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CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

FATORES QUE AFETAM A DECISAO
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Sdo inumeros os fatores que afetam a decisdo, tais como custos envolvidos, fatores politicos, objetivos, riscos que podem ser assu-
midos, tempo disponivel para decidir, quantidade de informagdes disponiveis, viabilidade das solugGes, autoridade e responsabilidade do
tomador de decisdo, estrutura de poder da organizagdo etc.

Chiavenato destaca trés condi¢des sob as quais a decisdo pode ser tomada:

Certeza: E a situagdo em que temos sob controle todos os fatores que afetam a tomada de decisdo. Sabemos quais s3o os riscos e
probabilidades de ocorréncia de eventos, temos informagdes sobre custos, sabemos quais sdo os fatores potencializadores e restritores,
temos estudos de viabilidade das alternativas etc.

Risco: E a situacdo em que sabemos a probabilidade de ocorréncia de um evento, mas que tomamos diferentes decisdes, de acordo
com os riscos que estamos dispostos a assumir.

Incerteza: Situagdo em que o tomador de decisdo tem pouca ou nenhuma informacao a respeito da probabilidade de ocorréncia de
cada evento futuro.

Tipos de decisdes

Maximiano ensina que uma decisdo é uma escolha entre alternativas ou possibilidades.

As decisGes sdo escolhas necessarias para a resolucdo de problemas ou aproveitamento de oportunidades, sejam elas relativas a
aspectos operacionais, como comprar ou alugar uma maquina, ou estratégicos, como entrar ou ndo no mercado internacional.

Todos sabemos que o tipo e a qualidade de decisGes tomadas nas organizagGes afetam todo o seu contexto, podendo influenciar
estratégias organizacionais, politicas ou até mesmo uma determinada parcela da sociedade onde elas estejam inseridas.

Por essa razdo, ao longo do tempo, os gestores vém se apoiando em diversos fatores para que a tomada de decisdo seja 0 mais asser-
tiva possivel e o tomador de decisdo possa estar mais seguro diante de possiveis e provaveis problemas que possam surgir.

De maneira geral, podemos dizer que os gestores, no momento da tomada de decisdo, poderdo se defrontar com dois tipos de situa-
¢do que, de acordo com sua natureza, terdo e abordagem diferente para se alcangar as solu¢des adequadas.

(136)



A situagdo é pouco conhecida. Para a tomada de decisdo em
condigOes de risco, a certeza ira variar entre 0% e 100%. Sob con-
di¢Oes de risco, o gestor utiliza a experiéncia pessoal, sua intuigdo
ou informacgGes secundarias para mensurar as chances de acerto de
alternativas ou resultados.

e decisdo em condig¢des de incerteza ou em condigbes de ig-
norancia — ocorre quando ndo se obtiveram informagdes e dados
sobre as circunstancias do processo decisério ou em relagdo a par-
cela dessa situagdo. Para decidir numa situagdo dessas deve-se re-
correr a intuicdo e a criatividade.

e decisdo em condigoes de competicdo ou em condigGes de
conflito —ocorre quando a estratégia e a situagdo em si do processo
de tomada de decisdo sdo determinadas pela a¢do de competido-
res. Quando ocorre de um gestor, ao tomar uma decisdo, prever
que ndo havera nenhum resultado ndo previsto, classificamos essa
decisdo como uma decisdo programada.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

As organizag¢Oes informais ndao possuem objetivos predeter-
minados, surgem de forma natural, estando presentes nos usos e
costumes, e se manifestam por meio de sentimentos e necessidade
de associa¢do pelos membros da organizagao formal.

Caracteristicas das Organizagoes Informais

ORGANIZACAO FORMAL E INFORMAL

Sdo oriundas das relagdes pessoais e sociais desenvolvidas natu-
ralmente entre os membros de determinada organizagao;

Sua relagdo é de coesdo ou antagonismo;

As liderancas sdo informais, por meio da influéncia;

Possuem colaboragdo espontdnea, independente da autoridade
formal;

Tém possibilidade de oposicdo a organizagdo formal;

Transcende a organizagdo formal, ndo se limitando ao horério de
trabalho, barreiras organizacionais ou hierarquias;

Sdo intangiveis (ndo visiveis);

As organizag¢Oes formais modernas caracterizam-se como um
sistema constituido de elementos interativos, que recebe entradas
do ambiente, transformando-os, e emite saidas para o ambiente
externo. Nesse sentido, os elementos interativos da organizacdo,
pessoas e departamentos, dependem uns dos outros e devem tra-
balhar juntos.

As organizagGes podem ser formais e informais.

— Formais

A estrutura formal das organiza¢des é composta pela estrutura
instituida pela vontade humana para atingir determinado objetivo.
Ela é representada por um organograma composto por érgdos, car-
gos e relagbes de autoridade e responsabilidade.

Elas sdo regidas por normas e regulamentos que estabelecem
e especificam os padrGes para atingir os objetivos organizacionais.

Caracteristicas das Organizagoes Formais

Sdo instituidas pela vontade humana;

Sdo planejadas e deliberadamente estruturadas;

Sdo tangiveis (visiveis);

Seus lideres se valem da autoridade e responsabilidade (lideres
formais);

S3do regidas por normas e regulamentos definidos de forma
racional (logica);

Sdo representadas por organogramas;

Sdo flexiveis as modificagdes em sua estrutura e nos processos
organizacionais, em face da hierarquia formal e impessoal.

— Informais

Visto as organiza¢Ges formais serem compostas por redes de
relacionamento no ambiente de trabalho, esse relacionamento
da origem a organizagdo informal. As organizag¢des informais defi-
nem-se como o conjunto de interagGes e relacionamentos que se
estabelecem entre as pessoas, sendo esta paralela a organizagdo
formal.

S3o resistentes as modificagbes nos processos, uma vez que as
pessoas tendem a defender excessivamente os seus padroes.

(138)

— Tipos de estrutura organizacional

A estrutura organizacional é o conjunto de responsabilidades,
autoridades, comunicagdes e decisdes de unidades de uma empre-
sa. E um meio para o alcance dos objetivos, estando relacionada
com a estratégia da organizagdo, de tal forma que mudangas na
estratégia precedem e promovem mudangas na estrutura.

A estrutura organizacional de uma empresa define como as ta-
refas sdo formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas. No
tipo de estrutura formal, a relagdo hierarquica é impessoal e sem-
pre realizada por meio de ordem escrita.

Sdo seis os elementos bdsicos a serem focados pelos adminis-
tradores quando projetam a estrutura das organizagdes: a especia-
lizagdo do trabalho, a departamentalizagdo, a cadeia de comando,
a amplitude de controle, a centralizagdo e descentralizagdo e, por
fim, a formalizagao.

Ao planejar a estrutura organizacional, uma das variaveis refe-
re-se a quem os individuos e os grupos se reportam. Essa variavel
consiste em estruturar a cadeia de comando.

Sdo tipos tradicionais de organizagao:

a) Organizagao Linear: autoridade Unica com base na hierar-
quia (unidade de comando), comunicagdo formal, decisGes centra-
lizadas e aspecto piramidal;

b) Organiza¢do Funcional: autoridade funcional ou dividida,
linhas diretas de comunicagdo, decisGes descentralizadas e énfase
na especializagdo;

c) Organizagdo Linha-staff: coexisténcia da estrutura linear
com a estrutura funcional, ou seja, comunicagdo formal com asses-
soria funcional, separagdo entre 6rgdos operacionais (de linha) e
orgdos de apoio (staff). H4, ao mesmo tempo, hierarquia de coman-
do e da especializagdo técnica.

Sao estruturas organizacionais modernas:

a) Estrutura Divisional: é caracterizada pela criagdo de unida-
des denominadas centros de resultados, que operam com relativa
autonomia, inclusive apurando lucros ou prejuizos para cada uma
delas. Os departamentos prestam informagdes e se responsabili-
zam pela execugdo integral dos servigos prestados, mediados por
um sistema de gestdo eficaz;




Quando se pensa sistemicamente existe a compreensdo so-
bre o tratamento das relagGes de interdependéncia’ e seus efeitos
entre os diversos componentes que formam a organizagdo, bem
como entre estes o ambiente com o qual interagem.

O pensamento sistémico tem foco no sistema como um todo e
trata-se de um sistema complexo, que privilegia a relacdo de inter-
dependéncia, como um sistema organico. E considerado uma dis-
ciplina de aprendizagem que leva as pessoas a aprenderem melhor
a respeito da compreensdo das relagdes e de como lidar com as
mudancas de modo eficaz.

Em outras palavras a visdo sistémica é a habilidade de tomar
decises de acordo com o cenario, que deve ser avaliado de manei-
ra ampla e ponderada sobre os diversos elementos que influenciam
seu funcionamento, incluindo fatores internos e externos.

Ressaltando que vdrias forgas atuam num sistema em
funcionamento, sejam estas internas ou externas e ao considerar a
organizagdo como um sistema, passa-se a analisar o ambiente, ou
seja, o conjunto de forgas que possam ter alguma influéncia sobre
o funcionamento desse sistema.

O conhecimento mais profundo da dindmica dos sistemas e da
interacdo entre as variadas forgas atuantes permite que as organi-
zagOes proponham ag¢des mais eficazes, ndo so de curto prazo, mas
também e principalmente de médio e longo prazo.

A visdo sistémica esta baseada no conceito de que o todo, re-
sultante da jungdo das partes, é muito maior do que simplesmente
a soma destas. Assim, a visao sistémica consiste na compreensdo
do todo a partir de uma analise global das partes e da interagdo
entre estas.

Base do Pensamento Sistémico

- Dominio Pessoal: quanto mais vocé expande a sua capacida-
de pessoal para obter os resultados desejados, ndo somente para
a empresa, mas para todos os que dela fazem parte, maior a pro-
babilidade de se criar um ambiente favordvel ao engajamento das
pessoas para o alcance das metas escolhidas.

- Modelos Mentais: ndo existe nada que ndo possa ser
questionado, modificado, repensado ou reorganizado, portanto,
vocé deve refletir, esclarecer e pensar em como melhorar
continuamente a sua maneira de as coisas para moldar também as
suas decisoes.

- Visdo Compartilhada: estabelecer uma visdo é fécil, mas
compartilhar essa visdo e conquistar o engajamento do grupo em
relagdo ao futuro que se deseja criar é um desafio. Lamentavelmen-
te, para algumas empresas, a pressao funciona melhor do que a
visdo e a missao.

- Aprendizado em Equipe: transformar aptiddes coletivas e fa-
zer com que as equipes desenvolvam capacidades maiores do que a
soma dos talentos individuais é o grande desafio dos lideres.

- Conhecimento dos Departamentos: o primeiro passo para se
desenvolver a visdo sistémica é conhecer a empresa em que vocé
atua. Seja curioso, saiba quais sdo os departamentos, quais sdo as
responsabilidades de cada um e como os profissionais desempe-
nham suas atividades. O profissional que compreende a empresa
em que atua, a partir de uma visao sistémica, atinge resultados aci-
ma da média. Isso porque este profissional é capaz de identificar
seu papel com clareza, e desempenha suas atividades com eficacia
e eficiéncia, agindo assertivamente para o alcance das metas esta-
belecidas para si e para o negdcio.

1 Estado ou qualidade entre duas pessoas, ou coisas, ligadas entre si por uma
reciproca dependéncia.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

- Identificagdo do Estado Desejado: toda empresa possui me-
tas e objetivos definidos. Para saber como vocé pode impactar po-
sitivamente para essas conquistas, é preciso estar por dentro dos
desafios enfrentados e saber como utilizar os recursos disponiveis
para definir os melhores caminhos a serem tomados.

Uma das maiores dificuldades para a criagdo e a manutengdo
da visdo sistémica é o alto indice de rotatividade nas empresas. Por
outro lado, a rotatividade torna-se elevada quando a empresa ndo
faz a minima ideia ou ndo compreende a importancia do pensa-
mento sistémico, portanto, forma-se aqui um circulo vicioso.

Dessa forma, como ndo existe mais fidelidade nas empresas
e as pessoas mudam de emprego como quem muda de roupa, a
continuidade necessaria para a formagao do pensamento sistémico
fica comprometida.

Na realidade, como afirma o préprio Senge?, os seres humanos
aprendem realmente quando hd mudancas fundamentais na sua
maneira de ver o mundo e alteragdes significativas de suas capaci-
dades. Ndo ha como conseguir isso sem a criagdo de uma cultura
forte de estimulo ao aprendizado continuo dentro das organiza-
¢oes.

Quando as empresas e os lideres em geral compreenderem
isso, terdo o combustivel necessario para transformar ideias em
oportunidades de aprendizagem e crescimento para todos. E mais
do que isso, terdo compreendido a esséncia do pensamento sisté-
mico.

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

(140)

O processo organizacional ou processo administrativo, envol-
vem fungGes administrativas que sdo fundamentais, sendo estas o
PODC: Planejar; Organizar; Dirigir; Controlar.

Para entendermos o que é o processo organizacional é essen-
cial conhecer a sua composicdo e entender sua origem. As primei-
ras teorias da administragdo surgiram no final do século XIX e inicio
do Século XX.

Henry Fayol (da Teoria Classica) foi pioneiro a tratar das fun-
¢Oes administrativas e para este autor, elas eram cinco fun¢Ges
administrativas: Planejamento, Organizagdo, Comando, Coorde-
nagdo e Controle.

Mais tarde outros autores da Teoria Neoclassica também fize-
ram algumas poucas variagdes e criaram o seu préprio processo
organizacional sem entrar em um consenso.

Porém, nos dias atuais, uma das definicGes mais utilizadas no
processo administrativo é a do PODC, no qual comp&em as quatro
fungdes administrativas que sdo primordiais para um excelente re-
sultado organizacional.

Segundo Chiavenato?, “quando essas fung¢des de integram, se
forma o processo administrativo, entretanto quando consideradas
isoladamente constituem apenas as fun¢des administrativas”.

2 SENGE, Peter M. é considerado o grande especialista em aprendizado
organizacional da atualidade dirige o programa de aprendizado organizacional
da Sloan School of Business, ligada ao Massachusetts Institute of Technology
(MIT). O especialista é autor dos livros A Quinta Disciplina (1190 — ed. Best
Seller) e Caderno de Campo para a Quinta Disciplina (ed. Quality Mark).

3 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administragéo: uma vi-
s@o abrangente da moderna administragdo das organizagées. 79 ed. rev. e atual.
- Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.
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- Gerentes e pessoal intermediario: gerem departamento especifico (nivel tatico).
- Supervisores e encarregados: gerem os grupos de pessoas e tarefas no nivel operacional (nivel operacional).

Controle

O controle, como a quarta fungdo administrativa, depende do planejamento, da organizagdo e da direcdo para formar o processo
administrativo. A finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto
possivel aos objetivos previamente estabelecidos.

A esséncia do controle reside na verificagdo se a atividade controlada esta ou ndo alcangando os objetivos ou resultados desejados. O
controle consiste, fundamentalmente, em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado.

Assim, o controle é a funcdo administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados alcan¢ados para assegurar que o plane-
jamento, a organizagdo e a diregdo sejam bem-sucedidos.

O controle é uma fungdo administrativa que se distribui entre todos os niveis organizacionais, como indica o quadro abaixo:

Direcionado ao Longo Prazo
Preocupag¢do com o futuro
Aborda toda a organizacio
Focaliza o Ambiente externo
Enfase na Eficicia

Controle
Nivel Institucional

Estratégico

¢ Direcionado a médio prazo

¢ Aborda cada departamento
ou unidade organizacional

* Focaliza a articulagdo interna

Nivel Intermediario

« Direcionado a curto prazo

s Aborda cada tarefa ou
operagio

e Focaliza cada processo

o Enfase na eficiéncia

Controle
Nivel Operacional

Operacional

Quando falamos de controle, queremos dizer que o nivel institucional efetua o controle estratégico, o nivel intermediario faz os con-
troles taticos, e o nivel operacional, os controles operacionais, cada qual dentro de sua area de competéncia. Os trés niveis se interligam
e se entrelacam intimamente. Contudo, o processo é exatamente o mesmo para todos os niveis: monitorar e avaliar incessantemente as
atividades e operacGes da organizagéo.

Os administradores passam boa parte de seu tempo observando, revendo e avaliando o desempenho de pessoas, unidades organiza-
cionais, maquinas e equipamentos, produtos e servigos, em todos os trés niveis organizacionais.

Tipos de Controle

O processo de controle também pode ser classificado pela sua incidéncia no processo administrativo, nos quais sdo:

Controle de pré-agao: aborda a andlise dos recursos (financeiros, humanos e materiais) disponiveis para projetar se sera possivel
implementar algo conforme o planejado. Os orgamentos financeiros sdo o tipo mais comum de controle preventivo ou controle pré-agao
como é chamado por alguns autores. Os cronogramas sdo outro tipo de controle preventivo pelo fato das atividades preliminares exigirem
um investimento de tempo.

Controle de diregao ou controle concorrente ou controle de guia: ocorre durante a execugdo prevista por um planejamento e auxi-
lia na execugdo, uma vez que permite ao administrador detectar desvios, corrigi-los implementando ag¢Ges corretivas no transcorrer do
processo.

Controle de sim/n3o: é um tipo de controle capaz de interromper uma agdo a fim de definir aquilo que serd seguido, as condi¢des
para isso e os ajustes/procedimentos necessarios.

Controle pds-ag¢do ou controle de feedback: ocorre apds uma agdo ja ter sido executada, com o objetivo de verificar se o resultado
foi alcangado e tem como objetivo gerar feedback (retroalimentagdo do sistema). Concentram-se no resultado final, em oposigdo aos
insumos e atividades.

Controle Interno: Controle interno é o autocontrole. E exercido por pessoas motivadas a tomar conta de seu préprio comportamento
na funcdo.
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* Volume de produgdo

Padrdes 5| * Niveis de estoque
—> de » Nimero de horas trabalhadas
Quantidade = Volume de vendas

+ Controle de qualidade do produto

Pacirfes > | * Controle de gqualidade do processo
; ﬁ"f q = Especificacies do produto
Tipos Qualidade * CQ da matéria-prima
de
Padroes * Tempo padrao de produgdo

» Tempo médio de estocagem
>+ Padrées de rendimento
» Tempo médio de atendimento

o » Custo de produgdo
_— Pa;ema »| ¢ Custo de estocagem
Brickis » Custo padrio
» Custo médio de financlamento

Os Tipos de Padrées

2. Avaliagéio do Desempenho

O principal objetivo da avaliagdo do desempenho é verificar se os resultados estdo sendo conseguidos e quais as corre¢des necessa-
rias a serem feitas. A mensuragdo pode ser tanto um motivador como um ameaca as pessoas. O sistema de medi¢do do desempenho deve
atuar mais como um refor¢co do bom desempenho e ndo simplesmente como uma tentativa de corregcdao do mau desempenho.

3. Comparag¢éo do Desempenho com o Padrédo

A comparagdo pode levar em conta duas situagoes:

- Resultados (quando a comparagdo entre o padrdo e a variavel é feita quando terminada a operacgdo - é o controle sobre os fins)

- Desempenho (quando a comparagdo entre o padrdo e a varidvel é feita paralelamente a operacdo, ou seja, quando a comparagao
acompanha e monitora a execu¢do da operagdo - é o controle sobre os meios).

Toda atividade ocasiona algum tipo de variagdo. Assim, torna-se importante determinar os limites dentro dos quais essa variagao
pode ser aceita como normal. O controle procura separar o que é normal e o que é excepcional, para que a corregdo se concentre nas
excegoes.

A comparacdo dos resultados ou do desempenho com os resultados ou desempenho planejado é geralmente feita através de meios
de apresentagao, como graficos, relatérios, indices, porcentagens, medidas e estatisticas, etc. Veja, na figura, um exemplo gréafico desta
comparagao.

4. Acgdo Corretiva

A acdo corretiva é a acdo administrativa que visa manter o desempenho dentro do nivel dos padrdes estabelecidos. Ela tem como
objetivo fazer com que cada acdo seja feita exatamente de acordo com o preestabelecido. Esta agdo é tomada a partir dos dados quanti-
tativos gerados nas 3 fases anteriores do processo de controle. As decisGes quanto as corre¢des necessarias representam a conclusdo do
processo de controle. De forma resumida, apds o levantamento, os passos sao:

- Determinar as variagdes que ocorrem, isto €, quais os resultados que estdo muito acima ou muito abaixo dos padrdes esperados.

- Comunicar a informacédo as pessoas que produzem os resultados.

- Utilizar a informacdo para reforgar o bom desempenho e corrigir o desempenho precario.

Se os resultados excedem as expectativas, é altamente desejdvel comunicar o sucesso as pessoas e motiva-las a manté-lo. Se os resul-
tados ndo alcangam as expectativas, deve-se verificar o motivo, focalizando o problema em si e ndo atribuir culpa as pessoas.
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O conceito de contrato psicoldgico apresentado por Edgar
Shein (1982, p. 18) estabelece quais as relagdes que permeiam esse
movimento: “A idéia de um contrato psicolégico denota que ha um
conjunto ndo explicito de expectativas atuando em todos os mo-
mentos entre todos os membros de uma organizagao e os diversos
dirigentes e outras pessoas dessa organiza¢do.” A organizagdo e
seus dirigentes cuidam dos interesses institucionais, estabelecendo
objetivos, diretrizes e tomando decisGes que afetam os individuos
que ali trabalham. As expectativas do individuo tém relagdo com as-
pectos objetivos, como saldrios ou vencimentos, horas de trabalho,
beneficios, etc. e aspectos subjetivos, ligados ao intimo do indivi-
duo que envolvem o senso de dignidade e valor da pessoa.

Nas expectativas da organiza¢do o comprometimento do indi-
viduo deve ser primeiramente com a organizagdo em detrimento
de sua individualidade.

A organizag¢do também tem certas expectativas implicitas mais
sutis, por exemplo, de que o empregado melhorard a imagem da
organizagdo, serd leal, manterd os segredos da organizagdo e tudo
fard em prol dela [isto €, sempre terd elevado nivel de motivagdo e
disposigdo de se sacrificar pela organizagdo]. (SCHEIN, 1982, p. 19).

Na disposi¢do do individuo participante, o modelo de gestdo da
qualidade elogia essa atitude que interessa a produtividade e lucro
das organizagdes capitalistas e subverte as diferentes expectativas
do contrato psicoldgico, apresentando as expectativas do individuo
como sendo as suas expectativas em relagdo ao individuo. Entre-
tanto, os conceitos amplamente estimulados e valorizados da exce-
|éncia, do “fazer certo o que é certo desde a primeira vez”, o “erro
zero” ou “zero-defeito”, a obrigacdo de ser forte, a certeza do éxito
sempre, o adaptar-se sempre, a necessidade de um desafio como
estimulo e motivo sempre, a constancia de propdsitos, a internali-
zagdo da cultura organizacional sdo valores do modelo de gestdo
da qualidade total que estabelecem um controle social, um insti-
tuto que assegura a harmonia entre as expectativas do individuo e
aquelas da organizagdo.

O individuo participante digere esses ideais, ajusta-se a essa
légica, sujeita-se a padrées de comportamento que o levam a re-
nunciar sua autonomia. E a desconstruc¢do de sua individualidade.

Gestdo da qualidade nas organizagdes e a desconstrucao da
individualidade

Os modos de gestdo das organizagOes capitalistas tém como
caracteristica e fundamento uma abordagem funcionalista. Os mo-
delos de Taylor, Ford, Fayol, Deming, Ohno sempre primaram pelas
operagdes — a tarefa é o movimento do individuo e nela se concen-
tra seu comportamento.

A histdria das organizacGes tem ideais de um novo individuo,
de um administrador com a fun¢do de unir, dispor, estimular, indu-
zir, propor, maximizar as capacidades humanas e de uma atitude
administrativa de uso dessas capacidades para os interesses da or-
ganizagdo. Serdo abordados trés aspectos da gestdao da qualidade
como afirmagdo de um contrato psicolégico com o individuo-tra-
balhador que subvertem sua individualidade com aquela ideia de
harmonia ou de igualdades de expectativas entre organizacdo/indi-
viduo: a cultura da qualidade e os vinculos que se estabelecem en-
tre individuo e organizagao; o discurso da qualidade como pratica
organizacional; autorrealizagdo do individuo, trabalho e o modelo
da qualidade.
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A CULTURA DA QUALIDADE E OS VINCULOS QUE SE ESTABE-
LECEM ENTRE INDIVIDUO E ORGANIZACAO

Uma leitura da psicologia das organizagdes acerca da cultura
da qualidade aponta para uma critica a institucionaliza¢do da a¢do
do individuo, visando garantir aquela harmonia organizagdo/indi-
viduo. A socializagdo é vista como uma aprendizagem de papéis a
serem desempenhados no sistema em vigor.

Deming (1990, p. 263) destaca que o desenvolvimento das pes-
soas numa cultura de qualidade é responsabilidade privativa da or-
ganizacdo : “[...] o recrutamento, o treinamento, a chefia e o apoio
aos operarios da producgdo do sistema de produgdo. Quem poderia
ser responsavel por essas atividades se ndo a administragao de pro-
ducdo?” Cada individuo deve saber o que se espera dele no desem-
penho de um papel e também o que ele pode e deve esperar dos
outros individuos. Quanto mais o individuo se adapta ao sistema
tanto mais melhora seu desempenho, adquirindo, assim, uma iden-
tidade nessa organizacao.

E um projeto de controle e previsdo do comportamento huma-
no com propdsitos de adaptd-lo ao meio, aquilo que estd fora dele,
além dele (FIGUEIREDO, 1989, p. 100-103). Fora dele e além dele é
a organizagao. Faria e Oliveira (2007, p. 199) destacam que “[...] as
novas tecnologias industriais revelaram-se ambiciosas estratégias
de dominagdo da alma humana e a organizac¢do foi reduzida a um
sistema politico-econémico, sociocultural e simbdlico-imagindrio
destinado a institucionalizar a relagdo de submissdo.” A organiza-
¢do ganha uma identidade e proclama aos individuos, por intermé-
dio da gestdo da qualidade, um autoconceito de missdo (razdo de
sua existéncia, o seu fim ultimo, o seu papel na sociedade — quem
é a organizagdo), visdao de futuro (o que a organizagdo quer ser
quando crescer — quem sera a organizac¢do) e valores (os principios
e normas da organizagdo). Ndo significam apenas conceitos sobre
a organiza¢do, mas um autoconceito da organizagdo pela organi-
zagdo. A gestdo da qualidade declara o alinhamento da missdo de
vida do individuo com a missdo da organiza¢do, um sobrepor da vi-
sdo individual de tempo e futuro com a visdo de tempo e futuro da
organizac¢do e a aceita¢do dos valores da organizagdo como sendo
seus valores individuais.

A discordancia do individuo nesse processo é estranhada pela
organizagdo; compreende uma atitude inadequada que podera
desfigurar a imagem que a organiza¢do tem do individuo, porque
este “eu” tem uma identidade prodpria estranha a uma cultura onde
0s papéis estdo definidos. Ndo ha espago para o “eu préprio”, mas
apenas para o “eu adaptavel” a organizagdo. Para evitar conflitos,
o individuo submete-se a compreensdes “prontas” da realidade e
passa a estabelecer padrdes de conduta que aliviem as tensdes de
uma contradicdo entre o “eu préprio” e o “autoconceito” da orga-
nizagao.

O discurso da qualidade como pratica organizacional

No decorrer do século XX, a progressiva atengdo dedicada a
linguagem nas ciéncias humanas e sociais favoreceu uma nova con-
cepcdo de realidade, da natureza do conhecimento e da concepgdo
de linguagem. A linguagem passa a ser instrumento para criar acon-
tecimentos. E centrada nas relagdes do cotidiano. E uma forma de
acdo no mundo. E uma pratica discursiva.

A linguagem é possibilidade de configurar a realidade na me-
dida em que é uma pratica que provoca efeitos. Tem como fungdo
empreender e executar agdes e ndo somente descrever o mun-
do. Assim, a linguagem é compreendida como ag¢do (MELLO et al.,
2007, p. 26-32).




De acordo com Werther e Davis (1983), para que uma institui-
¢do melhore a qualidade de vida no trabalho de seus colaboradores,
é necessario reunir esforgos para tentar estabelecer cargos mais
satisfatdrios e produtivos. Para tanto, precisa-se da implementagdo
de diferentes técnicas que visem a reformulagdo dos cargos e fun-
¢Oes de uma organizagdo, contado também com participagdo dos
trabalhadores envolvidos nesse processo.

Conforme salienta Vieira e Hanashiro (1990), a qualidade de
vida no trabalho tem por objetivo melhorar as condigdes de tra-
balho e também todas as demais fung¢Ges, em qualquer que seja a
natureza ou mesmo, nivel hierdrquico.

Além disso, a QVT atua também nas varidveis ambientais, com-
portamentais e organizacionais a fim de possibilitar humanizagao
do setor produtivo e, logicamente, obter resultados mais satisfato-
rios, seja para o colaborador, seja para a instituicdo empregadora.
Assim, espera-se também da QVT, a diminui¢do do conflito entre o
trabalhador e o capitalismo (organizagdo).

A literatura cientifica traz alguns modelos estruturais referen-
tes a abordagem da qualidade de vida no trabalho. Tais modelos
atuam como indicadores da satisfacdo dos colaboradores com a
situacdo de trabalho bem como abordam também a satisfacdo dos
mesmos com suas atividades laborais.

Dentre os vdrios modelos difundidos na literatura, o mais con-
tundente e abrangente é o que foi proposto por Watson (1973).
Para este autor, uma organizagdo é humanizada quando ela atribui
responsabilidades e autonomia aos seus colaboradores, cujo nivel
varia de acordo com o cargo, bem como tem enfoque no desen-
volvimento pessoal do individuo, proporcionando, assim, melhor
desempenho dentro da institui¢do.

Na pratica, os critérios do modelo de Walton podem ser defini-
dos da seguinte forma (CHIAVENATO, 1999):

1 - Compensagado justa e adequada: mensura a adequagao en-
tre a remuneragdo do colaborador com suas atividades laborais;
avalia e compara, também, a remuneracdo entre os varios cargos e
fungdes dentro da empresa; compara a remunerac¢do do funciona-
rio com outros profissionais no mercado de trabalho.

2 - Condigdes de trabalho: avalia a jornada laboral e 0 ambien-
te de trabalho, com vista a determinar que ndo sejam perigosos ou
que tragam maleficios a satide do colaborador.

3 - Uso e desenvolvimento de capacidades: refere-se a possi-
bilidade do funcionario fazer uso, na pratica, de todo seu conheci-
mento e destreza.

4 - Oportunidade de crescimento e seguranca: verifica se a or-
ganizagao oferece oportunidade e possibilidade para crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional.

5 - Integracdo social na organizacdo: refere-se a presenca de
respeito, ambiente harmonico, apoio mutuo e auséncia de precon-
ceitos e diferencas hierarquicas na instituicdo.

6 - Constitucionalismo: verifica se a instituicdo possui normas e
regras e se a mesma segue a legislagdo trabalhista.

7 - O trabalho e espago total de vida: verifica se ha equilibrio
entre a vida laboral e a vida pessoal.

8 - Relevancia social da vida no trabalho: objetiva verificar o
desempenho da empresa na sociedade e responsabilidade social.

Qualidade de Vida e Motivagao no Trabalho

E sabido que a maior parte da vida das pessoas se passa dentro
das instituicGes de trabalho. Desse modo, é notdria e inegavel a
importancia que o trabalho exerce sobre a vida das pessoas. H3,
contudo, uma nitida contradicdo em relagdo a atividade laboral:
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muitas pessoas o tém como um fardo, como algo dificil, que s6 é
realizado por uma necessidade financeira. Para outros, o trabalho
é interpretado com meio para crescimento pessoal, como sentido
para a vida, definidor de responsabilidade e identidade pessoal.

Para muitos, a prépria rotina e alienagdo que o trabalho pro-
move, acabam por caracteriza-lo como um simples meio de sobre-
vivéncia.

Nessa interpretagdo sobre o trabalho, é desprezado e descon-
siderado as expectativas, os sentimentos, a motivag¢do e a qualida-
de de vida dos colaboradores nas organizagdes, o que acaba refle-
tindo negativamente em sua autoestima e no seu desempenho na
instituicdo empregadora (MIRANDA, 2009).

Desse modo, ressalta-se a importancia de se abordar a quali-
dade de vida nas organizag8es, cujo propdsito principal consiste na
satisfagdo pessoal do individuo na execugdo de suas tarefas dentro
das organizagGes (MAXIMIANO, 2000).

Verifica-se nos dias atuais, uma grande diferenca, nas institui-
¢cOes e organizagdes, entre o avango e o progresso técnico-cientifico
e as questdes sociais e aquelas relacionadas a qualidade de vida. A
qualidade de vida nas organizagdes, bem como a motivagao e satis-
fagdo do colaborador com sua atividade laboral sdo estratégias que
devem ser utilizadas pelas organizacdes a fim de se obter maiores
niveis de produtividade, levando-se sempre em consideragdo que o
fator mais importante empregado no setor produtivo é o humano
(MARRAS, 2002).

Com base na afirmacgao anterior e de acordo com o que é des-
crito na literatura cientifica, a motivagao € algo que necessita estar
continuamente sendo estimulada numa organizacdo, de modo que
o colaborador possa aplicar e desenvolver todo seu potencial. Para
tanto, é necessario que a organizagdo propicie meios adequados
para que o seu colaborar sinta e esteja sempre motivado, a fim de
se obter um ambiente de trabalho saudavel, humano, produtivo e
eficaz (MIRANDA, 2009).

Motivagao dos Colaboradores nas Organizagoes

A motiva¢cdo humana tem sido apontada como um dos maio-
res desafios e preocupacgdes das organizagdes modernas. Este tema
tem, inclusive, despertado o interesse depesquisadores, os quais
tentam explicar e entender o sentido dessa for¢a que faz com que
as pessoas agem e atinjam seus objetivos.

Conforme explica Maximiano (2000), o termo motivagdo pode
ser interpretado como “processo pelo qual um conjunto de razées
ou motivos explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum
tipo de agdo ou comportamento humano”. Nesse sentido, a moti-
vagdo pode ser entendida como uma razdo que leva as pessoas a
uma determinada a¢do ou comportamento.

Nesse contexto, para que os colaboradores possam realizar
suas atividades, de modo a obter satisfagdo e motivagdo, é ne-
cessario que as organizagdes oferegam um ambiente de trabalho
confortavel e seguro. Além destes fatores, evidencia-se também a
importancia de que sejam realizadas, no ambiente de trabalho, ati-
vidades de socializacdo e intera¢do, uma vez que estes elementos
mostram-se de fundamental importancia para a satisfacdo dos co-
laboradores com a organizagdo e, consequentemente, maior pro-
dutividade (BORTOLOZO, 2011).

De acordo com Miranda (2009), sobre a motivagdo nas organi-
zagOes, atuam alguns sistemas motivacionais. Tais sistemas podem
ser entendidos como todos e quaisquer incentivos ou recompensas
que o colaborador recebe para conseguir atingir um determinado
objetivo laboral. Podem ser citados, para exemplificar esses incen-




