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Resumo

Administrar comportamento humano implica em
administrar aquilo que as pessoas fazem como participantes das
organizagoes, sendo justamente por meio das agcdes que é possivel
formular e atingir objetivos organizacionais. Administrar pessoas
em contextos de trabalho significa controlar os fatores que
interferem nas condigdes de trabalho ¢ de vida dos trabalhadores,
no sentido de identificar as methores condicdes para cada tipo
de atividade, as competéncias necessérias a serem desenvolvidas,
os fatores que motivam os trabalhadores, os recursos e as
estruturas necessarios para a execugdo das atividades. Existe
diferenga entre controlar comportamentos ¢ controlar as
varidveis que interferem na ocorréncia de comportamentos.
Controlar varidveis implica em criar um ambiente que favorega
a ocorréncia das agbes necessarias para a consecugio dos objetivos
organizacionais. Este artigo pretende apontar alguns aspectos
criticos relacionados ao que vem sendo feito atualmente pelas
organizagbes em termos de gestio de pessoas. E possivel perceber
a ocorréncia de avancos teéricos em termos de administraciio de
pessoas. No entanto, algumas pesquisas mostram que a pratica
niao manifesta a incorporagio destes avangos. Administrar o
comportamento das pessoas nas organizagbes por meio da
formulacio de objetivos que explicitern a¢bes contextualizadas
— especificando as situagdes nas quais as acbes irdo ocorrer ¢ o
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modo como devem ocorrer, bem como os resultados desejados -
parece ser uma forma alternativa de discutir modos de gestao.

Palavras-chave: comportamento humano; gestdo de pessoas;
formulac¢io de objetivos organizacionais.

Abstract

To manage human behavior implies in managing what
people do as organization participants, being that, is just through
actions, that is possible to formulate and to achieve organizational
objectives. To manage people on work contexts mean to control
a the factors that interfere in the work conditions and the workers
life, in a sense of identifying the best conditions for each type of
activity, the necessary competence to be developed, the factors
that motivate the workers, the necessary resources and the
structures for the activities to be set up. However, there are
differences between to control behaviors and to control the
variables that interfere on the behavior occurrence. To control
variables imply in creating an environment that benefits the
necessary ocurrence actions for the consecution of organization
objectives. This paper intends to point out some critical aspects
related to what have being done, nowdays, by the organizations
in terms of personal management. It is possible to realize the
ocurrence of theorctical advances in terms of people
management, although, some researches showed that, in practice,
there is no incorporation of these advances. To manage people
behavior in the organizations through objective formulations
that explicit actions in context — specifying the situations in
which the actions will be happen and the way how they must
happen, as well as the results wanted from them - it seems to be
an alternative way to discuss other ways of management.

Key-words: human behavior; people management;
organizational objectives formulation.
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1. Analise sistémica do comportamento
humano

Administrar pessoas significa administrar comportamentos.
E, para administrar comportamentos humanos, é necessirio
compreender que ¢les ocorrem em um determinado contexto,
com determinadas caracteristicas que, se ndo adequadamente
identificadas, podem dificultar ou inviabilizar modificagbes nas
formas como as pessoas agem. Se¢ nio ha clareza de que as pessoas
sao fortemente influenciadas pelas situacdes que ocorrem nos
ambientes nos quais estio inseridas, muitos esforgos de
profissionais tais como administradores, psicélogos, assistentes
sociais, entre outros, estio fadados ao fracasso. Muitas tentativas
de modificar os comportamentos das pessoas no trabatho podem
ser inlteis se os gestores nio incluirem nessas tentativas de
modificacio, também, aspectos do ambiente organizacional.

Analisar aspectos ambientais significa compreender que a
organizagio é um sistema de relagdes, inserido em um sistema
maior, constituido por virios subsistemas. A partir disso, € preciso
considerar que acontecimentos econdmicos, sociais, culturais,
politicos podem alterar as condi¢bes de existéncia e de
funcionamento da prépria organizacio. A organizagido ndo €
um sistema fechado, que funciona isolado do ambiente, por st
mesmo. Ao contrdrio, é um sistema que sofre influéncias, em
diferentes graus e tipos, de varios outros sistemas. A visao sistémica
desenvolveu-se a partir da compreensio da ocorréncia da
multideterminagio dos eventos na natureza e parece ser
perspectiva essencial para que as organizagdes possam cumprir
o papel ao qual se propdem. Administrar comportamentos
humanos 2 luz da visdo sistémica parece ser uma alternativa para
a sobrevivéncia das organizacdes. Nesse sentido, o que significa
administrar comportamentos humanos? Que relagdo ha entre a
vis3o sistémica e o comportamento humano? De que forma esses
aspectos se relacionam com a gestao organizacional?
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2. Fenébmeno organizacional:
constituigdo e contextualizagao

A administragio faz uso do conhecimento produzido por
diversas ciéncias para explicar os fendmenos organizacionais. A
psicologia, a sociologia, a antropologia, a economia, entre outras
areas de conhecimento, fundamentam as teorias administrativas
ao buscarem criar préticas para administrar recursos e pessoas.

Morgan (1996), ao buscar compreender o fenémeno
organizacional, afirma que ¢ dificil saber realmente o que as
organizagbes sio. Por meio de metdforas, examina as
organizacoes de diferentes maneiras (como maiquinas, culturas,
cérebros, sistemas politicos, prisées psiquicas, instrumentos de
dominagio, fluxo e transformagio), podendo ser enfatizadas
diferentes dimensdes (estrutural, técnica, politica, humanas,
cultural etc), que por sua vez, mesmo quando estudadas de forma
isolada, estardo sempre interligadas. Ainda de acordo com
Morgan, “o modo de encarar o fendmeno transforma a
compreensio da natureza do fenémeno” (1996:346). Isso significa
que a forma como sio estudados os fenémenos organizacionais
pode possibilitar sua visualiza¢io ¢ compreensdo sob diferentes
perspectivas e, até mesmo, permitir a descoberta de significados
paradoxais. No entanto, independente da forma como as
organizacgdes serdo compreendidas, é preciso considerar que sdo
estruturas constituidas por regras, politicas, objetivos, missdes,
funcdes, procedimentos que estdo presentes nas mentes de seus
membros e que sdo socialmente construidas (Zanelli, 2001).

. As organizacées sio comumente reconhecidas a partir de
sua estrutura fisica, o que demonstra uma concepgcao reducionista,
a medida que desconsidera outros aspectos fundamentais
presentes na sua construgio. Apesar de varias teorias
demonstrarem a importincia de considerar aspectos tais como
as relagbes sociais e o contexto histérico como definidores das
organizacbes®, a estrutura fisica, as tecnologias ¢ 0s procedimentos
ainda parecem ser muito disseminados como aspectos definidores
de uma organizagio. As préprias caracteristicas bdsicas
apresentadas por quaisquer tipos de organizacbes demonstram
o processo de construgdo social na sua constituigdo e no seu
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funcionamento. Independente de serem formais ou informais,
da estrutura ou do ramo de atuagio (natureza), as organizagoes
sao orientadas para a consecugio de objetivos especificos sendo
que, para isso, é necessario administrar os recursos disponiveis,
criar condigbes favoraveis, coordenar os esforcos dos individuos,
a fim de que converjam criando, preservando e transmitindo
valores, crengas, regras, rituais etc. (Etzioni, 1973; Stoner e
Freeman, 1985; Zanelli, 2001). Administrar organizagtes implica
emn administrar visdes compartilhadas entre os membros que as
compdem e que sustentam sua estrutura.

A partir da idéia de que a visao compartilhada pelas pessoas
resulta das intera¢des humanas, segundo Zanelli (2001) € possivel
dizer que o individuo é produto € a0 mesmo tempo produtor
dos sistemas sociais nos quais estd inserido. De acordo com este
autor, tal concepgio de organizagio estd baseada num processo
construido socialmente e a partir das interacdoes humanas.
Seguindo essa concepcio, é possivel considerar que as

organizagbes sio construidas de forma intencional por um

individuo ou um grupo de pessoas que compartilham interesses,
valores, experiéncias e que buscam atingir objetivos
predeterminados O que sustenta toda essa estrutura, criada a
partir das visualizacbes e aspiragoes de seus fundadores, sio actes
humanas direcionadas para objetivos comuns. E importante
salientar o fato de as gestdes administrativas, geralmente, estarem
mais direcionadas para modificar as estruturas organizacionais
do que para observar e modificar as acbes das pessoas que
compdem a organizagdo. Tais estruturas sio concebidas como se
fossem centrais e bases para “o bom funcionamento organi-
zacional”. Sao desconsiderados, assim, aspectos importantes, tais
como 0s comportamentos das pessoas constituintes de uma
organizagio. Ainda que a estrutura organizacional forneca

* Elton Mayo, ainda que com uma visio limitada - por desconsiderar outros aspectos influenciadores das
organizagdes, tais como o contexto sdcio-histérico no qual a organizagio estd inserida - demonstrou a
importincia das relagbes sociais estabelecidas entreas pessoas no ambiente de trabalho sobre a produtividade,
distanciando-se da perspectiva racional que sustenta as concepgoes da administragio dentifica e cléssica focadas
naexecugio dastarefas e nz estrutura fisica e hierdrquica. Em seguida, surgiram outros pesquisadores, tais

como Maslow, McGregor, Argyris, Schein, Peters, Drucker, Senge desenvolvendo gradativamente novas

concepgies de organizagio, as quals passaram a considerar o contexto sécio-histdrico, entre outros aspectos,
essencials para a compreensio das organizages (Stoner e Freeman, 1985).
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condi¢oes favordvels as acdes hurmnanas necessarias a consecugao
dos objetivos organizacionais, se nio for observado o que as
pessoas fazem na organizacio, a prépria mudanga na estrutura
organizacional poderd ser inutil.

Conforme Etzioni (1973), as sociedades ocidentais
contemporineas podem ser consideradas sociedades orga-
nizacionais, pois o fendmeno organizacional estd presente em
todas as situagbes de vida de um individuo. As organizacdes sao
mediadoras das relacdes que os seres humanos estabelecem com
o seu meio, 3 medida que configuram determinados tipos de
relacbes econdmicas, tecnolégicas, sociais, culturais. As
organizacoes camplexas representam um dos elementos mais
importantes no contexto social das sociedades modernas (Etzioni,

1973). As pessoas nascem em hospitais, sio educadas em escolas,

trabalham em uma ou outra organizagao, professam determinada
religizo. De modo geral, as pessoas obtém grande parte de sua
satisfacio material, social e cultural, de organizagbes. -

Compreender o comportamento do homem moderno
implica em estudar as influéncias das organizagbes, ja que, na
maioria das vezes, é a partir das e nas organizagbes que 0 homem
se comporta.

3. O que significa administrar
comportamento humano?

O fazer humano tem sido objeto de preocupagio ha séculos.
Durante muito tempo, grande parte desse fazer foi considerado
demoniaco e, mesmo atualmente, ainda pode ser percebido por
meio de uma série de preconceitos. Em Psicologia, o fazer
humano é denominado comportamento. O comportamento das
pessoas ¢ objeto de estudo cientifico, tanto quanto € um
fendmeno cotidiano na existéncia de todas as pessoas.

O fato de lidar a maior parte do tempo com o fenémeno
comportamento pode fazer com que, muitas vezes, as pessoas
pensem saber muito a respeito. Porém, o fato de viver o tempo
todo com esse fendmeno nio o torna, necessariamente,
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conhecido e facilmente compreensivel. Ao contrario, o que tem
se visto, nio somente no senso comum, mas inclusive no Ambito
da ciéncia, sio confusdes acerca de sua conceituagio e do uso
feito desse conceito. _

De acordo com Botomé “[...] é importante lembrar que as
relagdes que constituem o comportamento néo sao simples como
os verbos que as nomeiam podem levar a pensar” (2001:699).
Os verbos que nomeiam as relagbes entre o que o organismo faz
e o ambiente em que o faz encobrem muito do que acontece,
disseminando a crenga de que o comportamento ¢ um {enémeno
simples e facilmente identificivel. O comportamento pode variar
conforme a situagio na qual ocorre, bem como de acordo com
determinadas propriedades da agdo. Assim, por exemplo, néo €
possivel dizer que o gerente estd motivando seus funcionarios
por meio de um aumento salarial se, apés tal aumento, 0s
funcionirios mantiverem o mesmo grau de disposi¢do que
apresentavam antes desse aumento.

Dessa forma, s6 € possivel compreender o comportamento
a partir das relagbes estabelecidas entre as agbes de uma pessoa e
o ambiente que existe antes, bem como o que passa a existir
apos tais agdes — mesmo que o ambiente nio seja resultado direto
de tais acoes. Para que seja possivel dizer que um aumento salarial
motiva os funciondrios é preciso observar o que acontece com
eles apés a ocorréncia do aumento. Caso eles mantenham o
mesmo grau de motivagio ou caso ocorram graus maiores de
motivagio apenas momentancamente (por alguns dias ou
meses), ndo & possivel dizer que o aumento de salario € um fator
responsivel pelo aumento da motivagio dos funcionarios em
questio. Compreender determinado comportamento significa,
entio, contextualizar as a¢des a partir do meio no qual ocorrem.
Ou seja, é preciso observar o ambiente que antecede as agbes,
bem como o que as sucedem para que seja possivel determinar
qual o comportamento que estd ocorrendo. Vale ressaltar que
quanto mais complexo for o organismo, mais sutis € complexas
podem ser as relagdes que ele estabelece com o seu meio. No
caso- do ser humano, tais relagdes podem ocorrer a partir de
elementos muito complexos que precisam ser descritos para que
0s comportamentos possam ser compreendidos.
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Botomé ainda afirma que “[...] o organismo (ou o ser)
humano age sob controle (ou sob “influéncia”, se o eufemismo
assustar menos!) das contingéncias (condicdes ou caracteristicas)
que consiituem o ambiente onde esse organismo vive e age”
(1996:177). Se as agbes dos seres humanos decorrem, em grande
parte, das condigdes que o meio lhes proporciona, de que forma
o comportamento das pessoas pode ser administrado nas
organizagbes? O que significa administrar comportamento
humano? Como compreender e lidar com o comportamento das
pessoas nos ambientes organizacionais?

Administrar comportamento humano implica em
administrar aquilo que a pessoa faz como participante da
organizagio. Para administrar comportamento humano, a énfase
nio pode ser restrita s agdes de uma pessoa, mas sobre o
ambiente no qual efa se comporta, pois é o ambiente que precisa
ser identificado e alterado. E preciso fazer um diagnéstico das
relagbes entre as varidveis envolvidas na situagio que se quer
modificar antes de planejar procedimentos ou escolher técnicas
de intervencio. A nio identificagio das varidveis envolvidas na
situagio pode fazer com que as modificagbes nio sejam efetivas,
pois dessa forma niao sio alterados os aspectos essenciais
envolvidos na producio daquela situagio. Em muitos casos, as
pessoas sio responsabilizadas pela reprodugio de determinadas
situagbes indesejaveis quando, na verdade, o que ocorre € a
existéncia de um ambiente que propicia e, muitas vezes, induz,
a reproducido de tal situacio. Dessa forma, administrar o
comportamentop das pessoas implica considerar, também, o
contexto no qual determinado comportamento ocorre ja que as
pessoas agem, o tempo todo, em um meio: composto por uma
situagio que existia antes da pessoa agir e uma situagio que passa
a existir apdés tais agdes.

Existem alguns aspectos basicos que devem ser considerados
para que seja possivel administrar comportamento humano nas
organizagbes. O primeiro deles relaciona-se a conceber o
comportamento humano como produtor de alteragbes na
natureza. Os seres humanos atuam sobre o ambiente no qual
vivemn, transformando-o e transformando a si mesmos (o que
significa dizer que eles ndo sfo estiticos ou imutaveis). O segundo
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aspecto relaciona-se a identificagio das varidveis relacionadas a
determinagio dessas acbes. As acoes sio multideterminadas, sendo
que hid miltiplas varidveis com possibilidade de determinar sua
ocorréncia (Botomé e Santos, 1983:13).

Superar a crenca de que as principais varidveis determi-
nantes do comportamento sdo internas e identificar as varidveis
ambientais mais significativas para alterar o comportamento,
constituem o terceiro aspecto bdsico para administrar
comportamento humano. Os seres humanos se comportam para
além de seus desejos ou vontades internas. Seus comportamentos
tém estreita relagio com o meio no qual estio inseridos. Sendo
assim, € possivel considerar que os seres humanos atuam a partir
de uma determinada histéria pessoal, bem como a partir de um
contexto, composto por indimeras varidveis, como o ambiente
social, econdmico, cultural, politico.

A partir desses aspectos, a modifica¢io do comportamento
humano pode ser considerada em funcio da mudanca das
condigbes nas quais age cada ser humano. Essas condigbes, quando
consideradas no ambiente organizacional, envolvem fatores tais

como hidbitos, valores, crengas das pessoas que constituem a

organizacgio, tipos de relagbes estabelecidas no ambiente de
trabalho, normas e procedimentos organizacionais, entre outros.
E importante considerar que, mesmo sendo criadas novas
condigbes para os seres humanos se comportarem, a percepgio
das novas condigées pode ocorrer lentamente, exigindo paciéncia
e compreensdo dos que esperam e planejam modificacdes de
comportamento. Obter conhecimento a respeito de quais
varidveis interferem no conjunto de comportamentos das pessoas
(caracteristicas dos componentes e das relagdes que determinam
tais comportamentos) parece um aspecto essencial para identificar
quais varidveis podem propiciar as mudangas necessarias de
comportamento.

- Identificar os objetivos organizacionais torna mais facil
indicar que comportamentos sfio necessarios para atingi-los.
Inicialmente, parece imprescindivel que as organiza¢bes definam
claramente seus objetivos para que seja possivel identificar os
comportamentos que as pessoas devem apresentar para haver
convergéncia com os objetivos organizacionais. Tal como diz o
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ditado popular “nio hi vento favoravel para quem nao sabe a
que porto se dirigir”. Depois de especificados os objetivos €
identificados os comportamentos necessdrios para a sua
consecucio, é possivel planejar ambientes que propiciem a
ocorréncia de tais comportamentos, a partir do pressuposto bésico
de que as pessoas agem, em grande parte, em fungio do ambiente
no qual estdo inseridas, lembrando sempre que tal ambiente é
composto, em Gltima instincia, por multiplas variaveis.

Lidar com o comportamento humano em uma organizagao
significa levar em conta as complexas relagbes entre varidveis
existentes: recursos disponiveis (conhecimento, experiéncias,
habilidades, tecnologias); cultura organizacional; gestio
administrativa; caracteristicas estructurais (grau de burocratizacéo,
hierarquizagiio, distribui¢iio de poder). Pretender a mudanga de
um comportamento antes de examinar e identificar as relagbes
com as demais varidveis, € arriscar-se a desenvolver procedimentos
sern a garantia de resultados significativos ou duradouros, visto
que as contingéncias podem se manifestar contrariamente 4
manutencio do comportamento de interesse.

4. Administrar comportamento humano
a partir de uma visdo sistémica

. O desenvolvimento de agbes estratégicas passou a ser
reconhecido por estudiosos de administragio como um
importante meio para alcangar objetivos organizacionais e
promover mudangas. Tais estratégias eram aplicadas, num passado
remoto, por generais que lideravam exércitos a fim de definir
padrées de acbes antecipadas ou em respostas ao inimigo. No
entanto, apenas na década de sessenta é que o reconhe-cimento
da elaboragio de estratégias como meio de administrar o
comportamento humano passou a ser uma imposi¢io do meio
externo as organizacbes. Tal meio constituia-se por transfor-
magdes nas formas de comercializagio (as quais, com a globa-
lizagdo, sofreram grandes transformacdes); nas relagbes entre
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empregados e empregadores; na economia, na politica; exigin-
do das organizagbes novos instrumentos e procedimentos de
administracio para manté-las atuando num mercado altamente
competitivo. Nesse sentido, é possivel notar que mudangas no
ambiente externo as organizagbes exerceram grande pressio
sobre elas, introduzindo a necessidade de transformacio das
préprias formas de atuagio para que elas pudessem se manter
num ambiente que foi se tornando cada vez mais exigente e
competitivo. Com isso, o enfoque estratégico foi constituindo
uma forma de administrar cada vez mais sofisticada, a qual
compreendia a defini¢do de objetivos basicos a longo prazo, bem
como a definicio de agdes ¢ de recursos necessarios para que tais
objetivos fossem alcancados. Nesse sentido, o enfoque estratégico
foi se tornando uma forma de as organizagdes coordenarem os
esforcos das pessoas e de introduzirem as mudangas necessdrias
em dire¢do aos objetivos organizacionais.

A partir do final da década de trinta e inicio da década de
quarenta, foi sendo introduzida uma nova concepgio sobre os
meios de administrar o comportamento humano, que
revolucionou o pensamento cientifico em diversos campos do
conhecimento: a concepgao sistémica.

De acordo com Bertalanffy (1975), precursor da teoria
geral dos sistemas — aplicada em diversas dreas do conhecimento
(fisica, biologia, psicologia, sociologia, inclusive administracio)

— as vérias dreas de conhecimento precisam ser integradas para

que seja possivel compreender melhor os fenémenos. Bertalanffy
chamou a atencio dos estudiosos para a necessidade de
entenderem os fendmenos a partir de uma concepgio sistémica.
Tal concepgiio permite compreender e estudar os fendmenos a
partir de redes de interagdes complexas, as quais sdo influenciadas
por diversos tipos de fatores, tais como 0s fatores sociais, politicos,
econdmicos, culturais, ambientais entre outros.

Transportando essa concepgao para os fendmenos que
ocorrem em contextos organizacionais, sua compreensio
dependera da adequada identificagao das possiveis interferéncias
exercidas pelos sistemas que envolvem tais contextos e nos quais
estio inseridos: sistemas politico, econdmico, social, cultural, os
quais se apresentam em constante inter-relagio e determinam,
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em diferentes graus, as condi¢bes organizacionais em
determinado momento. Também é preciso ter claro que os
sistemas que envolvem o ser humano sio construidos pela prépria
humanidade. Ou seja, 0s acontecimentos histéricos, como enfatiza
Bertalanify (1975), implicam em decisbes e agbes humanas que,
por sua vez, s30 movidos por sistemas sécio-culturais (precon-
ceitos, ideologias, tendéncias sociais, grupos de pressio, interesses
politicos). Nesse sentido, entender a realidade na qual 0 homem
estd inserido significa compreender os contextos que subjazem
a sua existéncia. A partir dessa perspectiva € preciso considerar
que o comportamento humano determina cada momento
histérico, sendo que, ao mesmo tempo em que o constréi, é
influenciado por ele, no sentido de que a prépria histéria escrita
pelo homem se torna base para suas futuras acdes (Lane e col,,
1992; Vigotski, 1998).

Para ter referéncia desse processo histérico construido pelo
homem, basta buscar compreender as grandes transformagées
tecnolégicas decorrentes da intensa industrializacio e as
mudangas nos valores sociais ocorridas pela submissio das massas
a elite no poder, ocorréncias do inicio do século XX. Diante de
tais mudangas, a producio cientifica, especificamente na area
da psicologia, torna-se alvo de apropriagdo por vérios tipos de
profissionais que lidam com o comportamento humano.
Profissionais das dreas econ6mica, politica, organizacional, entre
outras, passaram a utilizar os conhecimentos desenvolvidos pela
psicologia a respeito do comportamento humano, para
manipular as pessoas que estavam sob seu poder. Nesse sentido,
o conhecimento psicolégico produzido passou a ser visto como
formador da concep¢io do “homem robd”. Tal concepgio
relacionava-se ao homem compreendido como um ser alienado,
amortecido pelas transformagoes tecnolégicas, sociais e
econdmicas, em estado de inércia por sua situagio de submissio.

Decorrido um século, ndo é possivel afirmar que essa
realidade tenha se alterado. Na sociedade globalizada contem-
poranea, o individuo comum nio deixou de ser manipulado pelos
mecanismos do poder. A mudanga refere-se 3 forma como
atualmente o poder € exercido. As técnicas de manipulacio do
comportamento humano tornaram-se mais refinadas e sutis e,
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conseqiientemente, mais perigosas. Como exemplo, € possivel
citar o caso de organizagbes que, por meio do discurso de uma
suposta autonomia, permitem que o funcionario acredite atuar
de acordo com seu préprio ritmo e modo de agir, porém,
formulam exigéncias que, muitas vezes, nio sao explicitadas. As
exigéncias s20 cobradas indiretamente, por meio dos resultados
(quantidade de produgio, tipo de produgio realizada eic.), ou
podem ser percebidas no préprio modo como os resultados sio
esperados. O fato de as pessoas nio sentirem estar sendo
controladas nio significa que o controle ndo exista. Na realidade,
muitas vezes o controle ocorre de forma coercitiva, manipuladora,
mas sutilmente, podendo configurar uma forma ainda mais nociva
de controle sobre as pessoas, 2 medida que elas niio apresentam
comportamentos de resisténcia ou de defesa contra ele, pois nio
percebem sua existéncia (Sidman, 2001). Parece que ainda ha
resquicios do homem robd na atualidade!

A concepcio sistémica surge para melhorar a compreensio
do comportamento humano a2 medida que o conhecimento
produzido, visto sob uma perspectiva sistémica, pode ser utilizado
a fim de identificar as conseqiiéncias de certos procedimentos
cientificos e, até mesmo, das agbes de certos profissionais de
intervencio direta (administradores, psicélogos, economistas,
soci6logos) na sociedade. A introducio da concepgio sistémica
na ciéncia psicolégica permitiu que o comportamento humano
fosse compreendido, como esclarece Bertalanffy (1975), a partir
das entidades simbolicas criadas pelo préprio homem (cultura
da sociedade, da organiza¢io na qual trabalha, identificando
valores, crencas, leis, normas, regras, rituais, 0s quais servem como
“pano de fundo” para os homens se comportarem). A dificuldade
dos administradores em gerenciar a agio humana para atingir
o0s objetivos organizacionais parece estar relacionada, princi-
palmente, 2 falta de compreensio a respeito do comportamento
humano. Elaborar estratégias que direcionem melhor a agio
humana dentro das organizagdes exige dos profissionais o
entendimento do comportamento sob a visdo sistémica,

identificando interferéncias no comportamento humano e aquilo

que deve ser considerado para coordenar adequadamente os
esforcos das pessoas.
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Em pesquisa realizada por Zanelli (1999) na Universidade
Federal de Santa Catarina, com os vinte e trés representantes
responsaveis pela elaboragio do Plano Estratégico da
Universidade, com o objetivo de aperfeigoar tal plano, seu autor
concluiu que hd pouca énfase na dimensio humana. Além disso,
identificou, ao analisar os planos que deveriam nortear as acoes
dos funciondrios: a falta de clareza de objetivos; a inadequacio
dos sistemas de administracio; a falta de integracio entre os
departamentos; a auséncia de diretrizes claras, entre outros
problemas. Os resultados encontrados nessa pesquisa
demonstram que qualquer um dos aspectos apontados pelos
dirigentes entrevistados, tais como os problemas enfrentados na
implementagio e manutencio do Plano Estratégico elaborado,
dependem da habilidade humana. “(...) sio os individuos que se
comprometem, ou nao, e efetivam, ou néo, as propostas de uma
gestao” (Zanelli, 1999:168). Por meio da pesquisa de Zanelli, ¢
possivel perceber as implicagdes da falta de compreensdo das
determinagdes e influéncias do comportamento humano para o
gerenciamento das organizagées. Desconsiderar ou minimizar a
importdncia de administrar o comportamento humano para
atingir os objetivos organizacionais faz com que, cada vez mais,
as organizagbes apresentem dificuldades em atingir seus
objetivos.

E importante observar que as mudangas na forma de
administrar as organizagoes surgiram por imposicio do ambiente
externo. Os administradores perceberam os impactos produzidos
pelo meio externo 2s organizacdes, compreendendo que elas
nao existem isoladas de tal meio, 4 medida que sofrem
interferéncias do contexto social, politico, econdmico, cultural
no qual estdo inseridas. A concepgio sistémica que estava se
estruturando na mesma época em que tais transformacdes
comegaram a ser percebidas - década de sessenta — propiciou a
compreensao desse fendmeno. Além disso, permitiu a elaboracio
de novos modelos de gestdo que se adequassem a essa dinfmica
de interagio da organizacio com o mundo externo. Um desses
modelos € o do planejamento estratégico que consiste em, a partir
das caracteristicas do contexto no qual a organizacio estd inserida,
definir objetivos e identificar as agdes das pessoas e as estratégias
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necessdrias para a consecugio desses objetivos.

Pesquisas como a realizada por Mello (2000}, com uma
empresa de transportes coletivos urbanos de Santa Catarina
demonstram que, avangando na forma de implantar as propostas
da administragio estratégica por meio de um processo de
participagio, € possivel evitar que as decistes se hmlt'em as crengas,
experiéncias e informagdes dos dirigentes da organizagio (Borges
e Aratdjo, 2001). Os resultados encontrados por Mello (2000)
permitiram observar que a elaboragao de instrumentos e
procedimentos analiticos para obter mais mformagoesi a respeito
da direcio em que se encontra a organizacio em relagdo aos seus
objetivos, melhorou o desempenho dos gerentes. Nesse caso, a
administracio estratégica foi utilizada no sentido de desenvolver
métodos que permitissem maior controle por parte daqueles que
sio responsdveis por obter melhores desempenhos de seus
subordinados. O desenvolvimento desses métodos, a partir da
administragio estratégica, ajuda a direcionar' 0s esforgos ~dal
organizacio em dire¢do aos seus objetivos, perl_mtfndo correcoes
por meio da identificagio de desvios nas avaliages e controles
feitos. .

Mas a administracdo estratégica nido ¢ limitada ao
desenvolvimento de métodos analiticos de acompanhamento de
desempenhos. A elaboragio de um plano estratégico ir'nplica em
algo mais complexo do que a elaboragio de procedlmentos a
fim de controlar e avaliar a a¢io humana. Borges e Aratijo (2001),
descrevem um processo de implantagao do.p.lanejaxpento
estratégico aplicada no Centro de Ciéncias Sociais ¢ Aplicadas
(CCSA) da Universidade Federal do Rio Grande do 1>T0rte
(UFRN). Tal pesquisa demonstra como a forrrﬂlulagao de
estratégias pode permitir a administragio da agdo humar}a
quando € feita de forma adequada. O processo ocorreu por meio
da participagdo dos dirigentes e funciondrios, de forma
democritica e participativa. Consistiu, basicamente, .de uma
analise geral do desempenho organizacional, c'las necessidades ¢
potencialidades — andlise do macroambl_ente no qual a
organizacio estd inserida (ameagas e oportumd.ades - che.ntes,
concorréncia, sistema politico, econdmico) e andlise dq ambien_te
interno (pontos fortes e fracos — andlise dos recursos disponiveis,
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das competéncias dos funcionarios, dos processos). Em seguida,
foram especificados os objetivos a atingir, ou seja, o futuro
desejado pela organizagio, bem como os efeitos a serem
produzidos na organiza¢io e no ambiente externo. A partir da
especificagio dos objetivos, foram definidas as agbes necessarias
para concretizar os objetivos estabelecidos, selecionando e
hierarquizando as ac¢bes prioritirias e os grupos que serio
responsiveis por sua implementago.

A pesquisa feita por Borges e Aratjo indica avangos na
forma como o planejamento estratégico foi realizado, pois apesar
de apresentar algumas limitagdes na formulagio dos objetivos
(alguns deles parecem vagos e contextualizados inade-
quadamente em relagio as situacbes em que deverdo ocorrer),
foram especificadas as agbes necessdrias para atingi-los, demons-
trando clareza de que séo as a¢des humanas que permitirdo sua
consecugio.

5. Formular objetivos claros é essencial

A partir da defini¢io dos objetivos organizacionais € preciso
explicitar os tipos de a¢bes que devem ser apresentadas pelas
pessoas para que scja possivel chegar a determinada situacio ou
resultado. A especificacio da a¢do compreende, também, a
explicitagdo da situagio na qual ela ocorrerd, bem como a
possivel conseqiiéncia da acio. E essencial descrever os
comportamentos esperados das pessoas de forma contex-
tualizada, considerando a sua ocorréncia no macroambiente,
lembrando ainda as contribuigbes que a concepgio sistémica tem
trazido quanto 4 multideterminacio dos eventos na natureza. £
importante destacar, portanto, a diversidade de aspectos que
podem estar interferindo com quaisquer tipos de situagoes e,
nesse caso, especificamente, das situagbes organizacionais.

O que as organizacdes podem formular como objetivos
depende do que pretendem obter como efeitos, bem como das
condigbes que apresentam para atingir esses objetivos. E
importante destacar, também, que existem diferentes tipos de
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objetivos. Botomé (1981) indica, basicamente, dois t-ipos. Um
que compreende objetivos num plano .estrltam‘epte
“administrativo”, no qual parece necessario enfatizar e explicitar
25 metas numéricas e mesmo a projecio em termos de tempo, 0s
custos do trabalho etc. J4 o outro plano se refere ao que as pessoas
fardo em relacio As metas organizacionais. A pergunia basica,
nesse caso, € o que cada um deve fazer, e como deve fazer, para
que sejam obtidos os resultados finais de interesse. o

- De modo geral, independente do tipo de objetivos
considerados, é fundamental que as organizagdes saibam
especificd-los de forma clara e objetiva. A especificagio de
objetivos de forma clara e objetiva € possivel por meio da
indicacio das agbes que, de fato, referem-se aquilo que deve
acontecer na realidade, transcendendo o hédbito de considerar
agbes vagas e, muitas vezes, vazias®, como oi_)jetivos. Além Fiisso,
para especificar os objetivos € preciso considerar os z'lmblentes
antecedente e consegiiente as agoes das pessoas, con&derapdo—
se que as agdes ndo ocorrem num “y&cuo”, mas num ambiente
bem delimitado.

6. Gestao de pessoas como sindnimo de
administrar comportamentos

A evolugdo das formas de gestdo de pessoas apli.ca.das pfﬁlas
organizagbes foi fundamentada nas teorias administrativas
desenvolvidas ao longo do século XX. O comportamento
humano e as relacbes sociais tornaram-se focos de estudo de
muitos pesquisadores, dentre eles, psicélogos, sociélogos €

+“Incluir os fundondrios como participantes ativos nas decisbes organimdopajs" é um etcemplo de .O]_J_]E[].\—‘O
organizacional vago, pois ndo especificaclaramente deque moc‘l(‘: € e que sivaagoes !altl'po de participagio
acontecerd. Suaocorréndia parece de dificil avaliagio, por permmbr considerar qualsquer tpos d_c aghes como
sendo de partidpagio ativaquando, na verdade, os dirigentes podem promover reunides, solicitar que todos
osfundonanios facam suas contribuicbes, apenas como ritual, senc.!o que as.deusoes 3caba.m sendq tonzada's
apartir dasidéias dos dirigentes. Neste caso, nogue consiste a partidpagio ativa? Gc':mo istoserd a"a]{ado. ’—l'zus
aspectos precisam ser considerados paraque seja possivel falar em ohjetivos consistentes. (Botomé, 1983).
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antropélogos que buscavam compreender suas influéncias sobre
as organizagbes. Os primeiros estudos relacionavam-se as
influéncias que as relacdes sociais, formais e informais, exerciam
sobre a produtividade dos trabalhadores. Stoner e Freeman
(1985} citaram alguns estudos tais como o de Follet e Barnard,
0s quais pesquisaram a natureza interativa dos grupos em
contextos de trabalho e Elton Mayo, que identificou as influéncias
das relagbes sociais sobre o nivel de produtividade. Além desses
estudos, os autores citaram também pesquisas baseadas na ciéncia
do comportamento, mais voltadas para estudos sobre as
motivagbes hurmnanas, tais como os realizados por Argyris, Maslow,
McGregor, Herzberg.

No inicio da era industrial, no auge da gestio taylorista ¢
fordista, foi introduzida a gestdo de recursos humanos, altamente
técnica, voltada para procedimentos que viabilizassem a redugio
de custos e 0 aumento da producio. A administracio de “recursos
humanos”, apoiada nas teorias administrativas formuladas a
partir de conceitos apropriados da psicologia, sociclogia,
antropologia, focada no elemento humano que constitui as
organiza¢des buscava, por meio de um conjunto de principios,
estratégias e técnicas, contribuir para a atragio, manutencio,
motivagio, treinamento e desenvolvimento das pessoas (Toledo,
1984).

Com o tempo, a énfase passou a ser dada aos cargos que as
pessoas ocupavam € as tarefas que competiam aos seus ocupantes.
A gestio de recursos humanos baseada em cargos sofreu
transformacdes ao longo das décadas, sendo aperfeigoada 2
medida que novas técnicas de avaliacio de cargos e de elaboracio
do sistema salarial foram introduzidas. Mas, mesmo com as
mudancas, o sistema de gestio baseado em cargos, segundo
Albuquerque e Oliveira (2001), apresenta muitas limitacdes, tais
como falta de flexibilidade (reduzindo a agilidade
organizacional), recompensa injusta (ndo importando se o
desempenho dos funciondrios estivesse acima da média),
disparidades de funcbes referentes aos mesmos cargos de
organizagio para organizagio, centralizagfio das decisées,
manutengio da hierarquia em detrimento do foco em processos,
limitagdes de atuagio, de responsabilidade etc. Embora, como
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foi apontado pelos autores, o sistema de gestéo de recursos hg—
manos baseado em cargos apresente muitas limitagoes as organt-
zacbes, ainda hoje € muito utilizado por elas, tal como eyidenci—
ado por Mello (2000) na pesquisa com as empresas mineiras que,
apesar de apresentarem um discurso pertinente a uma gestao de
pessoas modernizadora, continuam voltadas para técnicas e pro-
cedimentos administrativos.

No inicio do século XXI, o conceito de gestio de pessoas
comeca a substituir o conceito de gestao de recursos humanos.
As funcées dos departamentos de recursos humanos sofreram
alteragdes significativas, 2 medida que deixaram de se voltar para
questdes técnicas e administrativas a fim de, segundo Fischer
(2001), buscarem compreender o ser humano no trabalho ¢
desenvolver a educagio corporativa. O novo modelo de gestao

de pessoas discutido por esse autor compreende um conjunto

organizado de politicas, praticas ¢ processos de gestdo c_le ajuste
do individuo a um estereétipo de eficiéncia estabelecido pela
empresa, o que significa dizer que os comportamentos dos
individuos sdo ajustados as exigéncias da organizagio. .
Administrar recursos humanos tornou-se um conceito
limitado quando relacionado s novas fungdes estabelecidas pela
gestio de pessoas. O papel do homem no trabalho vem.sendo
transformado, fazendo com que deixe de realizar atividades
exclusivamente operacionais — substituidas por maquinz}s — para
usar mais as competéncias essencialmente humanas como intuigao,
saber e criatividade (Fischer, 2001). Esse tipo de mudanga nas
exigéncias estard refletida no tipo de gestio empregada para
gerenciar pessoas no trabatho. Esse tipo de gestao apresenta uma
preocupagdo maior com a administracio d_as condi¢des que
propiciam o desenvolvimento das competéncias das pessoas € 2
execucio de suas atividades de forma eficiente e eficaz. A.q mesmo
tempo, ocorre uma diminuicido do interesse relacionado,
exclusivamente, as atividades de trabaiho.
' As formas de gestio de pessoas, que antes eram chamadas
de gestao de recursos humanos, estio mais voltadas, desde‘os
anos noventa, para as competéncias individuais, dando .ma.lor
énfase aos aspectos comportamentais (Albuquerque e Oliveira,
2001). Embora os administradores e pesquisadores da drea
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discursem a respeito de novas técnicas e procedimentos de gestio
de pessoas, na pratica, tais mudangas nio sao percebidas, tal
como afirmam Lins e Zaniga (1998), com base nos resultados
encontrados em pesquisa realizada com seis empresas mineiras.
A partir da descrigio da pesquisa, € possivel verificar que as
empresas estudadas apresentam uma administragdo de recursos
humanos mais voltada para aspectos técnicos, tais como avaliagio
de desempenho e de cargos, salarios e carreiras, recrutamento e
selecdo de pessoal (Lins e Zuniga, 1998). Gerenciar as pessoas
em contextos organizacionais significa muito mais do que
desenvolver técnicas e procedimentos administrativos. Significa,
por exemplo, criar condi¢des para que as pessoas possam
desenvolver competéncias relacionadas ao trabalho que
desenvolvem, objetivando torné-las cada vez mais eficientes,
eficazes, participativas, satisfeitas e realizadas profissionalmente.

_ Parece que as praticas administrativas (e as pesquisas)
precisam se voltar mais para o aprofundamento da identificacio
das variaveis que podem estar influenciando o comportamento
das pessoas no trabalho, bem como para o exame do impacto
dessas varidveis sobre a ocorréncia desses comportamentos.
Algumas perguntas parecem necessirias para que sejam
compreendidos e administrados comportamentos humanos em
contextos organizacionais. Que tipos de situagdes favorecem a
ocorréncia de determinados comportamentos? Que situagbes os
inibem? Que arranjos ambientais sdo necessirios para que as
pessoas possam atuar da forma esperada?

Nas praticas de administracio de recursos humanos
baseadas em cargos, um ajudante de produgido, por exemplo,
nao poderia contribuir mais do que um gerente. Com o advento
da proposta de gestao de pessoas, que veio substituir a gestdo de
recursos humanos, é possivel que operirios qualificados atuem
de forma multifuncional e polivalente podendo, as vezes, estar
mais bem preparados do que alguns gerentes. Nesse sentido, o
que vale sdo suas agdes e o que elas podem trazer is organizacbes
em forma de beneficios. Na gestdo de pessoas, o trabalhador
pode participar de seu préprio processo de desenvolvimento,
assumindo tarefas e responsabilidades de maior complexidade,
que exijam diferentes tipos de competéncias. E possivel alterar
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a complexidade das atribuicdes e responsabilidades de um fun-
ciondrio sem, necessariamente, alterar seu cargo ou sua posigio
(Dutra, 2001). Dessa forma, ocorreria uma mudanga de
perspectiva, na qual as competéncias s¢ tornam o foco da gestao
de pessoas, € ndo mais 0s cargos. Surge entio, a cOMpreensao de
que gerir as competéncias das pessoas € um dos aspectos essenciais
para administrar organizagoes.

Conforme esclarece Fischer “(...) o modelo de gestio de
pessoas deve ser compreendido como o conjunto de politicas,
praticas, padrdes atitudinais, aces ¢ instrumentos empregados
por uma empresa para interferir no comportamento humano e
direcioni-lo no ambiente de trabalho” (2001:19). Segundo esse
autor, as empresas enfrentam um paradoxo, pois 40 Mesmo tempo
em que estio buscando mais do que nunca as habilidades
essencialmente humanas, como conhecimento, criatividade,
intuiciio, sensibilidade, elas inibem a utilizagdo desse tipo de
habilidades quando expdem seus funcionérios a situages de
competicio acirrada, de intensificagio do ritmo de trabalho,
estabelecimentos rigidos de padrdes de desempenho e de conduta.
O préprio sistema organizacional desestimula os funcionarios a
desenvolverem as habilidades que tanto exigem que apresentem.
E a partir da dinimica organizacional que sdo criadas as
contingéncias que interferirdo no comportamento das pessoas,
levando-as a se comportarem de determinadas maneiras que,
‘muitas vezes, sio contrarias aquilo que é desejado pelos dirigentes
da orgamizacio.

Administrar pessoas em contextos de trabalho significa
controlar os fatores que interferem nas condigbes de trabalho e
de vida dos trabalhadores. Identificar os fatores que interferem
nas condigdes de trabalho e de vida dos trabalhadores néo significa
dizer que seus comportamentos devam ser controlados, mas que
é preciso identificar e propiciar as melhores condigbes para a
execucio de cada tipo de atividade, as competéncias necessarias
a serem desenvolvidas, os fatores que motivam os trabalhadores,
0s recursos e as estruturas necessrios para a execugio das
atividades, a fim de garantir qualidade de vida aos trabalhadores,
sua realizagio profissional e pessoal, bem como o
desenvolvimento e a realizacio da prépria organizacéo.
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7. A centralidade da administracao de
comportamentos humanos nas
organizacoes

Compreender as organizagdes como fendmenos
construidos socialmente significa considera-las além de suas
estruturas fisicas. Observar a dinfmica das relacoes estabelecidas
nos ambientes organizacionais, bem como as multiplas varidveis
que interferem na existéncia das organizagbes é fundamental
para que scja possivel compreender o lugar e a fungio das
organizagbes na sociedade.

Os seres humanos vivem em sociedades organizacionais a
medida que, desde seu nascimento, entram em contato com
organizagdes (formais e informais). A familia, por exemplo, pode
ser considerada uma organizagio informal que possui sua propria

estrutura ¢ dindmica de funcionamento, constituida por valores, -

normas, rituais que, por sua vez, fazem parte de um sistema mais
complexo, compreendido pelos valores, normas, rituais da
prépria sociedade na qual estd inserida. As organizacbes de
trabalho também estio presentes na sociedade, ocupando lugar
de destaque, principalmente por permitirem uma identificacio
das pessoas no ambiente social ji que, em sua maioria, € pelo
que elas fazem que sdo reconhecidas. O trabalho, pela sua
centralidade, € um forte aspecto da identificagio das pessoas como
seres sociais €, como tal, precisa ser estudado como um fator
importante para a compreensio das a¢des humanas.

Discutir o modo de insercfio das organizacbes no ambiente
social implica em considerd-las como um fendmeno
multideterminado, contendo varios subsistemas relacionados,
inserida em uma série de sistemas maiores, tal como permite
compreender a visdo sistémica. Isso significa dizer que, ao
procurar compreender as organizagdes, a andlise dos aspectos
que as constituem, bem como dos aspectos que nelas interferem
é imprescindivel. Considerar o contexto histérico, social, cultural,
politico; econdmico, bem como aspectos mais especificos, tais
‘como aqueles relacionados a constituigio e desenvolvimento das
pessoas que fazem parte da organizagio tornam-se essenciais para
o trabalho com e nas organizagoes.
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Administrar organizagbes parece ser uma competéncia
extremamente complexa que, ao ser desenvolvida nos dirigentes,
deve considerar os aspectos que constituem e interferem nas
organizacbes para que seja possivel, em altima instancia,
administrar de forma eficiente e eficaz. Como administrar o
comportamento das pessoas nos ambientes organizaFionais, Ja
que sio elas parte essencial da constituicio das organl_zag(")es?

Administrar comportamento humano ocupa um lugar
central quando € considerada a administragio das organizagoes,
pois sdo as pessoas as responsaveis pela constitu'igio € pf:lo
desenvolvimento organizacional. No que consiste, entao,
administrar comportamento humano nas organizagbes? O
comportamento humano ocorre inserido em um contexto
especifico, a partir de determinadas relacbes. Nao esta “no ar”,
nem tampouco depende de uma “instincia interna instalada nas
pessoas” para ocotrer, ao contrario, estd “fora”, nas r:elag_ﬁes.
Aprender a administrar comportamento humano significa
administrar pessoas em quaisquer contextos, porém, administrar
comportamento humano néo significa controlar as pessoas, mas
controlar as situagbes, 0s contextos nos quais ocorrem os
comportamentos. A forma como as pessoas s¢ comportam tem
estreita relacio com as situagbes organizacionais que lhes sdo
apresentadas. Assim, muikas vezes, comportamentos considerados
indesejaveis pelos dirigentes sdo induzidos pelo préprio contexto
organizacional.

Como enfatizado por Botomé (1981), ha uma diferenca
entre controlar comportamentos e controlar as variaveis que
interferem na ocorréncia de comportamentos. Fazer com que as
pessoas tenham maior compreensdo do ambiente no qual atuam
pode fazer com que tenham, também, maior controle sobre seus
comportamentos. Administrar comportamentos humanos pode
ser uma forma humana e eficaz de administrar as pessoas nas
organizagoes.

Ha por isso necessidade de pesquisas voltadas para a
identificacio dos aspectos que interferem na agdo humana e que
precisam ser considerados pelos administradores na elaboragao
de estratégias que direcionam a agio das pessoas. As estratég'ias
compreendem linhas de agio e alocagio dos recursos necessarios
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para a consecugio das metas e objetivos organizacionais (Zanelli,
1999). Nesse sentido, as estratégias sio um conjunto de politicas,
normas, regras, metas que formam um plano de agdo. Nao
deixam de ser padroes de condutas para que as agbes dos
individuos sejam direcionadas a0 mesmo fim, logo, as estratégias
precisam ser elaboradas de forma consciente e anteriormente as
acbes a que irdo se referir. Identificar quais competéncias as
pessoas deverdo desenvolver ¢ imprescindivel para que seja
possivel identificar as acbes necessarias e as condigoes apropriadas
para o seu desenvolvimento.

Um profissional que tem como responsabilidade
administrar as acdes de seus funciondrios para atingir objetivos
pré-definidos, precisa ser capaz de identificar quais os aspectos
que podem interferir no comportamento humano. E preciso
ter clareza de que cada pessoa apresenta uma histéria de vida e
que suas agbes sdo influenciadas, em grande parte, pelos seus
valores, suas crengas, suas expectativas, mas também pelo
ambiéente no qual estdo inseridas. As conseqiiéncias das suas acdes,
por sua vez, também sio informagdes importantes a serem
consideradas na busca da compreensio a respeito do fenémeno
“comportamento humano nas organizagdes”. A anilise das
conseqiiéncias das agdes das pessoas pode permitir verificar quais
condicbes favorecem a consolidagao de certos padrées de
comportamento. Nesse sentido, para compreender o
comportamento humano em contextos de trabalho (ou em
qualquer outra situagio), é preciso identificar as varidveis e
caracteristicas dessas varidveis que interferem nele (varidveis
relacionadas as agbes e s situagdes nas quais as agoes das pessoas
ocorrem). '

Muitas vezes, a saida que os dirigentes encontram para a
consecugio dos objetivos organizacionais, quando estes ji tém
clareza da importincia dos seus funciondrios para tal consecucio,
é a de treind-los nas habilidades necessérias para o desempenho
adequado de suas fungbes. Porém, antes de treinar € preciso ter
claro quais competéncias sdo necessirias desenvolver nos
funciondrios para atingir os objetivos organizacionais. Ainda
anterior  especificagio das competéncias necessirias, € essencial
a formulagio dos objetivos organizacionais, tendo em vista que

rPOT [VOLUME 2 | NOMERO 2 |JULHO-DE2EMBHO| 2002 | p11-37

‘ Administrar compartamento humano em contextos organizacionais

¢ a especificagio desses objetivos que ird conduzir a organizagao
3 “linha de chegada” almejada. Um outro fator que parece
importante, além da especificagio dos objetivos e das habilidades
que os funcionérios deverio apresentar (bem como 0
desenvolvimento dessas habilidades) é a propria capacidade dos
funciondrios contextualizarem suas agdes em relacio aos objetivos
organizacionais, para que possam a elas atribuir signiﬁcad_o, Pois
a percepgao de falta de sentido naquilo que fazem pode prejudicar
o desempenho individual e organizacional.

Administrar comportamento humano implica em
administrar aquilo que as pessoas fazem como participantes filas
organizagbes, o que envolve o desenvolvimento de competéncias,
habilidades para atuarem no sentido desejado (e ndo apenas
“treind-las”, “adestrd-las” a emitirem comportamentos
estereotipados, como comumente € feito). As pessoas sdo o
principal meio de atingir 0s objetivos organizacionais. Nesse
sentido, sua preparagao € essencial, assim como € essencial,
também, a clara definicao dos objetivos. Afinal, se néo ha clareza
“de onde se quer chegar”, é possivel que “se chegue em algum
lugar”, no entanto, raramente ao lugar almejado.

rPOT| VOLUME 2 | NUMERQ 2 | JULHO - DEZEMBROl2002 \ p.11-37

L

35




Nadia Kienen | Sabrina Wolff

Referéncias

ALBUQUERQUE, L.G. e
OLIVEIRA, P. M.

Competéncias ou cargos: uma
andlise das tendéncias das bases
para o instrumental de recursos
humanos. Caderno de Pesquisas
em Administracio. v.8. n.4. Sio
Paulo: 2001. p.13-25.

BASTOS, A. V. B.

Questdes metodolégicas que
cercam a produgio cientifica em
psicologia — o caso das pesquisas
sobre Jocus de controle no
contexto organizacional. Revista
Fsicologia: Téoria e Pesquisa. v.8.
n.1. p.1-20, Brasilia:1992. p. 1-20.

BERTALANFFY, L. V.

Teoria geral dos sistemas. 2 ed.
Petrépolis: Vozes; Brasilia: INL.
1975,

BORGES, D.F. e ARAUJO, M. A.D.
Uma experiéncia de planejamento
estratégico em universidade: o
caso do centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da UFRN. Revista de
Administracio Piiblica. v. 35. n. 4.
Rio de Janeiro: 2001. p. 63-76.

BOTOME, S. P.

Administragio do comporta-
mento humano em instituicao de
satide: uma experiéncia em servico
publico. Dissertagio de mestrado.
Instituto de Psicologia da
Universidade de Sio Paulo. 8ao
Paulo: 1981.

BOTOME,S. P
Objetivos de ensino, necessidades

socials e tecnologia educacional.

Rio de Janeiro: MEC-FUNTEVE,
Ministério da Educagio, 1985.

BOTOME, S. P
Servigo & populagdo ou submissdo
ao poder: o exercicio do controle
naintervengio social do psicélogo.
Estudos de Psicologia. 1996. v.1.
n.2, p.173-201.

BOTOME, S.P.

Sobre a nogio de comportamento.
Em FELTES, H.PM. & ZILLES,
U. (Orgs.). Filosofia: didlogo de
horizontes. 2001, EDUCS: Caxias
do Sul.. EDIPUCRS: Porto Alegre:
p.687-708.

BOTOME, S. B; SANTOS, E.V.
Ensino na drea da satide: o
problema do objeto de trabalho.
Trabalhe ndc publicado.
Universidade Federal de Sao
Carlos. Sdao Carlos, SP1983.

DUTRA, J. S.

Gestdo de pessoas com base em
competéncias. Em: DUTRA, J. S.
(Org.) ¢ col. Gesrdo por compe-
téncias: um modelo avangado para
0 gerenciamento de pessoas.
Editora Gente. Sao Paulo: 2001.

rPOT IVOLUME 2 | NUMERO 2 | JULHO - DEZEMBFIO| 2002 | p.11-37

| Administrar comportamento humano em contextos organizacionais

ETZIONI, A.
Organiza¢bes complexas: um
estudo das organizacoes em face
dos problemas sociais. Atlas. Sio
Paulo: 1973,

FISCHER, A, L.

O conceito de modelo de gestio
de pessoas: modismo e realidade
em gestdo de recursos humanos
nas empresas brasileiras. Em:
DUTRA, J. 8. (Org.) e col. Gestao
por competéncias: um modelo
avangado para o gerenciamento
de pessoas. Editora Gente. 8o
Paulo: 2001.

LANE, 8. T. M.; CODO, W. (Org).
Psicologia social: 0 homem em
movimento. 10 ed. Brasiliense.
Sao Paulo: 1992,

LINS, C. R. G.; ZUNIGA, M.
Administracio de recursos
humanos: teoria geral e pratica em
empresas  mineiras. Em:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAQO, Rio de
Janeiro, 1998. Rio de Janeiro:
ANPAD, 1998. [CD]

MELLO,S.PT

As influéncias do planejamento
estratégico na gestao participativa
da Companhia Carris Porto-
Alegrense. Em: ENCONTRO DA
ASSOCTACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE  POS-
GRADUACAO EM ADMINIS-
TRAGAQ, Rio de Janeiro: 2000.
Rio de Janeiro: ANPAD, 2000.
[CP]

MORGAN, G.
Imagens da organizacio. Atlas. Sao
Paulo: 1996.

SIDMAN, M.
Coergdo e suas implicacées.
Campinas (SP): Livro Pleno, 2001.

STONER, J.AE; FREEMAN, R. E.
Administragdo. Prentice-Hall do
Brasil. Rio de Janeiro: 1985.

TOLEDO, E

O gue sio recursos humanos? 3
ed. Cole¢io Primeiros Passos.
Brasiliense. Sic Paulo: 1984.

VIGOTSKI, L.S.

A formagido social da mente: o
desenvolvimento dos processos
psicoldégicos superiores. 6 ed.

Martins Fontes. Sdao Paulo: 1998.

ZANELLI, J.C.

Aghes estratégicas na gestio da
Universtdade Federal de Santa
Catarina: reac¢des dos partici-

pantes. Revista FPsicologia e Socie-

dade. 1999. v.11. n.2. p.151-174.

ZANELLL . C.

Aorganizacio como um fenémeno
socialmente construido. Parte do
livro: Interagio humana e gestao:
uma compreensio introdutdria da
construgio organfzacional. No
prelo. 2001.

Recebido em 20/06/2002
Revisado em 09/12/2002
Aceito em [2/12/2002

_ rPOT| VOLUME 2 | NUMERO 2 | JULHO - DEZEMBRO I 2002 | p.11-37

37






