos e uma linguagem para
descrevermos e compreendermos as forcas e inter-
relacoes que modelam o comportamento dos sistemas.
E esta quinta disciplina que permite mudarmos os
sistemas com maior eficacia e agirmos mais de acordo

com os processos do mundo natural e econdémico.

(SENGE, 1992)

E de fundamental importancia que as cinco disciplinas funcionem
em conjunto. Embora isso parega mais facil de ser dito do que de ser
feito, é preciso reconhecer que o raciocinio sistémico reforca cada uma
das outras disciplinas, “mostrando que o todo pode ser maior que a
soma das partes”, como ensina o principio da Teoria da Gestalt. Uma
organizacao esta continuamente expandindo sua capacidade de criar
o futuro. (SENGE, 1992)

Partindo dos estudos de Senge, Daniel Kim (apud FLEURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2002) analisou a passagem da aprendizagem
individual para a aprendizagem coletiva. O autor divide o processo
de aprendizagem em dois niveis, tais como:

» Aprendizagem operacional: consiste na aquisicdo e

no desenvolvimento de habilidades fisicas para produzir
acoes (know-how).
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» Aprendizagem conceitual: ocorre com a aquisicao
e o desenvolvimento da capacidade para articular
conhecimentos sobre uma experiéncia (know-why).

Embora o conhecimento operacional seja essencial para o
funcionamento de qualquer organizacao, cada vez mais precisa estar
associado ao conhecimento conceitual. Os dois processos devem
acontecer em todos os niveis da organizacao. A velha concepcao
taylorista, que separa os trabalhadores que detém o conhecimento
apenas operacional dos que detém o conhecimento conceitual, deve
ser mudada, ou seja, nao deve haver fronteiras entre os trabalhadores
do quadro operacional e os trabalhadores do quadro conceitual.

Diante dessa afirmacdo, ao recrutarmos colaboradores o que
precisamos levar mais em conta: competéncias, capacidades ou

talentos?

Segundo Senge, nao ¢é facil responder a essa afirmacao em
termos abstratos. Ele acredita que a coisa mais importante quando se
contrata alguém é considerar sua capacidade de assumir compromissos
na vida privada, a maturidade pessoal e a capacidade de aprender.
Precisamos analisar se: a atividade a ser desenvolvida representa
alguma coisa que seja realmente importante para a vida da pessoa ou
se ela esta apenas procurando um emprego? Ou ainda: a pessoa deseja
realmente contribuir para melhorar o mundo? Ela tem capacidade de
servir aos outros ou de servir a um propésito mais elevado?

Estas ideias nao tém nada de novo, pelo contrario, sio bem
antigas. Senge deixa claro que contrataria as pessoas com maior grau
de maturidade, se pudesse escolher, pois sdo estas as mais capazes
de aprender. E diz ainda que o futuro das organizacoes e dos paises
estara cada vez mais na dependéncia de sua capacidade de aprender
coletivamente.

Na palestra que fez, em Madrid, com o titulo Podemos reformar
a Administracao Publica? Morin (2004) introduziu os cinco conceitos
de disciplinas de aprendizagem organizacional de Senge, como um
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compreendida como a
aplicagdo estrita dos prin-
cipios da centralizagdo, da
hierarquia e da especiali-
zagdo, com supressdo de
tempos mortos, redun-
dancias e momentos de
convivio. Fonte: Elaborado

pela autora deste livro.
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exemplo de teoria que tenderia a desburocratizar a organizacao social,
uma vez que sao disciplinas favorecedoras da plena utilizagédo de
atitudes estratégicas e criadoras e que livram a organizacao da “jaula
da racionalizacao’.

Assim, para Morin:

» dialogar em equipe;
» promover o desenvolvimento das pessoas;

» definir uma visao compartilhada;

P estar atento aos modelos mentais de cada um; e

P> exercer o pensamento complexo sao atitudes
favorecedoras da criatividade e da transformacao dos
estados racionalizados®.

© 0006060000000 0000000000000000000 00

Do que se trata a reforma do estado?

Segundo Morin é preciso que sejam regeneradas a responsabilidade
e a solidariedade do conjunto da sociedade da qual os agentes e as
autoridades decisérias fazem parte. E a reforma do estado nao acontece
isoladamente. Faz parte do processo complexo de transformacoes e
regeneracoes humanas, sociais e histéricas, que incluem: Reforma
da sociedade; Reforma da educagao; Reforma do modo de viver; e
Reforma ética.

Para Senge, as politicas e as praticas cristalizadas criam sua
prépria realidade, o que levaria, no caso dos administradores publicos,
a adotarem posturas reativas e presas a procedimentos operacionais
padrao e limitados em visdo. Para promover organizacées adaptaveis
e governos que funcionem melhor, dever-se-ia dar flexibilidade para
que os administradores publicos pudessem se concentrar na solugao
dos problemas.
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Resumindo

Nesta Unidade vocé conheceu conceitos da Psicologia
capazes de ajudar o administrador a compreender o comporta-
mento das pessoas nas organizacdes; estudou sobre motivacgao,
percepcdo e aprendizagem; e teve acesso as principais teorias
da motivacao, verificando a sua importancia para o comporta-

mento humano.

Vocé ainda tomou conhecimento das ideias dos psico-
logos histdrico-sociais que defendem que a motivacdo refere-
se ao desejo de alcancar algum objetivo e estd relacionada as
emocodes, necessidades e vontade. Nessa perspectiva, o motivo
gue mobiliza o comportamento das pessoas ndo é determinado
unicamente pelas necessidades internas e bioldgicas, pois sera
também o resultado da configuracdo complexa dos motivos
pessoais e interpessoais do grupo social e cultural onde o indi-
viduo esta integrado, bem como das circunstancias concretas

atuais em que a pessoa se encontra.

Outro tépico abordado foi a percepgao, que é influencia-
da por caracteristicas pessoais do sujeito que percebe e pelas
configuracbes dos objetos e do campo onde ele se encontra.
Para Stephen Robbins (2004, p. 24), é o “Processo pelo qual
individuos organizam e interpretam suas impressdes sensoriais

a fim de dar sentido ao ambiente em que vivem”.

Pois bem, além da motivacdo e da percepcgdo, outro tema
apresentado nesta Unidade foi a aprendizagem, muito impor-
tante para o estudo das organizacdes.

Como os métodos e técnicas de trabalho estdo em cons-

tante renovagdo, os profissionais também devem estar sempre
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atualizados para manterem as organiza¢Oes competitivas. Vocé
estudou os dois modelos de aprendizagem mais presentes no
campo da administracdo: o comportamental e o cognitivo. O
primeiro tem como principal foco o comportamento, que pode
ser observado e mensurado. Nessa perspectiva, o comporta-
mento é explicado sem referéncia a eventos mentais. O segundo
considera tanto as representagdes como o processamento de

informacdes pelo individuo.

Da mesma forma que a aprendizagem é essencial
para o crescimento dos individuos, também ¢é importante e
fundamental para as organizagdes. As pessoas, como principais
recursos das organizagdes, tém de criar as formas e os processos
necessarios para permitir a aprendizagem organizacional, faci-
litando a mudancga. Vocé também conheceu o trabalho inspira-
dor de Peter Senge, que enumerou cinco disciplinas capazes de

orientar as organiza¢des rumo ao aprendizado continuo.

Esperamos que vocé tenha compreendido a complexi-
dade desses processos e a importancia do papel do sujeito na

organizacdo e na interpretacdo da realidade.
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Atividades de aprendizagem

Vimos que o ponto de partida para criar uma “organizacao da
aprendizagem” estd no engajamento de todos os membros
da empresa. Para verificar se vocé entendeu toda esta
contextualizacdo, preparamos algumas questées. Vamos 13?

12. Aprendizagem é um tema que inclui diversas correntes e formas de
pensar. No campo da administracdo as discussdes sobre aprendiza-
gem tém circulado em torno de dois modelos diferentes de Psicolo-

gia. Quais sdo e em que se diferenciam fundamentalmente?
13. Para a Teoria Comportamental, o que é aprendizagem?

14. De acordo com a Teoria Histdrico-Cultural de Vygotsky, qual é o

papel da mediagdo no desenvolvimento e na aprendizagem?

15. Vygotsky, para explicar o processo de aprendizagem e desenvolvi-
mento humano, formulou o conceito de Zona de Desenvolvimento

Proximal. Como este conceito se dd na organiza¢des?

16. Para Peter Senge, “os seres humanos aprendem realmente quando
ha mudancas fundamentais na sua maneira de ver o mundo e alte-
racOes significativas de suas capacidades”. Quais os conceitos que,

segundo ele, favorecem a aprendizagem na organizacbes?

17. Edgar Morin foi buscar na “teoria da organizacdo que aprende”, de
Peter Senge, o fundamento para sua palestra sobre reforma na admi-

nistracdo publica. Explique o contelddo desse fundamento.
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UNIDADE 3

O GRUPO NA ORGANIZACAO




OBJETIVOS ESPECIFICOS DE APRENDIZAGEM

Ao finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz de:

» Compreender as caracteristicas pessoais dos lideres e as teorias
de lideranca;

» Discutir o conceito de contrato psicoldgico;
» Debater o processo grupal e as principais caracteristicas dos grupos;
» Identificar as caracteristicas das equipes de trabalho
bem-sucedidas; e
» Conhecer os novos paradigmas dos estudos de conflito nas
organizagdes.
e



Unidade 3 — O Grupo na Organizagdo

LIDERANCA

Vamos comecar a estudar lideranca lhe propondo uma
atividade do livro de Kouzes e Posner (1996), O desafio da
Lideranca.

Pegue uma folha de papel e divida em trés partes de alto a
baixo — colunas verticais. Agora procure se lembrar de pessoas que vocé
considera lideres. Podem ser pessoas contemporaneas ou personagens
histéricas. Pense nos homens e nas mulheres que dirigiram organizagoes,
comunidades, cidades, estados ou nacoes. Reflita também sobre as
pessoas mais proximas que vocé conheceu, como professores, lideres
comunitarios, lideres religiosos, empresarios etc. Escreva seus nomes
na primeira coluna.

Na coluna do meio, ao lado de cada nome, registre os
eventos, as acbes com as quais vocé identifica esses individuos.
Quando pensa em cada uma dessas pessoas, com que situacoes
voceé as associa?
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Na terceira coluna escreva as caracteristicas pessoais que vocé

admira nesses lideres.

EVENTOS, ACOES, CARACTERISTICAS
el OBRAS PESSOAIS

Agora que vocé concluiu sua lista, observe bem. O que ela
revela? O que essas pessoas tém em comum? O que vocé

escreveu no lado direito da folha revela algo?

Caracteristicas do Lider

S6 temos lideres se tivermos seguidores. Para desenhar o perfil
de um lider precisamos investigar quais sao as expectativas que os
seguidores tém dele.

Foi o que fez o professor Warren Schmidt,
% Saiba mais Warren Schmidt | pesquisando 1.500 gerentes em varios lugares dos
Atuou como psicélogo, professor, pesquisador, | Estados Unidos. O professor fez a seguinte pergunta:

roteirista, entre outras profissdes. Foi professor “Que valores (tragos ou caracterfsticas pessoais) vocé
de Administragdo Publica na University of

procura e admira em seus superiores?”

Sourthern California (USC), escreveu varios X " .
Nesse estudo foram identificados mais de 225
livros e atualmente leciona na USC, conduz

L . valores, tracos ou caracteristicas diferentes, os quais
seminarios, palestras e presta consultoria por

) . foram reduzidos, por meio de andlise de contetido, para
meio de sua empresa, a Chrysalis Inc. Fonte:

Elsevier (2008). quinze categorias. As respostas mais frequentemente

encontradas, por ordem de citacao, foram:

» integridade (é sincero, digno de confianca, tem carater,
tem convicgoes);

» competéncia (é capaz, é produtivo, é eficiente); e
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» lideranca (¢ inspirador, é decisivo, fornece direcoes).

Em um estudo seguinte, os pesquisadores incluiram novas
caracteristicas de lideranca e solicitaram para mais de 2.600 gerentes
que completassem a lista de caracteristicas de um lider superior. Veja
na Tabela 1 o resultado dessa pesquisa.

Tabela 1: Caracteristicas de Lideres Superiores

GERENTES N=2.615
CARACTERISTICAS

PERCENTAGEM DE SELECAO
PELOS GERENTES

CLASSIFICACAO

Honesto 1 83
Competente 2 67
Olha para diante 3 62
Inspirador 4 58
Inteligente 5 43
Justo 6 40
Liberal 7 37
Direto 8 34
Construtivo 9 34
Fidedigno 10 33
Sustentador 11 32
Corajoso 12 27
Interessado 13 26
Cooperativo 14 25
Maduro 15 25
Ambicioso 16 21
Determinado 17 20
Autocontrolado 18 13
Leal 19 11
Independente 20 10

Fonte: Kouzes e Posner (1996)

Podemos observar, de acordo com essa pesquisa, que a maioria
das pessoas admira lideres que:
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sejam honestos;
tenham competéncia;
olhem para diante; e

sejam inspiradores.

Vocé sabe descrever o significado de cada uma dessas
categorias? Vamos ver a partir de agora, de acordo com Kouzes

e Posner (1996), cada uma delas. Podemos comecar?

Honestidade: categoria mais escolhida. Afinal, se
vamos seguir alguém queremos primeiro nos assegurar
de que essa pessoa merece nossa confianca. Os autores
da pesquisa concluiram, em conversa com os seguidores
consultados, que era o comportamento do lider que
fornecia a evidéncia. “A Gnica forma pela qual podemos
saber com certeza se alguém é honesto, é observando
como ele (ou ela) se comporta. Oslideres sao considerados
honestos pelos seguidores se fazem aquilo que dizem que
vao fazer”. Portanto, a consisténcia entre palavra e ato é
a forma pela qual julgamos se alguém é honesto.

Competéncia: este foi o segundo atributo mais votado.
Para seguir alguém precisamos acreditar que essa
pessoa sabe o que esta fazendo. Precisamos vé-la como
capaz e eficaz. Kouzes e Posner (1996) concluiram que,
no caso de organizagao, o tipo de competéncia varia
com a posicao do lider e a condicao da organizacao.
Por exemplo, quanto mais alta a posicao do lider,
mais as pessoas exigem demonstragoes de habilidade
em planejamento estratégico e em formulagdo de
politicas. Por outro lado, no chao da fabrica, onde os
subordinados esperam orientacao em areas técnicas,
essas competéncias gerenciais nao serao suficientes.
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» Olhar para Diante: mais da metade dos consultados
na pesquisa do professor Schmidt escolheram como
traco de lideranca alguém que olha adiante. Isto quer
dizer, que esperamos que nossos lideres tenham senso
de direcao e se preocupem com o futuro da organizacao.
Os lideres admirados precisam saber para onde vamos.
Os seguidores querem uma orientacado bem definida
em direcdo ao futuro. E importante notar que olhar
para diante significa desenvolver a habilidade para
estabelecer um destino desejavel em cuja direcao a
organizacao deve seguir.

» Inspiracao: os seguidores esperam também que seus
lideres sejam entusiasmados, animados, tenham muita
energia e sejam positivos quanto ao futuro. “Esperamos
que eles sejam inspiradores — na verdade, um pouco
como chefes de torcida”. O entusiasmo demonstra o
compromisso do lider na perseguicao de um objetivo
e se torna importante para os seguidores porque
demonstra paixao por uma causa.

Estas caracteristicas, em conjunto, — honestidade, competéncia,
olhar para diante e inspiragao — passam a mensagem de credibilidade.
Ou seja, para sermos lideres precisamos ter credibilidade.

A credibilidade de uma organizacao é fundamental para a
coesao e o desempenho positivo dos trabalhadores. O comportamento

do administrador e sua equipe é fator determinante na construcao da
credibilidade.

Agora volte a sua lista, criada no inicio desta Unidade, e analise
as caracteristicas pessoais dos seus lideres. Feito isto compare
com os resultados da Tabela 1. Encontrou semelhanca de suas

respostas com as da pesquisa?

Se sim, vocé pode se considerar uma pessoa com valores parecidos
ao da populacao pesquisada de gerentes norte-americanos; valores

Médulo 1 111



Psicologia Organizacional

112

semelhantes em relacdo ao reconhecimento de lideranca. Mas, se sua
resposta € muito distante dessa lista significa que o universo cultural e
os valores que defende sao diferentes dos do grupo pesquisado. Nao
s&o mais ou menos corretos, sdo diferentes. Vocé pode pensar a razao
da diferenca e chegar a conclusoes interessantes sobre os valores em
relacao ao reconhecimento de lideres no meio cultural onde vive.

Ainda, se sua resposta foi muito diferente, isto pode ser uma
confirmagao do que defendem alguns estudiosos do fenémeno da
lideranca. E o caso dos defensores da teoria situacional, para quem a
lideranca é compreendida como um fenémeno que depende do lider,
dos seguidores e da situacao.

Assim, podemos afirmar que a lideranca é a capacidade de
influenciar um grupo em direcao ao alcance de objetivos. E a origem
da influéncia pode ser formal ou surgir naturalmente no interior de
um grupo. O lider formal é aquele que ocupa um cargo reconhecido
na sociedade. Podemos destacar como exemplos, juizes, prefeitos e
governadores.

Essas posicoes deixam subentendido um certo grau de autoridade:

uma pessoa pode ser reconhecida como lider apenas em funcao do
cargo que ocupa. (ROBBINS, 2004)

E o administrador é um lider, entdo?

Administrador é um cargo reconhecido, no entanto, nem todos os
administradores sao lideres. O fato de o administrador ter uma posicao
que lhe assegura algum poder nao lhe confere automaticamente o lugar
de lider. Ele s6 se tornara um lider reconhecido se tiver capacidade de
influenciar pessoas fora da estrutura formal da organizagao.

Nos grupos podemos identificar lideres informais, ou seja, as
pessoas que surgem naturalmente nos grupos, conforme descrito no
Quadro 2.
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FORMAL INFORMAL

Na escola

O professor manda fazer um
determinado trabalho basea-
do em conceitos apresentados
no texto.

Unidade 3 — O Grupo na Organizagdo

Um prestigiado colega o ajuda
a resolver um problema mos-
trando os célculos adequados.

Em atividade
ladica

O técnico manda os jogadores
recuarem e jogarem na defen-
siva, independentemente da
dinamica do jogo.

O reserva do time de futebol
observa uma falha e convence
o técnico a alterar o ataque.

O chefe passa instrugdes re-
lacionadas ao trabalho a seu

O trabalhador passa a fazer
sua tarefa observando e sendo

Na organizagao

subordinado. orientado por outro trabalha-

dor mais experiente.

Quadro 2: Exemplos de lideranga formal e informal
Fonte: Adaptado de Cohen e Fink (2003)

Vocé sabe de que é feito um bom lider? Quem pode ser lider?

Qualquer pessoa pode liderar? Podemos formar lideres?

Bem, para responderem a essas perguntas os cientistas sociais
fizeram pesquisas e construiram teorias.

Teorias de Lideranga

Vamos apresentar duas teorias que representam as tendéncias
contemporaneas mais usadas no campo da Administracao: Teoria do
Traco e Teoria dos Estilos de Lideranga.

Teoria do Trago

A Teoria do Trago parte do principio de que os lideres possuem
caracteristicas de personalidade que os auxiliam em seu papel. Por
muito tempo essa foi a abordagem mais comum no estudo da lideranca.
Muitos pesquisadores das ciéncias sociais procuram encontrar qualidades
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concordam que as
pesquisas com tragos nao
chegaram a resultados
efetivos principalmente
por ignorarem os fatores

situacionais.
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comuns a todos os lideres. Listas para buscar o perfil de lider foram
pesquisadas exaustivamente em varias culturas. Qualidades como
agressividade, sabedoria, carisma e coragem foram pesquisadas e
teorias foram construidas.

A que foi mais difundia na nossa sociedade é a Teoria do
Traco, que acredita que o individuo ja nasce lider. Supde que a
influéncia exercida pelos lideres sobre outras pessoas depende de
caracteristicas fisicas (aparéncia, estatura, forga fisica), habilidades
intelectuais (inteligéncia acima da média, conhecimentos, habilidade
de comunicagao) e aspectos da personalidade (moderacao,
autoconfianga, ajustamento pessoal, introversao x extroversao,
sensibilidade interpessoal e controle emocional).

Robbins (2004), no livro Comportamento Organizacional, diz
que os esforcos de pesquisa para isolar tragos de liderancga resultaram
em vérios becos sem saida. Por exemplo, um levantamento feito em 20
estudos diferentes identificou cerca de 80 tracos de lideranca, porém
apenas cinco destes eram comuns a quatro ou mais investigagoes. No
entanto, a teoria dos tracos nao conseguiu chegar as caracteristicas de
lideres tao diferentes como Nelson Mandela, Hitler, Pelé e Padre Cicero.

Contudo outra forma de interpretarmos os resultados implica
em, por exemplo, identificarmos seis tracos em que lideres podem ser
diferenciados de nao lideres: ambicao e energia, desejo de liderar,
honestidade e integridade, autoconfianga, inteligéncia e conhecimento.

Pesquisas demonstram que pessoas flexiveis em ajustar seu
comportamento a situacoes diferentes tém mais probabilidade de
se tornarem lideres. A conclusao é que alguns tracos aumentam a
probabilidade de sucesso como lider, mas nenhum dos tragos garante
sucesso em todas as culturas.

Teoria dos Estilos de Lideranga

A Teoria dos Estilos de Lideranca defende que as pessoas
podem ser preparadas para exercer o papel de lider. Essa teoria surgiu
com o movimento humanista na administracao que se voltou para as
relacOes interpessoais. Ela se contrapde a teoria classica focada no
desempenho de tarefas para aumento de producéao.
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Com esta mesma proposta tivemos a
Teoria das Relac6es Humanas que comecou no %) Saiba mais Teoria das Relagdes Humanas

final da década de 1920, nos Estados Unidos da Surgiu nos Estados Unidos como consequéncia
das conclusGes da Experiéncia em Hawthorne,

América, substituindo a Teoria da Administragcao

. o . ~ desenvolvida or Elton Mayo e seus
Cientifica, de Taylor. Nesta nova teoria a fungao P Y

, , . L. , , colaboradores. Foi um movimento de reagdo e
de lider é valorizada. O objetivo é usar o lider para
de oposigdo a Teoria Classica da Administragdo.

conseguir de forma cooperativa que os liderados .
Fonte: Chiavenato (2000).

(trabalhadores) desenvolvam suas tarefas de
produgao e, ao mesmo tempo, oportunizem o
desenvolvimento pessoal.
Os conflitos entre essas duas teorias deram origem a caracterizagao
de dois estilos de lideranca:

» Autocratico: orientado para a producao, na Teoria da
Administracao Cientifica, onde o lider (o administrador)
diz para seus liderados (os trabalhadores) o que devem
fazer e como fazé-lo.

» Democratico: preocupado com as relacbes interpes-
soais, na Teoria das Relacbes Humanas. Aqui o lider (o
administrador) compartilha suas responsabilidades de
lideranca, envolvendo os liderados (trabalhadores) no
planejamento e na execugao das tarefas.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), as diferencas dos dois
estilos de comportamento de lider baseiam-se nas concepcoes que os
lideres tém a respeito da fonte do seu poder e da natureza humana.

No estilo autocratico a base é: o poder do lider decorre da
posicdo que ocupa e a grande maioria das pessoas é preguicosa,
irresponsavel e precisa ser comandada; enquanto no estilo democratico
supde-se que o poder do lider é conferido pelo grupo e que as pessoas
podem dirigir-se a si mesmas e sao criativas no trabalho, desde que
adequadamente motivadas.

Ha uma variedade de estilos de comportamento que se situam
entre esses dois extremos. Podemos descrever essa variedade na forma
de um continuum que vai desde o comportamento autoritario ou
centralizado no chefe, num extremo, até o comportamento democrético,
descentralizado e compartilhado, no outro.
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Nao faltam teorias para entendermos a questao da lideranca.

Apesar de a confianca parecer apenas um atributo associado a lideranca

ela é a expectativa positiva de que outra pessoa nao agira de maneira

oportunista, ou seja, por palavras, acbes ou decisbes (ROBBINS,

2004, p. 151). Quando os liderados confiam em seus lideres ficam

vulneraveis as suas agoes. Administradores que edificam sua lideranca

democraticamente aprendem a construir relacdes de confianca.

Para voceé, futuro Administrador Publico, construir relacoes de

confianga no trabalho é necesséario que desenvolva as atitudes listadas

a seguir:

>

mantenha-se aberto as novas informacoes e deixe
sempre claro os critérios segundo os quais as decisdes
sao tomadas;

dé créditos aos trabalhadores que merecem e seja
objetivo e imparcial em suas avaliagoes. E necesséario que
vocé considere, antes de tomar decisdes importantes,
como o0s outros vao percebé-las;

diga a verdade. As pessoas geralmente preferem ouvir
0 que nao querem a descobrir que aquele que os lidera
mentiu;

demonstre consisténcia. As pessoas confiam em quem
tem comportamento previsivel. Para conseguir vocé
precisa ter valores e convicgdes consistentes que
orientem suas decisoes;

cumpra suas promessas. A confianga é um processo
construido com base em sua histéria de promessas
cumpridas; e

demonstre competéncia. Ganhe a admiracdo e o
respeito dos outros demonstrando capacidade técnica
e profissional. Desenvolva, também, sua capacidade

de comunicagdo e suas habilidades interpessoais.
(ROBBINS, 2004, p. 155)
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Atividades de aprendizagem

Agora é sua vez. Confira se vocé entendeu bem os assuntos
abordados nesta Unidade, realizando as atividades propostas a
seguir. Se precisar de auxilio, ndo hesite em fazer contato com
seu tutor.

. Vamos recordar. De acordo com a pesquisa do professor Warren
Schmidt, que vocé conheceu no texto sobre lideranga, a maioria das

pessoas admira lideres que sejam... (complete).

. Escreva o conceito de lideranga apreendido nesta Unidade. Depois

compare sua resposta com o conceito formulado por Robbins.

. Por muito tempo a Teoria do Trago foi a Unica abordagem aceita no

estudo da lideranca. Qual o principio fundamental dessa teoria?

. Para a Teoria dos Estilos de Lideranca, as diferencas de estilos de
comportamento de lider baseiam-se nas concepc¢des que os lideres
tém a respeito da fonte do seu poder e da natureza humana. Quais

sdo essas concepgoes?
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PROCESSO DE SOCIALIZACAO

Com certeza vocé ja ouviu falar de contratos e até, provavelmente,
firmou algum contrato formal.

Mas, o que vocé entende por este termo?

Contrato é todo e qualquer vinculo juridico firmado entre dois
ou mais sujeitos de direito. Segue todas as normas previstas por lei.
Entretanto este termo nao se refere apenas ao contrato que fazemos
quando comecamos um novo trabalho, quando comecamos um novo
curso ou até quando comegamos uma nova relacao amorosa.

Quando iniciamos uma nova relacéo, com pessoas ou organizagoes,
independente de qualquer formalidade, comega implicitamente a existir
o que Kolb (1990) chamou de “contrato psicolégico’. Este contrato
lida com expectativas entre pessoas.

No caso de comegar um novo emprego, o trabalhador passa a
dedicar uma parte de sua pessoa a organizacao e, em compensacao, passa
areceber dela uma série de recompensas materiais, sociais e psicolégicas.

O contrato psicoldgico consiste nas expectativas e atitudes
psicoldgicas do trabalhador com relacdo a organizacao
e, por outro lado, nas expectativas da organizagdao com
respeito a ele. Esse dar e receber, em forma de dedicacao
e de expectativa, ndo estd estipulado nem determinado
juridicamente, mas ha consequéncias no comportamento
tanto do trabalhador como da administragao.
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E importante destacarmos que nem sempre ha concordancia
entre as expectativas chaves organizacionais e individuais. Elas ficam,
com frequéncia, sem serem formuladas e nao sao consideradas
conscientemente.

A organizacao espera lealdade para com ela, logo as contribuicoes
individuais e as expectativas sdo altas quando contrata um novo
empregado. Claro que o inverso é verdadeiro: o trabalhador também
tem muitas expectativas quando inicia um novo emprego. Por exemplo,
de que seu trabalho seja reconhecido e que receba pelo que ele vale
no mercado.

Essas expectativas trazem muitas implicagoes para a produtividade
e a satisfacao individual. Segundo Kolb et al. (1990, p. 26):

Uma companhia composta por pessoas “enganadas”,
que esperam muito mais do que obtém, caminha em
direcao a problemas. O rebelde que se recusa a preen-
cher as expectativas-chaves da organizacdo torna-se
um obstaculo a produgao. Por outro lado, a criatividade
individual provavelmente é sufocada numa companhia
que exige uma obediéncia total a normas periféricas, tais

como maneira de vestir-se.

Estudos mostram que a alta expectativa por parte da organizacao
pode produzir um aumento nas contribuicoes da pessoa; e grandes
contribuicoes elevarao, de forma semelhante, as expectativas. Neste
sentido as organizagbes, do seu ponto de vista, podem colocar questoes
do tipo:

» Como podemos gerenciar os recursos humanos a fim de
maximizar as contribuicoes individuais?

» Como podemos socializar nossos trabalhadores para
que aceitem nossa cultura e, assim, nossas normas
como legitimas?

Por outro lado, o trabalhador, querendo identificar suas
expectativas em relagao a organizacao que o esta contratando, pode
colocar questdes do tipo:
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Por que estou aqui?
O que espero?

Como posso contribuir?

vV vyYvyy

Como posso conseguir a satisfacao e as recompensas
que pretendo desta organizacao?

v

Como posso projetar minha carreira com crescimento
profissional e desenvolvimento pessoal?

Resultados de vérias pesquisas demonstram a importancia das
primeiras experiéncias organizacionais para o desempenho futuro do
trabalho. Este é o periodo caracterizado como de socializacao. (KOLB;
RUBIN; MCINTYRE, 1990)

Para os autores o novo empregado encontra-se em um estado
receptivo e flexivel. Ele estd descobrindo o ambiente da organizagéao,
explorando cuidadosamente sua “cultura”. O processo de socializacao
é importante também quando ocorrem mudancas nas organizagoes.
Em algumas ocasides a capacidade de acompanhar as mudangas passa
a ser sindbnimo de sobrevivéncia.

A cultura organizacional é um dos fatores criticos, tanto para
a adaptacao do novo empregado quanto para a implementacao de
processos de mudanca. Para o administrador nao é sé suficiente identificar
a cultura da organizacao, mas, é também essencial que ele compreenda
como essa cultura é transmitida ou aprendida pelos participantes; dai
a importancia de estudarmos o processo de socializacao.

Mas, o que é processo de socializacdo?

A socializacao é

[...] o processo pelo qual uma pessoa aprende valores,
normas e comportamentos exigidos, o que lhe permiti-
ra participar como membro de uma organizacdo, e esse
processo é continuo durante toda a carreira do individuo
na organizacdo. (VAN MAANEN, 1976 apud SHINYASHI,
2002, p. 166)
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Logo, ela pode ser benéfica ou pode apresentar falhas. O erro
no processo de socializagdo dos empregados pode provocar:

P rejeicao, que leva o empregado a ser excluido da equipe
ou canalizar sua energia contra os objetivos da empresa;

» conformidade, que pode inibir sua criatividade e fazé-lo
trabalhar de forma repetitiva e burocratica, o que faz
com que a organizacao se torne pouco competitiva no
mercado atual; e

» aumento do custo, devido a possivel rotatividade e
absenteismo de pessoal.

Assim podemos afirmar que a socializacao é um processo que
pode ser associado ao desenvolvimento da criancga, ja que implica no
ingresso no mundo social. Ao nascer, a crianca entra em um cenério
(mundo social) de cuja construcao nunca participou. Este mundo
social, a realidade objetiva (composto de um modo de organizacao
econOmica, politica e juridica, de uma cultura e de instituicbes como a
familia, igreja, escola e os partidos politicos) ¢ um mundo construido,
produto da acdo humana, de homens que antecederam esta crianca,
que agora se introduz nas relacoes sociais.

Portanto, podemos pensar a histéria de um individuo como a
histéria de pertencer a iniimeros grupos sociais; é através destes grupos
que as determinacbes mais amplas agem sobre ele. De acordo com
Berger e Luckmann (1973), sao dois os processos de socializagao.

Vamos conhecer melhor estes dois processos?

» Socializacao Primaria: é o processo de internalizacéo
(apropriacao), pela crianca, das normas, valores,
crencas, modos de representar objetos e situagoes,
modos de ser, pensar e sentir a partir do grupo familiar
(creche ou orfanato), que por sua vez traz toda a
mediacao institucional das instancias macrossociais,
econdmicas, politicas etc. (BOCK, 1993)
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» Socializacao Secundaria: é o processo de
internalizacao (apropriacdo) que ocorre apds a
socializagdo primaria, pela crianca, via outros grupos
sociais de que participa, como, por exemplo, a escola, o
clube, a igreja, que constituem seus grupos de referéncia.
Através destes grupos ela aprende habitos, valores e
referéncias, que vao constituindo a sua vida subjetiva.

» A socializacao secundéria é a aquisicao de funcgoes
especificas que ocorre, por exemplo, com a entrada
do individuo no mundo do trabalho. Exige aquisicao
de vocabuléarios especificos, de fungoes e de formas
de fazer que sdo reconhecidas pela sociedade como
padrao de determinada funcao. Por exemplo, o padrao
do advogado, o do professor, o do administrador, o do
médico etc.

Observe que o processo de socializagao é continuo, da-se ao
longo da vida e vai se diferenciando no grau com que o individuo vai
adquirindo possibilidade/poder de interferir no processo de construcao
de sua propria subjetividade e construcao do cenério social, contribuindo
para sua manutencao e/ou transformacao.

A socializacdo supde que o individuo, situado em um
determinado contexto social e em interacdo com esse
meio (principalmente com os “outros significativos”), vai
formando seus esquemas cognitivos, que selecionam e
processam a informacao, que filtram e configuram o que
vai aceitar como realidade, como mundo.

O contetido que tomamos consciéncia, a realidade que
conhecemos e a forma como conhecemos, passa pelos esquemas
cognitivos socialmente recebidos. Entendemos por esquemas cognitivos
as estruturas cognitivas organizadas por meio das quais as pessoas
elaboram, selecionam e codificam ativamente as informacoes recebidas,
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interpretando os eventos que acontecem consigo e com 0s outros.
Esses esquemas selecionam estratégias comportamentais relevantes
e moldam o funcionamento emocional e comportamental da pessoa.

A socializacao sup6e que vamos incorporando, tornando nosso,
um determinado padrao de valores de referéncia. Por exemplo, a
mulher que aceita como natural ser assediada pelo chefe. Aos esquemas
cognitivos essa situagao corresponde a valores que sao parte desse

“mundo’ que ela incorporou.

Quando as pessoas apreendem a realidade, conhecem outras
pessoas, coisas ou fatos, experimentam emocoes positivas ou negativas,
estdo vivenciando situagdes que implicam valores®*. Embora os
primeiros anos de vida sejam importantes, ndo podemos pensar que
0 processo é encerrado na primeira infancia, aos seis ou dez anos,
quando a pessoa apenas estruturou uma incipiente identidade e seus

Unidade 3 — O Grupo na Organizagdo
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esquemas cognitivos e avaliativos se encontram em plena evolucao.

A formacao do eu constitui o fio condutor para seguir os processos
de socializacao das pessoas. No entanto, é importante completar que
esse processo também se realiza por meio da aquisicao da linguagem,

da moral, da identidade sexual. (MARTfN-BAR(), 2001)

E importante assinalarmos que a socializacao é um processo de
mao dupla. Tanto o socializado como o socializador sao transformados
durante o processo. O individuo responde aos estimulos apresentados
pelos outros e com sua resposta ajuda a moldar o ambiente social.

(SHINYASHIKI, 2002)

Mas, em relacGo @ empresa, a uma organizacdo, como se dd

esse processo socializador?

A socializacao organizacional é o processo pelo qual a pessoa
aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe
permitem participar da vida dentro da organizacao. Uma socializacao
bem-sucedida proporciona ao individuo motivacao para assumir
comportamentos e papéis esperados e assim corresponder a expectativa
da organizacao. Esse processo nao se restringe ao momento no qual

o individuo esta no grupo.

Moédulo 1

*Valor - principio ou
preceito que compde
um quadro de referéncia
capaz de orientar as agdes
humanas, supondo-se a
existéncia de multiplos
padrdes éticos e multiplas
prioridades de necessi-
dades. Fonte: Lacombe
(2004).
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H& uma etapa que antecede ao inicio do novo trabalho e,
segundo Shinyashiki (2002), apresenta duas dimensodes:

» adaimagem que a nova organizacao tem para a pessoa
que vai ser admitida; e

P as expectativas que esse candidato tem de sua atividade
com relacdo a nova organizacao.

Estas dimensées podem:

P desencadear o processo de socializagao por antecipacao,
que pode levar o candidato a rever seus comportamentos
e valores para se adaptar a nova organizacao; e

» demonstrar a importancia da politica de selecdo ao
se descrever e explicar ao candidato detalhes da
organizacao, suas politicas e as caracteristicas do novo
papel organizacional que lhe cabera.

Os novos empregados, quando entram na organizacao,
vivenciam a nova realidade, que confirma ou nega suas expectativas.
O choque com a realidade da organizacao vai influenciar o processo
de socializagéo e, por consequéncia, o seu desempenho no trabalho.

Agora que vocé ja sabe o que é socializar, saberia identificar quais
as implicacées do conceito de socializacdo na gestdo de pessoas?

Para socializar uma pessoa no grupo organizacional, o tamanho
e a heterogeneidade da organizacao fazem com que o processo seja,
as vezes, dificil. Entretanto, as politicas e praticas de gestao de recursos
humanos sao fundamentais para influenciar esse processo, como por
exemplo, o treinamento, que é uma das principais atividades usadas
nas grandes organizagdes, incluindo as empresas do setor publico,
com a finalidade de socializacao.

Por fim, com base nos administradores classicos, a socializacao
¢é considerada necesséaria tanto para funcionarios novos como para os
ja existentes. Os novos funcionarios devem aprender como realizar seu
trabalho, enquanto os funcionarios ja estabelecidos devem se atualizar.
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Atividades de aprendizagem

Para que vocé avalie se compreendeu o que é contrato
psicolégico e recorde sua importdncia para a adaptacdo
do empregado a organizacdo, propomos a seguir algumas
questées. Busque resolvé-las e, em caso de duvida, faca uma
releitura cuidadosa do material; e caso a duvida persista,

busque o auxilio de seu tutor.

5. O que é processo de socializacdo? Responda a esta questdo e depois

compare com a que vocé estudou no texto.

6. Peter Berger e Thomas Luckmann (1973) distinguiram dois processos
de socializacdo: a socializacdo primaria e a secundaria. O que signifi-

ca cada um deles?

O Grupo na Organizacao

No seu dia a dia vocé convive com diversos grupos, nao é
verdade? Quando conversa com alguém faz referéncia ao grupo de
fulano, ao de sicrano etc.

Mas, o que vem a ser um grupo, vocé saberia explicar?

Se vocé acha que o grupo é a nossa familia e o conjunto de
nossos amigos, esta correto! Podemos ainda considerar como grupos
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os alunos de uma escola, os trabalhadores em um setor da organizacao,
os soldados de um batalhdo, os membros de uma determinada
comunidade etc.

E o que esses grupos tém em comum além do fato de
envolverem vdrias pessoas? Parece ser dificil encontrar algum

elemento comum, ndo é? Por que serd?

Exatamente! Isso talvez se deva ao fato de que este termo
parece ser muito abstrato, pois se refere a realidades diferentes. Para
entendermos melhor vamos analisar alguns exemplos de grupo:

» Pai, mae e dois filhos jovens almogando em siléncio, sem
falarem mais do que o necessario para pedir a comida.
Nao temos davida que eles formam um grupo familiar.
Mas imagine agora um restaurante, de comida rapida,
onde temos duas pessoas sentadas em uma mesa onde
ambas comendo falam somente o necessario, por
exemplo: passe o sal, por favor a salada etc. Trata-se
também de um caso de grupo?

» Alunos de um curso de Administracao assistem a um
filme sobre o qual devem fazer um trabalho escolar.
A umas quadras de distancia, uma centena de pessoas
assistem ao mesmo filme em um cinema. Podemos
chamar de grupo nos dois casos? Os espectadores do
cinema formam um grupo?

» Um batalhdo de soldados desfilando e cantando numa
determinada rua. Nao parece haver davida de que os
soldados constituem um grupo. Mas, se horas mais tarde
circula uma grande quantidade de pessoas pela mesma
rua, esses pedestres formam também um grupo?

Observe que o termo grupo é aplicado a um conjunto de
entidades sociais muito diferentes, tanto quantitativamente como
qualitativamente.
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Existem varias definicbes de grupo. Geralmente esse termo é
usado para designar um conjunto de pessoas ou objetos perto uns dos
outros formando um todo. Grupo também é definido como o conjunto
de pessoas ou coisas reunidas para uma finalidade comum a todas.
Por exemplo, grupo politico; grupo empresarial.

Que o grupo é constituido de uma pluralidade de individuos
é uma condicao essencial que ninguém questiona. No entanto, ha
discordancia a respeito do limite numérico tanto minimo quanto
maximo necesséario para compor um grupo.

Merton (1980) fez uma distincao entre grupo, coletividade e
categoria social que esclarece, em parte, a questao. Para ele, o grupo é
constituido apenas quando um nimero de pessoas interage entre si de
acordo com esquemas ou normas estabelecidas. Essas caracteristicas
permitem diferenciar os grupos da coletividade e das categorias sociais.
Assim, constituem a coletividade as pessoas que compartilham
valores e atuam de acordo com as normas estabelecidas, porém nao
interagem entre si. Portanto, todos os grupos sao coletividade, no
entanto, as coletividades nao necessariamente formam grupos. Para
serem grupos, as coletividades presumem interacao entre pessoas.

Todos os servidores publicos, por exemplo, podem formar
uma coletividade, ja& que compartilham normas e atuam de acordo
com esquemas determinados pelo programa de gestao vigente, mas,
como nao atuam entre si, ndo sdo considerados grupo de fato. No
entanto, constituem uma categoria social pelo fato de formarem
um conjunto de pessoas que possuem muitas caracteristicas comuns
e que podem atuar politicamente como uma unidade com respeito
aos seus interesses.

Mas agora vocé pode perguntar: O que significa interacao?
Interacdo é contato fisico? Podemos falar de interacdo sempre
que exista uma influéncia direta entre as acbes de vdrias pessoas
que estejam ou ndo em contato fisico? Existe interacdo entre o
presidente da republica e os servidores publicos com quem ele
nao despacha diretamente, mas cuja atividade decide com seu

planejamento, programas e ordens?
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Embora o grupo tenha sido descrito na literatura por diferentes
conceitos, podemos definir grupo de trabalho segundo Spector
(2002, p. 310),

[...] um grupo de trabalho é uma unido de duas ou mais
pessoas que interagem umas com as outras e dividem
algumas tarefas, visando objetivos inter-relacionados.
Essas duas caracteristicas, interacao e inter-relaciona-
mento, distinguem um grupo de uma simples unido de

pessoas.

Um exemplo seria o corpo docente de uma escola como
sendo um grupo de trabalho. Observe que os professores interagem
entre si de tempos em tempos e tém objetivos inter-relacionados que
envolvem a educacao dos alunos. Cada professor ministra disciplinas
que, juntas, constituem as exigéncias para a formacao dos estudantes.
Por outro lado, os estudantes da escola ndo sdo um grupo, porque
eles nao interagem: apesar de alguns pequenos grupos interagirem,
a maioria deles nao tem objetivos inter-relacionados. Ao invés disso,
cada um tem um objetivo individual, nao relacionado aos objetivos dos
outros estudantes. Eles formam uma coletividade, que é um conjunto
de pessoas que compartilham valores e normas, mas nao interagem.

E importante definirmos que grupo é um conjunto de
pessoas que compartilham crengas e valores.

As Principais Caracteristicas de um Grupo

Até aqui procuramos definir melhor o que é
um grupo. Vamos agora, para ficar mais claro ainda,
identificar as principais caracteristicas de um grupo.
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Sao seis as principais caracteristicas dos grupos, segundo Shaw
(apud MARTIN-BARO, 1999, p. 194):

P as pessoas se percebem como membros;

» o0s membros do grupo tém necessidades e motivacdes
compativeis;

os membros do grupo tém objetivos comuns;

as relacOes entre as pessoas sdo organizadas;

as pessoas sao interdependentes; e

v vyvyy

as pessoas interagem.

Para compreendermos os grupos, em primeiro lugar devemos
considera-los como processos. Ou seja, um dos aspectos basicos é
o caréater histérico dos grupos humanos. Logo, devemos falar em
processo grupal e ndo em grupo ou dindmica de grupo. (LANE;
CODO, 1986; MARTIN-BARO, 1999)

Nao se trata apenas de diferenca na denominacéao, mas de uma
diferenca profunda no fenémeno estudado. Ao falarmos em processo,
remetemo-nos ao fato de o préprio grupo ser uma experiéncia histérica,
que se constréi num determinado espaco e tempo, fruto das relacoes
que vao ocorrendo no cotidiano e que, ao mesmo tempo, trazem para
a experiéncia presente varios aspectos gerais da sociedade, expressas
nas contradi¢bes que emergem no grupo.

O grupo como processo implica em compreendermos que a
identidade é resultado das relacoes entre seus elementos. O “nés” que
as pessoas falam quando estao inseridas no grupo — e que se diferencia
dos “outros” — é uma conquista que supoe a troca de significados entre
as que se reconhecem como iguais.

Aidentidade de um grupo nao significa que todos os integrantes
possuam os mesmos tracos. A identidade do grupo é uma unidade de
conjunto, uma peculiaridade, que permite a diferenciacao de outras
unidades de conjunto reconhecidas em pessoas de outros grupos.
A identidade de um grupo transcende e condiciona a identidade de
cada um dos seus membros.

Para a psicologia social, a identidade é um conceito que permite
pensar a articulacao do psicolégico com o social em um sujeito. Ela revela
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o resultado dos diversos grupos e das diversas interacoes estabelecidas
pelo sujeito em seu ambiente social, préximo ou distante. Assim, a
identidade social de uma pessoa se caracteriza pelo conjunto de suas
vinculacoes em um sistema social: vinculacao a uma classe social; a
uma categoria profissional; a um segmento de género; a uma nacgao
etc. “A identidade permite que o individuo se localize em um sistema
social e seja localizado socialmente”. (CUCHE, 1999, p. 177)

Vamos pensar em um grupo concreto de pessoas. Os servidores
publicos participam de um sistema de significados que foi historicamente
construido nas instituigdes publicas onde atuam. Eles partilham de
determinada cultura, se reconhecem como pertencentes a uma posicao
social, e se distinguem de outros trabalhadores que compartilham
outros sistemas de significados, produzidos em espacos e organizagoes
nao publicas.

Por participar de um grupo e se reconhecer como pertencente
a ele, o servidor, individualmente, constréi sua identidade social tendo
como referéncia esse grupo. Grupo que construiu sua identidade por
meio das relacoes com outros grupos sociais, opondo-se a outros grupos
e se diferenciando deles. “Deve-se considerar que a identidade se
constréi e se reconstréi constantemente no interior das trocas sociais” .
(CUCHE, 1999, p. 183)

Compreendida desse modo, a identidade do grupo existe
sempre em relacao a uma outra identidade. A identificacao é sempre
acompanhada da diferenciacao.

Assim, a estratégia para conhecer um grupo é perguntar
sobre a sua identidade. O que é este grupo? De que outro
grupo se diferencia? Qual a especificidade que define
sua unidade de conjunto? Quais os significados que seus
membros partilham? O que reconhecem como diferente
e/ou oposto a sistemas de significados de outro grupo?
O que os une e como definem o que sao?
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Lane (2001, p. 81) fez uma revisao critica aos estudos sobre
grupo e concluiu que:

1) o significado da existéncia e da acéo grupal sé pode
ser encontrado dentro de uma perspectiva histérica
que considere a sua insercao na sociedade, com suas
determinagbes econdmicas, institucionais e ideoldgicas;
2) o préprio grupo s6 poderd ser conhecido enquanto
um processo histérico, e neste sentido talvez fosse mais
correto falarmos em processo grupal, em vez de grupo.

A Professora Lane (2001) chama a atengéo para o fato de que
todo grupo existe sempre dentro de instituicdes, que vao desde a familia,
a fabrica, a escola até o préprio Estado. Nesse sentido, é fundamental
analisarmos o tipo de insercao do grupo no interior da instituicao, por
exemplo, se foi um grupo criado pela instituicao, com que funcoes e
finalidades o foi; se surgiu espontaneamente, que condigoes presidiram
seu surgimento; se foi no sentido de manutencao ou foi constituido
para realizar mudancas na instituicao.

Até aqui vocé ja sabe que a nossa definicao de grupo supoe
pessoas que estabelecem vinculos e relacoes, participam de um sistema
comum de significados, compartilham crencas e valores, objetivos e
interesses comuns. Também compreendeu que os participantes dos
grupos constroem histérias sobre si e, assim, configuram a identidade
comum do grupo. Esse “nds”, que une os integrantes que se reconhecem
como membros do grupo, é o que diferencia “eles”, as outras pessoas
que nao fazem parte do seu grupo.

Grande parte do trabalho realizado atualmente nas organizacoes
é desempenhado por grupos ou equipes. Esta € uma tendéncia global,
tanto no mundo empresarial, quanto nas diretrizes que orientam as
préaticas das politicas publicas.

Cada vez mais, os grupos e as equipes se tornam a forma basica
de trabalho nas organizacoes do mundo contemporaneo. Segundo
Robbins (1999), cerca de 80% das empresas que figuram na lista das
500 maiores companhias da revista Fortune possuem mais da metade
de seus funcionérios trabalhando em equipes.
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Na vida cotidiana das organizacbes, tanto privadas como
publicas, surge uma série de necessidades, exigéncias, dificuldades e
problemas que podem ser solucionados com mais eficiéncia por um
grupo do que por um individuo.

Ha situacoes em que o grupo é condigao para atingir os objetivos,
como, por exemplo, os grupos de encontro, cujo objetivo principal é
atender as pessoas e suas relacoes interpessoais. Os grupos que estao
fundamentados em valores de participacao e igualdade também tém
como objetivos o fortalecimento e a autonomia dos seus membros.
Exemplos sdo os grupos comunitarios ¢ de apoio social.

Observe que os grupos podem ter origens, fundamentos e
objetivos diferentes. Aqueles que sao criados por deliberagao para
alcancar objetivos de forma compartilhada sdo chamados de equipes.

A maioria dos especialistas em estudos organizacionais concorda
que os grupos existem em todas as organiza¢es, mas o dificil é formar
equipes de trabalho. Dai a importancia em delimitar a diferenca entre
grupo e equipe.

Por isso perguntamos:

O que diferencia um grupo de uma equipe? Quando um grupo
pode ser considerado uma equipe?

Quais as vantagens e dificuldades de um trabalho em equipe?

Um grupo chega a transformar-se em equipe naturalmente
ou necessita de condicbes especiais para que essa evolucao ocorra?

Quais as caracteristicas de equipes bem-sucedidas?

Diferengas entre Grupos e Equipes

Segundo Moscovici (2002, p. 5), o grupo é um estagio anterior
— talvez mesmo inferior - a equipe.

A equipe é um grupo que compreende seus objetivos e
estd engajada em alcancé-los de forma compartilhada.
A comunicagao entre os membros é verdadeira, opinides
divergentes sao estimuladas. A confianca é grande, assu-
meme-se riscos. As habilidades dos membros possibilitam
alcancar resultados, os objetivos compartilhados determi-
nam seu propoésito e direcao.
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Compare:

No inicio deste capitulo, definimos grupo de trabalho como dois
ou mais individuos, em interacdo e interdependéncia, que se unem
visando a atingir objetivos. Um grupo de trabalho troca informacoes
e toma decisbes para ajudar cada membro em seu desempenho nas
atividades sob sua responsabilidade. Os membros de um grupo de
trabalho nao tém necessidade de fazer parte de uma atividade coletiva
que requeira esforco conjunto. Por isso, no desempenho de um
grupo é considerada a somatdria da contribuicdo de seus membros.
Preste atencao e veja como é diferente do desempenho que resulta do
esforco compartilhado de todos os membros. (ROBBINS, 1999)

Vocé acha que o resultado de um projeto como somatério da
contribuicdo dos servidores sera diferente do resultado de outro

projeto que implicou o esforco conjunto e unitdrio dos servidores?

Uma equipe de trabalho, segundo Robbins (1999), gera
uma sinergia® positiva por meio do esforco coordenado dos seus
membros. Os esforcos individuais formam uma unidade em que
o desempenho do grupo é maior do que a soma das contribuicoes
individuais.

No trabalho em equipe, os membros experimentam a influéncia
dos demais, beneficiando-se de suas capacidades, conhecimentos e
habilidades, o que permite superar com mais facilidade obstaculos e
tentativas inuteis.

Podemos dizer que o grupo é uma equipe quando:

>
>

Compreende seus objetivos e esta engajado em alcanca-los;

Os membros sao interdependentes no cumprimento de
seus objetivos comuns e percebem essa interdependéncia;

As opinides divergentes sao partilhadas;

v

Os conflitos sao resolvidos abertamente;

A comunicagao acontece livremente, é franca e

verdadeira;

Moédulo 1

*Sinergia - unidade de
trabalho. De forma geral,
pode ser definida como
uma combinagdo de dois
ou mais elementos de
forma que o resultado

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
. N :
. dessa combinagdo seja
.

. maior do que a soma
.

« dos resultados que esses
.

« elementos teriam separa-
.

¢ damente. Fonte: Elabora-

. do pela autora deste livro.

e e 000000000000 00

133



Psicologia Organizacional

134

» A confianca é grande;

» O processo de avaliacao é constante;

» O apoio social acontece;

» O sentimento de protecao é percebido e exercido; e

» As habilidades e esforcos complementares dos membros
possibilitam alcancar resultados.

Vantagens e Dificuldades de um Trabalho em Equipe

Vocé certamente ja ouviu varias vezes os ditados “a unido
faz a for¢a” e “duas cabecas pensam melhor do que uma”. Também
ouviu outros ditados: “antes sé do que mal acompanhado”, “muitos
cozinheiros estragam a sopa” ou, ainda, “a unido do rebanho obriga
o ledo a ir dormir com fome”.

Sao ditados que falam sobre as vantagens e desvantagens dos
trabalhos em equipe.

Os cientistas sociais Collins e Guetzkow (1971) assinalam trés
condicoes em que a equipe de trabalho é mais produtiva do que o
trabalho individual: quando ha restricao dos recursos disponiveis; ha
motivacoes das pessoas; e ha convergéncia de esforcos.

E evidente que a equipe tenderd a ter mais recursos que os
individuos. Em grupo pode-se eliminar com mais facilidade as falhas
ou os erros que um trabalhador sozinho venha a cometer. Em equipe
aumenta a probabilidade de encontrarmos alternativas melhores para
os desafios do trabalho. No entanto, o trabalho em equipe pode ser
menos eficiente do que o individual, no sentido de que as pessoas
precisam investir mais tempo para alcancar resultados parecidos.
(MARTIN-BARO, 1999)

O trabalho conjunto motiva os sujeitos a resolverem os problemas,
a executarem agbes com desempenho mais eficiente e, também, a
conseguirem produtos melhores do que os realizados sozinhos. Collins
e Guetzkow (1971) atribuem as vantagens do trabalho em equipe
a necessidade que as pessoas tém de demonstrar suas capacidades
perante as demais. No entanto, nao se pode generalizar. A presenca

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — O Grupo na Organizagdo

de outras pessoas pode também influir negativamente no desempenho
do trabalho. Pode aumentar as atitudes defensivas e criar um clima de
medo de errar, e também aumentar as situagoes de distracao.

Um grupo chega a transformar-se em equipe de trabalho
naturalmente ou necessita de condicées especiais para que essa

evolucao ocorra?

Peter Senge, em entrevista a Revista Administradores ( 2013)
declarou:

Os bons gestores criam espago e oportunidades para que
as pessoas trabalhem juntas de forma eficaz. O que é
muito importante aqui € perceber o seguinte: isso faz parte
da natureza humana. Os seres humanos séo seres sociais.
Naturalmente, somos individuos também. Mas todo
mundo tem a percepcédo de que o seu bem-estar depende
das suas redes e da colaboragao. Se vocé perguntar o que
é mais importante para as pessoas no ambiente de traba-
lho, a maioria dird que gosta de fazer parte de equipes
onde possa aprender, onde o trabalho seja realmente inte-
ressante, que tenha um significado, que faca sentido, e que
permita estabelecer relagdes de importéncia real. Entao os
gestores nao tém que convencer as pessoas disso, eles s6
tém que parar de dificultar essas relacoes.

Transformar-se em uma equipe de trabalho sup6e um processo
de aprendizagem em que todos os membros do grupo e, principalmente,
o gestor da organizacao precisam estar implicados. Seja na organizacao
privada ou no servigo publico, faz parte do papel do gestor a formacao
e o desenvolvimento de equipes de trabalho.

O modelo de gestao é determinante na facilitacao ou nao da
formacao de equipes de trabalho. O modelo tradicional de gestao
controladora impede a formacao, uma vez que estabelece relacoes
autoritarias de cima para baixo.
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A constituicao de uma equipe de trabalho precisa de contextos
facilitadores de participacao, cooperacao e estimulo a iniciativa; e nao
ao controle. Quando se decide trabalhar em equipe, a geréncia devera
criar as condicOes para a participacao legitima das pessoas.

Portanto, um grupo, para transformar-se em equipe, necessita
de uma grande quantidade de aprendizagem como participacdo em
contextos de prética social. Aprendizagem como prética social enfatiza
a interdependéncia relacional de pessoas como agentes no mundo.
Enfatiza o carater negociado do significado e o carater interessado
que diz respeito ao pensamento e as acoes das pessoas em atividade.

Avisao de aprendizagem como prética social também afirma que
aprender, pensar e saber sao relacoes entre pessoas em atividade no
mundo, com o mundo e surgidas do mundo socialmente e culturalmente
estruturado.

Caracteristicas de Equipes Bem-sucedidas

Uma equipe bem-sucedida, sequndo Housel (2008) tem
integrantes que usam a comunicacao aberta em um clima onde os
problemas sao solucionados por decisao e onde todos possam se
sentir confortaveis. As equipes bem-sucedidas apresentam algumas
caracteristicas em comum, tais como:

» Conhecimento compartilhado: os integrantes da
equipe estao sempre se comunicando. Discutem os
problemas abertamente e os resolvem juntos. Retinem
pessoas de diversas especialidades, ou de diferentes
setores da organizacdo, o que resulta numa base de
conhecimento que nenhum integrante possuiria sozinho.
No servico publico, a participacao dos servidores e dos
usuarios do servico pode resultar em solugbes criativas,
que atendam aos interesses e necessidades de todos.

» Atitude inclusiva: os integrantes reconhecem as
contribuicoes de todas as pessoas que trabalham no
grupo. Promovem trocas de ideias e estabelecem um
clima nao competitivo, o que permite que todos sintam-
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se seguros para colaborar na solucao dos problemas.
Sabem ouvir e criticar, sem atacar as pessoas.

Lideranca compartilhada: os integrantes pensam nos
beneficios de todos e da organizacao mais do que em
si mesmos; e compartilham as suas responsabilidades.

Participacao equilibrada em grupos diversos: os
integrantes compartilham as informacoes recebidas e
estao abertos a opinides diferentes que possam vir de
outras equipes. Reconhecem a importancia de opinides
e competéncias diferentes. Valorizam a diversidade.

Tomada de decisao por consenso: a equipe segue
um procedimento no qual todos se sintam livres e
confiantes para expressar suas ideias e apoiar as
decisbes do grupo.

Apoio da direcao da organizacao e recursos
suficientes: todos recebem apoio e recursos necessarios

para realizar um trabalho.

Flexibilidade: ha integrantes que ouvem ideias e séao
capazes de se adaptar a distintas situacdes e com grupos
diferentes. A equipe muda quando muda o cenério e os
integrantes assumem fungoes diferentes conforme se
altera o fluxo do trabalho.

Crenca de que a contribuicao de cada um afeta
o resultado da equipe: tendo em vista que todo
integrante sabe que sua contribuicao afeta a equipe
como um todo, cada um dé o melhor de si.

Crenca de que os conflitos fazem parte do
processo de integracao da equipe: a auséncia de
conflito resulta em uma condicao chamada de tendéncia
a conformidade e n&o contribui para o desenvolvimento
de equipes bem-sucedidas. O conflito é uma parte da
integracao dos grupos humanos. Equipes bem-sucedidas
admitem e resolvem conflitos.
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Vocé sabe quais as origens do conflito? Vocé saberia resolver
conflitos? Existem diferencas de visées e metodologias sobre

resolucdo de conflito?

Conflito nas Organizag¢oes

Tenho observado que a maior parte dos meus clientes
passa mais tempo a falar sobre como lidar com servido-
res, chefes e colegas de trabalho problemadticos, do que a
fazer qualquer outra coisa (Robert Bramson - Consultor
administrativo).

Até pouco tempo atrés, a ideia de conflito era negativa, associada
a agressividade, aos maus comportamentos de algumas pessoas e,
principalmente, a um sinal de gestdo incompetente. A auséncia de
conflito era indicativo de bom relacionamento, bom funcionamento da
organizacao e de geréncia eficiente. A concepgao predominante era de
que na resolucao de conflitos s6 existiam ganhadores ou perdedores.

O contexto da cultura contemporanea favoreceu o aparecimento
de novas préaticas e de novas perspectivas sobre as ciéncias, criando,
dessa forma, meios culturais e metodologias inovadoras de resolucao
de conflitos. (SCHNITMAN, 1999)

A visao que privilegiou a ideia de ganhar-perder vem sendo
substituida por concepcdes que compreendem os conflitos, nos
diferentes &mbitos — familiar, educativo, laboral, comunitéario, etc. —,
como fenémenos complexos e que nao podem ser enfrentados com
uma légica binaria. Légica essa ligada a visao de confronto, de disputa
ou litigio.

Os estudos dentro de outros paradigmas tém mostrado que a
légica de ganhadores e perdedores empobrece o espectro de solugoes
possiveis de conflitos, dificulta a relacao entre as pessoas envolvidas
e gera custos econdmicos, sociais e afetivos. (SCHNITMAN, 1999)
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No contexto contemporéneo cresceu a consciéncia da diversidade
da cultura e a aceitagédo da pluralidade de orientagoes e modelos
explicativos sobre os acontecimentos do mundo. A visdo de uma tnica
verdade foi abalada e surgiu a consciéncia de que diferentes discursos
sobre um mesmo fendmeno podem conviver no mesmo espaco e tempo.

De acordo com a visao anterior, a ciéncia conduzia a verdade,
ao previsivel e ao explicavel em termos de leis gerais, universais e
imutaveis. O conhecimento era considerado como um reflexo da
realidade preexistente. Agora, ao contrario, os novos paradigmas guiam
o conhecimento para a construgao de futuros possiveis: nao temos
a aspiragao de prevé-los, mas sim de incidir em seu advento. Nao se
trata de um plano monolégico, elaborado por uma tGnica e verdadeira
narrativa. A estratégia, agora, na contemporaneidade, consiste na arte
de trabalhar coparticipativamente na complexidade e na incerteza.
(SCHNITMAN, 1999; MORIN, 1999; LYOTARD, 1983)

As novas metodologias para a resolucao de conflitos oferecem
alternativas e opcoes nao litigiosas. Propoem resolugbes direcionadas a
coparticipacao responsavel, que respeitem as diferencas e reconhecam
as singularidades de cada participante no conflito. Compreendem que
a repressao da singularidade e da diferenca é também a negacao das
pessoas e da afirmacdo da existéncia de suas diferentes formas de
interpretar o mundo.

Segundo Schnitman (1999), os modelos tradicionais de conflitos
operam a partir da: 1) arbitragem, 2) negociacao ou 3) terapia. Os
estilos de gerenciar os conflitos ligados a arbitragem e a negociagao
consideram que conflitos sao “relagoes palpaveis” que podem ser
traduzidas em objetivos especificos e praticos daquelas coisas que as
pessoas podem fazer para resolver seus problemas. Os estilos terapéuticos
consideram os aspectos subjetivos das experiéncias das disputas, como
os sentimentos e os pensamentos das pessoas em situacao de conflito.

Os modelos tradicionais de resolucéo de conflito procuravam
classificar os conflitos segundo os contrarios (conflitos individuais;
conflitos de igual para igual; conflitos neutros; conflitos construtivos
etc.); a natureza dos conflitos (as explicagdes; os métodos, os valores); as
causas dos conflitos (interesse; condigoes sociais; tensodes psicoldgicas;
e divergéncias intelectuais). (FUSTIER, 1982)
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As novas metodologias baseiam-se nos novos paradigmas,
promovendo a construgao de situagoes de dialogo para encontrar
palavras que possam ser experimentadas e assumidas como préprias
pelas partes em conflito; palavras, perspectivas e descricbes que permitam
definir um futuro possivel e os passos capazes de conduzir a ele.

Em relacao a diversidade de perspectivas, o que neces-
sitamos reconhecer é precisamente o interrogo, a polifo-
nia, e ndo o monitoramento hegemoénico de um sobre
o outro. Os enfoques propostos apdiam-se em modelos
comunicativos e discursivos nos quais é possivel entender
a evolugédo de um conflito enfocando nao s6 as emocoes,
as intencdes e as crengas dos participantes, mas também
os dominios simbdlicos, as construgdes narrativas, as
tramas dialégicas que constroem e transformam signifi-
cados e praticas, projetos e resultados. (SCHNITMAN,
1999, p. 21)

Os novos paradigmas aceitam que, na comunicagao, sao construidos
mundos sociais, e que ela também é uma forma de acao simbdlica ou
de outro tipo — com propdésitos e efeitos. Supera-se a ideia de modelos
anteriores que consideravam a comunicagado como mensagem entre
um emissor e um receptor. Por isso o foco na resolucao de conflito era
na clareza e na adequagao da mensagem. Na perspectiva dos novos
paradigmas a compreensao da comunicacao ¢ a possibilidade de operar
na construcao, na reproducao e na transformacao de processos
relacionais em dialogos. Os conflitos sao entendidos como
processo, como parte constitutiva de eventos comunicativos, e a
argumentacao aparece como conceito que constrdi, e é construido
por eventos comunicativos. A comunicagao é performance, execucao,
desempenho relacional. (SCHNITMAN, 1999)

Bacharelado em Administragdo Publica



Resumindo

Nesta Unidade, vocé conheceu as principais teorias
sobre lideranga. Ficou sabendo que, de acordo com pesqui-
sas, a maioria das pessoas admira lideres que sejam: hones-
tos, competentes, que olhem para diante e sejam inspiradores.

Essas caracteristicas passam uma mensagem de credibilidade.

Vocé conheceu também as duas teorias que represen-
tam as tendéncias contemporaneas mais usadas no campo da
Administracdo: a Teoria do Trago e a Teoria dos Estilos de Lide-
ranca. Neste tdpico sobre lideranga vocé estudou as diferencas
dos dois estilos de comportamento de lider e as duas concep-
¢Oes a respeito da fonte do seu poder e da natureza humana: o
estilo autocratico, que se baseia na suposicdo de que o poder
do lider decorre da posi¢do que ocupa e que a grande maioria
das pessoas é preguicosa e irresponsavel, e por isso precisa ser
comandada; e o estilo democratico, o qual supGe que o poder
do lider é conferido pelo grupo e que as pessoas podem dirigir-
se a si mesmas e sao criativas no trabalho, desde que adequa-

damente motivadas.

E vocé ainda conheceu os conceitos de contrato psicologi-
o, que consiste nas expectativas e atitudes psicoldgicas do traba-
Ihador em relacdo a organizagao e, por outro lado, nas expec-
tativas da organiza¢do com respeito a ele; e o de socializagao,
definido como sendo um conjunto de processos psicossociais
pelo qual as pessoas se desenvolvem. Por meio da socializagao
primaria, o individuo adquire um mundo de valores, e desenvol-
ve uma identidade pessoal; e por meio da socializa¢do secunda-

ria, ele passa a formar parte de distintos grupos na sociedade.
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Outro assunto abordado foi o processo de socializacdo
organizacional, pelo qual a pessoa aprende valores, normas e
comportamentos esperados, que lhe permitem participar da

vida dentro da organizagao.

Ainda nesta Unidade, vocé estudou que o treinamento é
uma das principais atividades usadas nas grandes organizagées
com a finalidade de socializa¢do. E estudou também que grupo
é uma unido de duas ou mais pessoas que interagem e dividem
algumas tarefas, visando a objetivos inter-relacionados, o que
é entendido por alguns autores como um estdgio anterior a
equipe. Assim, para compreender os grupos concretos que se
formam nas organiza¢Ges, em primeiro lugar, deve-se conside-
ra-los como um processo histdrico, ou seja, considerar o grupo
a ser estudado em sua inser¢do na sociedade, com suas deter-

minag¢des econdmicas, institucionais e ideoldgicas.

No capitulo sobre grupos vocé aprendeu a diferenciar
grupo de equipe de trabalho e péde compreender que uma
equipe de trabalho gera uma unidade de trabalho positiva
por meio do esfor¢o coordenado dos seus membros; e que os
esforcos individuais formam uma unidade em que o desempe-
nho do grupo é maior do que a soma das contribui¢cdes indivi-
duais. Vocé conheceu também as caracteristicas de uma equipe
bem-sucedida, que tem integrantes que usam a comunicacao
aberta, em um clima onde os problemas sao solucionados por

decisdo e todos possam se sentir confortaveis.

Para finalizar, vocé também teve acesso aos estudos
sobre resolucdo de conflitos, na contemporaneidade, que
apontam para a superagao da visdao que privilegiou a ideia de
ganhar-perder e que vem sendo substituida por novos paradig-
mas. As novas metodologias baseiam-se nos novos paradigmas,
promovendo a construcdo de situagdes de didlogo para encon-

trar palavras que possam ser experimentadas e assumidas
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como proéprias pelas partes em conflito. Enfim, compreendeu
que os conflitos sdo processos, entendidos como parte cons-
titutiva de eventos comunicativos, e a argumentagao aparece
como conceito que constroi e é construida por eventos comu-
nicativos. A comunicacdo é performance, execugdo e desempe-

nho relacional.
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Atividades de aprendizagem

Certifique-se que vocé entendeu a discussdo proposta nesta
Unidade, “conhecer o caminho percorrido pelo pesquisador para
desenvolver uma pesquisa cientifica”, respondendo as atividades
de aprendizagem propostas a seguir:

7. Qual a diferenga entre grupo e equipe?

8. Quais as principais caracteristicas para definir um grupo?

9. O que é uma equipe de trabalho?

10. Quando uma equipe é mais eficaz que o trabalho individual?

11. Um grupo chega a transformar-se em equipe de trabalho naturalmente?
12. Vantagens e dificuldades de um trabalho em equipe.

13. Quais as caracteristicas de equipes bem-sucedidas?

14. Existem diferencas de visdes e metodologias sobre resolugdo de

conflito?

15. Qual a diferenca entre o paradigma do ganhar-perder e o paradigma

dialdégico sobre resolugdes de conflitos?
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CONSIDERACOES FINAIS

E importante considerar que este livro é uma introducao ao
estudo da Psicologia Organizacional; portanto, ndo poderia abarcar
todo o conhecimento da area. Os objetivos eram que vocé conhecesse
o campo de acao da Psicologia Organizacional; identificasse as
contribuicoes da Psicologia ao estudo das pessoas no contexto das
organizacoes; e conhecesse os principais conceitos, teorias e exemplos
de aplicabilidade que compdem a disciplina.

Como ja deve ter ficado claro, a vida organizacional é complexa
demais para ser enquadrada num punhado de regras, teorias ou frases
de efeito que possam ser automaticamente aplicadas a qualquer
problema. Embora as teorias e conceitos apresentados neste livro
sejam Uteis para que vocé comece a compreender, ou até orientar
sua acao, nao sao suficientes para resolver todos os problemas, nem
serao de facil aplicacao.

Como administrador, vocé tera de aprender a ver muitas causas,
inter-relacionadas, para o comportamento das pessoas no ambiente
da organizacao.

A Psicologia Organizacional é um campo de conhecimento
e aplicacao da Psicologia em permanente efervescéncia. As ultimas
décadas colocaram em questao os conhecimentos que eram considerados
dogmas cientificos dessa disciplina. Isto ocorreu porque os modelos
simples e as concepcoes bipolares e dicotémicas de explicacao do
comportamento das pessoas nas organizagdes sé respondiam aos
interesses das organizacbes autoritarias e das sociedades repressivas.
Porém, quando as organizacbes se tornaram mais democraticas, e
as sociedades se abriram para a multiplicidade de ideias e praticas
cooperativas e participativas, o conhecimento, que era apresentado
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como positivo e como absoluto, se fragmentou e as ideologias totalitarias
se dissolveram.

Estamos num momento em que a Gnica possibilidade é
a reconstrucao do conhecimento arraigado na multiplicidade
e na diversidade. Como consequéncia, o projeto de construir
uma Psicologia Organizacional do ponto de vista miltiplo e
diverso implica considerar outras dimensdes do homem e da
sociedade.

Muitas dimensées nao foram tratadas neste livro,
principalmente o conceito de subjetividade, sua relacdo com
a linguagem, e sua implicagao no cotidiano das organizacoes.
Os reflexos de determinadas condicoes de trabalho e de modos
de gestao na saude fisica e psicolégica das pessoas é outro
tema importante que nao foi tratado aqui e que vocé poderé
continuar a pesquisar nos livros de Psicologia e na internet.
Agora vocé ja se apropriou do vocabulario necesséario do campo
da Psicologia Organizacional e podera continuar seus estudos.
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