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RESUMO

De uma maneira geral, o potencial das pessoas nas organizacdes nao tem
sido adequadamente utilizado; elas séo levadas a um desempenho burocratico,
sem nenhuma inovacdo ou criatividade, submetidas a uma cultura empresarial
de otimizacéo dos lucros e reducéo de custos. A organizagédo necessita de pessoas
competentes e criativas para enfrentar as dificuldades do mercado atual. Os fun-
cionarios podem constituir-se em elementos alavancadores de resultados dentro
da organizacéo; constituem a vantagem competitiva que representa o “algo mais”
que uma empresa pode oferecer ao mercado; sédo, ainda, os que fazem a diferenca
e a personalizam,fazendo-a distinguir-se dentre todas as demais.

PALAVRAS-CHAVE: Homem; Realizacéo; Trabalho; Empresa.

ABSTRACT

As a rule, the working potential of employees has not been adequately
explored by companies: employees are encouraged to perform in a bureaucratic
way, without any innovation or creativity and subjected to the policy of
optimization of profits and reduction of costs. Any company needs competent
and creative people in order to face the difficulties of the contemporary market.
Employees can become active elements in producing results within a company:
they constitute the competitive edge which represent that “something else” that
a company can offer the market; they are also those who make and personalize
a difference, making a company stand out among the others.
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INTRODUCAO

De uma maneira geral, o potencial das pessoas dentro das organizacfes
nao tem sido adequadamente utilizado; elas sao levadas a um desempenho bu-
rocratico sem nenhuma inovacao ou criatividade, submetidas a uma cultura
empresarial de otimizacao dos lucros e reducao de custos. O capital financeiro
€, muitas vezes, considerado o Unico recurso para o éxito das empresas.
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A sociedade brasileira vive um momento de profundas transformacodes
sécioecondmicas, e isto vem exigindo mudancas. Quando, no trabalho, sao
retirados todos os elementos desafiadores, criativos, prazerosos e a possibili-
dade do individuo deliberar sobre seu préprio desempenho, é também retirada
a parte humana do trabalhador; com isso, extrai-se, igualmente, a possibilida-
de dele tornar-se digno, saudavel, alegre, criativo, responsavel. Logo, ele é equi-
parado aos demais recursos de producéo. A pessoa passa a ter um valor cor-
respondente a importancia de seu emprego ou a sua capacidade produtiva
(MATTOS, 1992, p.5-13).

A organizacao necessita de pessoas competentes e criativas para enfrentar
as dificuldades do mercado atual. Os funcionarios podem constituir-se em ele-
mentos alavancadores de resultados dentro da organizacdo; constituem a van-
tagem competitiva que representa o “algo mais” que uma empresa pode oferecer
ao mercado e mostrar-se competitiva. Sdo, ainda, os que fazem a diferenca e a
personalizam, fazendo-a distinguir-se de todas as demais. Para que isso aconte-
ca, é necessario que as pessoas sejam selecionadas, integradas socialmente,
desenvolvidas, lideradas, motivadas, comunicadas, avaliadas, remuneradas, re-
cebendo feedback de seu desempenho, participem das decisdes que as afetem
direta ou indiretamente e possam externar suas opinides. Todos, do presidente
ao mais simples empregado devem ser empreendedores. Quanto mais empreen-
dedores forem os funcionarios, maior serd o sucesso da empresa.

A busca incessante da eficiéncia e eficacia, a competicao, a globalizacao, a
Reengenharia, o Programa de Qualidade Total, entre outros, sdo “novas”
vestimentas que o poder econdémico utiliza como formas de mudanca de
paradigmas para ampliar o lucro das empresas. O trabalhador nas organizacdes
modernas, apesar de todo o esforco por parte de algumas empresas para atender
as necessidades dos seus servidores, ainda é considerado um “recurso”; nestes
novos modelos, esse fato tem ocasionado as mais diversas crises, incluindo-se a
auséncia de satisfacao profissional por parte do trabalhador. Entéo, é possivel
pensar que o uso de todas essas formas de inovacéo tecnolégica e administrati-
va € precério e ndo evita as crises.

Diante dessas consideragfes, € oportuno levantar a seguinte questdo: ava-
liar a contribuicdo do Grupo Humanismo e Gestdo da Escola de Altos Estudos
Comerciais de Montreal, para resgatar o sentimento de realizacdo profissional
do homem. Uma vez definido o problema da pesquisa, considerou-se como sen-
do os seus objetivos:

1. Identificar o lugar do homem no trabalho nas principais abor-
dagens da administracao;

2. Mostrar a contribuicdo do Grupo Humanismo e Gestéo para
resgatar o sentimento de realizagdo do homem no trabalho.

A importancia do presente ensaio esta nas contribuic6es que podera trazer
para a organizacdo e para os trabalhadores. Em primeiro lugar, o estudo do
homem no trabalho podera contribuir, significativamente, para aumentar a qua-
lidade e a produtividade dos trabalhos realizados e, o resultado deste estudo
talvez possa propiciar que a vida no trabalho possa ser mais feliz e realizadora. A
partir das leituras sobre as teorias administrativas, percebeu-se que o homem
se apresentava, de uma maneira geral, no plano secundario. E diante dessa
inquietacado, surgiu a necessidade de obter informacdes sobre a contribuicdo do
Grupo Humanismo e Gestdo para resgatar o sentimento de realizacdo do ho-
mem no trabalho.
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METODOLOGIA

Inicialmente foi realizada uma sintese histérica das principais abordagens
tedricas da administracdo em funcéo dos objetivos do trabalho, considerando
o relacionamento do individuo com o seu trabalho, os eixos tedricos e as devi-
das apreciacfes criticas; apresentando, também, o pensamento de um grupo
de pesquisadores de Montreal (Canadd), pelo fato de se reconhecer a impor-
tancia e a contribuicdo que os estudos desses pesquisadores poderédo trazer
para a area da Administracdo. Adotou-se uma metodologia predominantemen-
te qualitativa de natureza exploratéria. A pesquisa consistiu em uma breve
retrospectiva historica das abordagens administrativas, levando em conside-
racdo a questdo em estudo.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A historia mostra que o homem sempre procurou formas de melhor utilizar
os seus esforcos para conseguir melhores resultados. A organizacdo € uma des-
sas criacdes e apresenta diversidade. Até meados do século XVIII, as organiza-
¢oes se desenvolveram mais lentamente. A partir da Revolucao Industrial, com a
invencao da maquina a vapor e sua aplicacao a producéao, entre outras inven-
¢Oes tecnoldgicas, apareceram modernas organizacoes e novos desafios no cam-
po administrativo.

Observa-se que a humanidade, como um todo, e as pessoas, individual-
mente, dependem da organizacao, quer para a sobrevivéncia, quer para o conti-
nuo desenvolvimento. E através da organizacido que a vida se torna viavel nas
sociedades modernas. SCHEIN (1982, p.10-12) afirma que o individuo, sozinho,
€ incapaz de satisfazer todos os seus desejos e necessidades; entdo, o homem,
devido as suas limitacbes, necessita interagir com outros. Desta forma, reco-
nhece que a organizacao é o instrumento através do qual os individuos atingem
seus objetivos e satisfazem seus desejos e necessidades.

Nas teorias administrativas examinadas, observa-se, de uma maneira ge-
ral, uma hegemonia de valores econémicos, em detrimento de valores humanistas.
O homem é considerado mais como um recurso organizacional para maximizar
o lucro e minimizar os custos, sendo mensurado pela sua producéo ou resulta-
do final. H& a busca do resultado através do homem, mas sem o homem. A
Teoria Tradicional considera que o homem é movido a trabalhar pelo saléario,
fonte de sua sobrevivéncia. E através de recompensas salariais e dos prémios de
producdo que o homem desenvolve ao maximo o seu potencial. E o “homo
economicus”. Em seguida, surge o “homem organizacional”, na Teoria da Buro-
cracia, que é um ser isolado que reage como ocupante de um cargo e uma posi-
¢ao, através de incentivo material e salarial, na busca da maxima eficiéncia.
Essa teoria considera as pessoas como detentoras de funcdes, impessoalmente,
porque as pessoas sdo efémeras e 0s cargos sao permanentes na organizagao.
Em oposicdo a essas defini¢des, surgiu, na Teoria das Relacdes Humanas, o
“homo social” que considera os trabalhadores como seres sociais que alcancam
suas satisfacBes por meio dos grupos com 0s guais interagem.

Novamente, surge o “homem organizacional” da Teoria Estruturalista, sen-
do aquele que desempenha papéis em diferentes organizacbes e que precisa
possuir flexibilidade para acompanhar as mudancas, tolerancia as frustractes
para suportar os conflitos e permanente desejo de realizacédo; bem diferente do
“homem organizacional” de Weber, basicamente impessoal. Dando énfase ao
ambiente, aparece o “homem funcional” da Teoria dos Sistemas, onde o indivi-
duo comporta-se em um papel dentro das organizacfes, inter-relacionando-se
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com outros individuos como um sistema aberto. A Teoria Comportamental mos-
tra que o homem procura apenas a maneira satisfatéria, e ndo a melhor maneira
de fazer um trabalho; ndo procura o lucro maximo, mas o lucro adequado; ndo o
preco 6timo, mas o preco razoavel; € o “homem administrativo”. A evolucdo da
teoria organizacional mostra a organizacdo, basicamente, de um ponto de vista
interno, como sistema fechado e baseada na concepc¢do de que as variaveis in-
ternas sdo as determinantes do seu sucesso.

Os modelos organizacionais tradicionais sdo, de uma maneira geral, pesa-
dos e lentos, gerando fortes resisténcias a inovagao. Foi necessaria uma evolu-
¢ao nas teorias administrativas, que agisse no que se refere as mudancas, para
conseguir antepor um modelo aberto, mais agil e flexivel, e conceber uma orga-
nizacdo verdadeiramente moderna. A este respeito, MATOS (1980, p.11) afirma:

A busca da eficacia das Organizacdes vem sendo, hoje, preocupa-
¢do dominante ndo s6 para empresarios e administradores, como
também para fildsofos, cientistas, politicos e para todos os que se
preocupam com melhores condi¢cfes de vida para a sociedade. A
grande organizacao tornou-se o ponto central de referéncia no
contexto social contemporaneo. Sua atuacao e influéncia tradu-
zem-se em um complexo e dindmico mecanismo do qual resul-
tam trabalho, utilidade e bem-estar.Todavia, a exigéncia de bons
servicos, com frequéncia, € obscurecida pela complexidade es-
trutural, pelo excesso de formalidades e pelo comportamento es-
tereotipado, fruto das distor¢cdes da organizacdo burocratica.

O processo de elaboracédo do projeto organizacional, segundo NADLER (1995,
p.30-31), deve, necessariamente, considerar duas perspectivas: 1) a do desem-
penho, que se preocupa com a maneira de realizacdo dos trabalhos, e parte do
pressuposto que sdo meros mecanismos econdémicos para realizar o trabalho e
atingir objetivos que ndo poderiam ser atingidos por individuos isoladamente; 2)
a social-cultural, que se preocupa com o individuo, e parte do pressuposto que
as organizac0Oes existem para satisfazer as necessidades individuais e coletivas.

As duas perspectivas s6 interessam quando combinadas para criar organi-
zacOes orientadas para o trabalho e para a satisfacdo das pessoas, ambas, con-
dicbes indispensaveis na construcdo do perfil da organizacdo moderna. Verifi-
cou-se, hos principais modelos da organizacdo moderna supramencionada, que
a perspectiva social-cultural de Nadler, que se preocupa com o individuo e parte
do pressuposto que as organizacfes existem para satisfazer as necessidades
individuais e coletivas, ndo se encontra contemplada nos pressupostos praticos
dos referidos modelos.

As ciéncias da administracdo vém conhecendo um movimento de
questionamento, reformulacéo e criatividade, e o estudo do comportamento hu-
mano nas organizacdes ocupa posicao de destaque, tendo em vista a valorizacao
do capital intelectual. Hoje ocorre a terceirizacdo de alguns paises, mudancas
tecnoldgicas no processo de producao e na transmissdo de informacses, en-
quanto a mundializacdo dos negdécios vem exigindo respostas alternativas as
transformac@es sociais, econémicas e culturais e estdo sendo questionados o
ensino e a formacédo dos gestores de negocios, havendo muitos especializados,
técnicos e quantitativos, contrapondo-se aos valores humanistas.

E necesséario compreender o ser humano no ambiente de trabalho, apreen-
dendo o sentido que d& a sua propria vida. A preocupacdo com 0s aspectos
econdmicos e com a eficacia, considerados primordiais, absorve, quase que ex-
clusivamente, todas as atencdes da organizacdo. Entretanto, é possivel perce-
ber, através da literatura mais recente na area da Administracdo, uma tendén-
cia bastante expressiva para incorporar e articular subsidios teéricos das areas
da Psicandlise, Antropologia, Linguistica, Ciéncias do Conhecimento, Psicologia
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Social entre outras, pondo em relevo dimensfes normalmente esquecidas nas
empresas, tais como: palavra e linguagem, espaco e tempo, comunicagdo néo-
verbal, cognicao, cultura, poder, afetividade, vida simbdlica, prazer e sofrimento
no trabalho, inconsciente e relagbes interculturais.

Tendo em vista a questéo, objeto de nossa pesquisa, considerou-se bastan-
te oportuna a apresentacdo do pensamento de um grupo de pesquisadores de
Montreal (Canadd) por se reconhecer a importancia e a contribuicdo que os es-
tudos desses pensadores poderéo trazer para a area da Administracdo. Em 1990,
foi criado, na Escola de Altos Estudos Comerciais de Montreal (HEC), o Grupo
Humanismo e Gestdo, com o intuito de institucionalizar préaticas de pesquisa,
ensino e desenvolvimento que tivessem como eixo as preocupacdes humanistas.
O interesse maior era ir de encontro a hegemonia de valores exclusivamente
econdmicos no dominio da gestdo de negocios. Renée Bédard, Alain Chanlat,
Jean-Francois Chanlat e Allain Joly sdo os principais pesquisadores da HEC
que pertencem ao Grupo Humanismo e Gestéo. Os referidos autores vém traba-
Ihando, em seus estudos e pesquisas, as dimensdes esquecidas na area da ad-
ministracao.

CHANLAT (1993, p.17-20) observou que as pesquisas sobre o homem na
organizacdo sao dispersas, devido a auséncia de uma linha diretiva. Ha, nas
empresas, uma alta sofisticacdo nas atividades, mas longe dos interesses das
pessoas, porque ha uma aceitacéo incondicional dos modelos das ciéncias exa-
tas. H4 uma preocupacgdo com rentabilidade e eficicia da organizacao, que ab-
sorve todas as atencdes. Nesta situacdo, o homem é considerado como uma
simples engrenagem ou recurso para se atingir essa eficicia. Este enquadramento
do homem conduz a sofrimentos (desvalorizacdo do ser humano) no ambiente
de trabalho, permitindo imensuraveis desperdicios econémicos, contrariando a
propria eficacia organizacional.

O referido autor reforca que € preciso reintroduzir a pessoa em seu devido
lugar no trabalho para reabilitar o ponto-de-vista do sujeito, seu desejo e a con-
tribuicdo do trabalho para realizacdo do seu ser. Esta posi¢cédo, em relacdo as
dimensfes do individuo na organizagao, torna necessario um modo de pensar
interdisciplinar e uma preocupacgdo com a ética. Nossa sociedade sofre iname-
ras transformacgdes econémicas, sociais politicas e culturais, como: ascensao da
racionalizacédo, acumulacdo do capital, hegemonia econémica, desenvolvimento
do individualismo, obsessao do progresso, urbanizacéo e explosdo tecnoldgica;
ao mesmo tempo, houve uma proliferacdo de organizagodes, que se tornou objeto
de estudo, pesquisa e reflexao.

O relatério da Fundacgéo Ford, h4 mais de vinte e cinco anos, reivindicava
uma nova formacdo académica do administrador, incorporando o estudo das
ciéncias do comportamento, denunciando o elevado grau de especializacéo, a
rigidez, o antiintelectualismo, o etnocentrismo, o quantitativismo, o0 economismo,
a incultura e a auséncia de consciéncia histérica. A organizacao torna-se, entéo,
o lugar propicio para o sofrimento, transformando seus empregados em objetos.
A organizacgdo esta subordinada a racionalidade econdmica, exigindo do traba-
Ihador a necessidade de realizar-se fora do trabalho tradicional.

Verificou que as ciéncias humanas, bem como as do comportamento
organizacional, tém sido submetidas as leis da divisédo intelectual do trabalho,
acarretando uma imagem fragmentada do ser humano, conduzindo varios pes-
quisadores ao reducionismo, ao imperialismo biolégico, psicologico ou sociol6gi-
CO e, N0 campo organizacional, ocultando grande numero de dimensdes huma-
nas. Com isso, 0 comportamento organizacional desenvolveu-se para melhorar
a produtividade e ndo desenvolveu uma concepg¢do do ser humano como indivi-
duo. O ser humano € muito mais complexo; é preciso restituir sua unidade e
suas dimens0fes esquecidas, através de uma antropologia da organizagéo, para
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reagrupar o conjunto de conhecimentos existentes sobre o mesmo, propondo
deslocar o objeto de estudo sobre o fato humano a partir dos conhecimentos
desenvolvidos, colocando em cena as relagbes com o0 meio ambiente que interagem
com a organizacdo CHANLAT, (1993, p.26-27).

Esta abordagem acentua o ser humano como uno, Unico enquanto espécie
e individuo. Ser biopsicossocial, ligado a natureza e a cultura que o envolve e
que ele transforma. E um ser genérico porque pertence a espécie humana, mas
se encarna em um ser concreto: homem ou mulher, adulto ou crianga, pai ou
marido, africano ou americano, executivo ou operério. Toda pessoa tem, ao mes-
mo tempo, o genérico: abstrato, representacao e categoria intelectual, e o espe-
cifico: concreto, em uma situacao de fato na realidade. Uma caracteristica da
espécie humana é pensar e agir. A reflex&do e a acdo sdo o primeiro sistema de
sinalizacdo da humanidade concreta. O segundo sistema é a linguagem e o pen-
samento consciente, pois estabelece nossa singularidade enquanto espécie e
enquanto individuo; é a base de todas as transformacdes sociais e de todos os
desenvolvimentos que se conhece hoje nas ciéncias.

A linguagem, faculdade de expressar em palavras a realidade, permite as-
cender ao mundo das significacdes; com ela, € possivel desvendar as condutas,
as acoes e as decisfes na organizacao. Através da linguagem, pode-se chegar ao
simbdlico organizacional e a identidade individual e coletiva. O ser humano pro-
duziu uma representacdo no mundo que lhe confere significacdo. A imaginacgao
simbdlica representa o ausente, o imperceptivel, o indescritivel, que vao partici-
par da construcdo de significacdes inerentes ao ser humano, configurando as-
sim um mundo de signos, imagens, metaforas, emblemas, simbolos, mitos e
alegorias. A organizacdo é um lugar propicio para a emergéncia do simbdlico,
que é marcado por uma tensédo caracteristica das sociedades industrializadas,
em que, de um lado, existe a razdo econdémica e, do outro, aparece a existéncia
humana na procura ininterrupta do tal simbdlico.

Ainda CHANLAT (1993, p.30) enfatiza que o0 homem é um ser de desejo, de
pulséo e de relagdo, através da qual vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos
ou ndo. A realidade social transforma-se em suporte da realidade psiquica. E
através do “outro” (modelo, objeto, sustentacdo ou adversario) que ele se consti-
tui e se reconhece. Todo ser humano esté inserido no espaco e no tempo, dimen-
sbes inseparaveis. O tempo marca nossas atividade individuais e coletivas, bem
como nossas relagcbes com o0 cosmo; porém, o tempo de uns nao é 0 mesmo
tempo de outros, pois ele é funcédo de cada sociedade. O espaco nos envia aos
lugares pessoais e sociais ligados as nossas especialidades. Viemos de um lu-
gar, desenvolvemo-nos em um meio particular, ocupamos um lugar profissional
em determinada organizacao e desapareceremos em algum lugar. A grande dife-
renca entre as ciéncias naturais e as humanas esta no fato de que, nestas ulti-
mas, o ser humano é, ao mesmo tempo, objeto e sujeito de sua ciéncia.
DEVEREUX (In: CHANLAT, 1993, p.32) assinala:

A principal vantagem (...) é reintroduzir o observador na situacéo
experimental, tal como ele é realmente, ndo enquanto fonte de
constrangedoras perturbacfes, mas enquanto fonte importante e
mesmo indispensavel de novos dados comportamentais pertinen-
tes. Isto permite a exploracdo de efeitos sui generis da observa-
¢do sobre o observado, simultaneamente reconhecendo efeitos
que consideramos como informacdes indispensaveis.

Esta preocupacao com o individuo atingiu, segundo CHANLAT (1993, p.32-
34), também os estudos das organizacfes, ou seja, 0s pesquisadores elaboram
suas hipodteses considerando a subjetividade. O homem deve ser visto tanto
interna como externamente. O conjunto interdisciplinar de abordagens especifi-
cas possibilita formar uma imagem menos parcelada do individuo na organiza-
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¢ao, porque, dessa forma, podera interpretar a realidade observada, buscando
reconstrui-la em sua integralidade. Os seres humanos constroem seu mundo e
seu universo social, influenciando-os reciprocamente. A pesquisa também pos-
sui uma relacao de natureza dialética com o pesquisador, o seu objeto de estudo
e a realidade social. Assim, todo conhecimento novo pode ser revolucionério,
pois modifica a representacdo que se faz da realidade, fazendo emergir algo até
entdo escondido. A emergéncia de idéias novas permite a outros tomar consci-
éncia e inferir as consequéncias.

H& uma teoria antropoldgica, segundo CHANLAT (1993, p.34-44), em cons-
trucdo nas organizac¢des com cinco niveis: individuo (biopsicossocial); interacao
com o outro através da comunicacao, ritos e processos psiquicos; sociedade (um
conjunto econdmico, politico, social e cultural em um contexto espago-tempo-
ral); mundial; e a organizacdo. Os seres humanos constroem, destroem e re-
constroem sua realidade a partir de suas experiéncias. Os cinco niveis sdo con-
tingentes e indissociaveis entre si, mas cada um dispfe de elementos proprios,
como veremos em seguida:

< Nivel do individuo - ser biopsicossocial, em que o bioldgico pode
influenciar o psiquico e o social, assim como o psiquico e o soci-
al podem ter conseqiiéncias bioldgicas. Cada aspecto contribui
ao colocar o individuo, enquanto individuo, como ator de sua
prépria histéria. Na organizacdo, observamos que pessoas em
situacdes similares se comportam ou reagem de forma diferente
umas das outras. Tém suas raizes no biopsicossocial de cada
um, ou seja, na sua proépria histéria, experiéncia e vivéncia. O
individuo é inserido nas estruturas sociais que predeterminam,
em certa medida, as respostas que cada um pode dar as situa-
¢des em que vive.

< Nivel da interacdo — é na relacdo com o “outro” que o ego se
constroi. O “outro” é, ao mesmo tempo, um modelo (quando cons-
titui um objeto de identificacdo), um objeto (quando sujeito de
investimento do tipo libidinal, transformando-se em objeto de amor
ou 6dio), uma sustentagcdo ou um adversario (quando permite a
construcdo de ligagbes de solidariedade ou de 6dio). A interacao
com o outro acontece de trés formas: self-outro, face a face, que
coloca em jogo atores, gestos, rituais, atividades, convencdes pa-
lavras e papéis em um quadro espago-temporal determinado, vis-
to também na organizacao através das reunides, entrevistas en-
tre superiores e subordinados, conversas de corredor etc.; rela-
¢do ego-massa, relagdo que um individuo pode manter com a
multiddo, de forma efémera e muito circunscrita no tempo, que,
na organizacdo, é observada nas greves, desfiles, assembléias
gerais etc.; nos a noés, relagdo que um grupo mantém com outro
grupo; refere-se com as identidades coletivas que delimitam as
origens sociais dos individuos, executivos-operarios, masculino-

feminino, nacionais-estrangeiros, velhosnovos, etc.

« Interacdo e modo de comunicagdo: comunicacdo é um conjunto
de disposicdes verbais e ndo-verbais que se encarregam de expri-
mir, traduzir, registrar em palavra, de dizer o que uns querem
comunicar aos outros durante uma relagdo. toda interacdo é um
modo de comunicacgéo. A comunicacao faz aparecer a pessoa. Texto
e contexto associam-se para constituir a linguagem heterogénea
(verbal, vocal e gestual).

e Interacdo e ritualizacdo: toda interacdo necessita de um modo
de comunicacéo; entdo exige alguma forma de ritualizacdo. A vida
cotidiana é um teatro permanente de ritualizac&o. O ritual é um
dos meios de conduzir o individuo a preservar a face de cada um
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ou, ainda, restitui-la quando perdida durante um reencontro, en-
sinando-se a ele como ser atento, prender-se ao seu “eu” e ex-
pressar este “eu” através da fisionomia; mostrar-se orgulhoso,
honrado e digno, ser diferente, habilidoso e seguro. A polidez, o
tato, a cortesia, sdo ritos de reciprocidade conveniente, protegen-
do-nos e protegendo o “outro”; tém, por funcao, assegurar a pere-
nidade da confianca mutua.

e Interacdo e processos psiquicos: toda interacdo mobiliza pro-
cessos psiquicos, que sdo a sua parte imersa, que acompanham
toda palavra, todo discurso e toda acdo. A significacao que se da
a alguns gestos ou palavras deve ser inserida nos quadros psi-
quicos onde surgiram.

< Nivel da organizacao: a organizagdo mostra a parte estrutural e
material, que remete as condi¢des ecogeograficas, aos meios ma-
teriais para assegurar a funcéo de producéo de bens ou de servi-
¢os, e a parte simbodlica, que remete ao universo das representa-
¢Oes individuais e coletivas que dao sentido as acfes, interpre-
tam, organizam e legitimam as atividades e as relacfes que ho-
mens e mulheres mantém entre si. Estas duas partes mediadas
pelo poder, formam a ordem organizacional. Esta é sempre insta-
vel, porque é alimentada pelas tensdes, conflitos, incertezas, am-
biglidades, desigualdades e contradi¢ées. O nivel organizacional
introduz as dimens@es que séo apropriadas, exigéncias econémicas
do ambiente, os modos de dominacédo utilizados, a histéria da
organizacgéo, os universos culturais que se cruzam, que influen-
ciam as condutas humanas. As organizacdes, através da influén-
cia sobre as condutas individuais, sobre a natureza, sobre as
estruturas socioecondémicas e a cultura, sédo elementos-chave da
sociedade que edificam uma ordem social mundial. As empresas
multinacionais sdo vetores da cultura de seus paises de origem.

< Nivel da sociedade: toda sociedade é um conjunto econdémico,
politico, social e cultural, situado em um dado contexto espaco-
temporal. A sociedade também, como visto na organizacao, pos-
sui uma estrutura material e simbolica que articula as relagbes
sociais que sdo tecidas entre os diferentes individuos e grupos
gue compdem a sociedade. Este nivel engloba, penetra e irriga o
universo dos individuos, das interacdes e da organizacgdo. A or-
dem organizacional edifica a ordem societal e a ordem social per-
passa a ordem organizacional; elas sdo palcos de afrontamentos,
conflitos, contradicdes e desigualdades. A ordem societal aparece
como um conjunto dindmico em que o equilibrio é instavel, sendo
atribuida as origens internas e pelas multiplas relagbes com o
sistema mundial.

< Nivel mundia: ao lugar que uma sociedade ocupa pode ser atri-
buido um grande ndmero de variaveis: geogréaficas, demogréficas,
histéricas, militares, econdmicas, politicas, sociais e culturais;
porém esta posicdo ndo é permanente: pode mudar segundo a
dindmica prépria da sociedade e do sistema internacional ao qual
pertenca. Houve uma sucessao de pélos hegeménicos: Veneza e
Génova nos séculos Xlll e XIV; Espanha, no século XVI; Flandres
na primeira metade do século XVII; Franca, no século XVIII; In-
glaterra, no XIX e Estados Unidos, no XX. Hoje, o centro de gra-
vidade se desloca para o pacifico, porque as sociedades anterio-
res pertenciam a uma economia regional, em uma mesma area
geogréfica, mas, atualmente, as sociedades encontram-se inte-
gradas a um sistema que engloba o Planeta; houve o aparecimen-
to do capitalismo histérico no século XV; depois veio a economia
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mercantilista que foi dominante no século XVI; o industrialismo
até o século XX que, provavelmente, cederd lugar ao capitalismo
financeiro. Surgiu, desde o fim da Segunda Guerra mundial, uma
nova ordem internacional com grande numero de organizacfes
com representacdo supranacional (FMI, ONU, UNESCO, FAO,
Banco Mundial, CEE) e um novo quadro juridico (regulamenta-
¢bes comerciais, bancérias e juridicas) com objetivos de supervi-
sionar, regular, coordenar e, mesmo, intervir nos negécios mun-
diais. A economia ndo cessa de se mundializar; as grandes em-
presas se consolidam, as fronteiras desaparecem, surgem amea-
cas ecolégicas, aumentam as desigualdades e rivalidades entre
0s paises.

Segundo CLEGG (In: CHANLAT, 1993, p.48-51), as ciéncias humanas ten-
dem a separar a pessoa do ator. Os termos organizacdo e acdo estdo sempre
ligados. A acdo na organizacdo esta orientada para um fim determinado. Na
organizacdo, a acdo é concreta entre numerosas subjetividades; no individuo,
reside em uma Unica subjetividade. O poder intervém na hierarquia, na lingua-
gem, na dominagdo e no simbodlico. A obediéncia é central na construcdo do
poder organizacional.

O autor acrescenta que as regras reconhecem a acdo que as refletem. As
regras exigem interpreta¢cdes, normalmente ambiguas; porém, elas jamais ofere-
cem suas proéprias interpretagfes. Estabelecer regras é uma atividade de poder
gue se concretiza com a acdo. O poder é uma ac¢ao relacionada com a autoridade
que a delega, que se efetiva através das regras que comportam a liberdade. A
liberdade de escolher exige disciplina. Esta regulamenta a avaliacdo interna e
estabelece os deveres, que Foucault chamou de “praticas disciplinares”. CLEGG
(In: CHANLAT, 1993, p.64) afirma que “O poder é inerente a autoridade e ¢é legi-
timado através de regras.” Uma disciplina eficaz ndo admite desobediéncia as
regras. O poder exprime-se nas “praticas disciplinares” e nas lutas que se opdem
a elas. “Esta resisténcia a disciplina € permanente por causa da conjunc¢ao po-
der-regras, verdadeiro laco de significacdo e de interpretacdo que, em razéo de
sua reinterpretacdo, esta sempre posta como questdo” (In: CHANLAT, 1993, p.65).

A acdo estratégica € uma forma de dar a interpretacédo e definir as acdes
segundo os interesses em jogo, ou seja, manter a relacdo de poder RONDEAU
(In: CHANLAT, 1996, p.206-212) afirma que o conflito na organizacdo surge quan-
do uma parte percebe o “outro” como ameaca a sua satisfacdo, provocando uma
frustracdo capaz de gerar uma reacdo. Entdo, surgem neste conceito algumas
caracteristicas do conflito: interdependéncia, que coloca o conflito como um fe-
ndémeno relacional em que cada parte tem necessidade da outra e que também
exerce um certo poder de impor ao outro restri¢cdes; incompatibilidade dos obje-
tivos das partes, que provoca a frustragéo; e é na interacdo social que aparecem
os conflitos.

O referido autor emitiu algumas consideracdes sobre a evolugcdo do pensa-
mento administrativo em relacdo a nogéo do conflito, utilizando quatro modelos
principais: o racional, o de relagcbes humanas, o politico, e o sistémico. Taylor,
Fayol e outros que contribuiram para racionalizar a organizagéo, pouco se preo-
cuparam com o conflito. O conflito era considerado como um mal porque afetava
negativamente a eficiéncia. Entdo adotaram mecanismos para minimiza-lo, tais
como: definicdo das tarefas, das regras e dos métodos para despersonalizar a
execucdo do trabalho; reducéo das interfaces entre as tarefas para eliminar a
fonte de frustracao dos conflitos; concentracédo do poder para reduzir o nivel de
ambiguidade.

Nas Relagbes Humanas, o comportamento do homem no trabalho n&o tem
origem, apenas, no econémico-racional, mas na dimensé&o psicossocial. A dina-
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mica de grupo mostra as normas e valores sociais que influenciam o comporta-
mento. Percebe-se uma divergéncia entre os objetivos individuais e
organizacionais, causando conflito. Esta abordagem considera o conflito essen-
cialmente mau, porque prejudica a colaboragao que deve fazer parte do compor-
tamento humano na organizacao, e reduzira o conflito a medida em que a orga-
nizacdo permitir que cada trabalhador divulgue suas preocupacdes e participe
nas tomadas de decisoes.

A analise sociopolitica mostra que cada grupo tenta dominar, na organiza-
¢cao, parte do trabalho, ampliando sua incerteza e fazendo ao outro conhecer
suas exigéncias. Nesta abordagem, o conflito aparece de forma natural na orga-
nizacdo. O modelo sistémico define a organizagdo como um conjunto de partes
em interacdo entre si e com 0 meio. Cada sistema organizacional depende do
meio para sobreviver e deve, ao mesmo tempo, destacar-se dos outros sistemas
para funcionar. O conflito é inevitavel. As organiza¢cfes sentem um processo de
selecdo natural (Darwin), onde sO os sistemas fortes sobrevivem. Quando a so-
brevivéncia da organizagdo depende da colaboracéo de todos, entédo o conflito é
prejudicial. Ha tedricos (BURNS STALKER, 1961), desta abordagem, que reco-
nhecem o lado desejavel do conflito para estimular idéias divergentes dos gestores
para alcancar resultados positivos. Assim surgiu a possibilidade de gerir os con-
flitos em vez de, simplesmente, procurar soluciona-los.

As exigéncias de flexibilidade e de produtividade das organizacbes devem
assegurar, através das negociagfes e das mudancgas, a manutencao das garan-
tias aos trabalhadores, dando-lhes, concomitantemente, condi¢cdes para a am-
pliacdo da qualidade de seu trabalho e de sua vida.

CONCLUSOES

O individuo, no trabalho, independente da posi¢cdo que ocupa na organiza-
¢ao, anseia atingir determinados objetivos, definidos em funcdo das suas neces-
sidades intrinsecas. Os objetivos organizacionais somente serdo cumpridos, a
medida que a organizacao ofereca condicbes para a satisfacdo das necessidades
individuais dos seus servidores. Existe um certo consenso no sentido de que a
organizacao que ndo propiciar, a seus membros, condi¢cbes para satisfacdo das
suas necessidades, enfrentara problemas de motivacao.

Novas metodologias sdo entéo estudadas e é importante ressaltar o contido
no artigo de Hansen e Deimer: “Algumas empresas nos EUA comecgcam a relacio-
nar-se com os funcionéarios por meio de um programa de gerenciamento batiza-
do de “business-to-employee” (da empresa para o empregado) ou B2E. Os pri-
meiros resultados tem sido o moral mais alto e a reducdes de custos.” Os admi-
nistradores devem buscar maiores detalhes desta metodologia, pois tem sido
citada com frequéncia por pesquisadores; contudo, isto € tema para outro estu-
do. Voltemos ao trabalho em questéo.

Diante dos resultados obtidos, julga-se necessario introduzir uma nova or-
dem de pensar que seja interdisciplinar e uma preocupac¢ao com a ética, para
firmar propésitos com valores humanos. Todos os métodos convergem para a
eficiéncia e ndo para a cooperacdo humana e, muito menos, para objetivos hu-
manos. Dai, o conflito organizacional (objetivos das organizacfes versus objeti-
vos individuais dos seus participantes) merecer um tratamento profilatico e pre-
ventivo. Assim, torna-se indispensavel conciliar e harmonizar as duas funcoes
béasicas da organizacao industrial: a funcédo econémica (produzir bens ou servi-
¢os para garantir o equilibrio externo) e a funcao social (distribuir satisfacdo aos
participantes para garantir o equilibrio interno).

O comportamento organizacional necessita de algumas dimensfes huma-
nas, porque foi imposto, pelos tedricos classicos, o valor quantitativo. Possui
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uma imagem fragmentada do ser humano, que conduz ao reducionismo, ao im-
perialismo bioldgico, psicoldgico ou socioldégico. Com isso, 0 comportamento
organizacional desenvolveu-se para melhorar a produtividade e ndo para uma
concepgao do ser humano como individuo. O ser humano é muito mais comple-
X0; € preciso restituir sua unidade e suas dimensdes esquecidas, através de
uma antropologia da organizacgéo, para reagrupar o conjunto de conhecimentos
existentes sobre o ser humano, propondo deslocar o objeto de estudo sobre o
fato humano, a partir dos conhecimentos desenvolvidos, colocando em cena as
relacbes com o0 meio ambiente que interage com a organizacéao.

Diante disso, julga-se de grande importancia propor a adocdo da aborda-
gem do Grupo Humanismo e Gestdo, que acentua o ser humano como uno,
enquanto espécie, com caracteristicas biopsicossociais ligadas a natureza e a
cultura que o envolve, que sofre transformacgéo, pois € ser genérico, enquanto
espécie humana, mas se encarna em um ser concreto. A reflexdo e a agéo é o
primeiro sistema de sinalizagdo da humanidade concreta e o segundo, € a lin-
guagem e 0 pensamento consciente, pois estabelece nossa singularidade en-
guanto espécie e enquanto individuo; é a base de todas as transformacdes soci-
ais e de todos os desenvolvimentos que se conhece hoje nas ciéncias.

O homem através da relacdo vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos ou
ndo. O homem deve ser visto, tanto interna como externamente. O conjunto
interdisciplinar de abordagens especificas possibilita formar uma imagem me-
nos parcelada do individuo na organizacéo, porque, dessa forma, podera inter-
pretar a realidade observada, buscando reconstrui-la em sua integralidade. Os
seres humanos constroem seu mundo e seu universo social, influenciando-os
reciprocamente. Na organizacdo, observamos que pessoas em situacgdes simila-
res se comportam ou reagem de forma diferente umas das outras. Tém suas
raizes no biopsicossocial de cada um, ou seja, na sua propria historia, experién-
cia e vivéncia.

E na relag@o com o outro que 0 ego se constradi. O outro €, a0 mesmo tempo,
um modelo, um objeto, uma sustentacdo ou um adverséario. Toda interagéo é
um modo de comunicacéo que faz aparecer a pessoa. Toda interacdo necessita
de um modo de comunicacgéo, entdo exige alguma forma de ritualizacdo. A vida
cotidiana é um teatro permanente de ritualizagdo. Toda interagcdo mobiliza pro-
cessos psiquicos, que sdo a sua parte imersa e que acompanham toda palavra,
todo discurso e toda acado. A significagdo que se da a alguns gestos ou palavras
deve ser inserida nos quadros psiquicos de onde surgiram. A organizagdo mos-
tra a parte estrutural e material, que remete as condi¢des ecogeograficas, aos
meios materiais para assegurar a funcéo de producédo de bens ou de servicos, e
a parte simbodlica, que remete ao universo das representac¢des individuais e cole-
tivas que dao sentido as ag0les, interpretam, organizam e legitimam as ativida-
des e as relagcdes que homens e mulheres mantém entre si. As organizacdes,
através da influéncia sobre as condutas individuais, sobre a natureza, sobre as
estruturas socioecondmicas e a cultura, sdo elementos-chave da sociedade, e
assim edificam uma ordem social mundial.

O conflito na organizacdo surge quando uma parte percebe o “outro” como
ameaca a sua satisfacdo, provocando uma reacao. O conflito surge dessa rela-
¢ado em que cada parte tem necessidade da outra e que também exerce um
certo poder de impor ao “outro” restricdes, provocando uma certa incompatibi-
lidade dos objetivos das partes. Percebe-se, na maioria das organizagdes, uma
razoavel divergéncia entre os objetivos individuais e organizacionais, causan-
do conflitos. A analise sociopolitica mostra que cada grupo tenta dominar, na
organizacéo, parte do trabalho, ampliando sua incerteza e levando o outro a
conhecer as suas exigéncias.

O modelo sistémico define a organizacdo como um conjunto de partes em
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interacdo entre si e com 0 meio. Cada sistema organizacional depende do meio
para sobreviver e deve, ao mesmo tempo, destacar-se dos outros sistemas para
funcionar. O conflito é inevitavel. As organizacdes sentem um processo de sele-
¢ao natural (Darwin), onde s6 os sistemas fortes sobrevivem. Quando a sobrevi-
véncia da organizacédo depende da colaboracgao de todos, entédo o conflito é preju-
dicial.

O Grupo Humanismo e Gestdo esclarece que o conflito aparece de forma
natural na organizacao. Salienta o lado desejavel do conflito para estimular idéi-
as divergentes dos gestores visando alcancar resultados positivos. Assim, pro-
p&e gerir os conflitos em vez de, simplesmente, procurar soluciona-los. As cién-
cias humanas tendem a separar a pessoa do ator. Os termos organizacao e acao
estdo sempre ligados. A acdo na organizacdo esta orientada para um fim deter-
minado. O poder intervém na hierarquia, na linguagem, na dominacao e no
simbolico. A obediéncia é central na tarefa de construcao do poder organizacional.

CLEGG (In: CHANLAT, 1993, p.65) afirma que “O poder €é inerente a autori-
dade e é legitimado atraveés de regras.” Uma disciplina eficaz ndo admite desobe-
diéncia as regras. O poder exprime-se nas praticas disciplinares e nas lutas que
se opBem a elas. A acao estratégica é uma forma de dar a interpretacao e definir
as acbes segundo os interesses em jogo, ou seja, manter a relacdo de poder. A
importancia deste trabalho esta nas contribui¢cfes que o estudo do Grupo
Humanismo e Gestdo poderé trazer, significativamente, para aumentar a quali-
dade e a produtividade do trabalho realizado e, talvez, propiciar uma vida no
ambiente de trabalho mais feliz e realizada. Deve-se enxergar além do que se
apresenta e procurar ser acima do fazer, porque o resultado é vivificar este fazer
e sobrepor o objeto ao artifice, no agir concomitantemente em busca do algo
novo, burilado e humanizado. O individuo, de forma normal, almeja assumir
maior responsabilidade pelo que faz, participar das decisGes sobre o que fazer,
congquistar mais autonomia e respeito por sua condicao profissional. E a organi-
zacao € o ambiente onde ele tenta obter a satisfacdo dessas necessidades.

A humanizacéo das condi¢Bes de trabalho constitui valores basicos do ser
humano enquanto “ser” que se expressa pelo trabalho. A atual pratica adminis-
trativa ndo aceita aplicar conceitos mecanicistas e racionais que subtraem do
trabalhador suas melhores qualidades individuais, nem padronizar seu com-
portamento refreando seu melhor potencial criativo. Cada pessoa tem motivos
diferentes para orientar seu comportamento na busca para satisfazer seus dese-
jos e caréncias internos. O uso dos estimulos externos para se obter a satisfagao
do servidor, ndo é essencial para o éxito da organizacdo; h4 necessidade de se
colocar a pessoa em movimento e liberar o seu potencial criativo. Para que as
pessoas possam produzir mais e melhor € necessario respeitar suas diferencas
individuais, garantir a elas um trabalho que Ihes permita conciliar seus objeti-
vos individuais com os objetivos organizacionais. O alicerce das organizacdes é
construido a partir das pessoas que delas fazem parte, considerando-se as dife-
rencas de cada uma, seus valores e maneiras proprias, modificando-se a velha
premissa de adapta-las a organizacao.

J& é possivel perceber a importancia de se adotar, na area dos recursos
humanos, a abordagem do Grupo Humanismo e Gestao, uma vez que seus pres-
supostos basicos estdo longe de constituir preocupacdo dos atuais gestores e,
pelos principios gerais apresentados. E possivel também se visualizar a riqueza
e a amplitude dessa abordagem pelas acdes hoje consideradas fundamentais
gque € a insercdo dos aspectos subjetivos nas organizacdes.
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