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"Where is the life we have lost in living?
Where is the wisdom we have lost in knowledge?
Where is the knowledge we have lost in information?"*

T.S.Elliot
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INTRODUCAO

O presente texto foi compilado a partir da tese de doutorado de Klering (1994)
intitulada “Relacdo entre estagios de informatizacdo e padroes de comportamento
administrativo em organizagdes brasileiras®, desenvolvida e defendida na Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, em 1994, tendo
recebida nota 10,0 e mencdo de distingdo . O texto resgata a parte tedrica da tese, referente ao

comportamento administrativo de organizacdes em geral.

Nos ultimos anos, especialmente a partir da obra "In search of excelence" (PETERS;
WATERMAN JR., 1986), um vasto conjunto de livros e publicacGes tem apontado para a
existéncia de atributos caracteristicos de organizacdes tidas como excelentes e que, quase sem
excecao, fazem uso intensivo da tecnologia da informatica, tanto como atividade-fim, quanto
como atividade-meio, para o alcance dos seus objetivos. Entre elas, destacam-se em quase
todos os estudos: IBM, Microsoft, Hewlett-Packard, Digital Equipment, Texas Instruments,
Xerox, Intel, Lockheed, General Electric, Apple Computers, Volvo e Toyota (DE ONDE...,
1991, PETERS; WATERMAN JR., 1986, WOOD, 1992).

Embora o livro de Peters e Watermann Jr. (1986) constitua a obra de referéncia para a
maioria dos ensaios sobre empresas ditas excelentes, ele foi precedido por outro, ndo menos
importante, em 1981, intitulado "Theory Z: how american business can meet the japanese
challenge” (OUCHI, 1982). Nele se reflete a preocupacdo americana de explicar as causas do
fendmeno da crescente emergéncia do Japdo no contexto da economia mundial, enquanto

ameaca a posicao hegemonica dos Estados Unidos nesse terreno.

Com essa obra, W. G. Ouchi (1982) descreve e interpreta as diferengas nas
caracteristicas ou estilos de administracdo das empresas americanas e japonesas, em funcéo
das variaveis culturais mais evidentes. Os respectivos quadros de referéncia, em termos de
valores e filosofias, refletem-se em diferentes padrdes de administragédo, de forma bem visivel
e perceptivel. O autor estabelece que a teoria "Z" é mais madura (holistica) e completa
(empresas inseridas num meio-ambiente) que as outras, de modo geral derivadas de
concepgdes mecanisticas e burocraticas. De acordo com o estudo, 0 contraste entre 0S
modelos japonés e americano de administracdo ancora-se em aspectos relacionados a
estabilidade do emprego, as avaliacdes e promogdes, trajetrias de carreiras, mecanismos de

controle, processos de tomada de decisdo, base da responsabilidade (coletiva versus



individual) e abrangéncia do interesse (holistico versus segmentado). Essas acOes e atuagdes

peculiares derivam de valores intrinsecos essencialmente distintos.

A publicacdo da pesquisa de Peters e Waterman Jr. na forma de livro, em 1982, teve o
mérito de analisar a diferenca entre empresas excelentes e ndo-excelentes, a partir da
comparacdo de atributos ou habilidades (“skills™), dentro do proprio contexto americano. Na
relagdo de empresas excelentes identificadas, consta um bom ndmero de usuérios da

tecnologia da informatica, em carater amplo e intensivo.

Vérios outros pesquisadores seguiram essa direcdo de estudos, 0 que sugere um
possivel agrupamento ou enquadramento em uma linha teérica ou escola de administracéo:
DelLisi (1990), O'Reilly (1989), Maidique e Hayes (1984), Bradford e Cohen (1986), Pages,
Bonetti e Gaulejac (1990), Toffler (1985; 1990), Drucker (1988), Archier e Sérieyx (1989),
Harmon e Jacobs (1992). No Brasil, destacam-se Semler (1988) e Bethlem (1989). Uma
analise comparativa indica claramente que tais pesquisas contém uma série de pontos em
comum. Os estudos sobre "Toyotismo", "Volvismo" e "CCQs" (WOOD, 1992) também se
situam nesse contexto. Em geral, apontam para a decadéncia dos estilos tradicionais de
administracdo, ainda calcados nos principios advogados pelos expoentes das escolas de
administracdo cientifica, cléssica e burocrética, e a ascensdo de estilos mais sistémicos,
contingenciais e participativos, em que a adhocracia passa a ocupar o lugar da burocracia, do
taylorismo, fayolismo, fordismo e outros métodos mecanisticos de administracéo.

Os estudos da década de 50 e 60, caracterizados pelos enfoques da administracdo por
objetivos, escola do desenvolvimento organizacional, teoria de sistemas e cibernética na
administracdo j& apontavam para essa tendéncia por estilos de administracdo mais abertos,
flexiveis e organicos. Todavia, os defrontamentos praticos deixaram claro que o desafio da
busca da exceléncia de organizacdes era mais dificil, complexo e contingente do que previsto;
0s expoentes da chamada escola contingencial, bem como os estudos na area de clima e
cultura organizacional (BERNARDES, 1988; HERSEY; BLANCHARD, 1977, SOUZA,
1978), na década de 70 e 80, aprofundaram o estudo dessa tematica organizacional. O advento
do computador e o0 seu uso cada vez mais intensivo no ambiente do trabalho também
suscitaram uma série de hipdteses e questionamentos, relacionados especialmente com a

possibilidade de se inovar rapida e facilmente tanto uma organizag&o quanto sua tecnologia.



Essas constatacOes parecem reencontrar-se com as expectativas trazidas (mas nao
confirmadas) pela escola do desenvolvimento organizacional, de que é possivel mudar as
organizacOes atraves de treinamento e outras formas de intervencao (resultando no enfoque
conhecido por “imperativo organizacional™). Na década de 70, esse papel também foi
atribuido ao computador (com a conotacdo de "imperativo tecnoldgico™). Com o avanco das
pesquisas, chegou-se ao entendimento de que as mudancas dependiam mais de capacitacdo do
que de treinamento (CARAVANTES; PEREIRA, 1985), e de que a cultura de uma
organizacdo constituia um componente vital a ser considerado. Do “imperativo
organizacional” ou "tecnoldgico”, passou-se a enfocar a realidade das organizagdes a partir da
sua aparéncia contingencial ou emergente (MARKUS; ROBEY, 1988). Os estudos de Peters e
Waterman, bem como dos autores que seguiram essa linha de analises, inserem-se nesse
contexto: ndo contradizem as escolas anteriores, mas apenas se fixam em partes especificas
delas. Na prética, da mesma forma como Taylor, Weber e outros autores da administracdo
geral, os das pesquisas sobre empresas excelentes supdem que elas possuam alguns atributos
caracteristicos, relacionados entre si de forma bastante consistente e sisteméatica. Esses
atributos sao diferentes e até se opdem aqueles prescritos e seguidos pelas organizacdes mais

tradicionais, assentadas sobre pressupostos da teoria classica ou burocratica.

Os estudos sobre o impacto da informatica nas organizagbes de modo geral
focalizaram conseqiéncias fisicas do processo, tais como: resultados financeiros, desenho da
estrutura, nivel de emprego, competitividade industrial e comercial, qualidade do trabalho,
automacdo de escritdrios e outros aspectos praticos. Dessa linha de abordagem macro

depreende-se que os resultados tendem a ser mais setoriais que genéricos e conclusivos.

Uma outra forma de analisar o impacto da informatica nas organizacdes consiste em
focalizar as diferentes formas de administracdo adotadas pelas empresas informatizadas ou
ndo, o que implica verificar se existe algum padrdo de comportamento administrativo
significativamente comum ou recorrente nas organiza¢Ges mais informatizadas, em relagéo as

menos informatizadas. Por exemplo, podem ser levantadas questdes do tipo:

a) qual a viabilidade, para uma organizagéo informatizada em alto grau, de ela seguir
os "principios" da escola da administracdo cientifica, em que o trabalhador "deve
fazer exatamente o que se Ihe manda"? (TAYLOR, 1982)

b) qual a probabilidade de fatores como disciplina, impessoalidade, hierarquia,
formalidade e rotinizacdo ocorrerem em organizacOes altamente informatizadas e

em outras visivelmente burocraticas?



C) que padrdes de comportamento administrativo tendem a mudar quando um
escritorio de contabilidade tradicional, organizado segundo "bancadas de

servigos", informatiza-se em alto grau?

d) qual a explicacdo para o fato de uma organizacédo do Rio Grande do Sul (Brasil) ter
sido obrigada a deslocar a instalagdo de um CPD moderno, as pressas, para um
outro local, longe da "fabrica"?

e) o que efetivamente significa modernizar pela informatica? a op¢do por essa

tecnologia resulta necessariamente em modernizagdo?

A anélise prévia dos autores de obras sobre empresas excelentes leva a hip6tese da
existéncia de associacOes entre os estdgios de informatizacdo de organizacGes e seus
correspondentes padrées de comportamento administrativo. Nesse sentido, ndo se analisa
guem constitui a causa ou efeito de um estado de coisas: apenas se identificam correlagdes
entre fatos observaveis. Essa hipdtese se ancora nas proprias premissas da teoria dos estagios
de informatizacdo (BENBASAT et al., 1984, HUFF; MUNRO; MARTIN, 1988, KING;
KRAEMER, 1984, NOLAN, 1973; 1977; 1979), em gue a evolucdo assume caracteristicas ou
contornos de administracdo mais moderna, afim aos pressupostos das empresas ditas
excelentes. Disso se intui que a evolugdo, em termos de informatizacdo, pressupde maior
emprego de controles (automatizados), trabalho em equipe, participacdo decisiva do usuario,
organizacdo detalhada dos dados, acessos imediatos a dados, maior énfase no planejamento,
aproveitamento de centros de informacdes (que difundem conhecimentos), uso de dicionarios
de dados e compartilhamento de informagdes (que implicam comportamentos de maior

abertura e transparéncia).

A ligacdo da tecnologia com os padrGes de comportamento administrativo € muito

bem exposta por Chiavenato (1985, p. 82-83) quando expressa que:

[...] A tecnologia predispde os padrfes de comportamento que 0s grupos humanos
irdo desenvolver e condiciona os tipos de praticas administrativas que deverdo ser
aplicadas nas situacGes particulares da empresa. Por tudo isto, a compreensdo dos
efeitos da tecnologia e suas implicagBes organizacionais constituem um aspecto
critico para a adequacdo da administracdo empresarial. A tecnologia determina o
nivel e o tipo de formacdo profissional, as habilidades manuais e intelectuais, as
capacitacBes, as aptiddes e caracteristicas de personalidade que as pessoas devem
possuir em determinados graus para poderem ser recrutadas, selecionadas e
admitidas para trabalhar nas empresas. Essas caracteristicas pessoais ndo estdo
distribuidas ao acaso dentro das empresas, mas sdo previamente determinadas pelas
tecnologias utilizadas pelas empresas. E evidente, todavia, que os seres humanos
dentro das empresas ndo Sd80 meros recursos passivos e estaticos frente as



tecnologias utilizadas. A tecnologia sim & que é um recurso passivo e estatico a
mercé da criatividade humana. Mas €é a tecnologia quem determina as caracteristicas
humanas das pessoas que devem ingressar e permanecer nas empresas. E sdo as
pessoas quem modificam e desenvolvem a tecnologia (sic). Poder-se-ia dizer que
existe uma interacdo intima entre o que a tecnologia exige em relacdo as
caracteristicas dos recursos humanos e as modificacdes feitas pelas pessoas sobre a
tecnologia utilizada. Uma variavel afeta a outra e esta outra desenvolve e modifica
aquela variavel que vai afetar suas préprias caracteristicas futuras [...].

Uma restricdo impde-se neste ponto: o foco desta reflex&o concentra-se em padrdes de
comportamento administrativo, evitando o terreno aberto do conceito de cultura
organizacional, pela diversidade e amplitude de suas iniUmeras variaveis, de dificil apreensédo
no campo de uma pesquisa empirica e quantitativa. Por isso, excluem-se consideragdes a
respeito de premissas, valores, mitos, ritos, simbologias e objetos, para destacar apenas
aspectos bem visiveis, identificaveis, mensuraveis e trataveis estatisticamente. De fato, a
administracdo € uma mateéria interdisciplinar e esse problema poderia ser abordado de forma
mais abrangente, num estudo de caso especifico, fazendo jus a afirmacao de Schein (1984) de
que "muitos argumentos recentes afirmam que a cultura € a chave da exceléncia". Neste texto,
o0 problema é tratado no espaco delimitado pelo significado de padrdes de comportamento
administrativo, situado no ambito da administracdo geral, ndo obstante se apOie em

disciplinas correlatas.

O presente texto esta organizado da seguinte maneira: além desta introducdo, enfoca a
evolucdo do pensamento administrativo (Capitulo 2), padrbes de comportamento
administrativo (Capitulo 3), desenvolvimento organizacional (Capitulo 4), consideracdes

finais (Capitulo 5) e referéncias bibliograficas.
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2 EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISIRATIVO

A palavra organizacdo vem do grego organon, que significa instrumento (apud
WOOD, 1992). OrganizacGes, portanto, ttm o sentido de associa¢cdes humanas para a
consecucdo de objetivos. Sempre estiveram presentes no decorrer da historia; todavia, com o
desenvolvimento dos mercados (burgos) e a crescente capitalizagéo das oficinas de mestres e
aprendizes, sua administracdo cresceu em importancia e complexidade. No inicio deste
século, o engenheiro americano F. W. Taylor (1982) causou profundo impacto com o seu
novo método de administracdo, assentado em determinados "principios” fundamentais da

teoria de trabalho, quais sejam:
1) ciéncia, ao invés de empirismo;
2) selecdo cientifica do trabalhador, treinamento, ensino e aperfeicoamento;
3) cooperacao da administracdo, para articular o trabalho dos trabalhadores;

4) divisao equitativa de trabalho e responsabilidades.

O que tirava o0 sossego do engenheiro Taylor era a tendéncia dos trabalhadores a
vadiagem sistemética. A eliminacéo de tal inforttnio significaria a diminuicdo dos custos e a
redencdo do pais (no caso, EUA), pela aplicacdo dos principios acima enunciados. Todavia,
para melhor compreender a propria ciéncia, o autor propugnava a divisdo do trabalho, de
forma que a direcdo planejasse e organizasse, e o0 trabalhador executasse. Ao executor,
chamado hipoteticamente de Schmidt, caberia acatar as ordens, de acordo com o relato

reproduzido pelo autor na obra "Principios de administracdo cientifica™:

Bem, se vocé é um operério classificado, deve fazer exatamente o que este homem
Ihe mandar, de manha a noite. Quando ele disser para levantar a barra e andar, vocé
se levanta e anda, e quando ele mandar sentar, vocé senta e descansa. Vocé
procederd assim durante o dia todo. E, mais ainda, sem reclamagdes. Um operério
classificado faz justamente o que se Ihe manda e néo reclama [...] (TAYLOR, 1982,
p. 56).

Outros autores dessa escola, como Frank e Lilian Gilbreth, Harrington Emerson e
Henry Ford (CHIAVENATO, 1987) ganharam notoriedade com o0s seus “principios de
administracdo”, baseados em conceitos-chave como padronizacdo, racionalizagéo,
especializacdo, intensificacdo, analise e divisdo do tempo e do trabalho. Essa idéia ndo se

restringia apenas ao interior da organizacdo. Achava-se que 0 meio externo estaria disposto a
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conformar-se com a engenharia da organizagdo. Henry Ford, por exemplo, no auge da
producdo do famoso modelo "T" de automdveis proclamava que a cor poderia ser qualquer
uma, desde que fosse preta. Tudo girava ao redor da idéia-forca de alta producdo em massa
(CHIAVENATO, 1987; TAYLOR, 1982). De fato, esse modelo de trabalho atraiu muitos
adeptos e criticos. Respondeu as demandas da época e algumas de suas contribui¢des ainda
hoje sdo validas. Conceitos como "Qualidade do trabalho a partir de padroniza¢bes” s&o
retomados por correntes de pensamento atual considerada importantes e modernas
(CAMPOS, 1992).

Do outro lado do oceano, o engenheiro francés Henri Fayol propés um modelo de
organizagdo essencialmente funcional, baseado em conceitos como divisdo do trabalho,
autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de direcdo,
centralizacdo da tomada de decisdo, ordem, estabilidade nos cargos e espirito de equipe. Ao
invés da obtencédo de eficiéncia a partir de melhorias operacionais, propunha uma adequagédo
da estrutura, para atingir os objetivos.

A teoria de relagdes humanas, que surgiu logo a seguir, a partir da experiéncia de
Hawthorne, impds-se como uma alternativa frontalmente diferente a teoria de Taylor: ao inves
da énfase sobre conceitos mecénicos, focaliza aspectos sociais dos empregados, afirmando
que um trabalhador satisfeito produz mais e melhor. Nesse sentido, alguns conceitos-chave
foram levantados: delegacdo de autoridade, autonomia, trabalho grupal, confianca e abertura,

énfase nas relagcdes humanas.

A partir de 1930, com o crescente gigantismo das organizacdes, foi necessario buscar
outros modelos descritivos da nova situacdo que se afigurava. Os trabalhos de M. Weber
sobre a burocracia preencheram essa lacuna. Para o autor, a burocracia é uma forma de
organizacdo humana que se baseia na racionalidade, isto é, na adequacdo dos meios aos fins
pretendidos. Surgiu como um novo conjunto de normas morais, as quais denominou de "ética
protestante”. Para Weber, a burocracia constitui principalmente um tipo de poder, que é
melhor compreendido através das particularidades de trés tipos de sociedade (BINS, 1990;
CHIAVENATO, 1987; MOTTA; PEREIRA, 1980):

a) sociedade tradicional, onde predominam caracteristicas patriarcais e

patrimonialistas (exemplos: familia, cl&, sociedade medieval);

b) sociedade carismética, onde predominam caracteristicas misticas, arbitrarias e

personalisticas (exemplos: partidos politicos, religides);
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c) sociedade legal ou burocratica, onde predominam normas impessoais e uma
racionalidade na escolha dos meios e dos fins (exemplos: grandes empresas,

Estados modernos, 6rgéos publicos).

Desses trés tipos de sociedade derivam igualmente trés tipos de autoridade:

tradicional, carismatica e legal ou racional.

Na sociedade patriarcal prevalecem ordens pessoais e arbitrarias; os limites sdo
fixados pelos costumes; a educacdo prové a crenca na "santidade™ da tradicdo (MOTTA;
PEREIRA, 1980). Nesse contexto, privilégios, honrarias e favores constituem ocorréncias

rotineiras.

Na sociedade carismatica predominam as caracteristicas pessoais do lider e a devocao,
autenticidade e confiabilidade dos seguidores. N&o valoriza leis, estatutos e tradicOes

regulamentadas.

Na sociedade burocrética prevalecem aspectos objetivos como:

carater legal das normas e regulamentos;

e carater formal das comunicacdes;

e carater racional e divisdo do trabalho;

e impessoalidade nas relacoes;

e hierarquia de autoridade;

e rotinas e procedimentos padronizados;

e competéncia técnica e meritocracia;

e especializacdo da administracdo que é separada da autoridade;
e profissionalizacdo dos participantes;

e completa previsibilidade do funcionamento.
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A burocracia se amolda muito bem a organizagdes publicas, que funcionam como uma
maquina "sine ira ac studio”, sem 6dio e sem paixdo (BINS, 1990; MOTTA; PEREIRA,
1980), fundamentada sobre regras e ndo sobre personalidades. Da sua aplicacdo, surgem
diversas vantagens, como também desvantagens, denominadas por R. Merton de disfuncdes
(CHIAVENATO, 1987). Pelo esquema, Weber indica claramente que esses tipos de poder
constituem diferentes estagios de evolugdo das organizacoes.

Em 1960, Douglas McGregor (1980) publicou o livro "The human side of enterprise™
para defender o reconhecimento de uma nova teoria, chamada por ele de "Y", em
contraposi¢do a teoria tradicional, chamada de "X". Para o autor, as pressuposi¢cdes da teoria
"X" sdo de que, por natureza, as pessoas:

e sdo preguicosas e indolentes;

evitam o trabalho;

evitam a responsabilidade;

precisam ser controladas;

sdo ingénuas, sem iniciativa.
De outro lado, as premissas da teoria "Y" sdo de que as pessoas, por natureza:

e sdo esforgadas;

consideram o trabalho naturalmente;

procuram e aceitam desafios;

podem ser automotivadas e autodirigidas;

sdo criativas e competentes.

Em meados da década de 60, um grupo de autores, que veio a formar a escola do
desenvolvimento organizacional, lancou uma série de publicagcbes para desenvolver as
organizagOes, basicamente a partir de treinamento e outras formas de intervengdo. A
complexidade das empresas, ja envolvidas com a tecnologia dos computadores, fez com que
essas intervencbes fossem vistas sob a perspectiva da teoria dos sistemas. Crescentes
especulagOes comecgaram a ser feitas a respeito da capacidade de efetivamente se conseguir

mudar as organizagdes.
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Remonta a essa época (1958) um artigo de Leavitt e Whisler, com o titulo de
"Management in the 1980's" (apud MARKUS; ROBEY, 1988), sobre o papel da tecnologia
de informacGes no carater e no desenho das organizacdes. De acordo com Markus e Robey
(1988) os trabalhos desenvolvidos desde entdo tém-se concentrado em aspectos especificos,
com enfoques estreitos e niveis de analise muito diversos. A partir das contribui¢des de Kling,
Scacchi e Pfeffer (apud MARKUS; ROBEY, 1988), os pesquisadores constroem a seguinte

estrutura de abordagem da questdo da mudanca de organizacdes:

| Agente causal | Estrutura légica | Nivel de analise
Imperativo tecnoldgico - Macro
Teoria da variancia
Imperativo organizacional - Micro
Teoria do processo
Perspectiva emergente - Misto

A esséncia da visdo de "imperativo tecnoldgico" é a palavra "impacto”. Essa
perspectiva vé a tecnologia como uma forga exdgena, que determina ou fortemente induz o
comportamento de individuos e organizacdes. De modo geral, os autores da area da
informatica tém utilizado essa perspectiva de analise, da mesma forma que Leavitt e Whisler
(apud MARKUS; ROBEY, 1988), Simon (1965), Naisbitt e Aburdene (1990), Toffler (1985;
1990), Large (1983) e Myers (1967).

O enfoque do "imperativo organizacional™, de outra parte, pressupde que as acfes sao
racionalmente escolhidas, segundo uma gama de preferéncias que sdo consistentes para o
alcance de objetivos almejados. Essa perspectiva assegura que as pessoas sdo capazes de
projetar sistemas de informacOes que satisfagam as necessidades organizacionais. Dessa
forma, a tecnologia é dependente do tomador de decisGes. Entre as contingéncias que 0s
gerentes devem levar em consideracdo estdo: nivel organizacional, meio-ambiente, estilo de
tomada de decisdo e incertezas do ambiente. O enfoque do imperativo organizacional
pressupde que 0s projetistas de sistemas possam gerenciar 0s impactos dos sistemas de
informacdo, através da atencdo a aspectos técnicos e sociais. Autores como Basil e Cook
(1974) consideravam que os individuos, organizagdes e sociedades sofriam o impacto de trés
fontes principais: das mudancas tecnoldgicas, do comportamento social e das estruturas

institucionais.
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A perspectiva emergente, qualitativamente distinta da visdo deterministica dos
imperativos, assegura que 0s usos e consequéncias da tecnologia de informacgdes emergem
imprevisivelmente a partir de complexas interacfes sociais, 0 que presume compreensdo das

intencdes dos atores (gerentes) e das caracteristicas da tecnologia de informacdes.

No presente estudo, utiliza-se a perspectiva emergente, na presuncdo de que a
tecnologia da informética facilite a existéncia de determinados padrdes de comportamento

administrativo, ou simplesmente esteja a eles correlacionada.

Em relacdo a dimenséo "estrutura logica”, os autores consideram a existéncia de duas
teorias: a da variancia e a do processo. Essa distincdo é algo semelhante a existente entre

metodologias de pesquisa longitudinais e cruzadas.

A teoria da variancia esta relacionada a predicdo de resultados a partir de variaveis
existentes e explica como esses se desenvolvem com o tempo. Nesse caso, uma causa é
condicdo necessaria e suficiente para a obtencdo de resultados. Na teoria do processo, supde-
se que o precursor seja insuficiente para causar os resultados, mas é tomado como sendo

necessario para que ocorram.

A perspectiva emergente (ou situacional) esta claramente presente na teoria
administrativa desenvolvida a partir do inicio da década de 70, especialmente pelas
contribuicdes de Fiedler, Argyris, Schein, Reddin, Hersey e Blanchard (CHIAVENATO,
1987; HERSEY; BLANCHARD, 1977). Nesse periodo, a idéia de "ciclo vital de
desenvolvimento” estava permeada em varias disciplinas cientificas. Também na
administracdo ela foi desenvolvida por Hersey e Blanchard (1977), com o interessante
conceito de "teoria do ciclo vital da lideranga”, a partir da "teoria contingencial da lideranca"
proposta por Fiedler. A teoria dos autores relne 0s conceitos de varios outros numa
abordagem integrada e compreensiva; dentre tais, destacam-se: Fiedler (teoria do ciclo vital
da lideranca), Argyris (continuum maturidade-imaturidade), Maslow (teoria das necessidades
humanas), Herzberg (teoria dos 2 fatores), Likert (sistemas administrativos), e Reddin
(modelo 3-D).

No estudo do desenvolvimento dos grupos, deve ser ressaltada a importancia do livro
"Personalidade e organizacdo", de Argyris (1968). Nessa obra, que focaliza principalmente a
questdo entre o individuo e sua organizacao, o autor refere que existem incongruéncias entre
as tendéncias de crescimento de uma personalidade saudavel e as exigéncias da organizacao

formal. Pressupondo que o0s principios organizacionais formais sejam idealmente (ou
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completamente) definidos, entéo de outro lado os empregados devem trabalhar em ambiente

no qual:

1) dispdem de controle minimo sobre seu mundo de trabalho cotidiano;

2) devem ser passivos, dependentes e submissos;

3) devem ter limitada perspectiva temporal;

4) sdo induzidos a aperfeicoar e valorizar o uso frequente de poucas aptiddes

superficiais e ralas; e

5) devem produzir sob condic¢des que levam ao malogro psicolégico.

Todavia, nem todos os individuos nem todas as organizacgdes limitam-se a esse estado

de imaturidade. Na busca de realizacdo da personalidade humana, podem desenvolver os

individuos de acordo com sete (BERNARDES, 1988) dimens6es ou mudancas fundamentais,

no processo de evolugédo da imaturidade para a maturidade. Conforme o autor, as mudancas

ocorrem num "continuum' e sdo as seguintes:

Quadro 1 — Contiuum imaturidade-maturidade

IMATURIDADE ----------- > MATURIDADE
Passivo Ativo
Dependente Independente

Comportamento de poucas formas

Muitas formas

Interesses casuais e superficiais

Mais intensos/profundos

Perspectiva de curto prazo

Longo prazo

Posicdo subordinada

Igual ou superior

~N|o|o|bWIN]|E-

Falta de consciéncia propria

Controle pessoal

Fonte: construido pelo autor a partir de Argyris (1968).

Para Argyris (1968), a grande apatia e falta de esfor¢o nos individuos resulta ndo de

preguica individual, mas de limita¢cBes impostas as pessoas: uma série de caracteristicas séo

arquitetadas para limitar a maturidade das pessoas, restringindo a iniciativa, criatividade e

responsabilidade. Dai surge um conflito natural entre personalidades maduras e organizagdes

formais, tradicionais. Calcadas geralmente na Teoria X de McGregor, as administraces criam

papéis infantis para os trabalhos, e esses frustram o desenvolvimento natural. Argyris, como

McGregor e outros autores, propde a criacdo de um ambiente que favoreca o desenvolvimento

dos individuos, como membros de grupos, visando com isso também a contribuir para o
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desenvolvimento das suas organizagfes. Na abordagem, esta implicita a idéia de que a
maturidade das organizacgdes é suportada pela maturidade dos seus integrantes.

A partir dos estudos de C. Argyris, varios autores referem-se ao conceito de
maturidade "pessoal ou organizacional”. Conforme o dicionario de Aurélio Buarque H.
Ferreira (1975, p. 907), maturidade vem do latim "maturitate”, que tem o mesmo significado
que "madureza”, estado do que estd maduro, ou seja, plenamente desenvolvido; individuo

prudente, ponderado; perfeicdo, exceléncia, primor; firmeza, precisao, exatid&o.

Ampliando-se os enfoques de Hersey e Blanchard com as contribuicGes de autores de
administragdo como Schein (suposicOes a respeito do homem), McGregor (Teoria X e Y),
Katz e Kahn (padrbes motivadores), Parsons (sistemas organizacionais), Burns e Stalker
(desenho das organizacdes) e varios outros da teoria geral de administracdo, pode-se construir
uma estrutura geral que integre as visdes de teorias e escolas, e, dessa forma, facilitar a
compreensdo das diversas abordagens, bem como a relagdo entre administracdo e informatica,
objeto deste estudo. O gréfico a seguir mostra as contribui¢fes de autores de administracdo

numa visdo integrada das respectivas teorias ou postulacdes.

Figura 1 - Perspectiva integrada da teoria geral de administracéo
Orientacao
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Democraci ""Ho. m Social"
Sistexna
(Mc Grefgor),
TE TPadrdes internalizados"

" )
Homem com exo cessid es

(E.Schegin) . d% e s " mem administrativo”
Necessida (H. Simon)
de ego
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Sistem ganicas ?Buroc ra@iawWeber)
(Like Faores "PUsof de recompensas"

notivadonas )
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de seguran
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(Burrs e Stalker)
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| i\Stemail
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... continuacao.

Maturidade (C.Argyris) Imaturidade
Independente 44— | - Dependente
Ativo 44— |- Inativo
Comportamento de muitas formas 4—— | - Poucas Formas
Dirigido por si mesmo 44— | - Pelos Outros
Perspectiva de LP 44— |- CurtoPrazo

Pelo grafico pode ser depreendido que a medida que um individuo amadurece, menos
orientacdo a tarefas ou pessoas ele espera ou necessita da sua respectiva organizacao; da
mesma forma, quanto mais maduro for, mais ele se volta ao redor de seu sistema individual
(THOMPSON, 1976). Outrossim, o grafico permite compreender que nao existe melhor teoria
ou abordagem; elas apenas se circunscrevem ou adequam melhor a situaces contingéncias
das organizac@es, a medida que essas evoluem ou se desenvolvem do estagio da imaturidade a

maturidade.

Quando Taylor desenvolveu a teoria da administracdo cientifica, no inicio desse
século, preencheu uma lacuna existente na administracdo das organizacfes da época.
Bowditch e Buono (1992) referem que, com o passar do tempo, a atencdo principal do
controle gerencial evoluiu da supervisdo de padrGes de movimento fisico e maneiras precisas
de se realizar o trabalho, para se concentrar agora, com a tecnologia emergente nas
organizagOes, em padrdes de atencédo, aprendizado e envolvimento mental dos subordinados.
Referéncia semelhante faz Maccoby (1986), quando trata dos padrdes motivadores dos
trabalhadores dos novos tempos. A questdo dos atributos ou habilidades das organizacGes
modernas ou excelentes passou a ser importante foco de atencdo dos autores de administracdo

nos ultimos anos.

No inicio da década de 80, Peters e Waterman realizaram uma extensa pesquisa, para
explicar o fendbmeno das chamadas "empresas excelentes”. De acordo com o relato,
descobriram que o conteudo da administracdo das empresas girava invariavelmente sobre um
numero limitado de temas, que ndo estdo circunscritos pelas tradicionais teorias X e Y. Os
atributos que emergiram das pesquisas, para descrever com nitidez o carater distintivo das

empresas inovadoras e de alto padrdo foram os seguintes:
1) firme disposicdo para agir, a fazer as coisas até o fim;
2) presenca junto do cliente;

3) autonomia e iniciativa;
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4) produtividade através das pessoas;

5) operosidade orientada por valores;

6) restricdo ao conhecido;

7) simplicidade de formas e equipes dirigentes pequenas;

8) flexibilidade e simultaneidade de propriedades

O conceito de maturidade bem como a visdo integrada do pensamento administrativo
abrem perspectivas para compreender melhor as proposicdes de autores mais modernos ou
atuais, que tratam da corrente de estudos sobre "organizacOGes excelentes”, geralmente
assentadas em larga utilizacdo da tecnologia de informaética. Diretamente estas obras
derivaram do livro "Teoria Z", de Ouchi (1982). Todavia, as raizes efetivas dessas
concepcdes encontram-se em trabalhos anteriores, dentre os quais cabe destacar a ""Teoria X
e Y", de McGregor; e ""Organizacdes mecanisticas X Orgéanicas', de Burns e Stalker (apud
CHIAVENATO, 1985; 1987).

Em 1989, Waterman Jr. publicou isoladamente outra importante obra sobre esta
sistematica, com o titulo de "O fator renovacdo”, para estabelecer novas conclusdes a respeito
das pesquisas sobre empresas excelentes. Nela, expde que a razdo do sucesso baseia-se em
oito temas principais:

1) estabelecimento de dire¢cBes comuns, baseadas em informagdes;
2) direcionamento e delegacéo de poder;

3) conjuncao de fatos amigaveis e controles adequados;

4) estabelecimento de espelhos diferentes;

5) trabalho em equipe, confianca e poder;

6) estabilidade de movimento;

7) visibilidade de atitudes e atencdo;

8) estabelecimento de causas e comprometimento.
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O livro "Adhocracia” constitui a obra mais recente de Waterman Jr. (1992). Esse
conceito se junta aos de outros (TOFFLER, 1985), para caracterizar nitidamente a forma de
trabalho de organizacGes modernas. O autor refere que "numa definicdo ampla, adhocracia é
qualquer forma organizacional que conteste a burocracia a fim de alcancar o novo™. A razao
para tal enfoque de administracdo encontra-se no fato de que "aquilo que é mais estimulante
numa organizagdo da-se fora dos canais apropriados. Tenta-se usar a burocracia para fazer as
mudancas, e isto constitui uma abordagem errada”. Dentre os conceitos-chave descritos na

obra, avultam (de forma recorrente):
1) apoio claro e visivel da alta administracéo;
2) colegéo de fatos, para iniciar o trabalho;
3) confianca, integridade, ética e moralidade;
4) prazer de trabalhar em equipe;
5) beneficio social do trabalho;
6) politica do "suba ou suma";
7) poucos niveis administrativos;

8) desenvolvimento de uma visdo para a empresa.

O conceito de "adhocracia” foi usado por Burns e Stalker (apud CHIAVENATO,
1985) na obra "The management of information”, publicada através do Tavistock Institute, de
Londres, em 1961, com o significado de poder "ad hoc" (que vem da situacdo). Na obra, 0s
autores analisam uma pesquisa realizada em cerca de vinte industrias inglesas, para verificar a
relacdo existente entre as praticas administrativas internas e aspectos existentes no ambiente
externo. Concluiram que as industrias podem ser classificadas em dois tipos basicos: as
mecanicas (ou mecanisticas) e as orgénicas. O quadro a seguir resume as diferencas (apud
CHIAVENATO, 1985):



Quadro 2 — Organizacfes mecanisticas versus organicas

VARIAVEIS ORG. MECANISTICAS ORG. ORGANICAS
Estrutura Organizacional: Burocracia Adhocracia
Estaveis,
Desenho dos Cargos: Fragmentados, Mutaveis

Especializados

Processo de decisoes:

Centralizado

Descentralizado

Comunicagoes:

Mais verticais

Mais laterais

Confiabilidade:

Nas regras formais

Nas pessoas

Principios Predominantes:

Administracéo cientifica

Teoria rela¢gbes humanas

Ambiente Externo:

Estavel

Instavel
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Fonte: construido pelo autor a partir da proposicao de Burns e Stalker (apud CHIAVENATO, 1985).

Alguns anos depois (1969), W. Bennis (1972), expoente da escola do desenvolvimento

organizacional, atualizou essa tabela, enfatizando os seguintes pontos:

Quadro 3 — Organizacfes mecanicas versus organicas

VARIAVEIS ORG. MECANICAS | ORG. ORGANICAS
Enfase: Nos individuos Nos grupos
Base do relacionamento: | Na obediéncia Na confianga
Responsabilidade: Dividida Compartilhada
Diviséo do trabalho: Hierérquica Multigrupal
Tomada de decisoes: Centralizada Descentralizada
Solugdo de conflitos: Através de repressao Através de negociacdo

Fonte: construido pelo autor a partir da proposicdo de W. Bennis (1972).

Para o autor, 0os novos tempos preconizam a faléncia do modelo burocrético de
organizacdo, em favor de outro mais organico, que tenha capacidade de evoluir (em ciclos),
de aprender a aprender, de auto-renovar-se. E interessante observar que esses conceitos foram
retomados mais tarde por outros autores de administracdo, dentre os quais cabe destacar Jodo

Batista de A. Oliveira (1998). Entre as principais tendéncias do futuro, o autor aponta para:
e maior envolvimento, participacdo e autonomia das pessoas no trabalho;

e surgimento de "equipes temporarias”, na forma de forgas-tarefa organizadas ao
redor de problemas a serem solucionados por pessoas com diferentes habilidades

profissionais;

e necessidade de trabalho mais criativo e significativo, dentro de organizacdes

flexiveis (ou adaptativas).
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O conceito de adhocracia também foi muito usado por Toffler (1985), especialmente

na sua obra "A empresa flexivel".

O outro autor da obra "Vencendo a crise”, Tom Peters (também Thomas Peters),

voltou ao mercado literario em 1989 atraves do livro "Prosperando no caos”. Nessa obra, 0

autor refere que o retrato da empresa dos anos 90 serd, caracteristicamente:

1)
2)

3)

4)
5)
6)
7)

8)

mais plana (menos camadas na estrutura organizacional);
povoada por unidades mais autbnomas;

orientada no sentido da diferenciacdo, produzindo bens de alto valor adicionado e

criando nichos de mercado;
consciente da qualidade;
consciente do atendimento;
mais orientada para o cliente;
muito mais rapida na inovacao;

usuaria de pessoas altamente treinadas e flexiveis, como o principal meio de se

adicionar valor.

Mais recentemente (1992), Tom Peters publicou a obra "Liberation management”,

para tratar da nova visdo de administracdo nos anos que precedem a virada deste século. O

autor projeta um futuro em que as organizacdes nao existirdo mais na forma como as

conhecemos, em funcdo da tendéncia de que "mercados se fragmentam, produtos se

multiplicam, tudo se transforma em bens de moda". Conforme o autor, na nova economia, a

maior parte do trabalho sera de inteligéncia, em redes de times (equipes) semipermanentes,

formadas de 10-20 pessoas orientadas a projetos, em que cada uma é autdbnoma, um centro

produtor de oportunidades. Nessas novas organizagdes, a flexibilidade e velocidade de

trabalho terminardo com as estruturas tediosas das organizacGes hierarquicas tradicionais,

com as quais nos acostumamos a conviver. Pelos exemplos coletados, o futuro pertence a

organizacOes competentes, assentadas em equipes revoluciondrias, estruturas libertas, do

ponto de vista dos individuos e da sociedade.
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Na Franca, Archier e Sérieyx (1989) desenvolveram o livro "A empresa do 3o0. tipo",
com uma linha de raciocinio semelhante. Para os autores, as empresas do tipo 1 podem ser
classificadas na verdade como sendo do tipo "Taylor desemperrado”, uma vez que apenas
refinaram alguns conceitos, para estender o ciclo de contradi¢cdes. As do 2o0. tipo sao
constituidas essencialmente pelas estatais, em que a burocracia domina as ag¢bes. Em
contraposicdo a esses dois modelos, encontram-se também as empresas do 3o. tipo, que
enfrentaram com sucesso 0s desafios dos novos tempos, atraves da incorporagdo das seguintes

caracteristicas principais:
1) humanizacdo da empresa, para proporcionar uma qualidade de vida compativel;
2) progressos sociais e sinérgicos;
3) progressos tecnologicos inovadores;
4) maior flexibilidade e reatividade das estruturas;

5) capacitacdo dos trabalhadores.

Pela exposicdo dos autores, constata-se claramente a idéia de estagios evolutivos, nos

diferentes tipos de organizacdes.

No Brasil, Semler (1988) referiu as diferencas de conceito de administracdo, de uma
forma bastante coloquial, mas ilustrativa. Para o autor, no pais ndo existe propriamente um
padrdo de referéncia. As caracteristicas negativas fundamentais das organizagdes nacionais
tradicionais seriam: centralizacdo, nepotismo, favoritismo, visdo de curto prazo, exploracédo
da méo-de-obra, falta de confianca, preguica. Do lado positivo, existiriam o dinamismo, jogo

de cintura, coragem e vontade de ver a industria progredir.

O autor classifica as empresas em trés tipos: as pequenas, as grandes nacionais e as
multinacionais. As primeiras, de modo geral, sdo conduzidas segundo o estilo patrimonialista.
As grandes empresas nacionais utilizam um modelo de meio termo, entre o patrimonialismo e
a burocracia. As multinacionais, geridas com um enfoque claramente burocrético,

caracterizam-se por uma série de tracos marcantes:
e processo decisorio moroso;
e pouca criatividade local;

e formalidade nas comunicacoes;
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o dificuldade de incentivar mudancas;

e excelente visdo estratégica de longo prazo;

e bom sentimento de unidade dos funcionarios;

e compartilhamento de valores;

e Daixo indice de paternalismo;

e senso de responsabilidade com o meio-ambiente coerente e intenso;
e existéncia de feudos nas diversas areas administrativas;

e moral e ética consistentes;

e sistemas de informag&o ageis.

Tendo em vista que nenhum desses conceitos satisfaz, o autor propde um modelo de

administragdo mais avancado, colocado nos seguintes fundamentos:
e participacdo e envolvimento dos funcionarios;
e confianca, respeito e justica interna;
e valores/cultura prépria;
o profissionalizagdo (menos paternalismo);
e descentralizacao/trabalho em equipes;
¢ visdo do futuro, planejamento de médio/longo prazo;

e treinamento.

Pelo exposto, verifica-se que esse modelo de organizagdo menos familiar/burocratico e
mais aberto/profissional de fato constitui um estagio mais avangado de desenvolvimento, em
gue os pontos de vista se aproximam dos pontos referidos por outros autores de obras sobre
empresas ditas excelentes. Esses autores enfocam a administracdo que vira a partir da

crescente emergéncia da informatica ou da tecnologia de informag&o nas organizagdes.
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DeLisi (1990) afirma que essa tecnologia (de informagdes) facilita (embora nédo dirija)

a emergéncia de uma nova forma organizacional, na base de trés idéias centrais:
1) as organizacdes girardo ao redor de pequenos times;
2) as organizacgdes serdo mais centradas nos clientes;

3) as organizacOes terdo menos gerentes e assessores.

As mudancas se justificam porque as informacdes ndo precisardo mais de filtros,
tornando-se disponiveis diretamente aos interessados. A tecnologia de informacdes também
facilita a formacdo de pequenas equipes de trabalho, conectando em rede uma série de
especialidades e pontos de vista.

O autor também salienta que a integracdo evoluira até que as equipes se transformem
em sistemas, dos quais o corpo humano é o melhor exemplo. Em tal metafora, o

conhecimento fara o papel do sangue, e o capital, a funcdo da nutricao.

Em seu artigo, O'Reilly (1989) centraliza o enfoque sobre o conceito de normas, que
sdo definidas como sendo "expectativas compartilhadas pelos membros de um grupo"”. Para
promover inovacdes, por exemplo, observaram que as melhores organizacdes valorizam

caracteristicamente normas relacionadas com:

1) aceitacdo de riscos:
¢ liberdade para experimentar e errar;
e tolerancia a erros;
e permissdo para a discussdo de idéias banais;
e ndo-punicao de erros;
e valorizagdo do "status quo™;
e esquecimento do passado;
e foco no longo prazo;
e expectativa de que a inovacéo faca parte do trabalho;
e atitudes positivas com relacdo & mudanca;

e impulso para o desenvolvimento;



2) recompensas a inovagao:
o valorizacdo das idéias;
e respeito as ideias iniciais;
e atencdo e apoio dos superiores;
e celebracéo de realizagOes;
e implementacédo de sugestdes;
e encorajamento;
3) abertura:
e comunicacgéo aberta e troca de informagdes;
e melhor escuta;
e acesso franco;
o flexibilidade, rodizio nos cargos;
e encorajamento do pensamento lateral;
e adocdo da perspectiva do cliente;
e aceitacdo de criticas;
e treinamento continuo;
¢ honestidade intelectual;
e aceitacdo do conflito;
e propensdo a consultas;
4) objetivos comuns:
e senso de orgulho da organizagéo;
e trabalho de equipe;
e partilha dos créditos de trabalho;
o flexibilidade no trabalho;

e senso de participacdo;



eliminacdo de mensagens dubias;
visdes compartilhadas;

busca do consenso;

respeito e confianga mutuos;

enfoque organizacional;

5) autonomia:

tomada de decis&o e responsabilidade nos niveis menores;
descentralizacdo dos procedimentos;

liberdade de ac¢éo;

expectativa de que se pode ter impacto;

delegacéo;

tomada de decisdes rapidas e flexiveis;

minimizacdo da burocracia;

6) crenca na acao:

nédo-obsessédo pela preciséo;

énfase em resultados;

ansiedade pela falta de tempo;
valorizacdo da realizacdo de coisas;
apreciacéo do trabalho duro;

énfase na qualidade;

exclusdo de procedimentos burocraticos.

27
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Para o autor, as atitudes e comportamentos séo a expressao das normas.

Pages e outros (1990), que analisaram 0s comportamentos vigentes numa grande e
moderna ("hipermoderna™) organizacdo de informatica, hipoteticamente chamada de "TLTX",
observaram que a gestdo através de normas ou regulamentos, aos quais os individuos aderem
voluntariamente, constitui caracteristica fundamental da nova forma de poder. Referem que
em organizacOes desse tipo € necessario "fazer o jogo das regras até o fim". Os autores
complementam que essas regras compdem um “credo”, a ser seguido pelos membros desse

sistema, baseado nos seguintes itens:
e progresso técnico e mudanca;
e auto-superacdo, esforgo e sacrificio;
e respeito e consideragéo alheia;
e sucesso individual;
e etica/honestidade;
e busca da perfeicdo;
e qualidade dos produtos e servicos;
e realizacdo profissional;
e recompensa pelos esforgos;
e auséencia de favoritismo;

e liberdade de expressao.

Em seu artigo sobre a emergéncia de um novo modelo de organizacao, Drucker (1988)
enfatiza que o mercado de trabalho prefere agora trabalhadores mais instruidos a
trabalhadores manuais, sendo que aqueles resistem ao esquema de controle e comando que as
organizagOes tomaram do exeército ha cem anos atras. Acima de tudo, o motor das mudancas é

a tecnologia de informagdes.

O mundo do trabalho requerera crescente autodisciplina e maior énfase em
responsabilidades individuais. A organizacdo do futuro pode ser modelizada como a de um
hospital, em que especialistas liderados por um chefe tém uma missdo, a de cuidar da cura de

doencgas, através de trabalhos por equipes "ad hoc”, sem gerentes intermediarios. Essas
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organizacOes baseadas em informacgdes também serdo construidas sobre objetivos comuns
claros, que podem ser traduzidos para acOes claras. Cada membro assume responsabilidades e

exerce o autocontrole sobre suas atividades.

A idéia de que o poder tende a migrar para os detentores das informacdes ou do
conhecimento é constante em varias outras obras recentes, indicadoras da vocacdo do

momento.

Na obra "Powershift: as mudancas do poder”, Toffler (1990) focaliza o papel crucial
do conhecimento na estrutura de poder das organizacbes. O autor aponta que 0 mais
importante fato econdmico de nossa era tem sido o0 surgimento de um novo sistema para a
criacdo de riqueza, baseado ndo mais em musculos, mas na mente. Esse conceito diverge
radicalmente da visdo do bom trabalhador ("Schmidt"), de Taylor (1982). Toffler acentua que
a revolucéo da informacéo tende a derrubar os cubiculos e os canais da tracidional burocracia,
a medida que a informacéo flua livremente. O significado desse fato € muito grande, pelo
deslocamento implicito de poder que provoca. Isso pode ser melhor compreendido, ao se
recuperarem os fatos ocorridos nos anos de surgimento dos primeiros grandes computadores

em organizag6es burocraticas. Textualmente o autor refere que:

As primeiras grandes unidades centrais de processamento administradas pelos
sacerdotes dos dados apoiavam as burocracias existentes nas empresas e no governo.
Isso explica o temor e o desprezo iniciais que provocaram no publico. As pessoas
comuns sentiam que aquelas maquinas monstruosas eram mais uma ferramenta de
poder que poderia ser usado contra elas. Os proprios bancos de dados que elas
armazenavam se pareciam com as burocracias a que serviam (TOFFLER, 1985, p.
196).

Todavia, com o surgimento da microinformatica, essa realidade vem sofrendo uma
transformacdo significativa. A "inteligéncia" foi colocada em multiplos computadores de
mesa, e 0s dados estdo sendo organizados em bancos relacionais, que sdo menos hierarquicos.
Mais recentemente, os bancos de dados de "hipermeios" ddo aos usuarios uma flexibilidade
de trabalho ainda maior. Com os hipermeios, pretende-se configurar a informacéo de forma
livre e com livre fluxo. Os novos sistemas, ao permitirem buscas sistematicas ou intuitivas,
abrem as portas para a acidentalidade das descobertas, que sdo essenciais a inovagdo. Como
efeito, forca-se um estado de maior liberdade intelectual e para formas de processamento do
conhecimento que sdo profundamente antiburocraticas. Essa nova forma de pensar tende a
derrubar os pequenos e rigidos monopolios de informacbes que o excesso de especializagdo
criou nas burocracias. Como consequéncia, tende a ocorrer um doloroso deslocamento de

poder para longe dos guardides do conhecimento. A isso, deve ser ainda acrescentado o
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surgimento das redes de comunica¢do ndo-hierarquicas, que cruzam as companhias, violam

limites dos departamentos e entreligam os usuérios de diversos niveis da estrutura.

O autor complementa que, a partir dessa nova realidade das organizacdes, pode-se
vislumbrar uma das mais fundamentais rela¢6es entre o conhecimento e o poder na sociedade:
0 elo entre a forma como um povo organiza seus conceitos e 0 modelo segundo o qual ele

organiza suas instituigoes.

Naisbitt e Aburdene (1990), na obra "Megatrends 2000", enfatizam que as pessoas
tendem a valorizar a independéncia, ndo gostam de burocracia e procuram equilibrar o
trabalho com outras prioridades, como a familia e o lazer. Referem ainda que o modelo militar
de geréncia pressupde comando através de autoridade, enquanto o da lideranga suscita
lealdade, comprometimento e respeito, num processo pedagogico interativo. O lider eficaz
obtém esse tipo de resposta dando um exemplo de exceléncia: sendo ético, aberto, delegando
poder e inspirando seus seguidores. Para os autores, na década de 90, o desafio basico da
lideranga € estimular o trabalhador novo e mais instruido a ser mais empreendedor, a
autogerenciar-se e a orientar a si mesmo no sentido de aprender durante toda a vida. Ha por
isso um reforco do desenvolvimento individual, que repercute no desenvolvimento
organizacional, em lugar da produgdo obtida a custa de um mero coletivismo andnimo. Para
os autores, no mundo adiantado, a humanidade ganha o pdo de cada dia através da
criatividade de pessoas e ndo do esgotamento de bestas de carga.

Esse enfoque também é corroborado por Jodo Batista A. Oliveira (1992), na obra "A
empresa inteligente”. Conforme o autor, as organizacdes competitivas do século XXI sdo

aquelas que aprendem a aprender, através de permanente treinamento de seus funcionarios.

O Quadro 4 apresentado a seguir, sintetiza o conjunto de questdes levantadas por
autores de administracdo, anteriormente referidos. Um detalhamento maior do quadro pode

ser consultado no texto original de Klering (1994).



Quadro 4 — Questbdes administrativas referidas por autores de administracéo

Questdes

1- Ocupagéo constante

2-Valorizagdo do arrojo individual

3-Apoio de colegas e superiores

4-Intercambio de idéias

5-Existéncia de ideal

6-Correcdo de documentos/relatérios

7-Tendéncia a punicao

8-Valorizagdo do avango técnico

9-Frequente checagem da qualidade

10-Diélogo produtivo com gerentes

11-Intolerancia a filas e burocracias

12-Reparticdo resultados e lucros

13-Planejamento das atividades

14-Apoio a eventos sociais

15-Administracdo com autoridade

16-Tolerancia a passos ilégicos

17-Busca da perfeicdo nos neg6cios.

18-Lideranca democratica/particip.

19-Facil continuidade no emprego

20-Mais invest. No patriménio fisico

21-Diferenciacdo do status de chefias

22-Discussao franca de idéias

23-Projetos de longo prazo

24-Respeito a idéias inovadoras

25-Ansiosidade intervalos de trabalho

26-Utilizac8o de controles explicitos

27-Promog&o pelo favoritismo

28-Estimulo ao sucesso na carreira

29-Ambiente de trabalho agradavel

30-Incoémodo com controles financ.

31-Exigéncia de servidores capazes

32-Absorcao total pelo trabalho

33-Controle estatistico do trabalho

34-Ambiente tranquilo para trabalho

35-Rodizio constante nos cargos

36-Autonomia para chefes de equipe

37-Exigéncia trabalhadores flexiveis

38-Emprego de longo prazo

39-Fatos regidos por regras

40-Treinamento com enfoque amplo

41-Exigéncia de aparéncia agradavel

42-Consideragdo das idéias dos func.

43-Valorizacgdo da inovacao

44-Existéncia de constantes filas

45-Exatidao dos controles financ.

46-0corréncia de barreiras nés-eles

47-Muito trabalho dos funcionarios

48-Delegacdo decisbes em grupo

49-Geréncia via regulamentos

50-Trabalho junto do cliente

51-Organizacdo autbnoma trabalho

52-Busca de dados exatos/confidveis

53-Mudangas e realinh. constantes

54-Envolvimento direto gerentes

55-Resultados financeiros légicos
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Continua...



... continuacéo.

56-Definigcdo de poucos objetivos/negocios

57-Firme disposi¢8o para agir

58-Utilizacdo pesquisas tomada de decises

59-Toler&ncia a erros e protestos

60-Forte sentimento de equipe

61-Comprometimento pequeno

62-Divisdo entre planej./execucdo.

63-Dialogo sem formalismos

64-Equipes simples e pequenas

65-Firme comprometimento servigos

66-Elevadas expectativas realizacdo

67-Relacdo longo prazo com clientes

68-Evolucdo obrig. quadro de carreira

69-Maior valorizagdo conhec. técn.

70-Atencdo fornec. e sociedade

71-Delegacdo de. responsabilidades

72-Realizacao pesquisas de mercado

73-Investimento no aprimoramento técnico

74-Premiacdo por resultados

75-Valorizagao aspira¢6es dos funcionérios

76-Efetividade dos compromissos

77-Existéncia de co-responsabilidade

78-Renovacdo e melhoria continua

79-Adocdo de normas rigidas

80-Resultados com paciéncia

81-Discussao aberta das decisdes

82-Filosofia de poucos slogans

83-Dominio de mais tecnologias

84-Permissdo para refazer traballhos

85-Existéncia de muitos manuais

86-Interesse de informar as pessoas

87-Responsabilidade na execugéo de servicos

88-Busca da perfeicdo dos produtos

89-Acesso livre a salas/divisdes

Fonte: construido pelo autor a partir da literatura consultada.
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3 PADROES DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Os padrées de comportamento constituem uma manifestacdo da cultura de uma
organizacdo. Durhan refere que os padrées podem ser entendidos como sendo as regras de um
jogo, ou seja, estruturas que dao significado as acbes (apud FLEURY, 1989). O tema da
cultura de organizagOes constitui um dos principais discursos dos anos 80, da mesma forma
que a estratégia, nos anos 70, a estrutura, nos anos 60, e administracdo por objetivos, nos anos
50 (FREITAS, 1991). Existem diversas interpretacfes para o termo, dentre as quais podem ser

referidas as seguintes:

[...] quando o Homo Sapiens comega a desenvolver um comportamento cultural,
comeca a ficar fiel a alguns novos e ndo biolégicos conceitos de valores [...] 0s
antropologos aprenderam que a introducdo numa sociedade de um novo e Util
invento tecnoldgico pode ter tremendas repercussdes em todos os aspectos da
maneira de ser de um grupo [...], 0 mais pertubardor efeito provocado pelo machado
de ferro foi sentido, ndo no campo da tecnologia, mas no dominio dos valores e
idéias tradicionais (TITIEV, 1966, p. 13-21).

A cultura é o conjunto de solugdes originais que um grupo de seres inventa, a fim de
se adaptar a seu ambiente natural e social (VERHELST, 1992, p. 37).

Cultura Organizacional é o padrdo de premissas que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu no processo de aprender a resolver problemas de adaptacdo externa
e interacdo interna, e que funcionaram bem o suficiente a ponto de serem
consideradas validas e, portanto, de serem ensinadas a novos membros do grupo
como a maneira correta de perceber, pensar e agir com relacdo a esses problemas
(SCHEIN, 1984, p. 3).

Em artigo de 1983, L. Smircich analisou uma série de outros conceitos de cultura e de
organizacdo, que surgiram na literatura de acordo com vérias perspectivas de abordagem
(SMIRCICH, 1983). Ultimamente, no estudo de organizagdes, o conceito de cultura de Schein

(1984) obteve grande aceitacdo.

O conceito de Schein (1984) € dos mais abrangentes e definidores. Para ele, a cultura

se divide em trés niveis, a saber:

1. dos artefatos e criacdes: abrangem a tecnologia, arquitetura, estrutura fisica,

documentos, padrdes de comportamento;
2. dos valores;

3. das premissas.
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Este texto enfoca os padrbes de comportamento administrativo, manifestos e
percebidos pelos participantes de organizagbes altamente informatizadas até néo-
informatizadas. Nao se pretende analisar a l6gica subjacente as posi¢cdes de cada respondente,
mas apenas identificar diferencas entre elas, no horizonte dos indicadores fixados para a

andlise do problema.

Os comportamentos sdo derivados dos valores que, por sua vez, tendem a ser
transformados, com o tempo, em pressupostos crescentemente admitidos como certos (“taked
for granted”). A Figura 2 a seguir, adaptada de José M. Anzizu (apud FREITAS, 1991),
apresenta, de forma ilustrativa, a relacdo existente entre cultura organizacional e padrdes de

comportamento:

Figura 2 — Relagéo entre cultura e padrdes de comportamento administrativo
Valores, crengas e principios

gerais dos fundadores

v

Valores, crengas e principios relativos a organizacdo dos

fundadores e lideres

v

Cultura: valores, crengas e

principios compartilhados pelos membros

;o \

Comportamento: Expressoes: Obijetos:

padrdes de atuacao e relacdo frases, ritos, etc. edificios, layout, vestimentas, etc.
Fonte: adaptado pelo autor de José M. Anzizu (apud FREITAS, 1991).

Este texto fixa-se apenas nos padrdes de comportamento administrativo, ou seja,
aqueles relacionados com as funcbes de planejar, organizar, dirigir e controlar acdes de

organizagoes.

O sentido da expressao "padrdes de comportamento” é semelhante ao que Bourdieu
(apud PAGES et al, 1990) chama de "habitus", ou seja, predisposi¢do em adotar certos tipos

de comportamentos em face das situagdes dadas.
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Para organizar ou distribuir os padrées de comportamento segundo diversos dominios
ou areas de abrangéncia, pode-se usar o paradigma proposto por Schein (1984), a partir de
trabalho original de Kluckhohn e Strodtbeck (SCHEIN, 1984).

O autor propde a seguinte estrutura de temas e questdes subjacentes (resumidas neste

texto):
1) Relagéo da organizagdo com seu ambiente

e Como é a relagdo com o meio-ambiente? de dominacdo? de submisséo? de

harmonia?
2) Natureza da realidade e da verdade
e O que é real? um fato? como se determina a verdade? como ¢é descoberta?
3) Natureza da natureza humana

e A pessoa humana é intrinsecamente boa ou ma? o que é melhor, a teoria X ou
Y?

4) Natureza da atividade humana
e O que é certo? ser ativo? empreendedor? o que é trabalho e lazer?
5) Natureza dos relacionamentos humanos

e O que é certo, ser individualista ou cooperativo, baseado na tradi¢do, no

carisma ou na lei? como o poder deve ser distribuido?

Essa estrutura € Gtil para o enfoque dos padrdes de comportamento administrativo,
visto que permite organizar as contribuicGes dos diversos autores de administracdo na forma

de um modelo abrangente e consistente.

Em vista da diversidade de padrdes de comportamento (ou de "regras do jogo™)
possiveis, as pessoas tendem a racionalizar suas a¢des. De acordo com H.Simon, ndo podendo
abstrair todas as condigfes, opcOes e possiveis resultados, contemporizam com limitacGes
advindas do proprio exercicio de papéis administrativos (SIMON, 1965). Para o autor, as
pessoas (tomadoras de decisdes) ja tém regras pré-definidas de abordagem das situaces reais.
Usa o termo de "decisdes programadas” com a conotacdo de prescricdo ou estratégia

detalhada. Em virtude de as atividades programadas exigirem menos esforco que as néo-
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programadas, existe uma certa tendéncia natural de as organizagdes substituirem, ao longo do
tempo, estas por aquelas, dando preferéncia a estas Ultimas ou entdo programando as
primeiras. Essa tendéncia de as atividades programadas expulsarem as ndo-programadas é

conhecida por "Lei do planejamento de Gresham™ (SIMON, 1965).

O desenvolvimento das organizacOes e sociedades depende da adocdo de constantes
programas, métodos ou padrdes de trabalho. Para Campos (1992), padrdo tem a conotagdo de
consenso a respeito de procedimento, medida, maneira de pensar, dirigir [...], com o objetivo
de unificar e simplificar de tal maneira que, de forma honesta, seja conveniente e lucrativo

para as pessoas envolvidas.

O'Reilly (1989) usa, nesse sentido, o termo "normas"”. Para o autor, as normas
caracterizam uma organizacado, revelam expectativas a respeito de atitudes e comportamentos

apropriados ou inapropriados e constituem padrdes socialmente aceitos.

Katz e Kahn (1976) referem que o comportamento padronizado constitui um
comportamento de papel e que os papéis exercidos pelos elementos dos sistemas
caracterizam-se por normas e valores. As normas se referem ao comportamento sancionado e
os valores fornecem as raz@es para 0s requisitos normativos. Os autores ainda afirmam que as
normas sdo padrbes que se tomam como referéncia para julgar o comportamento aceitavel ou

inaceitavel.

Neste estudo, enfocam-se padrGes de comportamento administrativo, ou seja,

relacionados as atividades de planejar, organizar, dirigir e controlar.

O Quadro 5 a seguir apresenta uma estrutura de enquadramento de padrdes de
comportamento administrativo de organizacbes, de acordo com os 5 (cinco) dominios de

temas do modelo de E. Schein:



Quadro 5 — Padrdes de comportamento administrativo por temas
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Dominios de temas

Padrdes de comportamento administrativo

1) relacdo da organizagdo com seu
ambiente interno e externo

foco do negécio

clareza de objetivos

perspectiva temporal dos projetos
relacdo com clientes

2) natureza da realidade

uso de controles

aceitacdo de riscos

busca da inovacéao

transparéncia

preciséo/confiabilidade de informages
abrangéncia de informacdes
organizagéo de informacdes

I6gica de informagdes

qualidade de informagdes

3) natureza da natureza humana

uso de controles pessoais
capacitacéo

tolerancia a erros
valorizacdo do conhecimento
consideracdo de idéias

4) natureza da atividade humana

autonomia

iniciativa/criatividade

disposicdo para a acao
envolvimento

responsabilidade comprometimento
ética

flexibilidade funcional

5) natureza dos relacionamentos

sociabilidade

relacdo sup/subordinado
envolv. dos chefes
apoio interpessoal
trabalho em equipe

tipo de lideranca

Fonte: construido pelo autor, a partir do modelo temas, de E. Schein (1984).
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4 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento de um carater corporativo maduro constitui provavelmente o
maior desafio da administracdo moderna. A integracdao da personalidade de individuos numa
personalidade corporativa, através de padrées comuns de inter-relacionamento, fundados em

valores e pressupostos organizacionais, conforma, de fato, a grande "chave da exceléncia".

Essa preocupacdo foi manifesta por B. Sievers (1990, p. 7-12), ao referir que:

Apesar das ocasionais referéncias a um "homem complexo"”, os conceitos de
interagdo homem-empresa e o de individuos entre si limitam-se a um enfoque que
Maslow [...] definiu como "psicologia de muletas" [...]. A medida em que nocdes
mais amplas sobre a vida, sabedoria, maturidade e sentido da morte sdo excluidas da
nocéo predominante de individuo dentro da teoria organizacional, cria-se uma idéia
bastante ingénua que inevitavelmente classifica os empregados como imaturos [...].
Em nossas sociedades ocidentais, somos tentados a confirmar a ficcdo de que nossa
vida privada nada tem a ver com a nossa vida social ou politica [...]. Apesar do mito
politico de que todos os homens sdo iguais, alguns parecem mais iguais que 0s
outros [...], acredita-se que aqueles que estdo no topo sejam tidos como oniscientes e
onipotentes e, por conseguinte, todos os demais sejam ignorantes e impotentes.

O autor ressalta que os individuos devem encontrar significado do trabalho que
realizam, dentro das organizagOes que os tratam de forma madura; repete que a ciéncia da
administracdo deve contribuir para a compreensdo da sociedade industrial e seu
desenvolvimento, sem ser mera projecdo nao-critica de idéias e praticas das elites
administrativas. A administracdo, conforme o autor, requer uma no¢do de integridade ou

sintonia entre objetivos de individuos e organiza¢es maduras.

Todavia, a organizacdo € um mito, uma abstracdo de uma realidade. De fato, constitui
um sistema de varias partes, que atuam de forma inter-relacionada para o alcance de objetivos

ou missdes, muitas vezes abstratamente fixados.

A arquitetura dos sistemas organizacionais compostos de pessoas, que realizam
tarefas, dentro de estruturas, utilizando tecnologias, dentro de ambientes abertos requer

habilidade e tempo de maturacdo do empreendimento.

A tecnologia constitui, portanto, apenas um de cinco componentes ou variaveis

essenciais das organizagoes.
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No atual estdgio de desenvolvimento do conhecimento humano, as organizagoes
podem desenvolver mais ou menos cada uma das suas cinco variaveis fundamentais. Desta
forma, a decisdo de se investir prioritariamente na varidvel Tecnologia de informatica
certamente ndo produzird, por si sO, todos os resultados esperados. A busca da maturidade
implica opgdo por varias alternativas ou componentes interdependentes. O atingimento do
estdgio de maturidade, ao que tudo indica, s6 pode ser alcangado se as organizacGes se
empenharem em promover a evolucdo equilibrada e plena das cinco variaveis, ao mesmo

tempo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Estudos, como de Klering (1994), deixam claro que ha relacdo entre estagios de
informatizacdo e padrbes de comportamento administrativo Ou seja, hd uma relacdo entre
maturidade tecnoldgica de organizacfes e seus correspondentes padrfes de comportamento
administrativo. Esse enfoque pode ser substancialmente ampliado se forem incluidas outras
varidveis organizacionais, inclusive a da maturidade organizacional geral. Isso permitira
compreender melhor 0s conceitos atuais de "empresas excelentes”, "reengenharia”
(HAMMER; CHAMPY, 1994), "renovacdo de fatores” (WATERMAN JR., 1989) e outros.

Outrossim, a relagdo comprovada entre informatica e padrdes de comportamento
administrativo deixa evidente a inter-relacdo existente entre as disciplinas de administracdo de
sistemas e administracdo geral. De fato, a administracao geral constitui um campo de estudos
interdisciplinar, ndo podendo prescindir das contribuicdes da psicologia, sociologia,
estatistica, teoria de sistemas, informatica e outras disciplinas. Atualmente, a relacdo inversa,
das outras disciplinas em relacdo a administracdo de organizac@es, também se configura como

verdadeira.

Este texto ajuda a resgatar uma parte de um mosaico maior, que é a teoria geral da
administracdo. Suas diversas teorias, escolas e abordagens apresentam partes conexas, que
podem levar a uma perspectiva geral integrada. Na aparente diversidade de concepcOes de

autores, pesquisadores e praticos, ha uma unidade logica.

O objetivo final de pesquisas em administracdo ndo é apenas o de elucidar ou
compreender melhor um problema, uma realidade ou um fendmeno administrativo isolado. Os
achados devem levar as organizacdes a estabelecerem melhores estratégias, filosofias, padres
e praticas administrativas, de forma que, pela acdo coletiva, se obtenha uma qualidade de vida
melhor para as pessoas, organizacdes e sociedade em geral. De longe, esse é realmente o

horizonte visado por esta pesquisa.

Estudos, como de Klering (1994), confirma que existem associacdes entre estagios de
informatizacdo de organizagOes e seus padrfes de comportamento administrativo, sem
especificar quais sdo causa ou efeito. A partir do conjunto de constatacGes e interpretacGes
reunidas num contexto, administradores e profissionais em geral podem compreender melhor
a relacdo entre desenvolvimento tecnologico, pessoal e organizacional, para tracar, com

clareza e objetividade, estratégias e politicas de desenvolvimento das suas organizacdes,
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especialmente no que tange aos aspectos de tecnologia. Para tanto, ha que ver, calcular,
memorizar, relacionar, interconectar, combinar, reunir, guardar e por a disposic¢do quantidades
consideraveis de informacoes relevantes. Todavia, esse complexo todo de nada serve sem que,
diante dele, haja alguém desenvolvido, capaz de distanciar-se do terreno das certezas e
perseguir, com arrojo e destemor, uma nova e ténue pista que lhe acena, do lado de 14 da

fronteira do conhecimento do seu tempo.
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GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS

Analise Fatorial: técnica estatistica para descobrir tendéncias de dados; as tendéncias

constituem os fatores (ou conjunto de correlacGes); os fatores devem ser interpretados;

Coeficiente alpha: medida de credibilidade, que indica a consisténcia interna de uma
escala;

Correlacao: medida estatistica que indica como duas varidveis se relacionam entre si:

variam de +1 a -1, sendo que um valor negativo indica uma relacéo inversa;

Escala de Likert: sequiéncia ordenada de legendas que expressam graus diferentes de
reacdo de uma pessoa diante de questdes estruturadas previamente pelo método de Likert;
essas questbes aguardam respostas que tipicamente vdo do discordo totalmente até o
extremo oposto de concordo totalmente; ao todo, oferece cinco ou mais alternativas de
posicionamento do respondente a um instrumento de pesquisa. Teoricamente, essas
escalas sdo paramétricas (contém diferencas de mesma magnitude); mas, de fato,
compdem-se de indicadores (legendas) de formas especificas de evidenciacdo de
diferencas, que devem ser tratadas por técnicas ndo-paramétricas. De modo geral,
exaurem-se 0s recursos das técnicas paramétricas, porque trazem muito mais informacoes

e detalhes, que as ndo-paramétricas.

5) Mecanicistas: concep¢Oes fundadas na crenca de que os fendmenos sdo determinados por

6)

leis causais rigorosas, que geram processos cujos momentos sao determinados pelas
condicBes antecedentes, vistas como estanques ou invariaveis; na referéncia a
organizacGes com esta caracteristica, autores de administracdo tém também usado com
freqliéncia as expressdes organizacfes mecanicas ou organizacdes mecanisticas, em
contraposicdo as organicas, teoricamente mais flexiveis e adequadas a ambientes mais

incertos.

Significancia: probabilidade de um numero vir da chance; um resultado que se pode
esperar vir da sorte apenas uma vez, num experimento repetido 100 vezes, € "significante

ao nivel de 1%"; geralmente o limite padrdo adotado é 5%.



O presente texto foi compilado a partir da tese de doutorado do autor Luis Roque Klering,
intitulada “Relagao entre estagios de informatizagao e padroes de comportamento administra-
tivo em organizagoes brasileiras”, desenvolvida e defendida na Faculdade de Economia,
Administracao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, em 1994, tendo recebida nota
10,0 e mengao de distingao. O texto resgata a parte tedrica da tese, referente ao comportamento
administrativo de organizagoes em geral. Nos tltimos anos, especialmente a partir da obra "In
search of excelence", de Peters e Waterman, um vasto conjunto de livros e publicacoes tem
apontado para a existéncia de atributos caracteristicos de organizagoes tidas como excelentes
e que, quase sem excegao, fazem uso intensivo da tecnologia da informatica, tanto como ativi-
dade-fim, quanto como atividade-meio, para o alcance dos seus objetivos. A analise prévia dos
autores de obras sobre empresas excelentes leva a hipotese da existéncia de associagoes entre
os estagios de informatizacao de organizagoes e seus correspondentes padroes de comporta-
mento administrativo. Nesse sentido, nao se analisa quem constitui a causa ou efeito de um
estado de coisas: apenas se identificam correlagoes entre fatos observaveis. A evolugao, em
termos de informatizagao, pressupde maior emprego de controles (automatizados), trabalho
em equipe, participagao decisiva do usuario, organizagao detalhada dos dados, acessos imedi-

atos a dados, maior énfase no planejamento, aproveitamento de centros de informagoes (que

difundem conhecimentos), uso de dicionarios...
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