Evolução do Pensamento Administrativo 
A Escola do Comportamento Humano

(Os Behavioristas)

5.1Objetivos

Ao término deste capítulo o leitor deve estar capacitado a: a) indicar os principais autores behavioristas; e b) indicar as diferenças entre as Teorias X e Y.

5.2 Os behavioristas

A Escola de Relações Humanas tornou-se a primeira crítica ao pensamento clássico da

Administração. A segunda crítica seria formulada algum tempo depois: “A oposição à Escola Clássica sustentada pela de Relações Humanas evoluiu para um segundo estágio, a que podemos chamar de behaviorismo que, embora partilhasse da maioria das idéias de Relações Humanas, não aceitava sua concepção ingênua de que a satisfação do trabalhador gerava só por si a eficiência”(Motta, 1995:35).

Pode-se perceber, desta forma que a Escola Behaviorista ou Escola Comportamental intensificava a crítica às Escolas Clássicas mas também não estava lá muito afinada com a Escola de Relações Humanas - a primeira a criticar as clássicas. Na verdade os behavioristas estavam contra todos os postulados anteriores.

A Escola do Comportamento Humano foi formulada por psicólogos industriais. Peter Drucker, em Management afirmou que Cyril Burt, inglês, poderia ser chamado o pai da Psicologia Industrial graças ao seu estudo, durante a primeira Guerra Mundial, das aptidões, isto é, das relações entre as exigências de um determinado trabalho e a habilidade física, a coordenação motora e as reações individuais dos trabalhadores. O foco dos estudos estava na

busca da fórmula para fazer com que as pessoas dentro da empresa tivessem uma ação uniforme sob a coordenação da direção. A tendência é dirigida, desta forma, para o estudo do

indivíduo dentro da organização. É necessário levar em conta não apenas os aspectos racionais, mas também os aspectos emocionais do comportamento do indivíduo dentro da organização.

Os psicólogos, no dizer de Clutterbuck & Crainer (1993:109) lograram um breve período de glória durante a Primeira Guerra Mundial, quando o Exército norte-americano adotou o método baseado em testes de aptidão intelectual para identificar bons candidatos ao

oficialato. Conquanto houvesse relativamente baixa correlação entre quociente de inteligência

e qualidades de liderança, os testes pareceram proporcionar uma medida grosseira e rápida do

potencial de cada um para cargos de chefia. Mas só após a Segunda Guerra Mundial é que os

psicólogos ganharam merecida fama, ao buscarem explicações sobre os motivos das pessoas

se comportarem diversamente, quando em grupo.

5.3Principais figuras

Herbert Simon

Herbert A. Simon é um dos principais teóricos da administração geral e da teoria da organização. Em 1942 publicou A conduta administrativa e, em colaboração com March, Organizations (1958). Em 1960 publicou The new science of management decision e, em 1972, Resolução dos problemas humanos. Simon é um autor muito amplo, pois engloba em sua teoria da organização, elementos de todas as ciências sociais: sociologia, ciências políticas, psicologia e matemática. Este autor coloca ênfase no aspecto racional da tomada de decisão.

Em 1978 conquistou o prêmio Nobel de Economia.

Herbert A. Simon chamou a atenção para o fato de que, em Administração, as conclusões estabelecidas a partir de observações empíricas não possuem validade universal. O que se considera como princípiosi não passam de provérbios, simples afirmações ou diagnósticos de situações. Assim pode-se entender que o comportamento de uma organização não é plenamente previsível, mas situa-se dentro de um espaço de probabilidade: a organização tem um comportamento probabilístico.

Para Simon a organização administrativa isto é, a organização do trabalho constituída para produzir e realizar alguma coisa é um problema da área da psicologia social, pois envolve “mais do que uma simples designação de funções e a distribuição da autoridade”. As organizações administrativas são sistemas de comportamento cooperativo. Os

membros da organização esperam orientar seus comportamentos com relação a certas metas que são tomadas como objetivos da organização. A administração depende da estrutura hierárquica de autoridade. A decisão constitui núcleo importante de toda a ação administrativa não se restringindo apenas à formulação de políticas ou à elaboração dos programas. A decisão implica na escolha consciente ou não de uma das diferentes alternativas de ação com vistas a um dado objetivo. Assim, a decisão é um comportamento de escolha e não se concentra apenas no instante final ou no ato de escolha, pois este ato é “precedido de um complexo processo de reflexão, investigação e análise”. Para Simon, o processo de tomada de decisão é sinônimo de administração. São as seguintes as fases do processo de tomada de decisão: 

coleta de informações ou análise das oportunidades para identificar as situações que exigem decisão e descobrir as oportunidades em que ela deve ser tomada;

estruturação: criação, identificação e análise das possibilidades de ação, bem como a previsão de suas conseqüências;

escolha de uma solução ou linha determinada de ação.

Para Herbert Simon, cada fase da tomada de decisão constitui por si mesma, processo complexo. A fase de estruturação pode exigir novas informações.

A organização, encarada como sistema, está concentrada nas decisões necessárias à consecução dos objetivos. Desta forma a autoridade é um elemento inerente e aglutinante da organização e principal fator social de sua estrutura formal. Simon vê a autoridade como “o poder de tomar decisões que guiam ações de outrem”. É uma relação entre dois indivíduos 

um superior e outro subordinado. O superior delimita e transmite decisões na expectativa de que elas serão aceitas pelo subordinado; este, por sua vez, espera tais decisões e sua conduta

é por elas determinada. O subordinado acata a autoridade sempre que consente que seu comportamento seja guiado pela decisão do superior, sem examinar os méritos dessa decisão.

Ao exercer autoridade o superior não procura convencer o subordinado, mas busca apenas obter sua aquiescência. Na prática, para Simon, a autoridade mistura-se com a sugestão e a persuasão.

Frederick Herzberg

Frederick Herzberg (1923- ) nasceu em Lynn, Massachusetts. Segundo ele, o cerne da sua obra provém das suas experiências durante a Segunda Guerra Mundial no campo de concentração de Dachau, onde se deu conta que uma sociedade se torna insana quando os mentalmente sadios enlouquecem. Após a Guerra concluiu os estudos em Nova York, antes de

se tornar mestre e doutor pela Universidade de Pittsburgh. Tornou-se professor de Administração da Universidade de Utah.

Herzberg trabalhou com psicologia clínica, tornando-se diretor de uma empresa de consultoria psicológica sem fins lucrativos. Para avaliar as idéias correntes a respeito de distúrbios mentais, Herzberg investigou obras sobre psicologia industrial e constatou a existência de “uma penúria de opiniões conceituais”.

O nome de Herzberg projetou-se no final da década de 1950 quando separou os elementos do trabalho em dois conjuntos:

os que atendem necessidades mais básicas (animais) das pessoas (fatores de higiene): supervisão, relações interpessoais, condições materiais do trabalho, salário, status, normas e praxes administrativas da empresa, benefícios e segurança no trabalho. Horário flexível, salários anuais, refeitórios e gratificações expressam também fatores de higiene.

os que atendem às necessidades psicológicas (fatores de motivação): realização, reconhecimento pela realização, o próprio trabalho feito, responsabilidade e crescimento ou promoção.

O livro Motivation to Work (em co-autoria com Mausner e Snyderman), expressou esta teoria motivação-higiene:

A higiene funciona para afastar os riscos à saúde. Não é curativa: é preventiva. Analogamente, quando existem fatores deletérios no contexto do serviço, estes servem para produzir más atitudes no trabalho. Melhoramentos nos fatores de higiene servirão para afastar os obstáculos a atitudes positivas no serviço. Quando os fatores de higiene decaem abaixo de um nível julgado aceitável pelo empregado, surge a insatisfação.

Cuidar apenas dos fatores de higiene, não basta: tudo o que se pode esperar ao satisfazer as necessidades de higiene é evitar a insatisfação e o mau desempenho.

Herzberg cunhou a expressão enriquecimento do cargo, que exige a distribuição de toda a responsabilidade por toda a hierarquia. O enriquecimento do cargo requer que as pessoas mantenham uma relação de cliente também com empregadores, gerentes e colegas de

trabalho.

Para Márcia Grohmann & Flavia Scherer (2001)ii, apesar do Condicionamento Positivo obter excelentes resultados para as organizações, Herzberg (1987:14), salienta que este comportamento não é o mesmo que motivação, conforme demonstra a seguinte narrativa: “O condicionamento não leva à motivação mas, ao movimento... Por que os administradores entendem que o condicionamento negativo não é motivação porém, são unânimes no julgamento de que o condicionamento positivo é motivação? Isto se deve ao fato de que o condicionamento negativo é estupro e o condicionamento positivo é sedução. Mas é infinitamente pior ser seduzido do que estuprado; o último é uma infeliz ocorrência enquanto o

primeiro, significa que você mesmo se enganou. É por isto que o condicionamento positivo é tão popular: as organizações não precisam chutá-lo, você mesmo se chuta”.

A Motivação, ao contrário do condicionamento, é tão somente desencadeada por estímulos internos como encontra-se implícito nesta colocação de Herzberg (1987:15): “Por que o condicionamento não é motivação? Eu posso colocar uma bateria num homem e recarregá-la sempre que necessário. Mas é somente quando ele utiliza seu próprio gerador que podemos dizer que ele está motivado. Ele não necessita de nenhum estímulo externo, ele quer fazer aquilo”.

Segundo Grohmann & Scherer (2001), apesar de ter origem interna, há algumas formas pelas quais as organizações podem auxiliar na motivação de seus empregados (na Teoria das Satisfações Humanas estes estímulos são denominados de Fatores Motivacionais), as principais são, com base em Herzberg: realização, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, promoção e possibilidade de desenvolvimento.

Rensis Likert

Rensis Likert (1903:1981) exerceu profundo efeito nas idéias no campo da Administração, especialmente por meio da obra New Patterns of Management (1961). Nela argumentava que a administração organizacional podia ser seriada num continuum a partir do sistema 1 (um sistema autoritário explorador), passado por 2 (autoritário benevolente), 3 (consultivo) e 4 (participativo). Obteve o título de doutor em Psicologia pela Universidade Columbia, em 1932 com a tese A technique for the Measurement of Attitudes. A Escala tipo Likert tornou-se notável pelo seu uso. Há inúmeros tipos de escalas, inúmeras técnicas que transformam uma série de fatos qualitativos em fatos quantitativos ou variáveis, às quais se pode aplicar processos de mensuração e de análise estatística. Em Marconi & Lakatos (1986:88), pode-se encontrar algumas. Ander-Egg (1978:142) indica seis tipos de escalas:

(1) de ordenação (de pontos, de classificação direta; de comparações binárias); (2) de intensidade; (3) de distância social (de Bogardus; de Dood; de Crespi); (4) de Thurstone; (5) de Guttman e (6) de Likert.

Likert, na sua tese, em 1932, propôs uma escala de cinco pontos que se tornou paradigma “da mensuração qualitativa” no dizer de Pereira (1999:65). A escala Likert – como qualquer outra escala - fundamenta-se no estabelecimento de premissas de relação entre atributos de um objeto e uma representação simbólica desses atributos. Pereira destaca que o sucesso da escala Likert deve residir no fato de que “ela tem a sensibilidade de recuperar conceitos aristotélicos da manifestação de qualidades: reconhece a oposição entre contrários; reconhece gradiente e reconhece a situação intermediária”. Com efeito, a escala Likert, solicita do respondente que a uma dada afirmação expresse o seu grau de concordância, geralmente do tipo: a) ótimo; b) bom; c) regular; d) ruim e e) péssimo. A estas categorias se dá o nome de diferencial semântico. Muitos autores fazem uso de um maior número de diferenciais: as escalas Likert (1-7), com sete diferenciais semânticos, são muito usadas.

Com a escala Likert, dado um conjunto de proposições, os sujeitos pesquisados são instados a escolher entre diversas opções, marcando aquela que mais se aproxima da sua atitude ou opinião. Diferenciais semânticos são geralmente apresentados variando qualitativamente em grau, desde o mais baixo nível ao mais elevado. Não há um padrão para a descrição do diferencial semântico, mas os modelos abaixo são muito usados: a) Concordo plenamente; b) Concordo; c) Indiferente; d) Discordo; e) Discordo totalmente. Outra possível descrição semântica é a seguinte: a) Totalmente satisfeito; b) Satisfeito em parte; c) Neutro /indiferente; d) Insatisfeito em parte; e) Totalmente insatisfeito.

Em 1946 Likert entrou para o Instituto de Pesquisa Social da Universidade de Michigan criando a pesquisa de liderança situacional com o objetivo de descobrir correlações com determinados estilos de liderança (comportamentos e atitudes) e o desempenho dos negócios.

Utilizou os resultados obtidos para traçar um perfil de como cada supervisor era encarado pelos que trabalhavam com ele. Esses perfis foram assim categorizados:

autoritário explosivo ou sistema 1: esses gerentes dizem às pessoas o que fazer e usam coação se elas não obedecerem; absolutamente não compartilham a tomada de decisões;

autoritário benevolente ou sistema 2: os gerentes dizem às pessoas o que fazer, mas preferem usar recompensas em vez de punições para verem as coisas funcionarem; tomam a maior parte das decisões, porém estão prontos a delegar decisões menos importantes quando lhes pareça adequado;

consultiva ou sistema 3: os gerentes discutem problemas com subordinados, ainda que continuem a tomar decisões importantes; empregam tanto recompensas quanto punições, conforme o caso.

Participante ou sistema 4: os gerentes apóiam seus subordinados, estimulando-os a tomar decisões em conjunto, dão-lhes metas desafiadoras e trabalham lado a lado, de modo a certificar-se de que as atingirão.

Likert afirma que as empresas onde predomina o último estilo de liderança tendem a ser mais bem sucedidas a longo prazo.

Maslow

Abraham Maslow (1908-1970) nasceu em Nova York e formou-se psicólogo pela Universidade de Wisconsin. Mais tarde tornou-se professor-adjunto de Psicologia (e depois professor titular) na Universidade Brandeis, Massachusetts. Formulou a Teoria das Necessidades sustentando que as expectativas do homem principiam pelas necessidades básicas de alimento, calor, sono e satisfação sexual. As outras necessidades identificadas por Maslow foram: segurança, sentido de participação e de amor, estima e realização pessoal.

As pessoas auto-realizadas possuem algumas características: 

têm uma percepção mais eficiente da realidade e sentem-se mais à vontade com ela;

aceitam-se a si próprias quase sem pensarem nisso;

possuem um comportamento natural e inafetado;

concentram-se nos problemas à sua volta;

gostam de privacidade e tendem a manter-se afastadas;

apreciam completamente os prazeres básicos da vida;

são fortemente éticas;

tendem a ser sérias e pensativas e pouco espontâneas;

são originais e inventivas;

tendem a ser convencionais e se adaptam bem à cultura que as cerca; têm imperfeições e sentimentos normais, como as outras pessoas.

Maslow foi um ardente defensor da Teoria Y. Seu trabalho em uma pequena companhia da Califórnia tentou aplicar essa teoria e foi registrado na sua obra Eupsychian Management (1965). Maslow, entretanto, criticou a Teoria Y por exercer demandas desumanas dos membros mais fracos da organização.

Parkinson Charles Northcote Parkinson, foi autor de uma série de livros sobre administração escritos com um teor humorístico. Não obstante os livros abordavam reflexões sobre profundas

normas que regem a vida das organizações. São célebres alguns dos seus “princípios”: 

O trabalho de expande em uma organização até preencher totalmente a disponibilidade de tempo para realizá-lo. Se se aumenta o tempo, aumenta também o trabalho.

Os chefes e os funcionários criam tarefas reciprocamente, multiplicando assim, desnecessariamente o trabalho;

Sempre, o número de empregados tende a crescer indefinidamente.

Os gastos crescem para irem ao encontro da receita. Seu trabalho mais influente foi: Parkinson’s Law.

5.4Os postulados da Escola

A essência dos postulados dos Behavioristas pode ser buscada na formulação das teorias X e Y de McGregor.

A Teoria X é a abordagem clássica da administração:

o homem não gosta de trabalhar e evita o trabalho sempre que puder. O administrador precisa pressionar para obter produtividade e criar incentivos materiais;

o homem tem pouco interesse pelos objetivos da empresa. A maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameaçada com castigos, para que ela possa fazer um esforço razoável de forma a que a empresa possa atingir os seus objetivos;

o homem comum prefere ser dirigido e controlado pelos seus superiores para não assumir responsabilidades. Tem pouca ambição e quer segurança acima de tudo.

A Teoria X não é, entretanto, tão simplista como Douglas McGregor a apresenta. Há alguns outros aspectos que devem ser considerados, pelo menos para a contrapormos à teoria Y, behaviorista por excelência.

Para Taylor, a organização funcionando do modo como propunha seria isenta de conflitos. A sua lógica era cristalina:

Ocupemo-nos do trabalhador e do seu método de trabalhar;

Desta forma o trabalhador produz mais: Produzindo mais — ganha mais;

O conflito capital x trabalho deixa de existir;

Conclusão: não há conflitos numa empresa que tem o foco na produtividade do trabalhador e o recompensa de acordo com ela.

Como corolário disto tudo surgia o ciclo:
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A Teoria Y baseia-se em pressupostos praticamente opostos à teoria X:

as pessoas gostam de trabalhar. Trabalhar para o ser humano é tão natural quanto a diversão e o repouso. As pessoas não têm aversão ao trabalho, pelo contrário — o trabalho pode ser uma fonte de satisfação se as condições forem favoráveis;

as pessoas buscam responsabilidade. As pessoas comuns, sob condições propícias, aprendem não só a aceitar, como procurar responsabilidades;

as pessoas buscarão exercer auto-direção e auto-controle a serviço dos objetivos com os quais ela estiver comprometida — e sentem-se gratificadas com a subrealização;

as pessoas demonstram iniciativa e poder criativo quando num ambiente que facilite e promova estes atributos;

há muito mais pessoas do que se pensa que podem contribuir para a solução de problemas da organização;

a potencialidade das pessoas comuns, dentro das organizações, não está empregue plenamente.

A organização moderna poderá melhorar suas relações internas se considerar que há grupos internos informais e que estes estão ligados — relações de apoio — entre si.

A avaliação de desempenho — uma técnica de administração de pessoal para determinar salários e promoções — não tem sentido na teoria Y, pois o superior não pode fazer o desagradável papel de ser juiz. A solução é a auto-avaliação feita pelo próprio funcionário com o seu superior atuando como auxílio profissional. Isto coloca o superior numa posição de aconselhador não-diretivo e dá ao funcionário maior participação na apreciação do próprio desempenho.

Em suma, as concepções teóricas da Teoria Y sustentam-se numa integração de indivíduos e autocontrole dos indivíduos. Estes são considerados adultos, inteligentes e têm maiores possibilidades de conduzir ao desenvolvimento, aprendizagem e comportamento aperfeiçoados.

5.5Resumo

A evolução do saber muitas vezes é produzida pela contestação — ainda que muitas vezes insolente e sem pés nem cabeça. Claro que não é o caso da Escola Behaviorista, mas quanto do seu posicionamento não pode ser considerado “anárquico” — no sentido proposto de liberdade total ao indivíduo inteligente e que sabe exercer o autocontrole? As organizações sobreviveriam a isso?

O homem para o qual os Behavioristas entregam o autocontrole da empresa lhes garantiria o pão para o café da manhã?

Na esteira da Escola de Relações Humanas, a Escola Behaviorista critica as Escolas Clássicas. O homem é bom, inteligente, gosta de trabalhar e com seu autocontrole pode fazer

a empresa alcançar os seus fins. Douglas McGregor para dar ênfase à diferença entre as Escolas Clássicas e a Behaviorista “formula” duas teorias que se contrapõem — a X e a Y.

5.6 Palavras-chave

aprendizagem: não é definida do ponto de vista cognitivo — como aquisição de conhecimentos — mas como uma mudança de comportamento, provocada pelo ambiente.

comportamento oculto: termo de Skinner. O pensamento não gera ações. É simplesmente outro tipo de comportamento: o comportamento oculto.

conceitos behavioristas: Os behavioristas prescindem de conceitos como o eu ou a personalidade, emoção e doença mental. Esses conceitos foram substituídos por outros sob o ponto de vista comportamental: repertório de respostas, reação corporal e comportamento anormal.

psicologia: (segundo os Behavioristas) é o estudo do “comportamento observável” — como chamam a ação — e afirmam que o comportamento do homem é controlado pelo meio-ambiente. Skinner afirma que “um indivíduo não atua sobre o mundo, o mundo é que atua sobre ele”.

Skinner: Psicólogo Behaviorista na sua obra Beyond Freedom and Dignity defende uma ditadura governada por psicólogos-reis que fariam com que os indivíduos fossem condicionados “cientificamente”. Isto não está muito longe da proposta de Herber Marcuse, freudiano marxista que defendeu uma ditadura socialista chefiada por uma elite educacional na qual os indivíduos gratificariam seus instintos da forma aprovada.

