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“Preparar o futuro significa
fundamentar o presente.”

Saint Exupéry
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1. APRESENTACAO

EMPRESA SS

Por se tratar de um Estudo de Caso, daremos um nome ficticio & Empresa na qual se realizou o
diagnostico.

A Empresa SS esta localizada na regifio norte da cidade de Curitiba. Possui 4.600 m? de éarea
construida, sendo que suas instalagdes passaram por reformas para serem adaptadas as suas necessidades. A
totalidade da sua area compreende estacionamento, loja, setor administrativo, dep6sito de mercadorias, ba-
nheiros, cozinha e depdsito de manutencio.

Trata-se de uma Empresa comercial varejista de géneros alimenticios.



2. HISTORICO

A SS é uma Empresa familiar, seus membros possuem duas micro-empresas ligadas ao comércio de
alimentacdo, contando com aproximadamente trinta funcionérios e, procurando diversificar o ramo de ativi-
dade e ampliar o patrimdnio, investiram em uma empresa de médio porte.

Optou-se por um ramo de negocio, visando a exploragdo de géneros alimenticios “in natura”, buscando
para a sua instalagio uma 4rea com grande demanda e que ndo dispunha desse tipo de comércio nas
imediagdes.

O prédio onde a Empresa esta instalada foi negociado através de “leasing” com um prazo de cinco anos
de duragdo.

A reforma das instalagdes iniciou-se em dezembro de 1.992. Logo em seguida, foram adquiridos os
equipamentos para a exposi¢do das mercadorias na loja e o sistema de informatica.

Houve grande empenho da Empresa buscando moderna tecnologia, procurando desenvolver o sistema
integrado de informatica, com a utilizagdo da leitura Optica dos codigos de barra, objetivando agilizar os
servigos dos “check-outs”, buscando evitar o congestionamento das filas e a satisfagdo do cliente.

Recebeu especial atengdo toda a parte externa e interna da loja, no que se refere a decoragdo,
iluminagio, na fachada e painéis informativos com os pre¢os dos produtos mais um recurso inovador do
sistema de “marketing”.

A sociedade pretendia integrar a SS, posteriormente, os servigos das outras micro-empresas do grupo,
tornando-a responsavel pela contratacio e treinamento dos empregados, bem como da contabilidade das
mesmas.

No projeto inicial, havia a proposta da instalagio de uma farmacia, a ser terceirizada, para o atendi-
mento da clientela habitual e também do posto de satide defronte, que deveria ser inaugurado brevemente. No
entanto, quando a Empresa iniciou suas atividades, esse espago foi provisoriamente destinado ao guarda
volumes que néo estava pronto.

O setor de recursos humanos iniciou suas atividades no dia 08/07/93, encontrando varias fichas de so-
licitagdio de empregos, preenchidas por varias pessoas que, espontaneamente, compareceram ao local, atraidas
pelas obras e esperangosas de uma oportunidade de trabalho.

Procurou-se fazer uma andlise ambiental e dos aspectos organizacionais para delinear-se um plano de

acdo.



Organizou-se um plano de descri¢do de cargos objetivando o processo seletivo, e a classificagdo por
fungdes das fichas preenchidas.

Paralelamente, pretendeu-se elaborar um plano de Cargos e Salarios, com pesquisa de mercado, visando
ao processo de contratagdo dos funcionarios. Esse projeto, no entanto, foi vetado pela diretoria que o julgou
desnecessario.

Havia uma exigéncia da Empresa quanto ao processo seletivo. De preferéncia, os candidatos deveriam
morar proximo ao local de trabalho, para ndo dependerem de condugio e ainda possuirem experiéncia no
ramo.

A proposta inicial da Empresa oferecia salario, refeicdo no local, vale transporte e a garantia de um
reajuste salarial de acordo com a média de mercado e o desempenho de cada um.

O processo seletivo para os cargos de geréncia iniciou-se através de anuncio colocado em jornal, com a
solicitagdo de curriculo.

Apds a contratagdo das geréncias e do treinamento, foi realizado um planejamento funcional de cada
area, de acordo com as necessidades, a elaboragfio do cronograma da Empresa e s6 entdo iniciou-se o pro-
cesso seletivo para as demais fungdes.

O exame médico foi realizado no proprio local.

Foram criadas sete geréncias . administrativa e financeira, recursos humanos, informatica, pereciveis,
horti-fruti-granjeiros, mercearia e bazar.

As transa¢des comerciais tiveram inicio no final do més de julho e as mercadorias comegaram a chegar
ao deposito dez dias antes da inauguragio. Foi estabelecido um sistema de parceria no qual os fornecedores
davam prazos de até quarenta e cinco dias para o pagamento. Com as vendas a vista, a Empresa faz
promog¢des, mantém os precos mais baixos, atraindo clientes e podendo realizar aplicagGes financeiras diarias
aumentando seu lucro.

Na primeira semana de agosto, foi iniciada uma pesquisa de campo na regido onde estava concentrada a
sua clientela, mediante instrumento, questionario X ficha cadastro, com o objetivo de buscar informagGes que
pudessem melhor adequar a Empresa a4 demanda da sua populagdo, tais como: medicamentos, postagem,
Xerox, gas, vestudrio, presentes, revistas, jornais, papelaria, jardinagem, animais domésticos, fax, preferéncias
alimentares, necessidade de transporte para a entrega de compras, o melhor dia e horario para fazé-las. Essas

fichas deveriam ser devolvidas até a data de inauguragio da SS.



A Empresa foi oficialmente inaugurada no dia 17/08/93, as 19 horas, com abertura da loja para
visitagdo das pessoas presentes, coquetel e um show artistico. Na ocasido foram sorteados alguns prémios aos
participantes e futuros clientes, através dos canhotos numerados das fichas de cadastramento.

O atendimento ao publico, no entanto, s6 aconteceu uma semana depois, por motivos de ordem técnica.

Durante esse periodo, as operadoras de caixa fizeram o treinamento, exercitando o novo equipamento,
atendendo os proprios clientes internos, sendo que se liberaram dois dias para as vendas. Os interessados nas
compras receberam um vale a ser descontado na folha de pagamento.

A filosofia da SS ¢ a satisfa¢@o do cliente, com a oferta de produtos de qualidade e pregos mais baixos.

A cultura da Empresa € tradicional, dotada de um controle rigido e centralizado. Seus valores sdo b-
aseados em experiéncias praticas sem nenhum embasamento cientifico, como também os seus pardmetros de
julgamento e decis@o, que s&o bastante pessoais.

No momento, a referida Empresa ndo possui mais a geréncia de Recursos Humanos, contando apenas
com o Departamento Pessoal, que executa todas as fungbes de contratagio, folha de pagamento e desliga-
mento. O treinamento ¢ feito, na pratica, no proprio setor de trabalho sob a orientacdo do encarregado do

setor.



3. LEVANTAMENTO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

3.1. Generalidades

Convém esclarecer que este Projeto de Diagnéstico teve inicio no decurso de uma situagdo bastante
peculiar, visto que a Empresa, objeto do presente estudo, encontrava-se em fase de preparativos para a sua
inauguragio.

Apesar de a Diretoria ter o conhecimento de que o Projeto seria realizado, pelas circunsténcias do
momento, este processo ocorreu de maneira informal, sem um respaldo necessario como, por exemplo, apoio
moral e material. Mesmo assim, para sua realizagdo, foi utilizada a metodologia cientifica aproveitando os
escassos recursos de que se dispunha, como a observagdo da rotina de trabalhos, informag¢des colhidas em
reunides com as geréncias, queixas de funcionarios e entrevistas de desligamentos.

Pode-se dizer que a Empresa SS foi criada de forma empirica, sem um planejamento estratégico e, em
conseqiiéncia ocorreram problemas das mais diversas ordens que, de uma maneira ou outra, de forma direta

ou indireta, interferiram na area de Recursos Humanos.

3.2. Problemas Estruturais

A caracteristica da cultura dos donos da Empresa era autocratica ¢ de lideranga centralizada. A propria
estrutura da sociedade familiar era, provavelmente , o elemento basico de toda a problematica. Seus quatro
membros encontravam sempre dificuldade de chegar a um consenso, principalmente, no que se referia a fa-
tores de prioridade e a tomada de decisGes.

As geréncias ndo tinham autonomia pois o diretor centralizava tudo, desde as compras até a contratagfo
de funcionarios mais graduados, embaragando as transagdes.

Essa falta de integrago entre as partes, a impulsividade e a improvisagdo nas decisGes, ndo permitiam
uma analise critica da situag@io como instrumento de retro-informagio que possibilitasse o reajuste de estra-

tégias.

3.3. Problemas Relacionados a Pessoal

A caréncia de uma politica salarial compativel com o mercado dificultou o processo seletivo, limitando-

se a um contingente bastante restrito de candidatos, a nivel de qualidade e experiéncia.



Durante o programa de treinamento, foram desenvolvidas idéias de cooperagdo, participagdo, respeito
mutuo, honestidade, iniciativa, responsabilidade, disponibilidade e, apesar do clima de receptividade em que
se desenvolveu o processo e da disposi¢io e empenho dos funcionarios, esse trabalho foi minado pela cultura
retrograda da Empresa, que ndo respeitava o organograma, interferia nas areas fazendo prevalecer apenas as
suas decisoes.

A falta de emulagio, a contengdo de iniciativas particulares, mesmo que essas respeitassem os critérios
implantados, foram uma das causas do grande indice de “turmover”. Vale registrar que, no periodo de uma
semana apOs a inauguragdo, trinta e quatro pessoas se desligaram. Todas as pessoas pediram demissdo, ne-
nhuma foi demitida até aquela data. E importante destacar que todas essas pessoas demonstraram compe-
téncia, disposi¢do e bom desempenho durante o periodo em que trabatharam.

Com a data da inauguracdo marcada aleatoriamente, sem um planejamento prévio, iniciaram as
improvisagBes, criando um clima de tenso permanente, gerando desgaste fisico e emocional pelo aumento da
carga horéria.

A insatisfagdo dos funcionarios cresceu a medida que as propostas iniciais ndo foram cumpridas como,
por exemplo, a alimentagBio que, a principio, deveria ser distribuida pelas outras duas empresas do grupo, até
que a SS tivesse a sua propria cozinha em funcionamento. Esse problema era agravado porque a maioria dos
funcionarios trabalhava em servigo pesado, conseqiientemente, tendo maior desgaste de energia.

As marmitas chegavam tarde, a comida ja chegava fria e o valor nutritivo era baixo. O momento da
refeigdo, que deveria proporcionar bem estar, tranquilidade e satisfacdo, geralmente era de tensdo e conflito.

Com a construg@o improvisada de uma cozinha para diminuir os conflitos, esperava-se que a situagdo se
ajustasse e a animosidade fosse refeita. No entanto, o fato ndo ocorreu. Devido & qualidade dos produtos
empregados, provenientes de refugo da loja e da falta de higiene, constataram-se quatro casos de intoxicagdo.

Determinadas areas, como a seguranga, tinham dificuldades em ajustar o seu periodo de almogo, face o
numero reduzido de funcionarios que ndo conseguia cobrir o trabatho e ter o descanso merecido para a
refeigéo.

O nivel de exigéncia da Empresa para com os empregados era enorme e, em contrapartida, néo estava
oferecendo nem mesmo o que inicialmente havia proposto.

As telefonistas acumulavam fungdes de recepcionistas e secretarias.

A precipitada inauguragdo causou outro transtorno com graves conseqiiéncias, pois as mercadorias que
ndo estavam cadastradas, mais de 3.000 itens, necessitavam ser etiquetadas com os pre¢os. Foi necessaria a

compra apressada de maquinas e etiquetas para a tarefa. Ainda assim, as maquinas vieram em numero insu-



ficiente e, segundo a Empresa, o equipamento ndo seria mais utilizado ap0s a etiquetagem inicial. Essa atitude
exigiu aumento nas horas de trabalho dos funcionarios, muitos fizeram plantdes noturnos. As operadoras de
caixa tiveram necessidade de novo treinamento, passando a operar manualmente, ja que o sistema de leitura
optica nio iria funcionar para todos os itens. Essa mudanga na operacionalizagdo do trabalho constituia-se em
mais um fator de conflito na somatéria das disfungdes da Empresa.

O fato mais agravante que se pdde apurar e que se refere a area de Recursos Humanos diz respeito a
existéncia de preconceito para a contratagio e demissdo de funcionarios. Por varias vezes, constatou-se for-
mas de pressdo para demitir ou admitir funcionarios por questdo de cor, religifio, aparéncia e compleigdo fi-
sica.

Para os proprietarios, certos jargdes como “a pessoa gorda ndo tem bom desempenho” sdo referéncias
para admiss3o ou ndo do candidato. H4 uma preveng3o gratuita contra a pessoa eliminando a possibilidade da
mesma demonstrar a sua capacidade e competéncia para a tarefa. Percebe-se, portanto, a cultura obsoleta

dessa empresa, que se baseia em falsas idéias e supersti¢des, néo fazendo uso de bom senso ou analise critica.

3.4. Problemas Relacionados a Material

Os recursos econdmicos eram empregados com desequilibrio, em excesso em determinadas areas com
detrimento de outras.

Deu-se extrema importincia a tecnologia e a equipamentos sofisticados, com quase nenhuma
valorizag&o do elemento humano. Percebeu-se, também, grande empenho na area externa tanto da loja quanto
fachada, decoragfo, lay-out, iluminag&o.

Outros detalhes de igual importéncia, ligados ao aspecto interno da Empresa, foram negligenciados,
como equipamentos de instalagfo elétrica e hidraulica, de higiene e seguranga do trabalho, da panificadora e
do agougue, cdmara fria para os horti-fruti, lay-out do depésito, o fluxograma de trabalho, a utilizagdo de
materiais praticos para conservacgéio e limpeza das instalagGes, o conforto € bem estar do cliente interno.
Assim também a falta de material humano, como medida de economia, atrasou a reforma das instalagdes.

A inadequacio das instalagdes nfo permitia, por exemplo, privacidade em entrevistas com funcionarios
ou mesmo fornecedores.

Havia ainda a perturbag@o sonora, de ruidos provocados pela reforma, causando maior nivel de tenséo e

dificuldade na comunicagdo.



Em relagdo 4 comunicagio, fatores devem ser evidenciados : o sistema de PABX antiquado e que s foi
instalado duas semanas antes da inauguracfo e a falta de linhas telefonicas, apenas um nimero, e de ramais
para as geréncias o que dificultava as negociagdes.

A confusio ocasionada pelas informagdes truncadas das ordens e contra-ordens que surgiam a todo
instante, devido as alteragSes de decisdes tomadas pela diretoria e que ndo eram repassados as geréncias.

Outro grande problema enfrentado e que ajudou a retardar a abertura da loja foi a instalagdo do sistema
de CP.D.(Central de Processamento de Dados), que sb6 comegou a ser montado vinte e cinco dias antes da
inaugurag@o.

O “hardware” foi adquirido primeiro de uma empresa, mas o “software” veio depois de outra empresa,
havendo, com isso, dificuldades para fazer a conexfo do sistema e também interligar o sistema aos “check-
outs”.

Havia mais de 6.000 itens para serem cadastrados, devido as constantes interrupgdes no sistema, até a
inauguragio, mais da metade das mercadorias ndo haviam sido registradas.

Os funcionarios da limpeza também eram em namero reduzido, o material ndo era proprio e a cor clara
do piso da loja ndo era pratico, dificultando o trabalho, tornando-o pesado e desgastante e, além de tudo,
sempre faltava material apropriado para a limpeza e para a protegio desses funcionarios como, por exemplo,
aventais, botas e luvas.

O material de protecéo e seguranga para o agougue também n@o foi adquirido.

As caixas ressentiam da falta de banco nos “chek-outs”, tendo que permanecer muitas horas em pé em
uma mesma posigdo cansativa e estressante.

Os repositores eram obrigados a subir escadas, sem seguranga, transportando caixas pesadas e volumes
de dificil manejo e que ainda impediam parte da visdo.

O cartazista ndo tinha espago fisico nem material apropriado, tintas, pincéis, cartolinas, solventes,
bancadas e outros.

O encarregado de depdsito e almoxarifado também sofria a mesma escassez de recursos, desde espago
fisico a materiais de escritorio.

Os microcomputadores da entrada de mercadorias para o depdsito, como o de saida do deposito para a
loja também ndo estavam interligados ao sistema pela inadequagdo do mesmo.

O Departamento Pessoal também nfo possuia recursos basicos como, por exemplo, maquina de

escrever € 0s demais materiais de escritorio eram escassos.



A padaria também tinha seus problemas com escassez de recursos basicos para a confecgdo de sues

produtos e problemas técnicos com o forno.

A secdo de horti-frutis, de produtos a granel e fiambreria tiveram problemas técnicos com as balangas
que apresentaram dificuldades na instalagio e conexo com o sistema de CP.D. .

O vestuario masculino apresentava um grande problema para seguranga dos funcionarios pois a caixa

geral dos reldgios de luz de alta voltagem encontrava-se no mesmo espago, € por sinal bastante reduzido.

3.5. Problemas de Ordem Econdmico Financeira

A inexisténcia de estratégia na politica financeira da Empresa causou problemas com os fornecedores,
atraso em pagamento de funcionarios, vale transporte, empresas prestadoras de servigo e um clima de des-
contentamento geral, revelando a ma qualidade de administragio da Empresa.

Os encarregados da tesouraria nio dispunham de material basico como calculadoras, livros para registro

e cofre.

3.6. Problemas Administrativos

A parte administrativa também sofre com a total falta de estrutura e equipamentos como moveis,
arquivos, material de escritorio, lay-out, espago fisico, calculadoras e telefone.

A geréncia administrativa encontrou dificuldade na legalizagdo da Empresa, devido ao atraso nas ins-
talagSes dos equipamentos de seguranga contra incéndios, que n3o permitia a realizagdo da vistoria, requisito
basico, e, conseqiientemente, sem a sua liberacdio o Alvara da Prefeitura s6 pdde ser expedido apés a data da
inauguragdo oficial.

Apesar de estar ciente da impossibilidade da abertura da loja no dia seguinte ao da inauguragdo, ainda
assim, a Empresa anunciou durante o show que a loja estaria funcionando a partir das nove horas da manha
do dia seguinte.

Esse ato inconseqiiente provocou maiores transtornos e tensdes aos funcionarios.

A seguranga teve dificuldade imensa para controlar a multiddo de pessoas que se aglomeravam no
portdo ameagando invadir a loja.

As telefonistas, por sua vez, sofriam pressdo das pessoas que perguntavam quando iniciaria o

funcionamento da loja, ou ainda, para reclamar e dizer desaforos.
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3.7. Problemas Diversos

A pesquisa de campo nfo pdde ser analisada, visto que s6 foi distribuida duas semanas antes € a
devolugdo das mesmas ocorreu muito proximo do dia da inauguragio quando o C.P.D. estava ocupado com o

cadastramento, dessa forma, o conhecimento prévio das necessidades da clientela ndo foi possivel.

3.8. Hipotese
Diante dos fatos apresentados, poderiamos supor que a Cultura Autocratica da Empresa ¢ centralizada

de todo poder decisério, ndo delegando as geréncias as suas verdadeiras funcgGes, e que a falta de
planejamento organizacional e estratégico causa improvisagdes desordenadas e de toda espécie, criando um

clima de conflito interpessoal e organizacional.
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4. JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO PROJETO DE DIAGNOSTICO

4.1. Justificativa

O curso de Especializagio em Planejamento e Organiza¢do da Administragdo em Recursos Humanos
exige, como trabalho complementar de curriculo, a elaboragio de um Projeto de Diagndstico em
Administracdo de Recursos Humanos.

Diante dessa necessidade, optou-se pela forma de Estudo de Caso da Empresa da qual faziamos parte
na Geréncia de Recursos Humanos tendo em vista que a mesma estava se iniciando como pessoa juridica na
fase de pré-inauguragdo e apresentando uma série de disfungGes em toda sua estrutura, ndo apenas na area de
Recursos Humanos.

Sendo a Empresa SS um sistema aberto, acreditou-se ser importante verificar todos os problemas que

se apresentaram, visto que os mesmos, de forma direta ou indireta, afetaram os seus Recursos Humanos.

4.2. Objetivos

4.2.1. Geral

Investigar as possiveis causas dos problemas apresentados, analisa-los e reelaborar uma nova proposta
organizacional na Administragdo de Recursos Humanos.

4.2.2. Especificos

a) Sensibilizar a Diretoria a um treinamento de Relagdes Humanas,

b) Esclarecer junto a Diretoria o papel da Geréncia de Recursos Humanos e propor condigbes que
permitam autonomia e poder decisorio a Geréncia,

¢) Verificar os fatores de insatisfagdo dos funcionarios e investigar se essas razdes sdo as causas da
rotatividade,

d) Corrigir as disfungdes, adequando cada individuo a sua fungio, evitando dessa forma sobrecarrega-
los;

¢) Elaborar um plano estratégico para a Administragdo de Recursos Humanos;

J) Suprir as deficiéncias na area de Recursos Humanos com a criag8o de projetos, tais como : planos de

cargos e salarios, treinamento, beneficios, desenvolvimento gerencial e outros;
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g) Participar juntos as Geréncias, na reorganizagdo administrativa referente a cada 4rea, contribuindo

na orientacdo de adequar o material humano a fung8o especifica.
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5. FUNDAMENTACAQO TEORICA

Um sistema é uma estrutura hierarquicamente organizada, em interagio entre as partes € com o meio,
buscando o equilibrio.

O sistema é composto de elementos mas ndo apenas a soma dos elementos. Ele ¢ um todo redutivel a
suas partes. O fato é mais que forma global, ele tem qualidades emergentes que as partes néo possuiam. O todo
¢ mais que a soma das partes. As propriedades do sistema sdo mais ou menos diferentes da soma das
propriedades das partes.

Qualquer sistema é parte de um suprasistema que, por si, mostra todas as qualidades de um sistema.

De forma semelhante, cada parte de um sistema € por si mesma subsistema que mostra caracteristicas do
sistema.,

E possivel ver qualquer organizagio de partes como uma entidade (sistema), como um suprasistema para
suas partes componentes, ou como um subsistema de uma organizagéo maior ou mais complexa.

Algumas propriedades sdo caracteristicas do sistema podendo ser observaveis tanto no subsistema como
no suprasistema.

Essa similaridade é conhecida como isomorfismo.

As interagdes dos sistemas se realizam através do limite. Essas transagGes consistem na entrada ou saida
de energia, informagGes ou matéria. A natureza do limite (rigido, poroso, permeavel, flexivel) e o seu estado de
abertura ou fechamento define as transagdes possiveis.

A interacdo entre os elementos de um sistema € a agdo reciproca modificando o comportamento ou a na-
tureza dos seus elementos.

S#o varios os tipos de interagdo :

1) A relagdo classica de causa e efeito;

2) A relagdo temporal na qual o treinamento ¢ seguido de uma certa demora da sua conseqiiéncia,

3) A relagdo dita de retragdio ou de "feed-back", na qual uma ac¢do de B sobre A segue-se a uma primeira
acdo de A sobre B. Essa reagdo pode ser ampliadora, neste caso uma retroagio positiva € compensadora ou re-
guladora e dessa forma temos uma retroagdo negativa. No “feed-back™ positivo, a mensagem de retorno atua
reforgando a transag@o original (ampliando desvios) e criando mudangas.

Muito “feed-back™ positivo pode levar a excessos mal adaptativos.
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No "feed-back" negativo, a mensagem de retorno atua reforgando a transagéo original (limitando o desvio)
e assim mantendo a estabilidade. Muito "feed-back" negativo pode levar a limitagdes mal adaptativas.

A interagio indireta, na qual uma agfo iniciada em A e passada sucessivamente para B, C, etc., volta ao
elemento A, criando assim um circulo mais ou menos longo e complicado.

Uma organizagio empresarial é, portanto, um sistema, uma sociedade que necessita sobretudo da coorde-
nagdo do esforgo a servigo da ajuda mutua.

Para que essa coordenagio tenha resultados uteis, devem existir alguns objetivos a serem atingidos € deve
haver um certo grau de concordancia a respeito desses objetivos ou finalidades através da coordenagéo de ati-
vidades.

Outra propriedade importante da organizagdo humana € a divisdo do trabalho. Vinculado ao conceito de
coordenagdo e consecugdo planejada de objetivos de mituo interesse esta a idéia de que tais objetivos podem ser
melhor alcangados se diferentes pessoas fazem diferentes coisas de forma coordenada, de acordo com os
talentos, habilidades ou mesmo treinamento.

A idéia de divisdo de trabalho esta, portanto, ligada 3 idéia de diferenciagio de fungéo.

O quarto conceito necessario ao entendimento das organizagdes € o conceito de integragdo, que tem es-
treita relagdo com a idéia de diferenciagdo e divisdo de trabalho. Se partes diferentes fazem coisas diferentes, €
preciso uma fungio integradora para assegurar que todos os elementos trabalhem pelos objetivos estabelecidos
de comum acordo. A forma de integragio mais tipica, mas de modo algum a forma Ginica, ¢ uma hierarquia de
autoridade, algum sistema para subgrupos ou individuos em posig¢des destacadas, para assegurar que haja coor-
denagdo entre as partes através de orientag@o limites, controle, informagdes e outras formas de geréncia das
atividades dessas partes.

Essas duas fungdes abertura e fechamento vo permitir a regulagdo de energia vital.

A abertura é a capacidade do sistema de se abrir para estabelecer trocas com o novo e o desconhecido.
Esta fungdo promove o crescimento, o reabastecimento e a renovagio das forgas do sistema.

O fechamento € a capacidade do sistema de se fechar em si, na manutengdo da coesdo do sistema e ga-
rantia da sua identidade e lealdade.

Esse processo de regulagdo do limite distingue os sistemas vivos dos sistemas ndo-vivos. Nos sistemas
vivos, a fungdo de abrir e fechar é automaticamente controlada. Essa regulagdo possibilita a estabilidade para
moverem-se na dire¢do de uma organizagio mais complexa, para crescer, diferenciar fungdes e desenvolver

subsistemas especializados.
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Os processos de conservar estabilidade (morfostase) e os processos para diferenciar-se, crescer, mudar
(morfogenese) sdo simultdneos e continuos, o que permite um equilibrio de fluxo.

Todo sistema esta inserido em um contexto de espago e tempo.

Existe uma ordem hierarquica que é 1til ao sistema, permitindo ligagdes com o todo, niveis de direito,
deveres, poderes e responsabilidades.

A sua organizacio compreende o arranjo de relagdes entre os componentes. Engloba um aspecto estrutural
(organograma) e um aspecto funcional (planejamento, programa).

O grau de complexidade de um sistema é proporcional ao namero de elementos entre si. A originalidade de
um sistema é proporcional a riqueza de informacgdes que ele contém.

O sistema € regulado pelas Leis, regras e estratégias.

Leis, desde as leis da natureza até as leis misticas do sistema, sdo inexoraveis, imutaveis e inconscientes.

Regras ou normas, s30 invariaveis. Respondem pela coeréncia e estabilidade do sistema. Funcionam como
0 estatuto interno que regulamenta : o permitido, o exigido, o proibido. As regras mantém a estrutura do
sistema, controlando os sentimentos, as relagdes do poder. Sdo semiconscientes ou inconscientes.

Estratégias, s30 mais ou menos flexiveis, plasticas e variaveis. S3o mais ou menos conscientes, e guiadas
pelas contingéncias do ambiente real do sistema. As estratégias mantém as regras, as quais mantém as leis.

Para que um sistema continue funcionando € necessario que as fungSes sejam cumpridas (basicas e es-
pecificas), evitando que um dos elementos esteja super ou sub funcionando.

Todo sistema tem duas tendéncias basicas : tendéncia Integrativa e tendéncia Auto-Afirmativa.

A Integrativa faz com que o sistema (que passa a ser subsistema) fique integrado no todo, fique
dependente, e essa caracteristica de dependéncia leva a manter a identidade. O excesso leva a cristalizaggo,
enrijecimento,

A tendéncia auto-afirmativa organiza como sistema auténomo, (ou suprasistema) preserva a autonomia
individual do sistema levando ao crescimento e a mudanga. O excesso leva a separagdo do suprasistema.

Todo esse modelo organizacional vai depender da cultura. Se fizermos uma analogia entre a cultura e uma
espécie de lubrificante, em alguns casos, a cultura pode ser um agente fluido que permita as engrenagens
funcionarem sem maiores atritos e se movimentarem com harmonia e rapidez, no entanto, se for de uma con-
sisténcia mais dura, pode fazer com que essas engrenagens ranjam e, as vezes, mesmo se rompam, na tentativa
de girar.

Quando falamos de cultura empresarial estamos nos referindo aos valores e crengas vigentes na

organizagdo e aos comportamentos individuais e coletivos decorrentes.
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"Segundo Roger Harrison existem quatro ideologias basicas ou conjuntos de valores orientativas do com-
portamento nas organizagdes. Para ele hi empresas voltadas para o poder, para as pessoas, para produto e para
0 processo.

Uma ideologia da organizagio inclui, obviamente, as metas e valores dos quais se supde a organiza¢do se
dirige e pelos quais se avaliaram sem €xito e sem valor como organiza¢@o. Prescreve também as relagOes
apropriadas entre o individuo e a organizagdo, o "contrato social" que regula o que a organiza¢do devera esperar
da pessoa, e vice-versa. Especifica como o comportamento deve ser controlado dentro da organiza¢do € que
classes de controles sdo legitimas e ilegitimas. Diz que qualidade e caracteristicas dos membros da organiza¢do
devem ser avaliados ou desprezadas, e como devem ser premiados ou castigados.

Diz aos membros como devem tratar uns aos outros, seja competindo, seja colaborando, préximos ou
distantes entre si. Indica os meios apropriados de comportamento no meio ambiente.

O comportamento humano é um complexo resultado das interagdes, percepgdes da situagdo imediata, das
suposi¢Bes ou crengas a respeito da situagio e das pessoas incluidas nela. Tudo isso resulta das experi€ncias
passadas e também das normas culturais e naquilo que a sociedade lhe ensinou a esperar. Para se compreender
como as organizagGes funcionam, é necessario, em primeiro lugar, conhecer a sua cultura, e também o compor-
tamento das pessoas nessas organizacdes, especialmente os empresarios que tomam as decisdes organizacionais,
que tragam as linhas da acfo e das regras.

Os gerentes, por sua vez, tém as suas caracteristicas de lideranca influenciadas pela sua cultura, pelas hi-
poteses gerenciais, referentes a natureza humana e pelo proprio carater desenvolvido a partir da estrutura da sua
personalidade e as influéncias do meio, bem como do seu genétipo.

Quando se examina as hipoteses gerenciais referente a natureza humana, podemos concebé-las de acordo
com as idéias de Mc Gregor, isto é, como parte da visdo total de vida ou da "cosmologia" do empresario ou di-
rigente. Por outro lado, todo empresario tem uma visio da vida como um todo e como deve proceder para mo-
tivar os seus funcionarios e gerencia-los a partir das suas teorias a respeito da natureza humana que predominam
naquela sociedade da qual ele € membro.

Trés categorias principais de hipoteses tém tido consideravel influéncia no pensamento empresarial:

1) - Hipotese racional-econdmica

Derivativa da filosofia hedonista, que sustentava que as pessoas agem para atender a0 maximo aos
seus interesses pessoais. Adam Smith com sua doutrina econdmica resultou na teoria segundo a qual as relagées

de mercado entre organizagdes e entre clientes e compradores devem ficar sem regulamentagdo, porque as



17

diversas tendéncias do interesse proprio resultariam num sistema equilibrado. Essa linha de pensamento levou as
seguintes hipoteses:

a) Os trabalhadores sdo motivados basicamente por incentivos econdmicos e fazem qualquer coisa que
lhes garanta o maior ganho econdmico.

b) Como os incentivos econdmicos estio sob o controle da organizagio, o trabalhador € essencialmente
passivo e pode ser manipulado, motivado e controlado pela organizagdo.

¢) Os sentimentos s3o por defini¢fo, irracionais, sendo, portanto, preciso impedir que interfiram no cal-
culo racional do interesse de uma pessoa.

d) As organizagdes podem e devem ser estruturadas de forma a neutralizar e controlar os sentimentos das
pessoas, e suas peculiaridades imprevisiveis.

Mc Gregor, em sua analise do relacionamento entre a organizagdo e as pessoas deu a sua hipotese o nome
de teoria X em contraposi¢do a teoria Y.

a) As pessoas sdo inerentemente indolentes e, portanto, devem ser motivadas por incentivos de fora.

b) Os objetivos naturais das pessoas sdo contrarios aos da organizacgéo, dai ser necessério controla-los por
forcas externas para assegurar que atuem em prol dos objetivos da organizag@o.

c¢) Por causa de seus sentimentos irracionais, as pessoas séo basicamente incapazes de autodisciplina e
autocontrole.

d) As pessoas, no entanto, podem ser divididas em linhas gerais em dois grupos : As que se enquadram nas
hipéteses acima e as que tém automaduraggo e autocontrole e sdo menos dominadas por seus sentimentos. Esse
ultimo grupo deve assumir a responsabilidade de dirigir todas as demais pessoas.

Em tltima analise, pois, as hipoteses racional-econémicas, classificam os seres humanos em dois grupos - a
massa indigna de confianga, motivada pelo dinheiro calculista, ¢ a elite digna de confianga moral mais am-

plamente motivada que deve organizar e dirigir a massa.

2) As hipétese sociais, a partir dos estudos e experiéncias de Haw Thorne , Eric Frist e Elton Mayo verifi-
caram que :

a) As necessidades sociais sdo o motivador basico do comportamento humano, e os relacionamentos in-
terpessoais sao o modelador basico do sentimento de identidade.

b) Em conseqiiéncia da mecanizagdo que veio no bojo da revolugdo industrial, o trabalho perdeu grande

parte da sua significag@o intrinseca, que agora deve ser buscado nos relacionamentos sociais no trabalho.
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¢) Os empregadores respondem mais as forgas sociais do grupo de pares de que aos incentivos e controles
instituidos pela dire¢do da empresa.

d) Os empregados respondem favoravelmente a dire¢do da empresa na medida em que um supervisor
consegue fazer com que os empregados tenham o sentimento de que pertencem a organizagdo e dela participam,

s30 aceitos € mantém um sentimento de identidade.

3) Hipoteses da auto-realizagéo

Uma das principais conseqiiéncias das hipoteses sociais foi o "movimento das relagdes humanas”, tentativa
de treinar supervisores a terem maior grau de consciéncia das necessidades sociais dos funcionarios.

A teoria Y diz o seguinte :

a) Os motivos humanos situam em categorias hierarquicas da necessidade que séo : filosoficas basicas, de
sobrevivéncia, seguranga, sociais, auto satisfagdo, auto valorizagdo e auto realizagio;

b) O individuo procura ser adulto em seu trabatho e ¢ capaz de sé-lo, no sentido de exercitar certo grau de
autonomia e independéncia, adotando uma perspectiva de tempo de longo alcance, desenvolvendo capacidades e
aptidBes especiais e usando de maior flexibilidade na adaptagdo as circunstancias;

c¢) As pessoas sdo basicamente automotivadas e autocontroladas, incentivos e controles impostos de fora
provavelmente sdo vistos como ameagadores e forgam a pessoa a um nivel de reajustamento menos adulto;

d) Nio ha conflito inerente entre a autorealizagdo e um rendimento organizacional mais eficiente. Dando-
se-lhes a oportunidade, os empregados voluntariamente conjugam seus proprios objetivos com os da organiza-
¢do.

A teoria X se constituia em uma viséo céptica da natureza humana, a teoria Y evidentemente € uma vis&o
mais idealista.

Cada uma dessas perspectivas € até certo ponto, correta e cada uma delas proporciona, pois, alguma
compreensdo importante sobre o modo como a organizagdo funciona e o modo como deve ser dirigida. Mas,
cada uma dessas teorias simplifica e generaliza em excesso.

As caracteristicas do lider também tem varias teorias, destacando :

a) Fedler - LPC (least prefened co-worker), seja colaborador menos preferido. Um lider com LPC baixo -
¢ orientado para a tarefa € com LPC alto é primordialmente orientado para o relacionamento;

b) Vroom - teoria da contingéncia - da tarefa/situagio, os lideres tém a capacidade de criar o seu
comportamento ao longo de uma escala que vai desde o lider altamente autocratico até altamente participante.

Para tanto, existem trés regras destinadas a proteger a qualidade da decisdo :
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Da informagéo

Da confianga

Do problema nfo estruturado

E existem também, regras destinadas a proteger a aceitagéo da decisdo :

Da aceitagdo

Do conflito

Da imparcialidade

Da prioridade da aceitag@o

¢) Hersey e Blanchard - teoria da lideranga situacional.

Quanto mais o dirigente adapta o seu estilo de comportamento de lider para atender a particular situacdo e
as necessidades dos liderados, mais eficientemente conseguira atingir os objetivos pessoais e organizacionais.

d) Argjris - o comportamento do lider

Se tanto dirigente como liderados agirem de um modo psicologicamente mais maduro, a organizagdo e
também as pessoas que nela trabalham obteriam beneficios.

Quanto mais elevado o nivel da organizagdo, maior a importincia de o lider ser orientado pelas atitudes em
relagdo as pessoas e ter competéncia interpessoal e menor a importancia de ser orientado pelos problemas das
tarefas e ter competéncia nas tarefas, desde que a orientag@o pelas tarefas e sua competéncia permane¢am num
nivel razoavelmente elevado.

Dentre os estilos de lideranga destacam-se os seguintes : autocratico, paternalista, manipulador, diretivo,
consultivo, "laissez faire", participativo, delegante e controlador.

Ha muitas divergéncias quanto ao estilo correto ou ideal, atualmente as teorias estdo passando a adotar
modelos tedricos de contingéncia, que, em realidade, dizem que o estilo depende de tarefa, da natureza dos su-
bordinados e de outros fatores historicos ou ambientais.

A lideranga portanto esta ligada com a cultura da organizag8o, sua politica e principalmente as interagdes
que estabelece com seus subordinados. |

Essas relagGes tém origens em padrdes estabelecidos anteriormente que foram moldar o carater do indi-
viduo.

A primeira relagdo do individuo com o mundo ¢ através da figura materna ou pessoa que exerce essa fun-
¢do. E uma relacgo simbidtica, onde a crianga se encontra num estagio de ndo-diferenciagio, isto &, ndio conse-
gue distinguir uma coisa da outra. Freud denomina essa fase de fase oral. E Sptiz a denomina de estagio pré-

objeto.
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A forma como se estabelece essa relagdo vai depender exclusivamente da mée, do seu comportamento,
sentimentos, grau de ansiedade, desejo e expectativas em relagdo ao filho.

A mie ¢ para a crianga, a figura que nutre, protege, d4 prazer e vai se transformar no seu primeiro objeto
de amor.

Gradativamente a partir da sua percepgdo, imaturidade fisiologica e desenvolvimento psicologico, a crianga
vai se interando do seu espago. As diferenciagdes comegam a ser feitas, pelas experi€ncias e comparagdes ainda
que rudimentares e através do prazer e da dor. As frustragSes levam-na ao principio da realidade. O excesso de
frustracdo pode fazer com que a crianga aumente as suas defesas, achando o mundo ameagador. Dessa forma a
crianga passa a fantasia consciente e inconsciente buscando a satisfagdo dos seus desejos, uma tentativa de
modificagdo de uma realidade desagradavel. Esse processo é uma caracteristica saudavel e considerada dentro de
um padréo de normalidade.

As possibilidades de desenvolvimento fisico e psiquico da crianga dependem exclusivamente das condigSes
materiais e emocionais que lhe oferecem os seus familiares e em especial a mie responsavel pelo seu cuidado.
Esse vinculo de dependéncia vai se resolvendo gradualmente a medida que o ego vai se organizando, gragas a
aprendizagem e a aquisi¢Ges de capacidades.

As fungGes basicas de familia sdo duas, o ensino e a aprendizagem. Os pais, por sua vez, transmitem 0s
modelos recebidos pelos seus proprios progenitores, os mecanismos de defesa que predominantemente utiliza-
ram, as pautas culturais vigentes na sociedade e os conhecimentos que a familia possui em geral sobre a criagio e
a educagdo.

A aquisi¢do da aprendizagem e, por conseguinte, a organizagfo do ego da personalidade da crianca, de-
pendem de todos esses fatores aos quais é necessario considerar a predisposi¢do de cada crianga para a apren-
dizagem : maior desejo de adquirir conhecimentos ou maior tendéncia para a onipoténcia e para o oposicio-
nismo. E importante também nesse aspecto a atenuagdo do narcisismo e da simbiose. A normalidade psiquica ou
a enfermidade mental sdo a sua conseqiiéncia.

Poderiamos, portanto, definir o conceito de saide do individuo, segundo o modelo tradicional. Como o
grau de organizagio psiquica, de desenvolvimento libidinal e de aptidSes psicofisicas adequados a sua idade
cronologica, portanto todos os conflitos internos tem origem na propria pessoa.

Numa abordagem sistémica, o individuo "doente" ou 0 membro sintomatico da familia é apenas um re-
presentante circunstancial de alguma disfung@o no sistema familiar.

Hipocrates considerava todas as partes de um organismo para a formagio de um circuito, portanto, toda

parte € comeco e fim.
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O modelo sistémico enfatiza o distirbio mental como a expressdo de padrdes inadequados de interagdo no
interior da familia.

Com base na Teoria Geral dos Sistemas desenvolvida por Von Bertallnfy, a familia pode ser considerada
como um sistema aberto, devido ao movimento de seus membros dentro ¢ fora de uma interagdo uns com 0s
outros e com sistemas extra-familiares (meio ambiente - comunidade) num fluxo reciproco constante de infor-
magdes, energia e material.

A familia tende também a funcionar como um sistema total, global.

A unido da familia se faz através de uma relag3o circular, ou seja, um circuito de retroalimentaggo, dado
que o comportamento de cada pessoa afeta pelo comportamento de cada uma das outras pessoas.

A familia pode ser vista, como um sistema que se auto governa através de regras as quais definem o que €
€ 0 que ndo € permitido. Estabiliza-se, equilibra-se em torno de certas transa¢es que sdo a concretizagéio dessas
regras. Esse sistema oferece resisténcia a mudangas além de um certo limite, mantendo, tanto quanto possivel, os
seus padrdes de interagdo, sua homeostasia.

Essa concepgdo de familia como um sistema homeostatico opds-se a nogdo de coeréncia elaborada por
Paul Dell (1.982). Para esse autor a familia, como qualquer outro ser vivo, pode ser conceitualizada como uma
entidade evolutiva capaz de transformagdes subitas.

Essas duas correntes de pensamento sofreram, no decorrer do tempo, certa integragdo e hoje parecem
aceitos como momentos alternantes do funcionamento do ciclo de vida familiar.

Ao lado da necessidade de se manter estavel, a estrutura familiar precisa também adaptar-se a8 mudangas.

O mecanismo que leva o sistema familiar a transformago de seus padroes de transformagio € o “feed-
back” positivo, que busca ampliar desvios nos padrdes rigidos e imutaveis de interagdo que a familia quer
manter. Somente quando um membro da familia, ou algum evento , faz com que haja um desvio das normas da
familia, o sistema familiar pode produzir novas informagdes e evoluir para novas estruturas,

Ao avaliarmos os processos interacionais dentro de, e entre todos os niveis da organizagdo social da fa-
milia, percebemos esta, como um suprasistema (familia nuclear), com os seus sub sistemas - o casal que devera
funcionar junto nas tomadas de decis@o, preencher necessidades de interdependéncia-sexuais e outras ne-
cessidades que o casal possua. O subsistema pais, cabe ensinar aos filho, cuidados fisicos, relages familiares,
amor, respeito a individualidade, solidariedade, atividades pré-incentivos e recreativos, preparando-os para o

futuro. O subsistema filhos, envolve apoio matuo, brincar, competir entre irm&os.
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Cada subsistema tem delimitagdes proprias e se desenvolve na dependéncia de suas interages ou trocas
com os demais subsistemas familiares. As fronteiras garantem essa diferenciagio e a permeabilidade permite a
interaggo.

Se ndo houver permeabilidade ha empobrecimento por falta de informagdes, essa auséncia de
permeabilidade entre a familia e o meio & caracteristica, por exemplo, das familias de esquizofrénicos, onde as
trocas com o meio ambiente sdo via de regras, escassas .S@o familias fechadas ao contato externo.

Por outro lado, se houver permeabilidade total nas fronteiras, ndio ha diferenciagdo entre as partes envol-
vidas e ocorrera perda de identidade dos subsistemas envolvidos. Familias de esquizofrénicos também nos for-
necem exemplos dessa situagio.

Em seu interior sobretudo entre mie e filho, é freqiiente o estado de indiferenciagéio, confuséo de papéis e
auséncia de autonomia.

O estado ideal das fronteiras ¢, portanto, a semipermeabilidade, que permite trocas ao mesmo tempo em
que garante diferenciacdo dos sistemas e dos membros que o compoem.

Uma familia funcional conta com forte alianga entre os pais que lidam com seus conflitos através de
colaboragio e satisfacdo mutua de suas necessidades, existe flexibilidade nos métodos de lider e/o conflito,
buscando sempre alternativas para se chegar a uma solug@io em concordéancia mitua.

Além disso, em suas relagGes de pais existe o apoio da autoridade de cada um dos cOnjuges com relagéo
aos filhos. Os pais podem descordar abertamente quanto a assuntos relacionados & educagfo dos fithos, mas essa
discordia néo inclui o filho no papel de juiz.

Existem muitas vezes conflitos submersos no casamento que acabam por levar a distancia emocional € a
soliddo a disfungéo fisica ou psicoldgica de um dos cdnjuges com uma hiperfungio correspondente por parte do
outro cdnjuge, o envolvimento triangular de uma pessoa extrafamiliar no conflito mental ou mesmo de criangas,
resultando na disfuncdo de uma delas.

Green (1.981) fornece um sumario de formas especificas de triangulagéo da crianga com a familia

a) A crianga superprotegida - os pais se unem para eliciar a disfun¢éo (incompeténcia fisica ou
psicologica) na crian¢a que se torna receptaculo de protegdo, cuidados e preocupagdo excessiva dos pais. A
aparente "doenca" ou "fraqueza" da crianga desvia a ateng@io dos pais de seus conflitos conjugais. E os pais

"o

"unidos" "ajudam" a incompeténcia ou disfungio da crianga;
b) O bode expiatorio - Os pais e a crianga se unem para eliciar um comportamento de "acting out" por
parte da crianga, geralmente agressdo, atuagio sexual, ndo acomodagio as regras e/ou irresponsabilidade. A

crianga torna-se, ento, o alvo de tentativas agressivas por parte dos pais, para reformar, disciplinar, punir e
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controla-la. A aparente "reinidade" da crianga desvia a atengdo dos pais do conflito marital, na medida que os
pais se unem para controlar e reformar a crianga "ruim";

¢) Competigdo entre os pais - neste caso a crianga é pressionada, agressiva ou sedutoramente a tomar
partido no conflito marital freqiientemente para decidir quem esta certo ou errado no conflito. O que quer que a
crianga diga ou faga ela é vista por um dos pais como sendo leal e, pelo outro como sendo desleal. A crianga
passa a acreditar que estar proxima de um dos pais, significa também estar alienada em relagdo ao outro. Além
disso, os pais desvalorizam ou anulam a autoridade um do outro em relaggo a crianga. Tipicamente, os pais se
revezam encarando a crianga como sendo "ma"”, e necessitando ser "punida”, ou como sendo "doente" e necessi-
tada de "cuidados".

Cada um dos pais, contudo, possui opinido oposta em momentos diferentes. Nesse caso, a coalizdo "cross
generacional" altera constantemente, de mie-crianga para pai-crianga e vice-versa. Entretanto, néo existe uma
alianga parental forte em relagdo a educagéo da crianga,

d) Coaliz8o "cross-generacional rigida - nesse padrio de triangulagdo, um dos pais e a crianga formam um
pacto especial, pelo qual existe uma alianga consistente entre eles contra a outra figura parental. A autoridade do
pai/mae periférica é constantemente desvalorizada, enquanto a coalizdo entre a outra figura parental e a crianca
domina a vida familiar. O pai periférico pode se distanciar cada vez mais da vida familiar ou, entdo, competir
com a crianga pela atengdo do outro, mas quase nunca consegue possuir status dentro da familia. Por outro lado,
um pai hiperenvolvido pode formar com a crianga um relacionamento semelhante ao de "conjuge” com alto nivel
de dependéncia mutua e baixo nivel reciproco de autonomia. Nesses casos, freqiientemente encontramos
inversdo de papéis, ou seja, a crianga como uma figura parental para seu pai ou sua mée.

Uma outra dimensio fundamental da teoria sistémica familiar e a teoria da comunicagio elaborada com
base em pesquisas desenvolvidas por Gregory Batson, Jay Haley, Don Jackson e Weakland.

Esses pesquisadores estudavam a principio interessados em estudar a comunicagdo em seus aspectos mais
amplos, dando especial enfoque aos seus paradoxos. No decorrer do projeto chegaram a conclusio de que, no
que diz respeito & comunica¢do humana, ndo existe uma mensagem simples. Pelo contrario, existe uma multi-
plicidade de mensagens através de canais verbais e ndo verbais, e essas mensagens necessariamente modificam e
capacitam umas as outras (Weakland, 1.976).

Esse conceito enfatiza entdo que, quando duas ou mais pessoas interagem, elas constantemente reforgam e
estimulam o que esta sendo dito e feito, de tal forma que o padréo de comunicagio dos participantes de uma

interag@o define o relacionamento entre eles.
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A importancia de uma mensagem, ndo esta vinculada somente a uma questdo de significado mas a influ-
éncia que ela exerce no comportamento, nas atitudes das pessoas em interagdo. Padres de comunicagio podem
ser tdo constantes que, quando ocorre qualquer mudanga inesperada, existe uma contradig@io trazendo-a de volta
ao usual.

Segundo Jackson (1.968) descreve trés modalidades basicas de comunicag@o :

a) Simétrica - quando ha igualdade e minimiza¢@o nas diferengas das respostas, como ocorre no caso de
rivalidade e competigfo.

b) Complementar - a¢Bes auto geradoras baseadas essencialmente na maximizaggo da diferen¢a como
acontece por exemplo, no ciclo de dominancia-submissdo ou ajuda-dependéncia.

¢) Reciproca - quando uma relagéo simétrica levada ao extremo resultava rejei¢Ses mutuas constantes.
Finalizando somente quando um ou ambos os parceiros se tornam fisica ou emocionalmente exaustos o tempo
necessario para que possam tomar folego e recomegar a cadeia de rejeigdo reciproca.

Quando a mensagem € confusa, possuindo dois niveis de comunicagdo :

O nivel de relatorio que envolve a informagéo enviada e o nivel meta-comunicativo que envolve a
transmissd@o da mensagem sobre a informagdo estabelece o "vinculo duplo”. Essa confusfo, produz incerteza na
crianga que ndo sabe a qual dos niveis de mensagem devera atender, nfio ha discriminagéo correta nas duas
mensagens e subseqiiente decisdo sobre a qual das mensagens respondera.

Se persistir esse padrdo de comunicagdo pode resultar num sério disturbio, a esquizofrenia, que € fruto de
um contexto relacional ameagador, confuso e imobilizante, levando o individuo constantemente a confundir o
literal e o metaférico.

Segundo J. Ching, quando o pai € pai e o filho € filho, quando o irm#o mais velho desempenha o papel de
irm@o mais velho e o mais novo age de acordo com o papel de irmio mais novo, quando o marido € realmente
marido e a esposa realmente esposa entdo existe ordem. A sabedoria chinesa mostra a necessidade de organiza-
¢do das fung@es dentro do sistema familiar, que poderiamos considerar o subsistema de outros subsistemas como
escola, comunidade e empresa.

A empresa ¢ uma organizagdo, € um instrumental complexo adequado a execucgdo vantajosa de um traba-
lho, pelo pessoal, para produzir bens e prestar servigos, realizando objetivos de interesse social, através de um
processo administrativo.

A administragdo € a responsavel pela coordenagio do trabalho cooperativo para a consecugdo dos objeti-
vos sociais. B o processo como se faz que consiste em planejar, decidir, comunicar, controlar e fazer funcionar

vantajosamente uma organizagio.
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Fazendo uma retrospectiva da evolugdo das escolas de administragdo, temos :

a) Escola classica - administragdo cientifica X incentivo, com énfase no estudo de movimentos e tempos,
através da racionalizagdo do trabalho, visava obter maior producio e qualidade. O homem € resto, como ma-
quina, tecnista, mecanicista, ndo ¢ considerado o seu lado humano.

b) Frederic Winslow Taylor - estabelecia que o aumento da produtividade estava na organizagdo cientifica
do trabalho e ndo na procura de homens excepcionais.

¢) Henry Fayol - seus principios basicos eram : divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de
comando, remunerag¢éo justa.

d) Henry Ford - apresentou a Divisdo de trabalho com operarios fixos nos postos abastecidos de pegas e
ferramentas.

e) Frank B. Gilbreth - estudou, desenvolveu e aperfeicoou o estudo dos movimentos e tempos em relagdo
ao trabalho.

/) Max Weber - criou modelo burocratico de administracdo para grandes empresas: formaliza¢@o, divisdo
do trabalho, hierarquia, impessoalidade, competéncia e técnica.

g) Rathinau - Alemanha - racionalizag@o.

h) Stakanow - Russia (taylorismo soviético) - estabeleceu disputa de records individuais.

Inicio das escolas psicossociologicas :

a) Escola de relages humanas

O homem social vinculado por normas e seu grupo de trabaltho visa a satisfazer do grupo de trabalho para
alcancar os objetivos da organizacgdo.

Elton Mayo - rela¢Ses psicossociais nos grupos - buscando o homem integral.

b) Escola do comportamento - motivagdo

A questdo principal é o grau de compatibilidade entre as necessidades do individuo e da organizagao.

Maslow - Hierarquia das necessidades

Herzberg - fatores higiénicos e de motivagio

Magregor - teoria X e Y

Ouchi - teoria Z

Benis, Likert, Katz ¢ Kahn

¢) Escola de sistema - teoria dos sistemas

Qutras técnicas modernas
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CCQ - Circulo de Controle de Qualidade

Enriquecimento de cargos

Rodizio de tarefas

Grupo semi auténomos

A atividade basica na 4rea funcional de administragdo de Recursos Humanos ¢ o planejamento.

O planejamento é um posicionamento antecipado, onde decidimos o que fazer, como fazé-lo, antes que a
agio seja necessaria. E uma tomada de avaliagdo de uma série de decisBes interdependentes antes que a agéio se
faga.

O planejamento pode ser em longo prazo, conhecido como estratégico e a curto prazo conhecido como
estatico.

O planejamento de longo prazo ou estratégico € mais pertinente a alta administraggo e envolve o estabe-
lecimento de objetivos e estratégias mais gerais como tipo de produtos, servigos a serem mercadejados, mercado
a ser explorado, lucro, retorno sobre investimentos, expanséo, etc.

O planejamento a curto prazo € a segmentagio do plano a longo prazo, apresentado detalhadamente vi-
sando estabelecer uma orientagfo tdo exata quanto possivel.

Como planejamento tatico podemos citar o orgamento anual, o qual envolve estimativas de receitas,
despesas e de lucro dentro da estrutura de planos e politicas existentes, bem como a fixagdo de padrdes de atu-
agfio para os individuos com responsabilidades pela sua execugio.

As etapas do processo administrativo incluem portanto :

Planejamento - defini¢do de objetivos, programas e recursos.

Organizacdo - divisdo e distribui¢do do trabalho, estrutura organizacional.

Direcdo - lideranga, comunicagdo e motivagio.
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