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RESUMO

e uma maneira geral, o potencial das pessoas nas organizagdes ndo tém sido

adequadamente utilizado; elas sdo levadas a um desempenho burocratico sem

nenhuma inovagao ou criatividade, submetidas a uma cultura empresarial de

otimizagdao dos lucros e redugdo de custos. A organizagao necessita de pessoas
competentes e criativas para enfrentar as dificuldades do mercado atual. Os funcionarios
podem constituir-se em elementos alavancadores de resultados dentro da organizagao;
constituem a vantagem competitiva que representa o “algo mais” que uma empresa pode
oferecer ao mercado; sdo, ainda, os que fazem a diferenga e personalizam-na, fazendo-
a distinguir-se de todas as demais. A partir das leituras sobre as teorias administrativas,
percebeu-se que o homem se apresentava, de uma maneira geral, no plano secundario, e
diante dessa inquietagdo, surgiu a necessidade de resgatar o sentimento de realizagdo do
homem no trabalho. O estudo do Grupo Humanismo e Gestdo poderd contribuir, significa-
tivamente, para aumentar a qualidade e produtividade dos trabalhos realizados e, talvez,
propiciar uma vida no trabalho mais feliz e realizada.

ABSTRACT

n general, people’s potential in the organizations have not been used properly; under

a culture of optimization of profits and reduction of costs they have been compelled to

a bureaucratic performance without innovation or creativity. A organization needs

competent and creative people in order to face the difficulties of actual markets. The
workers can become elements of results leverage of inside the organization and can
constitute a competitive advantage that represents something else that the organization
offers to the market. Furthermore, the workers can make a company different by
personalizing it, by making it distinguish of all the other organizations. From the lectures on
administrative theories, it can be perceived that the man was presented, generally, in a
secondary level and, from this uneasiness, appears the need to rescue the sense of
realization of the man at work. The work of the group ‘Humanismo e Gestdo’ could contribute
significantly to the improvement of quality and productivity at work and maybe allow a
work life more happy and fulfilling.
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INTRODUCAO

e uma maneira geral, o potencial das pessoas nas organizagdes nao tém

sido adequadamente utilizado; elas sdao levadas a um desempenho buro-

cratico sem nenhuma inovacgdo ou criatividade, submetidas a uma cultura
empresarial de otimizagao dos lucros e reducao de custos. O capital finan-
ceiro €, muitas vezes, considerado o Unico recurso para o éxito das empresas.

A sociedade brasileira vive um momento de profundas transformagdes so-
cio-econdmicas, e isto vem exigindo mudancas.

Quando, no trabalho, sao retirados todos os elementos desafiadores, cria-
tivos, prazerosos e a possibilidade do individuo deliberar sobre seu préprio de-
sempenho, é retirada, também, a parte humana do trabalhador; com isso, extrai-
se, também, a possibilidade de tornar-se digno, saudavel, alegre, criativo, res-
ponsavel. Logo, ele é equiparado aos demais recursos de produgdo. A pessoa
passa a ter um valor correspondente a importancia de seu emprego ou a sua
capacidade produtiva (Mattos, 1992, p. 5-13).

A organizacdao necessita de pessoas competentes e criativas para enfrentar
as dificuldades do mercado atual. Os funcionarios podem constituir-se em ele-
mentos alavancadores de resultados dentro da organizacdo; constituem a vanta-
gem competitiva que representa o “algo mais” que uma empresa pode oferecer
ao mercado e mostrar-se competitiva; sdo, ainda, os que fazem a diferenca e
personalizam-na, fazendo-a distinguir-se de todas as demais. Para que isso
acontecga, é necessario que as pessoas sejam selecionadas, integradas social-
mente, treinadas, desenvolvidas, lideradas, motivadas, comunicadas, avaliadas,
remuneradas, recebam feedback de seu desempenho, participem das decisdes
que as afetem direta ou indiretamente e possam externar suas opinides.

A busca incessante da eficiéncia e eficacia, a competicao, a globalizacao, a
Reengenharia, o Programa de Qualidade Total, entre outros, sao “novas”
vestimentas que o poder econdmico utiliza como formas de mudanga de paradigma
para ampliar o lucro das empresas. Como o trabalhador nas organizagdes moder-
nas, apesar de todo o esforgo por parte de algumas empresas para atender as
necessidades dos seus servidores, ainda é considerado um “recurso” nestes
novos modelos, esse fato tem ocasionado as mais diversas crises (auséncia de
satisfacdao profissional do trabalhador ); entdo, é possivel pensar que o0 uso de
todas essas formas de inovagao tecnoldgica e administrativa é precario e nao
evita as crises.

Diante dessas consideracdes, é possivel levantar o seguinte problema de
pesquisa: Avaliar a contribuicdo do Grupo Humanismo e Gestdo da Escola de Altos
Estudos Comerciais de Montreal para resgatar o sentimento de realizacao profis-
sional do homem.

Uma vez definido o problema da pesquisa, considerou-se como sendo os
seus objetivos:

1. Identificar o lugar do homem no trabalho nas principais abordagens da ad-
ministracao;
2. Mostrar a contribuicdo do Grupo Humanismo e Gestdao para resgatar o sen-

timento de realizagdao do homem no trabalho.

A importancia deste trabalho esta nas contribuicdes que podera trazer para
a organizacao e para os trabalhadores. Em primeiro lugar, o estudo do homem no
trabalho podera contribuir, significativamente, para aumentar a qualidade e pro-
dutividade dos trabalhos realizados e, os resultados deste estudo talvez possa
propiciar uma vida no trabalho mais feliz e realizada.

A partir das leituras sobre as teorias administrativas, percebeu-se que o
homem se apresentava, de uma maneira geral, no plano secundario, e diante
dessa inquietacao, surgiu a necessidade de obter informacdes sobre a contribui-
¢ao do Grupo Humanismo e Gestdo para resgatar o sentimento de realizagdao do
homem no trabalho.
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Inicialmente foi realizada uma sintese histérica das principais abordagens teo6-
ricas da administracdo em fungdo dos objetivos do trabalho, considerando o relacio-
namento do individuo com o seu trabalho, os eixos tedricos e as devidas apreciagoes
criticas; apresentando, também, o pensamento de um grupo de pesquisadores de
Montreal (Canadd) por se reconhecer a importancia e a contribuicdo que os estudos
desses pesquisadores poderao trazer para a area da administragdo.

Adotou-se uma metodologia predominantemente qualitativa de natureza
exploratéria, cuja principal acentuagcao ‘“refere-se a descoberta de idéias e intuicoes,
familiarizar-se com o fenémeno ou conseguir nova compreensdo deste, freqiientemente
para poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas hipdteses”
(Selltiz, 1974, p. 5).

Muitos estudos exploratérios tém como objetivos a formulagdo de um pro-
blema para investigagdo mais exata ou para a criacdo de hipoéteses; aumentar o
conhecimento do pesquisador acerca do fendmeno que deseja investigar em es-
tudo posterior, mais estruturado, ou da situacdo em que pretende realizar tal
estudo; o esclarecimento de conceitos; o estabelecimento de prioridades para
futuras pesquisas; a obtencdo de informacdo sobre possibilidades praticas de
realizacao de pesquisas em situacdes de vida real; apresentacdao de um recense-
amento de problemas considerados urgentes por pessoas que trabalham em de-
terminado campo de relagdes sociais (Selltiz, 1974, p. 59). Este é o principal moti-
vo para adotar o estudo exploratorio nesta pesquisa.

A pesquisa consistiu numa breve retrospectiva histérica das abordagens
administrativas, levando em consideracao a questao em estudo.

REFERENCIAL T EORICO

As ORGANIZACOES

A histéria mostra que o homem sempre procurou formas de melhor utilizar os
seus esforcos para conseguir melhores resultados. A organizacao ¢ uma dessas
criagbes e apresenta diversidade. Até meados do século XVIII, as organizagdes se
desenvolveram mais lentamente. A partir da Revolugao Industrial, com a invengao
da maquina a vapor aplicada a producao, entre outras invengdes tecnolégicas, apa-
receram modernas organizagdes e novos desafios no campo administrativo.

Observa-se que a humanidade como um todo e as pessoas individualmente
dependem da organizacdo, quer para a sobrevivéncia, quer para o continuo de-
senvolvimento. E através da organizacdo que a vida se torna viavel nas socieda-
des modernas.

Schein (1982, p.10-12) afirma que o individuo, sozinho, é incapaz de satisfa-
zer todos os seus desejos e necessidades; entdao, o homem, devido as suas limi-
tacles, necessita interagir com outros. Desta forma, reconhece que a organizagdo
é o instrumento através do qual os individuos atingem seus objetivos e satisfa-
zem seus desejos e necessidades.

O HoMEM WAS ORGANIZACOES TRADICIONAILS

Nas teorias administrativas examinadas, observa-se, de uma maneira ge-
ral, uma hegemonia de valores econdmicos em detrimento de valores humanistas.
O homem é considerado como mais um recurso organizacional para maximizar o
lucro e minimizar os custos e mensurado pela sua produgdo ou resultado final. Ha
a busca do resultado através do homem, mas sem o homem.

A Teoria Tradicional considera que o homem € movido a trabalhar pelo sala-
rio, fonte de sua sobrevivéncia. E através de recompensas salariais e dos prémios
de producdao que o homem desenvolve ao maximo seu potencial. E o “homo
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economicus”. Em seguida, surge o “homem organizacional”, na Teoria da Buro-
cracia, que é um ser isolado que reage como ocupante de cargo e posigao atraveés
de incentivo material e salarial na busca da maxima eficiéncia. Essa teoria consi-
dera as pessoas como detentores de fungdes, impessoalmente, porque as pesso-
as sdo efémeras e os cargos sao permanentes na organizagdo. Em oposigao a
essas definicdes, surgiu, na Teoria das Relagdes Humanas, o “homo social” que
considera os trabalhadores como seres sociais que alcangam suas satisfagdes por
meio dos grupos com o0s quais interagem.

Novamente, surge o0 “homem organizacional” da Teoria Estruturalista sen-
do aquele que desempenha papéis em diferentes organizagdes e que precisa
possuir flexibilidade para acompanhar as mudancgas, tolerancia as frustracdes para
suportar os conflitos e permanente desejo de realizacdo, bem diferente do “ho-
mem organizacional” de Weber, basicamente impessoal. Dando énfase ao ambi-
ente, aparece o “homem funcional” da Teoria dos Sistemas, onde o individuo
comporta-se em um papel dentro das organizagdes, inter-relacionando-se com
outros individuos como um sistema aberto. A Teoria Comportamental mostra que
o homem procura apenas a maneira satisfatéria e ndo a melhor maneira de fazer
um trabalho; ndo procura o lucro maximo, mas o lucro adequado; ndo o prego
6timo, mas o prego razoavel; é o “homem administrativo”.

A evolugdo da teoria organizacional mostra a organizagao, basicamente, de
um ponto de vista interno, como sistema fechado e baseada na concepgdo de que
as variaveis internas sao as determinantes do seu sucesso.

Os modelos organizacionais tradicionais sdao, de uma maneira geral, pesa-
dos e lentos, gerando fortes resisténcias a inovacao. Foi necessario uma evolugao
nas teorias administrativas, que conduzisse, no que se refere as mudangas, para
conseguir antepor um modelo aberto, mais agil e flexivel, e conceber uma organi-
zagao verdadeiramente moderna.

A este respeito, Matos (1980, p. 11) afirma:

“A busca da eficacia das Organizagbes vem sendo, hoje, preocupacao
dominante ndo s6 para empresarios e administradores, como também
para filésofos, cientistas, politicos e para todos os que se preocupam
com melhores condicdes de vida para a sociedade. A grande organiza-
gao tornou-se o ponto central de referéncia no contexto social contem-
poraneo. Sua atuacgao e influéncia traduzem-se num complexo e dinami-
co mecanismo do qual resultam trabalho, utilidade e bem-estar.Todavia,
a exigéncia de bons servicos, com freqliéncia, € obscurecida pela comple-
xidade estrutural, pelo excesso de formalidades e pelo comportamento
estereotipado, fruto das distor¢gdes da organizagao burocratica.”

O HoMEM WAS ORGANIZACOES MODERINAS

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

As duas perspectivas s6 interessam quando combinadas para criar organi-
zagOes orientadas para o trabalho e a satisfagdo das pessoas, ambas, condigdes
indispensaveis na construcdao do perfil da organizagdao moderna.

Verificou-se, nos principais modelos da organizagdo moderna
supramencionados, que a perspectiva social-cultural de Nadler, que se preocupa
com o individuo e parte do pressuposto que as organizagdes existem para satisfa-
zer as necessidades individuais e coletivas, ndao se encontra contemplada nos
pressupostos praticos dos referidos modelos.
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As ciéncias da administracdao vém conhecendo um movimento de
questionamento, reformulagao e criatividade, e o estudo do comportamento hu-
mano nas organizacdes ocupa posicdo de destaque, tendo em vista a valorizagdo
do capital intelectual.

Hoje ocorre a terciarizacdao de alguns paises, as mudancas tecnol6gicas no
processo de produgdo e na transmissao de informagdes, enquanto a mundializagao
dos negdcios vem exigindo respostas alternativas as transformagdes sociais, eco-
nomicas e culturais e sendo questionados o ensino e formagao dos gestores de
negocios, muitos especializados, técnicos e quantitativos, contrapondo-se aos
valores humanistas.

E necessario compreender o ser humano no ambiente de trabalho, apreen-
dendo o sentido que da a sua prépria vida. A preocupacao com os aspectos eco-
ndmicos e com a eficacia, considerados primordiais, absorve, quase que exclusi-
vamente, todas as atencdes da organizagado.

Entretanto, é possivel perceber, através da literatura mais recente na area
da administragdo, uma tendéncia bastante expressiva para incorporar e articular
subsidios teéricos das dareas da psicandlise, antropologia, linguistica, ciéncias do
conhecimento, psicologia social entre outras, pondo em relevo dimensdes normal-
mente esquecidas nas empresas, tais como: palavra e linguagem, espago e tem-
po, comunicacdo ndo-verbal, cognicdo, cultura, poder, afetividade, vida simbdlica,
prazer e sofrimento no trabalho, inconsciente e relagdes interculturais.

Tendo em vista a questdo, objeto de nossa pesquisa, considerou-se bas-
tante oportuna a apresentacdo do pensamento de um grupo de pesquisadores
de Montreal (Canada) por se reconhecer a importancia e a contribuicdo que os
estudos desses pesquisadores poderdo trazer para a area da administragao.

Em 1990, foi criado, na Escola de Altos Estudos Comerciais de Montreal (HEC),
o Grupo Humanismo e Gestdo com o intuito de institucionalizar praticas de pesqui-
sa, ensino e desenvolvimento que tivessem como eixo as preocupagdes humanistas.
O interesse maior era ir de encontro a hegemonia de valores exclusivamente eco-
ndmicos no dominio da gestdo de negécios. Renée Bédard, Alain Chanlat, Jean-
Frangois Chanlat e Allain Joly sdo os principais pesquisadores da HEC que perten-
cem ao Grupo Humanismo e Gestdo. Referidos autores vém trabalhando, em seus
estudos e pesquisas, as dimensdes esquecidas na area da administragdo.

Chanlat (1993, p. 17-20) observou que as pesquisas sobre o homem na or-
ganizagao sdo dispersas, devido a auséncia de uma linha diretiva. Ha, nas empre-
sas, uma alta sofisticacdao nas atividades, mas longe dos interesses das pessoas,
porque ha uma aceitagdo incondicional dos modelos das ciéncias exatas. Ha uma
preocupacao com rentabilidade, eficacia da organizacdao que absorve todas as aten-
goes. Nesta situagdo, o homem é considerado como uma simples engrenagem ou
recurso para se atingir essa eficacia. Este enquadramento do homem conduz a
sofrimentos (desvalorizagdo do ser humano) no ambiente de trabalho, permitindo
imensuraveis desperdicios econ6micos, contrariando a prépria eficacia organizacional.

O referido autor reforca que é preciso reintroduzir a pessoa em seu devido
lugar no trabalho para reabilitar o ponto de vista do sujeito, seu desejo e a contribui-
¢ao do trabalho para realizacao do seu ser. Esta posicao em relagao as dimensdes do
individuo na organizacdo torna necessario um modo de pensar interdisciplinar e uma
preocupagao com a ética. Nossa sociedade sofre iniUmeras transformacdes econdmi-
cas, sociais politicas e culturais, como: ascensdo da racionalizacdo, acumulagao do
capital, hegemonia econdémica, desenvolvimento do individualismo, obsessao do pro-
gresso, urbanizacdo e explosdo tecnoldgica; ao mesmo tempo, houve uma prolifera-
¢do de organizacdes, objeto de estudo, pesquisa e reflexao.

O relatério da Fundagao Ford, ha mais de vinte e cinco anos, verificou que as
ciéncias humanas, bem como as do comportamento organizacional, tém sido sub-
metidas as leis da divisao intelectual do trabalho, acarretando uma imagem frag-
mentada do ser humano, conduzindo varios pesquisadores ao reducionismo, ao
imperalismo biolégico, psicolégico ou sociolégico e, no campo organizacional, ocul-
tando grande numero de dimens6es humanas. Com isso, o comportamento
organizacional desenvolveu-se para melhorar a produtividade e ndao desenvolveu
uma concepgao do ser humano como individuo.
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O ser humano é muito mais complexo; é preciso restituir sua unidade e suas
dimensdes esquecidas, através de uma antropologia da organizagdo, para
reagrupar o conjunto de conhecimentos existentes sobre o ser humano, propon-
do deslocar o objeto de estudo sobre o fato humano a partir dos conhecimentos
desenvolvidos, colocando em cena as relagdes com o meio ambiente que interagem
com a organizagao (Chanlat, 1993, p. 26-27).

Esta abordagem acentua o ser humano como uno, Unico enquanto espécie
e individuo. Ser biopsicossocial ligado a natureza e a cultura que o envolve e que
ele transforma. E um ser genérico porque pertence a espécie humana, mas se
encarna em um ser concreto: homem ou mulher, adulto ou crianga, pai ou marido,
africano ou americano, executivo ou operario. Toda pessoa tem, ao mesmo tempo,
0 genérico: abstrato, representagdo e categoria intelectual e o especifico: concre-
to, numa situacdo de fato na realidade.

Uma caracteristica da espécie humana é pensar e agir. A reflexdo e a acao é
o primeiro sistema de sinalizagdo da humanidade concreta. O segundo sistema é
a linguagem e o pensamento consciente. A linguagem, faculdade de expressar em
palavras a realidade, permite aceder ao mundo das significagbes; com ela, é pos-
sivel desvendar as condutas, as acles e as decisdes na organizacdo. Através da
linguagem, pode-se chegar ao simbdlico organizacional e a identidade individual e
coletiva. A organizagdo é um lugar propicio a emergéncia do simbdlico que é mar-
cado por uma tensdo caracteristica das sociedades industrializadas, em que, de
um lado, existe a razdao econ6mica e, do outro, aparece a existéncia humana na
procura ininterrupta do simbdlico.

Chanlat (1993, p. 30) enfatiza que o homem é um ser de desejo, de pulsdo
e de relagdo, através da qual vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos ou ndo.
A realidade social transforma-se em suporte da realidade psiquica. E através do
outro (modelo, objeto, sustentacdao ou adversario) que ele se constitui e se reco-
nhece. Todo ser humano esta inserido no espago e no tempo, dimensdes
inseparaveis. O tempo marca nossas atividade individuais e coletivas, bem como
nossas relagdes com o cosmo, porém o tempo de uns ndo € o mesmo tempo de
outros, pois é fungao de cada sociedade. O espago nos envia aos lugares pesso-
ais e sociais ligados as nossas especialidades. Viemos de um lugar, desenvolvemo-
nos em um meio particular, ocupamos um lugar profissional em determinada orga-
nizacao e desapareceremos em algum lugar.

A grande diferenca entre as ciéncias naturais e as humanas esta no fato de
que, nestas ultimas, o ser humano é ao mesmo tempo objeto e sujeito de sua
ciéncia.

Devereux (in: Chanlat, 1993, p. 32) assinala:
“A principal vantagem (...) é reintroduzir o observador na situagao expe-
rimental tal como ele é realmente, ndo enquanto fonte de constrangedo-
ras perturbagdes, mas enquanto fonte importante e mesmo indispensa-
vel de novos dados comportamentais pertinentes. Isto permite a explora-
gao de efeitos sui generis da observacdo sobre o observado simultanea-
mente, efeitos que consideramos como informagdes indispensaveis.”

Esta preocupacgdo com o individuo atingiu, sequndo Chanlat (1993, p. 32-
34), também os estudos das organizagdes, ou seja, os pesquisadores elaboram
suas hipdteses considerando a subjetividade. O homem deve ser visto tanto in-
terna como externamente. O conjunto interdisciplinar de abordagens especificas
possibilita formar uma imagem menos parcelada do individuo na organizagao, por-
que, dessa forma, podera interpretar a realidade observada, buscando recons-
trui-la em sua integralidade. A pesquisa também possui uma relagao de natureza
dialética com o pesquisador, o seu objeto de estudo e a realidade social. Assim,
todo conhecimento novo pode ser revolucionario, pois modifica a representagao
que se faz da realidade, fazendo emergir algo até entdo escondido. A emergéncia
de idéias novas permite a outros tomar consciéncia e inferir as consequéncias.
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Segundo Clegg (in: Chanlat, 1993, p. 48-51), as ciéncias humanas tendem
separar a pessoa do ator. Os termos organizacao e acao estdo sempre ligados.
Na organizagdo, a acao € concreta entre numerosas subjetividades, no individuo,
em uma unica subjetividade. O poder intervém na hierarquia, na linguagem, na
dominacgdo e no simbdlico. A obediéncia é central na construgdo do poder
organizacional. O autor acrescenta que as regras reconhecem a agdo que as refle-
tem. As regras exigem interpretagdes, normalmente ambiguas, porém, elas ja-
mais oferecem suas proprias interpretacdes. Estabelecer regras é uma atividade
de poder que se concretiza com a agao.

Clegg afirma que “O poder é inerente a autoridade e é legitimado através
de regras” (in: Chanlat, 1993, p. 64). Uma disciplina eficaz ndao admite desobedi-
éncia as regras. A acdo estratégica € uma forma de dar a interpretagao e definir as
acdes segundo os interesses em jogo, ou seja, manter a relacao de poder.

Rondeau (in: Chanlat, 1996, p. 206-212) afirma que o conflito na organiza-
Ggao surge quando uma parte percebe o outro como ameaga a sua satisfagdo,
provocando uma frustragdo capaz de provocar uma reagdo. Entdo, surgem neste
conceito algumas caracteristicas do conflito: interdependéncia, coloca o conflito
como um fendmeno relacional em que cada parte tem necessidade da outra e que
também exerce um certo poder de impor ao outro restrigdes; incompatibilidade
dos objetivos das partes provoca a frustracdo; e € na interagdo social que apare-
cem os conflitos.

O referido autor realizou algumas consideragdes sobre a evolugao do pen-
samento administrativo em relagdao a nogao do conflito utilizando quatro modelos
principais: o racional, de relagdes humanas, o politico e o sistémico.

Taylor, Fayol e outros que contribuiram para racionalizar a organizagao pou-
co preocuparam-se com o conflito. O conflito era considerado como um mal porque
afetava negativamente a eficiéncia. Entdo adotaram mecanismos para minimiza-
lo, tais como: definicdao das tarefas, das regras e dos métodos para despersonalizar
a execucao do trabalho; redugdo das interfaces entre as tarefas para eliminar a
fonte de frustracao dos conflitos; concentracao do poder para reduzir o nivel de
ambigiidade.

Nas Relacdes Humanas, o comportamento humano no trabalho ndao tem ori-
gem apenas no econdmico-racional, mas na dimensdo psicossocial. A dinamica de
grupo mostra as normas e valores sociais que influenciam o comportamento. Per-
cebe-se uma divergéncia entre os objetivos individuais e organizacionais, causan-
do conflito. Esta abordagem considera o conflito essencialmente mau, porque pre-
judica a colaboragcdo que deve fazer parte do comportamento humano na organi-
zagao, reduzira o conflito a medida que a organizagao permitir que cada trabalha-
dor divulgue suas preocupacgles e participe nas tomadas de decisdes.

A analise sociopolitica mostra que cada grupo tenta dominar, na organizagao,
parte do trabalho, ampliando sua incerteza e fazendo ao outro conhecer suas exi-
géncias. Nesta abordagem, o conflito aparece de forma natural na organizagao.

O modelo sistémico define a organizagdo como um conjunto de partes em
interagdo entre si e com o meio. Cada sistema organizacional depende do meio
para sobreviver e deve, ao mesmo tempo, destacar-se dos outros sistemas para
funcionar. O conflito é inevitavel. As organizagdes sentem um processo de selegdo
natural (Darwin), onde s6 os sistemas fortes sobrevivem. Quando a sobrevivéncia
da organizagdao depende da colaboragao de todos, entdo o conflito é prejudicial.
Ha tedricos (Burns Stalker, 1961), desta abordagem, que reconhecem o lado de-
sejavel do conflito para estimular idéias divergentes dos gestores para alcancar
resultados positivos. Assim surgiu a possibilidade de gerir os conflitos em vez de,
simplesmente, procurar soluciona-los.

As exigéncias de flexibilidade e de produtividade das organizagdes devem
assegurar, através das negociacdes e das mudancas, a manutengdo das garanti-
as aos trabalhadores, dando-lhes, concomitantemente, condigdes para a amplia-
¢do da qualidade de seu trabalho e de sua vida.
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CONCLUSAO

O individuo, no trabalho, independente da posicdo que ocupa na organiza-
G¢do, anseia atingir determinados objetivos, definidos em fungdao das suas necessi-
dades intrinsecas. Os objetivos organizacionais somente serdao cumpridos, a me-
dida que a organizacao ofereca condicbes para satisfagdo das necessidades indi-
viduais dos seus servidores. Existe um certo consenso no sentido de que a orga-
nizagdo que ndo propiciar a seus membros condigbes para satisfagao das suas
necessidades enfrentara problemas de motivagao.

Diante dos resultados obtidos, julga-se necessario introduzir uma nova or-
dem de pensar interdisciplinar e uma preocupagdo com a ética para firmar prop6-
sitos com valores humanos. Todos os métodos convergem para a eficiéncia e nao
para a cooperagao humana e, muito menos, para objetivos humanos. Dai, o confli-
to organizacional (objetivos das organizacbes versus objetivos individuais dos
seus participantes) merecer um tratamento profilatico e preventivo. Assim, torna-
se indispensavel conciliar e harmonizar as duas fungdes basicas da organizagdo
industrial: a fungdo econ6mica (produzir bens ou servigos para garantir o equili-
brio externo) e a funcdo social (distribuir satisfagcdao aos participantes para garan-
tir o equilibrio interno).

O comportamento organizacional necessita de algumas dimensdes huma-
nas, porque foi instalado, pelos teéricos classicos, o valor quantitativo. Possui
uma imagem fragmentada do ser humano que conduz ao reducionismo, ao
imperalismo biolégico, psicolégico ou sociolégico. Com isso, o comportamento
organizacional desenvolveu-se para melhorar a produtividade e ndo para uma
concepgao do ser humano como individuo.

O ser humano é muito mais complexo; é preciso restituir sua unidade e suas
dimensbes esquecidas, através de uma antropologia da organizacdo, para
reagrupar o conjunto de conhecimentos existentes sobre o ser humano, propon-
do deslocar o objeto de estudo sobre o fato humano a partir dos conhecimentos
desenvolvidos, colocando em cena as relagdes com o meio ambiente que interagem
com a organizagdo.

Diante disso, julga-se de grande importancia propor a adogdao da aborda-
gem do Grupo Humanismo e Gestdo que acentua o ser humano como uno, en-
quanto espécie, com caracteristicas biopsicossociais ligadas a natureza e a cultu-
ra que o envolve, que sofre transformagao, pois € ser genérico, enquanto espécie
humana, mas se encarna em um ser concreto.

O homem através da relagdo vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos
ou nao. E na relagdao com o outro que o ego se constrdi. O outro € ao mesmo
tempo um modelo, um objeto, uma sustentagdao ou um adversario. Toda interagao
é um modo de comunicacdo que faz aparecer a pessoa. Toda interacdo necessita
de um modo de comunicacdo, entdo exige alguma forma de ritualizagdao. A vida
cotidiana é um teatro permanente de ritualizagdo. Toda interagdo mobiliza proces-
s0s psiquicos, que sdao a sua parte imersa, que acompanham toda palavra, todo
discurso e toda acdo. A significagdao que se da a alguns gestos, palavras deve ser
inserida nos quadros psiquicos onde surgiram.

A organizacdo mostra a parte estrutural e material, que remete as condi-
¢Oes ecogeograficas, aos meios materiais para assegurar a fungao de produgdo
de bens ou de servicos, e a parte simbolica, que remete ao universo das repre-
sentagOes individuais e coletivas que ddo sentido as agles, interpretam, organi-
zam e legitimam as atividades e as relagdes que homens e mulheres mantém
entre si. As organizagdes, através da influéncia sobre as condutas individuais,
sobre a natureza, sobre as estruturas socioecon6micas e a cultura, sdo elemen-
tos-chave da sociedade que edificam uma ordem social mundial.

O Grupo Humanismo e Gestao esclarece que o conflito aparece de forma
natural na organizagao. Salienta o lado desejavel do conflito para estimular idéias
divergentes dos gestores para alcangar resultados positivos. Assim, propde gerir
os conflitos em vez de, simplesmente, procurar soluciona-los.
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A importancia deste trabalho esta nas contribuicdes que o estudo do Grupo
Humanismo e Gestdo podera contribuir, significativamente, para aumentar a qua-
lidade e produtividade dos trabalhos realizados e, talvez, propiciar uma vida no
trabalho mais feliz e realizada.

Eis uma necessidade iminente: a busca da unidade no trabalho, evitando-
se 0 esvair-se do ser no fazer. Deve-se enxergar além do que se apresenta e
procurar ser acima do fazer, porque o resultado é vivificar este fazer e sobrepor o
objeto ao artifice no agir concomitantemente em busca do algo novo, burilado e
humanizado.

O individuo, de forma normal, almeja assumir maior responsabilidade pelo
que faz, participar das decisdes sobre o que fazer, conquistar mais autonomia e
respeito por sua condigdo profissional. E a organizacdo é o ambiente onde ele
tenta obter a satisfagdo dessas necessidades.

A humanizagdao das condicdes de trabalho constitui valores basicos do ser
humano enquanto “ser” que se expressa pelo trabalho.

A atual pratica administrativa ndo aceita aplicar conceitos mecanicistas e
racionais que subtraem do trabalhador suas melhores qualidades individuais nem
padronizar seu comportamento refreando seu melhor potencial criativo. Cada pes-
soa tem motivos diferentes para orientar seu comportamento na busca para sa-
tisfazer seus desejos e caréncias internas. O uso dos estimulos externos para se
obter a satisfagdo do servidor, ndo sdao essenciais para o éxito da organizagdo, ha
necessidade de se colocar a pessoa em movimento e liberar o seu potencial cria-
tivo. Para que as pessoas possam produzir mais e melhor é necessario respeitar
suas diferencgas individuais, garantir a elas um trabalho que lhes permita conciliar
seus objetivos individuais com os objetivos organizacionais.

O alicerce das organizagdes é construido a partir das pessoas que delas
fazem parte, considerando-se as diferengas de cada uma, seus valores e manei-
ras proprias, modificando-se a velha premissa de adapta-las a organizagao.

Ja é possivel perceber a importancia de se adotar, na area dos recursos
humanos, a abordagem do Grupo Humanismo e Gestdo, uma vez que seus pres-
supostos basicos estdo longe de constituir preocupagdo dos atuais gestores e,
pelos principios gerais apresentados, € possivel se visualizar a riqueza e a ampli-
tude dessa abordagem pelas preocupagdes hoje consideradas fundamentais que
€ a insercdo dos aspectos subjetivos nas organizagdes.
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