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Topicos para uma psicologia
das organizacoes para os anos oitenta

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Fez carreira na literatura de h4 mais de
uma década a dicotomia «organizagéo for-
mal versus organizacgio informal» Tal como
o problema era posto a organizagio formal
dizia respeito as estipula¢Ges dos dirigentes,
traduzidas em estatutos, regulamentos orga-
nogramas, etc., enquanto que a organizagio
informal correspondia ao comportamento
real dos seus membros. A conceptualizagdo
da dicotomia resultou de se verificarem sis-
tematicamente grandes afastamentos entre
prescrigdes e realidade.

Nao obstante a releviancia dos dois con-
ceitos, a noc¢do de organiza¢do informal
nunca chegou a ser muito bem estabelecida.
Incluiram-se nela situagGes como o entendi-
mento entre trabalhadores sobre o quantita-
tivo adequado de produgdo didria, o modo
de lidarem com um capataz, ou em sentido
inverso, as técnicas pessoais, ou de ocasiao,
utilizadas por este para melhorar os resul-
tados do trabalho. A nivel da comunicacéo
interpessoal estudaram-se os «canais infor-

(*) Professorda U N.L.edo I.S.P. A,

ORLINDO GOUVEIA PEREIRA (*)

mais» praticados e os consequentes «curto-
-circuitos» nas relagoes hierdrquicas. Foram
estabelecidas os organogramas informais em
pura base observacional e feitas simulagOes
experimentais (*).

Nos casos extremos a dicotomia organi-
zagdo formal versus organizacdo informal
surge nitidamente. Se o capataz discute fute-
bol com os seus homens, tal procedimento
estd indubitavelmente fora das especifica-
¢Oes dos gestores. Contudo, em muitos casos
a dificuldade de distinguir o comportamento
verificado do comportamento prescrito €
patente. Chegou a discutir-se a necessidade
de funcionamento da organizag¢io informal,
na qual o gestor ndo deveria interferir, como
condicdo de manutencdo da organizacdo
formal!

A confusdo resultante de haver uma ex-
tensa 4rea de sobreposigdo, dificil de des-

() Num organograma informal as «casas» néo
contém as designagdes das funcGes mas os nomes
reais das pessoas e as «linhas» correspondem as
interacgbes que mais frequentemente ocorrem.
Podem-se determinar os fluxos de informagido por
canal.

A sobreposi¢io do organograma informal ao
formal permite avaliar o conflito latente numa
organizagio.
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lindar, levou, na década de setenta, a uma
nova dicotomia entre organiza¢io formal e
comportamento organizacional (organizatio-
nal behavior). De acordo com esta linha de
abordagem a estrutura da organizagdo for-
mal é limitada aos elementos que podem ser
determinados sem ter de se recorrer i obser-
bacdo do comportamento dos membros da
organizacdo. Por exemplo, o organograma
permite visualizar a concepgido oficial da
direc¢do de uma empresa sobre a sua estru-
tura hierdrquica. Os estatutos e toda uma
série de outros documentos escritos ou gra-
ficos sdo documentos formais do mesmo tipo.
Por outro lado, o estudo cientifico do com-
portamento procura, hoje em dia, antes de
mais, esclarecer os factores, sejam de que
tipo forem, que realmente o afectam. E esta
a tarefa central da Psicologia das Organi-
zagoes.

Esta nova orientagdo é, em termos sisté-
micos, causa e consequéncia de um impor-
tante desenvolvimento curricular nas uni-
versidades americanas, o progressivo peso
que as cadeiras de Psicologia das Organiza-
¢8es comecaram a ter tanto nos cursos de
psicologia quanto nos de gestdo de empresas
e que culminou com a criacdo de uma nova
drea de estudos, o Organizational Behavior,
na qual sdo ji conferidos todos os graus
académicos.

E bem conhecida dos psicélogos a impor-
tdncia que teve na histéria da sua disciplina
e no arranque da Psicologia Experimental,
a sua institucionalizagio nas universidades
alemds no final do século passado. Pode
prever-se que algo de semelhante se ird4 pas-
sar nesta década de oitenta com a Psicologia
das OrganizacGes, embora seja claro que a
tendéncia dominante levard a progressiva
autonomia da 4rea de estudos de Comporta-
mento Organizacional. £ i forja de um
novo tipo de profissional e de universitario
que iremos assistir. Este facto institucional
ird de certo provocar uma aceleragio da in-
vestigacdo neste dominio.
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NIVEIS DE ABORDAGEM

A abordagem mais imediata, mas frequen-
temente menos Obvia para quem se formou
na tradigdo intropsiquica ou mesmo indivi-
dualista ou diferencial da Psicologia, toma
o comportamento organizacional como um
dado global do funcionamento da organiza-
¢do encarada como sistema aberto. Este
modo de olhar o problema é basicamente
semelhante ao do comportamento tradicio-
nal. Trata-se de considerar a organizagio
como uma «caixa preta» em interac¢do con-
tinua com um meio ambiente.

Torna-se aqui imediatamente relevante a
diferenga capital que A. Etzioni (1966) es-
tabelece entre eficiéncia (realizagdo dos fins
explicitos, formais) e eficacia (verificacdo
de que fins sdo realmente realizados) das
organizagles. Para repetir o exemplo clas-
sico: um hospital psiquidtrico, cuja finali-
dade explicita é curar doentes mentais pode
realmente funcionar como um mero sistema
de encarceragio!

Mais uma vez nos deparamos com as di-
vergéncias entre a prescri¢do e a realidade.
Mas, esta primeira abordagem ndo se li-
mita a olhar a safda (owtpur) do sistema.
Necessita de determinar com precisio as ca-
racteristicas do meio-ambiente que afectam
e sdo afectadas pela prépria organizagio.
Torna-se claro que o estudo das varidveis
culturas, politicas, econémicas, geograficas,
etc., que caracterizam tal meio, escapam a
formagfo e aos instrumentos do psicélogo e
mesmo do psicossoci6logo (). As dificulda-

(*» Mesmo nos aspectos em que poderi pare-
cer hd maior sobreposi¢cio de campo de outras
ciéncias sociais; com a Psicologia Social serd con-
veniente ter em conta a diferenca de perspectivas.
Por exemplo, enquanto que a ciéncia Politica
pode estar interessada em determinar o que é que
fez de um grupo minoritario um grupo de pressdo
¢ que a Economia pode procurar estabelecer o
como e o porqué das decisSes tomadas pelos
«agentes econémicos» (que sio sempre grupos),
a Psicologia Social vira antes do mais explicar a
estrutura e a dinidmica bésicas de todo e qual-
quer grupo, com ou sem referéncia explicita ao
seu significado social.



des que deste facto decorrem ilustram o va-
lor heuristico da aplicacao da Teoria Geral
dos Sistemas a todo este dominio. Com efeito
o meio-ambiente da organizagio pode ser
caracterizado através de varidveis bipolares,
como, por exemplo, fazem Katz ¢ Khan
(1978). Sdo elas: 1) estabilidade-turbuléncia;
2) diversidade-homogeneidade; 3) agrupado-
-desorganizado, e 4) escassez-munificéncia.

O meio-ambiente global actual é caracte-
rizado por uma acentuagdo da turbuléncia,
da diversidade, da desorganizacio e da es-
cassez (desde a crise do petréleo de 1973).

A turbuléncia do meio-ambiente é talvez
a caracteristica mais marcante do presente
e é tanto mais intensa quanto mais desen-
volvida economicamente pela regiio em
que nos situamos. Estamos a viver um tempo
em que se verificam mudangas de tal modo
repetidas e com tal ritmo que se torna ex-
tremamente dificil fazer previsGes mesmo a
curto prazo. Na realidade, se h4d algo em
que podemos estar todos de acordo é em
que a nossa vida pessoal, familiar e social
estd a mudar continuamente. A situacio po-
litica e econémica mundial toma direc¢Ges
inesperadas nfo ja dia a dia mas quase de
hora a hora. O mundo do trabalho defron-
ta-se com problemas insuspeitados ha dez
anos (*). Os sistemas educativos entram em
repetidas crises um pouco por toda a parte.
A gestdo da satde mostra-se cada vez mais

(*) Actualmente 50'9% da forca de trabalho dos
Estados Unidos estd dedicada ao processamento
da informac#do. (Este ntimero por si s6 demonstra
que a revolucdo industrial est4 superada naquele
pais.) Nos paises europeus, a conversio da forca
de trabalho naquela direccdo faz-se em ritmo ace-
lerado. Esta tendéncia é j4 bem visivel no nosso
pais e em todo e qualquer lado em que se encare
surge como uma forca imparivel. Se A. Toffler
designou a turbuléncia verificada no mundo como
«o choque do futuroy, 4 pressio de mudanca que
¢ uma causa e consequéncia chama «a terceira
onda». (As duas anteriores teriam sido geradas
pela revolugdo agricola e pela revolugio indus-
trial.)

incontroldvel. As préprias referéncias epis-
temolégicas de base — os conceitos de es-
paco, tempo, energia e casualidade — estdo
a ser subvertidas.

Os factos atras referidos, e muitos outros
que poderiam ter sido mencionados, ndo re-
sultam apenas do diagnéstico dos cientistas
nem preocupam somente os eruditos. O ho-
mem da rua defronta-se com eles no con-
tacto cada vez mais surpreendente com os
outros homens, nas paginas dos jornais, nas
imagens da televisdo, nas oscilagdes dos pre-
cos e rendimentos e até mesmo na experién-
cia directa do que pode observar a cada
esquina que dobra.

Neste universo turbulento até sofre con-
frontos, as ideologias conhecidas revelam-se
ingénuas e datadas, as teorias cientificas so-
frem revisGes profundas e as teorias econé-
micas abrem faléncia. A prépria imagem
do universo fisico que desde Newton parecia
o modelo mesmo da estabilidade referencial,
surge a cada dia mais crivada de indetermi-
nagoes e de areas de incerteza.

Neste contexto global as organizagdes hu-
manas estio a contribuir para e a sofrer
enormes impactos. No final desta década
elas serdo certamente diferentes do que fo-
ram ou sdo. Quanto? E impossivel prever.
Isto mesmo justifica que se ponha o pro-
blema de uma psicologia das organizacOes
para os anos 80.

A isto acresce que dadas as assimetrias do
desenvolvimento mental, social, cultural e
econémico do mundo e, particularmente, do
nosso pafs, os novos problemas psicolégico-
-organizacionais ¢ as novas hip6teses ou res-
postas que nesta década surgirem, poderdo
ser instrumentos de avango insuspeitado para
superar as multiplas serviddes humanas exis-
tentes ou futuras (¥).

(*) Trata-se mais de um sentimento pessoal,
mas ndo posso deixar de exprimir que a turbulén-
cia do mundo actual nfo se limita a ser chocante,
na sua conotacdio ameacadora a aniquilante, mas

349




H. A. Simon tem dedicado grande parte
da sua obra interdisciplinar ao esclareci-
mento dos diversos meios em que o compor-
tamento se verifica. [Ver O. G. Pereira
(1980; 1980a) para melhor esclarecimento].
Para Simon:

«Um homem encarado como um sis-
tema comportamental é relativamente
simples. A aparente complexidade do
seu comportamento é, em larga me-
dida, um reflexo da complexidade do
meio-ambiente em que se encontra.»
(Karl Taylor, Compton Lecture, MIT,
1979.)

Este ponto de partida «comportamentista»
era ji a base do seu trabalho classico Admi-
nistrative Behavior (Simon, 1945) sobre o
meio empresarial, na qual pde em causa a
anilise econémica tradicional. Para ele, a
empresa é um sistema adaptativo de compo-
nentes fisicos, pessoais e sociais, mantidos
juntos por uma rede de comunicagio e pela
vontade dos seus membros de cooperarem
para um fim comum. A empresa, como sis-
tema aberto, interage continuamente com
uma série de sistemas envolventes e um dos
aspectos mais importantes da obra de Simon
consiste na criagdo de uma teoria matema-
tica dessas relacoes.

Esta teoria ird fundamentar a obra de Si-
mon sobre a decisio dos agentes econdmi-
cos. Neste campo, igualmente contrapde a
teoria neoclassica da Economia uma nova
proposta de fundamentacgio psicologica. As-
sim, ele avan¢a que tanto as decisdes das
empresas quanto as dos individuos, néo de-
pendem da necessidade de maximizar um
certo beneficio (teoria da racionalidade) mas
antes se limitam a orientar-se para niveis
previamente considerados (conscientemente
ou ndo) satisfatérios. A teoria de Simon re-
vela-se particularmente adequada as situa-
¢des em que se verifica um intenso ritmo de
mudancga (turbulentas), as que se caracteri-

350

zam pela incerteza ou sdo dominadas pelo
conflito. Pelo contrério, a teoria econémica
neoclassica mantém o seu poder preditivo
nas situagOes estdticas, mas s6 nelas.

Verifica-se na literatura actual, e decerto
a tendéncia se irA manter na década de 80,
um aprofundamento progressivo da obra ini-
ciada por Simon, explorando-se sobretudo o
papel dos factores cognitivos na decisdo com
utilizagGes cada vez mais marcadas das cién-
cias computacionais.

Finalmente, convém notar que mesmo a
este nivel global de andlise — do comporta-
mento de organizagdo como um todo— o
meio-ambiente ndo afecta apenas as entra-
das e saidas do sistema mas igualmente a sua
fronteira. Embora esta nogdo nédo tenha de-
finicdo anatémica ou arquitecténica, a mul-
tiplicagdo de instrumentos de processamento
da informagio, como por exemplo, «compu-
tador doméstico», abre novas e insuspeitadas
extensdes na rede de comunicagdes das or-
ganizagGes que estdo a revolucionar os locais
de trabalho, as formas de educacio, a assis-
téncia aos doentes, etc. As organizacoes,
mormente as que se dedicam ao processa-
mento de informagio, tenderdo cada vez
mais para a descentralizacdo no espaco fi-
sico. Esta novidade gerard um novo tipo de
problemas de participacgo.

Por outro lado, o modo como a organiza-
¢do é capaz de resistir aos impactos do meio-
-ambiente, depende em larga medida da ca-
pacidade e nivel dos seus reservatérios. Esta

h4a que vé-la também como esperancosa. Nio ¢
por acaso que as grandes conquistas verdadeira-
mente humanas, que melhoraram as condi¢des da
vida fisica e mental, nunca se verificaram em mo-
mentos de estabilidade social, antes foram causa
e consequéncia de revolugdes violentas, cientifi-
cas € culturais.

Vale ter esperanca que a abertura de canais
de comunicag¢iio em ritmo exporencial, entre os
homens de todo e qualquer pafs, consiga neutra-
lizar em tempo util as tendéncias beligerantes das
classes dirigentes.



observagdo ¢ trivial se se tratar de um
sistema hidraulico ou até de um banco.
Noutros casos ndo surgird tdo evidente a
primeira abordagem, mas a regra é genera-
lizavel.

Estas duas ultimas referéncias, as frontei-
ras e aos reservatérios, mostram que, mesmo
para se estudar o comportamento organiza-
cional global, se torna necessario violar a
«caixa pretan. Isto é, torna-se necessario
passar a um segundo nivel de anilise sis-
témica.

Semelhante argumentacio poderia ir sendo
aduzida para sucessivas descidas de nivel,
mas talvez seja mais simples dizer que as
organizagbes humanas se situam numa hie-
rarquia de sistemas abertos e que, conse-
quentemente, o seu estudo exige a conside-
racio dos super e subsistemas que nela se
intersectam. A natureza dos problemas em
consideragdo determinari o nivel ou niveis
de andlise. Em geral a conjugagido de trés
niveis de anélise é necessdria para se abor-
dar qualquer problema comportamental.

Certas disciplinas psicol6gicas estio mais
aptas a defrontar certos niveis sistémicos.
Assim, as relagOes entre grupos (as proprias
organizagles ou seus grupos constituintes)
beneficiardo das investigagOes da Psicologia
Social europeia, as rela¢Ges interpessoais nos
grupos de toda a tradicio americana. Quan-
do encaramos o individuo na organiza¢ao
sera a Psicologia Geral a nova referéncia
principal mas toda a série de disciplinas que
a liga a Biologia (¢ & Antropologia) se po-
derd revelar de interesse. Neste dominio,
cada vez mais a Psicologia Cognitiva se tem
afirmado como indispensével.

Nio obstante, estas indicagOes de corres-
pondéncia, ha que ter sempre presente que
a Psicologia das OrganizagOes deve ser en-
carada como uma area independente de in-
vestigagdo. Por exemplo, se se quiserem apli-
car directamente os resultados dos estudos
sobre o pequeno grupo experimental, que,
em boa verdade, se referem a acontecimen-

tos momentineos, arriscamo-nos a esquecer
a pressdo permanente exercida nas estrutu-
ras formais. Sdo elas referidas subsequen-
temente.

OS SUBSISTEMAS
ORGANIZACIONAIS

Qualquer que seja a organizagdo em foco
ela tende a integrar cinco subsistemas estru-
turais (Katz e Khan, 1978):

1) de producéo

Diz respeito fundamentalmente aquilo que
a organizacdo faz.

Este subsistema «desenvolve uma dind-
mica de proficiéncia técnica. O campo de
forgas é gerado pelos requisitos da tarefa e
a ideologia é dirigida para a sua realizagio.
A concentragio no desempenho da tarefa
tem como consequéncia o desenvolvimento
de padrGes de competéncia e de métodoy.

2) de fronteira

Diz respeito a oferta, procura e relagGes
com outras organizagoes.

3) de manutencdo

Visa integrar as pessoas, membros da or-
ganiza¢do, nos seus papéis funcionais. Tem
a ver com todos os processos de recruta-
mento, selec¢do, admissdo, orientacdo, for-
macdo e treino, etc. Orienta-se para a ma-
nutencio da estabilidade e predictabilidade
da organizacdo. Rege-se por mecanismos
homentéticos. Apega-se as especificagOes
formais.

4) de adaptagcio

Diz respeito & mudanga organizacional.
Neste sentido ndo responde apenas aos im-
pactos do meio-ambiente mas também- as
pressOes internas geradas nos grupos e nos
individuos.
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5) de gestio

Intersecta todos os sistemas anteriores na
medida em que exerce controlo sobre todos
eles. Trés fungdes basicas sdo exercidas por
este subsistema: 1) coordenagio de subes-
truturas; 2) resolugio de conflitos, e 3) coor-
denacgdo dos requisitos exteriores com os re-
cursos e necessidades da organizagao.

PROBLEMAS ESPECIFICOS

Todos os subsistemas que acabam de ser
delineados sdo constituidos por elementos
materais, semimateriais e humanos. Sdo
estes dltimos que estdo aqui em foco. O de-
lineamento atris permite entrever mais cla-
ramente que problemas eles pSem as «psi-
cologias».

O que estd em causa no subsistema de
produgdo é fundamentalmente a motivagio.
E pelo menos este o enunciado classico. Na
verdade esta perspectiva americana teve
como consequéncia a limitacdo do campo
de aplicagio da motivagdo psicolégica as or-
ganizag¢des. E por isso que Mitchel (1979)
reconhece, ao rever a literatura, que a inves-
tigacdo da motivagio na organizagio se tem
limitado a trés questdes gerais:

a) Por que razao iniciamos um esforgo
numa tarefa?
b) Quanto esfor¢o decidimos despender?

¢) Por que razio persistimos trabalhando
na tarefa ao longo do tempo?

Veremos adiante que se torna necessario
que a motivacdo seja aplicada a outras ques-
toes organizacionais. Neste ponto notemos
outro aspecto. O desempenho de tarefas —
aspecto central do subsistema de manuten-
¢do — exige que se estudem as estratégias
aplicaveis. Trata-se antes de mais, de um
problema cognitivo. Dito de outro modo:
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nao basta explicar porqué, hd que descobrir
«comoy. Simon foi um dos primeiros a apon-
tar a necessidade desta dicotomia na inves-
tigagdo. Ele proprio e seus continuadores
tém-se encarregado de aprofundar tais ques-
toes. Esta tendéncia decerto se acentuari na
década de 80.

O subsistema de fronteira poe ainda mais
claramente os problemas cognitivos. Mas
pde-nos a um nivel diferente do anterior-
mente implicado. Trata-se antes de mais de
estudar as normas e valores da organizacao,
mormente, em confronto com outras orga-
niza¢Ges. E neste dominio que os desenvol-
vimentos da psicologia social europeia de-
verdo ser relevantes.

Os subsistemas de manuteng¢do visam in-
tegrar as pessoas no seu papel organizacio-
nal. Absolutizando-se este dominio dir-se-a,
como tantas vezes acontece, que as organi-
zagdes sdo antes de mais «distribuidoras de
papéis sociais». Sdo-no, de facto, mas para
que tal aconteca é necessdrio que os seus
diversos subsistemas funcionem com um mi-
nimo de coordenagdo e estabilidade.

No aspecto dindmico este subsistema re-
ge-se por mecanismos homeostéticos, por ci-
clos cibernéticos negativos. E de grande im-
portincia nas organizagOes burocréticas e,
na generalidade, sempre que as especifica-
¢Oes da organizagdo formal sdo invocadas,
visam antes do mais a manutencio do status
quo. Esta invocagdo é quase sempre feita
pela «parte pendente», por aqueles que den-
tro da organizagio se sentem ameacados na
sua posi¢do. B de importincia pratica fazer
notar que é aquela «parte pendente» que
tende a chamar os psic6logos para que in-
tervenham nas situa¢Ges de conflito que lhe
minam a estabilidade. Ora se os psic6logos
sdo chamados a intervir sob o pretexto de
serem agentes de mudanca cientifica, en-
contramo-nos perante uma situagdo parado-
xal! Se os psicélogos ndo forem os primeiros
a ver claramente qual o papel que as partes
em conflito pretendem que venham a de-



sempenhar, facilmente serio manipulados e
arriscam-se a «perder o jogo» ().

Tendo o subsistema a ver com o recruta-
mento, selec¢do, orientagdo, formacdo, etc.,
tem ele sido tradicionalmente dominado pela
psicometria e psicologia diferencial. Isto de-
pende do mesmo vicio absolutista que isola
este subsistema do contexto geral organiza-
cional. Na realidade, o dominio psicolégico
que aqui é verdadeiramente relevante diz
respeito numa perspectiva geral & socializa-
¢do. Em conjunto, estas duas perspectivas
devem ser encaradas como condicionantes
genéticas de papéis organizacionais. Do que
se trata é do desempenho de um papel; isto
se coaduna com a nog¢do, hd muitos anos,
langada por Floyd Alpport (1954) da inclu-
sdo parcial, ou seja, de que a participagcdo
das pessoas na organizacgdo se limita apenas
aqueles aspectos da personalidade que tém a
ver com O que a organizacdo espera que eles
desempenhem.

Esta ultima perspectiva esteve como que
esquecida por forca de se pretender impor a
anélise da realidade organizacional um mo-
delo globalista da psicologia. Foi um econo-
mista, A. Hirshman (1970), que, num livro,
significativamente intitulado Exit, voice and
loyalty, analisou as relagdes de participagio
do individuo na organizacio e tentou escla-
recer as varidveis que condicionam os pélos
alternativos: abandono, voz activa e leal-
dade.

Esta obra, bem como a de Simon, sugere
que cada vez mais osrpsicélogos terdo de ser
capazes de utilizar conceitos econémicos nas

(®) E interessante notar que a posi¢io parado-
xal do psicoélogo na sua intervenciio empresarial
tenha sido intuida por alguém cuja formacgio e
investigacdo fundamental se situa na terapia fa-
miliar (M. Selvini Pallazoli et al., 1981) num ca-
pitulo significativamente chamado «A Empresa
ja tem o seu jogo». A G. Baveson e aos terapeu-
tas familiares que seguiram suas ideias inovadoras
se deve o estudo do paradoxo interpessoal como
instincia psicopatogénica e terapéutica.

suas andlises e no planeamento das suas in-
tervengdes. A revivescéncia de uma disci-
plina, h4 mais de 80 anos anunciada, a Psi-
cologia Econdmica, ilustra claramente esta
tendéncia (ver: O. G. Pereira, 1980).

Os papéis organizacionais, atrés referidos,
sdo fundamentalmente definidos pela orga-
nizagdo formal. Seria razoavel esperar que a
aprendizagem e socializagdo que medeiam a
sua aquisi¢io produzam outros efeitos esté-
veis no comportamento organizacional. Com
efeito, hébitos, atitudes e outras «disposi-
¢Oes comportamentais» sdo produtos ndo
previstos pelas especificacdes dos dirigentes.
Ora estas «disposi¢Ges comportamentais» ex-
plicam muito melhor o comportamento real
dos membros da organizacdo que as especi-
ficagGes formais. Um dos aspectos em que
sdo factores explicativos de impar relevin-
cia tem a ver com a mudan¢a na organi-
zagdo (®).

E o subsistema adaptativo que tem a ver
com a mudanca organizacional. Tal como
todos os organismos vivos também as organi-
zag¢Oes humanas tém a sua «histéria naturaly.
Tal como os grandes impérios conhecem a
ascensdo, o apogeu e o declinio. Ou se ex-
pandem, mantendo continuadamente um ba-

(® H4 um aspecto particular dos papéis orga-
nizacionais que convém mencionar. Trata-se do
modo como esses papéis sio desempenhados e
como sdo vistos pelo que se chama «anélise de
fungGes». Ap6s os tempos herbicos da «andlise
cientifica do trabalho» encontra-se hoje em pleno
desenvolvimento uma nova disciplina, com no-
menclatura e énfase algo diferente na Europa
(Ergonomia) ¢ Estados Unidos (Engenharia de
Factores Humanos).

A tendéncia actual na investigagio americana
é para partir de modelos normativos da tarefa.
Com efeito, fazer a andlise de fun¢bes em mera
base descritiva, leva a considerar um conjunto
de comportamentos que tém mais a ver com
outras «disposicdes comportamentais adquiridas»
que com o papel organizacional, Por isso, na pra-
tica, a andlise de fungdes classica leva a distor-
¢Oes ¢ impasses ¢ é incapaz de resolver os pro-
blemas de base.
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lango positivo, ou tendem inexoravelmente
para o desaparecimento. Se a expansdo
provoca inumeraveis problemas humanos,
o declinio e o desaparecimento provocam
outros. Em épocas turbulentas como a nossa
¢ de prever que esta ultima tendéncia ve-
nha a ter grande peso social. Os préprios
sindicatos modelados pelo processo evolutivo
da revolugdo industrial terdo de sofrer ex-
tensas adapta¢bes num mundo cada vez mais
dominado pelo que parece ser a revolucdo
da informagfo. Neste como em todos os ou-
tros casos de transformacao drastica do meio
ou a adaptacio se d4 ou a extingdo (pro-
vavelmente gorada do interior, por abandono
e nao filiacdo) serd inexorivel. A agonia
podera ser dramatica e de todo imprevisivel
nas suas consequéncias. (Idéntico raciocinio
se podera fazer relativamente aos partidos
politicos, as grandes empresas de produgio
ou, genericamente, a todas as organizagGes
dependentes do industrialismo.)

Finalmente, o subsistema de gestio, ali-
cerca-se num mecanismo psicolégico de base
que € a tomada de decisdes.

Como j4 se indicou o processo de decisdo
foi encarado, até muito recentemente, com
base exclusiva em teorias econ6émicas. Che-
gou, finalmente, o tempo da Psicologia. (Ver
O. G. Pereira, 1980 e 1980a.) Os problemas
que se pdem a esta nova abordagem sdo inu-
meréaveis. Ha sinais que indicam que muitos
deles serdo atacados na época de 80.

AS RELACOES INTERPESSOAIS

Para se explicar o funcionamento dos
cinco subsistemas que acabam de ser deli-
neados é necessirio proceder a uma nova
passagem de nivel. O que se torna patente
na sua actuag@o ndo depende tanto das per-
sonalidades envolvidas nem dos quadros so-
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ciais em causa, mas antes de mais das rela-
¢cOes que se estabelecem entre os membros
das organizac¢Ges. Deparamo-nos com o cam-
po privilegiado de estudo da Psicologia So-
cial.

Se, como ja se indicou, o subsistema de
produgido implica alguns problemas de moti-
vagdo (mais grupal que individual, note-se),
j4 o subsistema de fronteira diz respeito a
problemas de cognicdo (no aspecto social, as
normas e valores, no aspecto individual, o
conhecimento da prépria organizacgio, a per-
cepgdo de pessoas, a atribuicdo causal, etc.).
Por seu lado, o subsistema de manutengdo
estd claramente envolvido com as questdes
de aprendizagem e socializa¢io e é a pro-
pésito desta estrutura que se comegam a por
os problemas de intervengio.

A propésito deste subsistema poe-se cla-
ramente a questdo da resisténcia & mudanca
das atitudes. Mais recentemente, investiga-
¢do e intervengdo focam-se fundamental-
mente sobre o conflito. Finalmente, o sub-
sistema de gestdo, na medida em que detém
o poder formal de decisdo sobre os outros,
envolve indmeras dreas como a comunica-
¢do, a decisdo, a lideranca, etc.

Esta enumerag@o de correspondéncia ndo
implica que a Psicologia das Organizagdes
se limite a ser uma Psicossociologia Apli-
cada. Todas as questdes tém de ser retoma-
das de per si e no meio especifico em que se
verificam. Esta prescricdo nido é nova, tem
sido amplamente praticada e produzido re-
sultados notdveis. Compare-se, por exemplo,
o tratamento dado a4 motivagdo num tratado
de Psicologia Social e num tratado de Psico-
logia das Organizagdes. Assim mesmo, hi
que ter em conta que muita teorizagdo es-
pecifica desta ultima disciplina ainda nao
conseguiu superar as referéncias individuais.
E sobretudo quando se ensaia a intervengio
psicolégica que se torna patente que a abor-
dagem individual ndo é suficiente, que ha
que atender a diade e ir para além da diade.



Note-se, por exemplo, que se se tentar
estudar a comunica¢do entre duas pessoas,
observando apenas o que se passa com cada
uma delas, ficaremos limitados a um modelo
muito pobre e inconsequente. Mesmo intro-
duzindo os conceitos de mensagem, céodigo,
canal, ruido, etc.; embora alarguemos o
campo da explicacdo, ainda permanecerido
muitas indeterminacdes. E necessdrio, como
Carlo Ricci (in Pdllozoli, 1981) indica, ndo
s6 atender a estes suportes da relagio, mas
igualmente ter em conta que mesmo a sim-
ples relagdo diddica s6 é analisivel no seio
de uma rede de relagSes mais vasta que a
explique. Curiosamente, esta rede assume a
forma de um organograma informal.

O HOMEM NA ORGANIZACAO

Vamos terminar por onde outros come-
cam e no dominio em que os estudos histori-
camente se iniciaram. Tal como a Psicologia
Social se constituiu a volta dos proble-
mas do individuo na sociedade (por vezes
assumindo a tonalidade antropologica da re-
lagdo entre a personalidade e a cultura) tam-
bém a Psicologia das Organizag¢des arrancou
a partir desta perspectiva. Na década de 30,
a «BEscola das relagGes humanasy (nio obs-
tante esta designacio que a popularizou)
encarava, antes do mais, os trabalhadores
sob uma oéptica intrapsiquica, em confronto
com uma hierarquia.

O seu sucesso ficou-se a dever a novidade
da introducdo de conceitos psicolégicos num
dominio até ai dominado pelo modelo for-
mal da burocracia. O seu progressivo apa-
gamento, ndo obstante os muitos resultados
positivos que alcangou, ficou-se a dever a
auséncia de uma perspectiva interpessoal.
Por essa razdo, s6 nos anos 50, a partir do
esforco de Kurt Lewin e seus discipulos, a
Psicologia assentou definitivamente arraiais
neste dominio. O que se seguiu foi, efecti-

vamente, a cria¢cdo de uma verdadeira Psi-
cossociologia das Organizagdes ().

Se ¢ verdade que ainda hoje nos encon-
tramos, no plano dos métodos sectoriais, a
viver a continuacio desta dltima corrente,
a adopgdo da Teoria Geral dos Sistemas,
como quadro de referéncia heuristico, faz-
-nos ponderar se nao teremos de voltar a
colocar a questdo do individuo na organiza-
¢do. Trata-se de usar um nivel especifico de
andlise que implica mesmo que outros sub-
niveis (pelo menos o biolégico) ainda se po-
derdo revelar relevantes e necessarios.

Seria efectivamente estranho que uma dis-
ciplina que se reclama ou da designacdo de
Psicologia ou de designagio de comporta-
mento, pudesse prescindir da referéncia ao
individuo e aos seus problemas. Simples-
mente, o que esti a suceder e decerto se ira
acentuar nesta década de 80 é que o enqua-
dramento «individuo-organizagdo» nio serd
isolado ou absolutizado ,como na década de
30. O que daqui resultard é que as questdes
emergentes nesta vertente serio melhor es-
clarecidas na sua relagdo com as questdes
dos niveis sistémicos adjacentes, evitando-se
erros como os de hoje tdo comuns, de se
tentarem fazer previsGes sobre a pessoa par-
tindo directamente de varidveis sociais (es-
camoteando, portanto, os niveis organizacio-
nal e interpessoal).

Se na seccdo anterior se utilizou um exem-
plo relativo & comunicagio, aqui pode ape-
lar-se para um relativo 4 motivacdo. J4 vi-
mos que este capitulo da Psicologia, que
afinal se relaciona com a questdo fundamen-
tal do porqué do comportamento, tem uma

(") Em termos histdricos as seguintes datas e
desenvolvimentos parecem ter sido os cruciais no
estudo do comportamento organizacional:

1900 — Modelo cléssico: burocracia de Weber;

1930 — Escola das relagdes humanas;

1945 — Investigacdo operacional;

1950 — Corrente psicossociolégica;

1955 — Modelo neoclassico;

1965 — Teoria Geral dos Sistemas.
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presenga ubiquitdria em todos os niveis até
aqui considerados. Reparemos agora que
questdes como adesdo a uma organizagio
(por recrutamento, candidatura, concurso
ou jogo de empenhos) implica sempre um
quinhdo pessoal e como tal tem de ser con-
siderada. O que, por exemplo, nio tem
acontecido na psicologia americana.) Ou-
tras questdes que Hirschman pde a respeito
da participacdo nas organizages — aban-
dono, voz activa ou lealdade — podem ser
colocadas no mesmo pé.

E bom que o sejam. Mas esta nova dé-
cada da Psicologia Organizacional, somos
obrigados a notar que qualquer das partici-
pagOes assumidas da adesdo a leadade, ndo
dependem apenas (isto é, sdo explicdveis na
base de variaveis) do individuo mas do cir-
culo das suas relages imediatas e mediatas,
dos seus grupos de pertenca e referéncia, das
suas representaces da organizacdo e dos
seus valores sociais. Entre todos estes niveis
se estabelecem ciclos de casualidade circular
em que ndo é possivel distinguir causas e
consequéncias, porque no ciclo temporal, to-
dos tendem a assumir ambos os papéis. Es-
tamos perante uma nova forma de racio-
cinio.

Dai que seja de reconsiderar a afirmagao
de Simon de que a organizacdo depende «da
vontade dos seus membros de cooperarem
para um fim comumy». Ela surge aqui como
um deslize «idealistan. A articulagdo entre
os membros da organizacdo, que a mantém
como tal, depende da conjugagido de intme-
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ros factores positivos e negativos, do equili-
brio dindmico de ciclos de agregagdo e
desagregacio, tem antes do mais, uma na-
fureza de compromisso.

E esta a logica da abordagem sistémica.
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