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Modelos Organizacionais

II. MO ANCORADOS NO EQUILIBRIO
ENTRE PRODUTIVIDADE E BEM-ESTAR



ODbjectivos

e A organizacao € uma maguina vs A organizacao
deve prover as condicOoes necessarias para o
bem-estar dos trabalhadores...

e O Fordismo (A gestao cientifica)

e A Burocracia de Weber

¢ Elton Mayo e as experiéncias de Hawthorne
e As Teorias da Motivacao

e As Emocoes e 0os Sentimentos: O que Sao;
Como se Desencadeiam; Para que Servem;
Reconhecer Emocoes e Sentimentos.
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MO ancorados na Produtividade

Contexto: Industrializacao; Capitalismo; Classe trabalhadora
pouco escolarizada e com baixas qualificacoes

» OrganizacGes como maquinas

» Organizacao cientifica do trabalho — “the one best
Way!!

» Trabalhadores como o prolongamento das maquinas
» Objectivos da organizacao de maximizacao do lucro

» Critérios de eficacia organizacional economicos (ex:
eficiéncia / produtividade, lucro, guota de mercado,
reducao de custos)
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Processo produtivo

. Ritmo de producéo

. Ferramentas uni-propésito

. Interdependéncia entre linhas de
producao

Fordismo

Processo Aquisitivo

. Fordlandia Brasil

. Aquisicdo minas de carvao
. Aquisicdo minas de ferro

. Aquisicéo linhas fluviais

. Aquisicédo linhas maritimas

moral

. Misséo implicita de velar pela

. “Recuperacgao das almas
perdidas”

Processo moral

. Aquisi¢éo caminhos de ferro

i

Processo Social
. Recompensa/punicdo comportamento
. Extenséo extra-fabrica do controlo
social
. Proibicdo comunicacgao horizontal

. Perseguicéo dos sindicatos
Restricdo da expressdo emocional.
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O taylorismo na pratica

Henry FORD (1863-1947)

Impacto do Fordismo

« Aumento ritmo de producéao —> despedimento dos mais
velhos

* Recontratacao dos despedidos com salarios mais baixos
* Venda de tintas colorantes de cabelo disparara
« Elevada rotatividade externa (3 meses)

* Regras dos five day men
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Frederick Winslow TAYLOR

(1856-1915)

AOrganlzagao Cientifica do Trabalho (Scientific
Management): Organizacdes como maquinas

 Estudo dos tempos
* Observacao
« Movimentos elementares
* |dentificacao The One Best Way

* Indoléncia Natural vs Sistematica
« Crencas sobre ritmo de producao e desemprego,
« Metodos tradicionais de trabalho,
« Ritmo de trabalho definido pelo proprio.
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Frederick Winslow TAYLOR

(1856-1915)

Concepcao dos Operarios

» Afectam negativamente o trabalho uns dos outros (funcionam
como distractores)

» Funcionamento semelhante ao das maquinas (sem
emocoes)

» MotivacOes exclusivamente econdmicas
= Sem motivacoes psicologicas e sociais
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Frederick Winslow TAYLOR

(1856-1915)

Principios da OCT
« Separacao Concepcao-Execucao

» Standardizacao-Simplificacao-Especializacao
» Seleccao Cientifica

* Formacao Profissional

* Monitorizacéao

Pressupostos da OCT
* Individualismo/Economicismo
 Primado da racionalidade
» Disfuncionalidade sindical intrinseca
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A Burocracia
Max WEBER (1864-1920)

Tipo Ideal Zweckrational: Burocracia
* FuncOes definidas pela Lei - Formalizacéo das funcdes
* Hierarquia da autoridade - Cadeia de comando

* Autoridade Legal-Racional - Avaliacao e seleccéo dos
funcionarios

» Relacgbes sociais do tipo formal - Impessoalidade
« Remuneracao regular dos funcionarios — Carreira, Salario fixo
« Separacéao da propriedade e do cargo - Agente

» Divisao do trabalho — Especializacao -> eficiéncia
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Criticas aos Modelos ancorados na

PRODUTIVIDADE

Efeitos NEGATIVOS:

- Fadiga - Doencas

- Acidentes de trabalho - Insatisfacéo dos trabalhadores

- Absentismo - Greves

-Baixos indices de produtividade - Concepcao economicista da
motivacao

- Confunde meios e fins, eficiénciae - Assume que objectivos individuais e
eficacia organizacionais sao convergentes
-Assume racionalidade dos agentes

econdmicos
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Criticas aos Modelos ancorados na

PRODUTIVIDADE

Efeitos NEGATIVOS:

- Fadiga - Doencas

- Acidentes de trabalho - Insatisfacéo dos trabalhadores

- Absentismo - Greves

- Baixos indices de produtividade - Concepcao economicista da
motivacao

- Confunde meios e fins, eficiénciae - Assume gue objectivos individuais e
eficacia organizacionais s&o convergentes
- Assume racionalidade dos agentes

econdmicos
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MO ancorados no Bem-estar

Contexto: Revolucao Russa; Comunismo; Sindicatos;
Colaboradores mais exigentes;

* As OrganizacOes devem prover as condicoes
necessarias para o Bem-estar dos colaboradores...

= Colaboradores como individuos com sentimentos e
emocoes

* Objectivos da organizacao de proporcionar bem-estar e
realizacao aos colaboradores

= Critérios de eficacia organizacional sociais (ex. relagéo /
grau de cooperacao chefia-subordinado, satisfacéo dos colaboradores,
rotatividade externa, taxa de acidentes e doencas, nivel salarial)
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

12 fase: 1924 - 1927 Grupo Experimental Grupo de Controlo
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

22 fase: 1927 - 1932

Analise do factor humano
Alteracao sistema remuneratorio,

condicOes trabalho, pausas, reducao
horario, refeicoes
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

Produtividade

% Baseline

3 4 5 6 /7 8 9 10 11 12 13

remuneratorio Reducao 92a.gihado

Individual-> grupal Introd. 5 Retoma Semana
Pausa  Pausa horario  23-Sexta

5+ 5’ 10°+ 10’ P,ausa 15’ + 10’ Redugéo Redl{géo 16H-17H
(5%3)X2 " “cate+  horario  horario
sopa+ 17H00-> 16H30—>
ISCTE ¢ Instituto Universitario de Lisboa sandes  16H30 16H00

1 2 ,
/ }Der’OdOk \ 15°+10° +
café
Baseline

No pauses

Transf. Brunch

Sala testes Horar.

Sistema Normal

v




(1924-1936)

Produtividade

% Baseline

i1 2 3 4 5 6 /7 8 9 10 11 12 13

Periodo

« Mudancas produtividade resultam aspectos psicossociais

» Condicg0es fisicas menos importantes que clima de trabalho,
participacao e discussao de aspectos importantes na vida do grupo.

Nova questdo: Quais as opinides das operarias sobre aspectos
relacionados com o trabalho?
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

32 fase: 1928 - 1931

Entrevistas clinicas
Conclusodes:

* CondicOes de trabalho e tipo de supervisdo ndo sao unicas fontes
de problemas

» Causa principal = natureza das relacdes sociais e grupais

» Grupos autonomos criacdo normas e valores e definem atitudes
para a coesao do grupo

* Grupos definem ritmos de trabalho e san¢g0es para infractores
* Organizacédo espontanea informal e paralela a oficial

» Autoridade legitima provem dos lideres informais

Nova guestdao: Como funcionam os grupos de trabalho?
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

42 fase: 1931 - 1932

Fase antropoldgica W2 - Auto-confiante e inconformista

11 12 W5 — Alinhava com 12 (denunciava grupo)
v wa| |we WS%% W WE We S2 — Nao participava. Pouco comunicava
s1 s2 s3 |2 — Excesso de zelo nas funcdes de
inspeccéao

1)
2)
3)
4)

Norma subjectiva dominante no grupo

Nao devo produzir demais
N&ao devo produzir menos do que a media

Nao devo dizer algo que prejudiqgue um colega

Nao devo ser demasiado zeloso nem manter demasiada distancia social
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(1924-1936)

42 fase: 1931 - 1932

Fase antropologica

Diferenca resultados com fase 2 (restricédo de
output). Porqué?

Influéncia do investigador

(conquistou a confianca dos operarios,
mostrava-se proximo e pedia sugestdes)

. B

EFEITO DE HAWTHORNE
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Experiencias de Hawthorne

(1924-1936)

52 fase: 1936

Fase terapéutica

Objectivos e
estratégias racionais e
instrumentalizados

Estrutura formal da
organizacao

Desfasamentos
comportamentais

Ineficacia
organizacional

Objectivos e

Estrutura informal estratégias dos grupos
informais
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Conclusoes

» Escola das Relacoes Humanas

» As organizacgdes sao sistemas sociais e nao apenas técnico-
economicos

» O comportamento humano nem sempre é 10gico

» Somos interdependentes — O comportamento depende do
contexto social

= O grupo informal € importante para as atitudes e o
desempenho individual

» A Gestao afecta menos do que os grupos informais de
pertenca
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Conclusoes

, Escola das Relagoes Humanas

- Nao ha necessariamente convergéncia entre os interesses
Individuais e 0s organizacionais

* Os canais de comunicacao cobrem aspectos racionais bem
como afectivos

A satisfacao no trabalho aumenta a produtividade

« A boa gestdo implica competéncia sociais e nao apenas
técnicas

« Os motivos humanos ultrapassam 0s aspectos econdémico-
financeiros
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Porque é que o “BEM-ESTAR” nas

OrganizacOes € importante?

Custos com:

» Doenca e cuidados de saude (Danna & Griffin, 1999);
= Absentismo, turnover e investimento discricionario (Spector, 1997);
= Comportamento de cidadania organizacional (Podsakoff et al., 2000);

» Desempenho no trabalho (Judge et al., 2001; Wright & Cropanzano, 2000).

4 L

Impacto significativo no desempenho e sobrevivéncia das
organizacfes, Reconhecimento publico, Desenvolvimento
Sustentavel
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Bem-estar é:

A qualidade da experiéncia e do funcionamento no trabalho
(Warr, 1987).

S

Construto Multidimensional:

 Happiness ou bem-estar psicologico;
- Health ou bem-estar fisico;
« Relationships ou bem-estar social.
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Happiness ou bem-estar psicolégico avaliado por:
(nivel de analise individual)

= Perspectiva hedonica - grau de satisfacao no trabalho a partir

dos julgamentos subjectivos das situacoes de trabalho (Locke, 1976;
Judge & Watanabe, 1993; Weiss, 2002);

» Perspectiva eudaimonica — nivel de significado e envolvimento
no trabalho através dos sentimentos de realizacao e objectivo nos
seus investimentos (Wrzesniewski et al., 2003).
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Happiness ou bem-estar psicolégico avaliado por:
(nivel de analise individual)

= Perspectiva heddnica - grau de satisfacao no trabalho a partir dos

julgamentos subjectivos das situacoes de trabalho (Locke, 1976; Judge
& Watanabe, 1993; Weiss, 2002);

) 3

“some scholars have argued that job satisfaction is a passive state,
describing satisfied employees as “contented cows” (Koprowski, 1981,
p. 53) and arguing that “a high level of job satisfaction probably is
closer to a state of bovine contentment than a state of happiness”

(Ledford, 1999, p. 53) — COW sociology
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Happiness ou bem-estar psicolégico avaliado por:
(nivel de analise individual)

= Perspectiva eudaimoénica — nivel de significado e envolvimento
no trabalho através dos sentimentos de realizacao e objectivo nos
seus investimentos (Wrzesniewski et al., 2003).

Eilis

Modelo das Caracteristicas do Trabalho de
Hackman & Oldham, 1980
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Health ou bem-estar fisico avaliado por:
(nivel de analise individual)

» Resultados em relacao a problemas cardiovasculares, tensao
arterial, acidentes de trabalho (Danna & Griffin, 1999) e poder de
compra de cuidados de saude (Adller et al., 1993).
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O que é 0 “BEM-ESTAR” e como se

avalia?

Relationships ou bem-estar social avaliado por:
(nivel de analise inter-individual)

Niveis de confianca, suporte social, reciprocidade, interaccao
lider-membro, cooperacao, coordenacao e integracao (Adler & Kwon,

2002; Gerstner & Day, 1997; Kramer, 1999), pelas oportunidades de
interaccao social e grau de justica no tratamento percebidos
(Kramer & Tyler, 1996).
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Praticas de Gestao de Aumento do Desempenho através da Promoc¢ao do “BEM-ESTAR”

Dimensdes centrais do q Estados psicoldgicos § Resultados pessoais e do
trabalho criticos trabalho

Variedade das tarefas

Trabalho com

Identidade da tarefa L Elevada motivacao
significado —

Significado da tarefa interna para trabalhar

Sentimento de Elevado desempenho

)
Autonomia —, Responsabilidade pelos de alta qualidade

resultados do trabalho : ~
Elevada satisfacdo com

p—
o trabalho
Conhecimento dos
Feedback = —— resultados reais das |, Baixo absentismoe
actividades de trabalho rotatividade externa

‘ Forca da necessidade de |

crescimento dos colaboradores

MPS (Motivation Potential Score) = (Variedade + Identidade + Significado)/3 x Autonomia x Feedback
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Praticas de Gestao de Aumento do

Desempenho através da Promocéao do
“BEM-ESTAR”

Remuneracéao e Beneficios

Perspectiva de pagamento mais o
elevado ‘I T Motivacao

: Satisfacao
Reconhecimento de que o esforco ! ¢

traz recompensas

(Eisenberger et al., 1999, Greene, 1973, Miceli
et al., 1991, Smith et al., 1992)

& J
Y

Teoria da Expectativa e Teoria da Equidade
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Praticas de Gestao de Aumento do

Desempenho através da Promocéao do
“BEM-ESTAR”

Team-building

Técnicas de resolucao colectiva

de problemas * Qualidade das
Brainstorming ‘I relacdes interpessoais

t Coesao

Actividades colectivas de
orientacao para objectivos

& J
Y

Envolvimento e Participacao
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Praticas de Gestao de Aumento do
Desempenho atraves da Promocéao

do “BEM-ESTAR”

Envolvimento e Participacao dos colaboradores

Elevada retencao dos colaboradores
Baixo turnover
Elevada produtividade

“Organizations may improve the chances that managerial practices will
increase employee well-being by training and rewarding managers for

more actively seeking feedback on employee attitudes and opinions.”
(Ashford et al., 2003, p. 58)
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Motivacao

Vontade de realizar um esforco no sentido de
atingir objectivos organizacionais, condicionado
pela capacidade que esse esforco tem de
satisfazer uma necessidade individual.

(Robbins, 1993)

ISCTE £ Instituto Universitario de Lisboa



O processo motivacional

Necessidade
insatisfeita
\
Drives
(motivadores)
Comportamento
de procura
Necessidade
satisfeita
Reducao da
tensao
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Teoria das necessidades

Responsabilidade

) (7))
= v & Participacdo
D o S ~ . R
2 o O Gestao por objectivos
= % § Estatuto e titulos
= = Promogéo Nec.
o g Sinais exteriores de estatuto AE
Hierarquia
- Estilo lid. e politicas de GRH
e Pausas |_\|_eC-
§ Clube recreativo e cultural Afiliacéo
i Trabalho em equipa
> 0 & . ,
) g o Servicos de saude
2/ = & Seguros
g 3 '%), Complemento de reforma NG SETLIEGE
a4 LL = Antiguidade
g Eefeitério
rémios L,
& = Nec. Fisiologicas
Salario

Lawler Herzberg Praticas Maslow




Teoria VIE — Valéncia, Instrumentalidade,

Expectativa (Vroom, 1964)

Valéncia: Forca da preferéncia de um individuo por um determinado
resultado. Valéncia positiva informa que o individuo prefere atingir
0 resultado.

Instrumentalidade: Reflecte a probabilidade de a consecucéo de
um objectivo permitir a consecucao de um outro maior.

Expectativa: Probabilidade ou forca da crenca que uma accao
particular leva a um determinado resultado.

Motivacao = Valéncia x Instrumentalidade x Expectativa

ISCTE £ Instituto Universitario de Lisboa



Goal setting theory

Teoria do estabelecimento de objectivos
Edwin Locke & Gary Latham

1. Quanto mais dificil o objectivo, maior o desempenho.

2. Quanto mais especifico e explicito o objectivo, maior o rigor com gue o
desempenho ¢é gerido.

3. Objectivos simultaneamente especificos e dificeis levam a maior
desempenho.

4. O compromisso (vinculagdo) com os objectivos é mais critico quando os
objectivos sao especificos e dificeis.

5. O elevado compromisso com o0s objectivos € conseguido guando:
« O individuo esta convencido que o objectivo € importante e atingivel.
« Usar a autoridade legitima -> apoio —> reconhecimento ->

recompensa.

« Usar a participacao na definicao de objectivos.
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Goal setting theory

Teoria do estabelecimento de objectivos
Edwin Locke & Gary Latham

Lideranca é central:

« Construir e comunicar uma visao inspiradora para a empresa

« Agir dando o exemplo

- Esperar um nivel de desempenho excepcional

 Promover os empregados que adoptem a visao

- Delegar responsabilidades por tarefas-chave

« Manifestar confianca (genuina) nas capacidades dos empregados
« Melhorar as competéncias atraves da formacao

« Solicitar o compromisso em publico
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* O que sabe sobre as emocoes?

* Que tipo de emocoes ja viveu ou observou
ate agora?

 Mostrar sempre as emocoes verdadeiras é
uma boa filosofia de vida?
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Emocoes nas organizacoes

Pode o ambiente de trabalho estar isento de emoc¢des?§§

B i3
“

. »
“ »
e
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O processo emocional

- ... A consciencializacéo
das emocoes numa
reaccao psicologica
estavel face a um

estimulo, presente
ou ausente

Sentimentos

Sensacao

Deteccdo de um Resposta fisioldgica Estado fisiologico geral
estimulo do corpo a estavel que nao
estimulos diversos depende de nenhum
presentes estimulo em particular
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Sensacdo — > Emocao Humor

Detestar pessoa

Oueimad Raiva ( = desleixada =
ueimadura aiva (a quem .

~ —> . d < > Humor agressivo
(no fogao) deixou aceso)

. . Amizade
Ouve prosodia melddica
P W / \

Vé sorriso —» Alegria < > Humor positivo

e

Vé postura aberta

Prosddia monocoérdica " Odio \
Ve face tensa - Tristeza < > Humor depressivo

/

Vé postura fechada
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Respostas fisiologicas, automaticas e aprendidas a

estimulos inconscientes e conscientes;

De procura no meio interno e externo de recursos que
permitam satisfazer a necessidade de homeostasia /
auto-requlacao;

Para alcancar o equilibrio, a auto-preservacéo e o bem-
estar
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Sels emocOes universais

Raiva Medo Nojo

Surpresa  Alegria Tristeza

Shaver, Schwartz, Kirson & O’Connor (1987)
49
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Sels emoCcOes universais

Basic Emotions

RAIVA TRISTEZA NOJO ALEGRIA SURPRESA

MEDO
o it

¥ o % g it

EVITAR / ISOLAR APROXIMAR /
FUGIR CONTINUAR
REMOVER EXPULSAR ORIENTAR/

O ALVO EXPLORAR
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Contagio emocional

* As emocoes que mostramos tendem a ser
devolvidas pelos outros, resultando numa

convergéncia de emocoes (e.g. sincronia
interactiva)
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Sentimentos experimentados
versus manifestados

Sera que devem
sempre mostrar o
gue sentem?

Seré que as pessoas Porqué?

mostram sempre o que
sentem?
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Emocoes no atendimento

ao cliente

* Transmitir uma imagem positiva de si e da organizacao;

* Proporcionar agradabilidade / satisfacao aos outros — clientes
e colegas de trabalho;

* Adequar o desempenho aquilo que é esperado;
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Trabalho emocional

* Trabalho emocional: mostrar emocdes desejadas na
organizacao ou na profissao durante a interacgao interpessoal

(Hochschild,1983)

Baixa satisfacao no trabalho

Trabalho /
emocional \ Problemas de saude
(exaustao emocional, burnout)

Dissonancia emocional
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Demasiado trabalho emocional?

Comissario de bordo demite-se com
discurso no intercomunicador e de
seguida uma saida a deslizar pelas
mangas de emergéncia com uma lata
de cerveja na mao.
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Condicionantes externas das emocoes

Condicionantes Condicionantes
organizacionais culturais

Demonstracao
individual de
emocoes
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Condicionantes organizacionais

O manual de conduta da Mac Donalds diz que os

colaboradores:

“must display traits such as sincerity, enthusiasm,

confidence and a sense of humor.”

®
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Condicionantes culturais

Regras de demonstracgao:
O que € adequado num pais pode nao o ser noutro.

Friesen (1972) - a presenca de outros

e Estudantes americanos vs japoneses a ver um
filme com emocoes fortes

e Resultados:
e Universalidade das emocdes, mas
* Expressao diferente (devido a cultura)
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Inteligéncia emocional

Capacidade para raciocinar acerca das emocoes e
de as usar para melhorar o pensamento, incluindo:

* Perceber e expressar emocoes,
« Assimilar/utilizar as emoc¢des no pensamento,
« Compreender e analisar as emocoes,

 Regular as emocoes de modo reflectido, para
promover o crescimento emocional e intelectual.

(Mayer & Salovey ,1997)

9|

If you don't have self-awareness,

if you are not able to manage your distressing emotions,

if you can't have empathy and have effective relationships,

then no matter how smart you are, you are not going to get very far.
(Daniel Goleman, 1995)
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Inteligéncia emocional

Modelo de Mayer & Salovey (1997)

A S E[E eGerir emocgoes no proprio e nos outros, para
Emocoes atingir objectivos especificos.

~ eCompreender a linguagem emocional e as
Compreensao N o
~ relacdes complexas entre as emocdes (e.g.,
das Emocoes . . -
diferencas subtis e variacdes ao longo do tempo).
Utilizacao das eUsar as emocOes para facilitar as tarefas
Emocgoes cognitivas, tais como pensar e resolver problemas.

~ eDetectar e decifrar emocdes em rostos,
P2rusprEo o fotografias, vozes e artefactos culturais
Emocgoes g S o N '
L e|dentificar as préprias emocoes.
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Criticas aos modelos ancorados

bem-estar

» Mayo tem visao simplista do conflito social,;
* O objectivo ndo é eliminar o conflito mas sim geri-lo;
 Estado de equilibrio sem conflito € utopia humanista;

 Aceita-se premissa de que os trabalhadores podem ser manipulados
em favor dos interesses da industria;

» Concepcao simplista da motivacao humana (reducéo a necessidade
de pertenca social).

William Fox (1966). When human relations may succeed and the company fail.
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