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Tema: Como a gestdo se apropria dos conhecimentos produzidos pelas outras ciéncias e os utiliza como
ferramentas de trabalho ao operacionaliza-los? Os contributos da Sociologia. Uma encomenda da Revista

Exame na figura da jornalista Joana Madeira Pereira.

Merecem destaque trés autores basilares da Sociologia:

Max Weber (1864-1920, soci6logo alemao), um dos fundadores da Sociologia, foi o grande teorizador do
conceito e dos principios do funcionamento burocratico estatal, o qual na Europa Ocidental precedeu a
burocratizacéo da esfera econémica.

Para Weber, no inicio do século passado, o capitalismo moderno estava na origem do desenvolvimento da
burocracia estatal, como resultado da expanséo da divisdo do trabalho em todas as esferas da vida, da
extensdo das unidades administrativas e especializacdo das tarefas administrativas, da racionalizacdo do
direito, da centralizagdo crescente do poder politico e econémico, entre outros factores.

A eficiéncia da organizacdo burocratica apontada pelo socidlogo radica na precisdo das regras, na
velocidade da execucdo, na clareza da relacdo de mando-obediéncia, na garantia do exercicio das funcdes,
bem como na reducéo de conflitos e de custos materiais e pessoais. A existéncia de servicos bem definidos
e de funcbes, competéncias e deveres rigorosamente determinados por leis e regulamentos escritos
responsabilizavam os funcionarios na sua conduta. Paralelamente, os funcionarios estavam protegidos no
exercicio das suas funcdes, sendo funcionarios para toda a vida, ainda que estivesse consignada a
separacao entre as funcdes e os homens que as ocupavam. As fun¢des encontravam-se hierarquizadas em
servigos subalternos e postos de direc¢do, aos quais correspondiam niveis de autoridade e correspondente
controlo e subordinacdo. O recrutamento feito por concurso, com a prestacdo de provas, exige
competéncias técnicas e formacdo especializada, estabelecendo-se com o funcionario uma relacéo
contratual, baseada numa remuneracdo regular e com direito a reforma apds a saida do Estado. A
progressado na carreira baseia-se em dois critérios objectivos, a saber, a competéncia e a antiguidade.

Estas sdo algumas das caracteristicas fundamentais da organizagéo burocratica estatal equacionadas por
Max Weber que a gestdo empresarial se apropriou, aplicando-os aos modelos de organizacdo do trabalho,
por exemplo. Weber anteviu os obstaculos da burocracia associada ao excesso de “papelada”, a auséncia
de relacdes pessoais e a ineficiéncia que dai podia resultar na resolucdo de casos individuais, tanto mais
gue os cargos de direccdo ndo estavam, e continuam a nao estar, sujeitos aos critérios de competéncias

técnicas e formacao especializada e, por isso, a autoridade nédo é neste caso racional.

Emile Durkheim (1858-1917, socidlogo francés ), para muitos o pai fundador da Sociologia académica e
cientifica, teorizou sobre a divisdo do trabalho e consequentes efeitos de individualismo crescente nas
sociedades nascidas da Revolucdo Industrial e da Revolucdo Francesa de 1789, da qual resultaram
profundas transformacdes de caracter politico, econémico e social.

Na obra “A Divisdo do Trabalho Social’, estruturante de todo o seu pensamento, questiona-se
sobre os lagos que unem os homens na sociedade moderna em que se assiste a um declineo das crengas
tradicionais das sociedades pré-industriais, isto é, procura determinar a nova natureza da solidariedade
social numa sociedade em risco de anomia, ou seja, de quebra dos valores tradicionais e de auséncia de

regras e valores partilhados.
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Defende a passagem de uma sociedade de solidariedade mecanica, que funciona por semelhanca,
e partilha de valores e que resulta numa forte pela consciéncia colectiva, para uma sociedade de
solidariedade organica, em que existe um consenso, neste caso, resultado da diferenciacao dos individuos
e das relacdo de interdependéncia estabelecidas. Este tipo de solidariedade orgénica (por analogia ao
funcionamento complementar dos oOrgao dos seres vivos) predomina em sociedades complexas
caracterizadas pela especializacdo e pela divisdo do trabalho, nomeadamente ao nivel econémico que aqui
nos interessa. Simplificando a proposta de E. Durkheim, que passa pela analise nomeadamente das formas
de direito existentes em cada um destes tipos de sociedade, nas sociedades modernas, com um volume
populacional e uma densidades material e moral superior, a divisdo do trabalho e a consequente
diferenciagdo social permite que um numero crescente de individuos sobreviverem, diferenciando-se,
desempenhando o anterior papel da consciéncia colectiva. De qualquer forma, em Durkheim, a anomia esta
presente no sistema profissional pelo préprio individualismo e pelos préprios interesses divergentes entre
trabalhadores e empregadores. Esta ideia é adaptada pela gestdo quando posiciona a cultura
organizacional com elemento integrador dos trabalhadores no contexto empresarial. Trata-se de criar
mecanismos diversos de identificacdo com o grupo, a apelidada por Durkheim de consciéncia colectiva,
para promover o envolvimento e participacdo num projecto comum de negécio, que exige agregacao de
esforgos colectivo e paralelamente a participacdo diferenciada e complementar de cada um dos envolvidos,
para conseguirem sobreviver no mercado, cada vez mais competitivo.

E aqui surge também com relevo para Durkheim o papel do associativismo profissional. Afirma, no
inicio do século passado, que numa época em que a familia tem vindo a restringir progressivamente as suas
funcBes, os grupos profissionais € um dos Unicos que se encontra suficientemente proximo dos individuos
para os atrair fortemente para a sua esfera de actuacdo e os integrar dessa maneira na vida social. O papel
central da actividade profissional € algo que Durkheim tinha prospectivo e que a gestao se apropria como
mecanismo de identidade pessoal. A teméatica das identidades profissionais e colectivas e a sua gestdo no
quotidiano empresarial € hoje uma preocupacdo central dos gestores, evitando que conflitos internos
adquiram visibilidade externa e adquiram voz na forma de movimentos associativos, particularmente
sindicais, ameacadores da estabilidade interna. A opc¢ao pelo privilégio da gestao individual das relagdes de
trabalho em detrimento da contratacdo colectiva, se, por um lado, permite, por exemplo, o estabelecimento
de uma gestdo mais adequada ao desempenho de cada trabalhador e de cada empresa em particular por

outro, dissipa intencionalmente um poder colectivo, por natureza, mais forte e reivindicativo.

Ja no dominio das Sociologias especializadas, nomeadamente da Sociologia do Trabalho e das
Organizac@es, Elton Mayo (médico e socidlogo) e seus colaboradores com as designadas Experiéncias
de Hawthorne, feitas numa fabrica industrial em Chicago, entre 1924 e 1932, marcam o momento fundador
da Sociologia Industrial com a proposta teérica da Escola das Relagbes Humanas. Do ponto de vista, da
gestdo dos Recursos Humanos, estas investigagbes chamam a atencdo para a necessidade de se
considerar o homem social, e ndo apenas o0 homem econ6mico, concep¢do caracteristica das teorias
classicas da organizacdo do trabalho, inauguradas por Frederic Taylor, que inicia a sua actividade
profissional como operario (1878), licenciando-se mais tarde em engenharia (1885) e propondo a designada
Organizagédo Cientifica do Trabalho (OCT). As Experiéncias de Hawthorne surgem a pedido da entidade

patronal da Western Electric Company, decorrente dos problemas de quebra de produtividade que a OCT
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ndo conseguia resolver. Chamam a atencao para importancia do grau de integracao dos trabalhadores no
grupo de trabalho, para a influéncia das suas expectativas e das suas normas informais de funcionamento
nas performances empresariais. Salientam que os grupos informais, quando se sentem pressionados,
encontram mecanismos de organizacao capazes de se sobrepor a organizagdo formal e sdo capazes de
bloquea-la. Deste modo, a Escola das Relagées Humanas denuncia os excessos da especializacdo das
tarefas impostas aos trabalhadores e aponta no sentido da humanizacéo do trabalho. Estes contributos sédo
apropriados pela gestdo em varios dominios. Saliente-se a importancia dada as motivacdes individuais e
grupais, de caracter pessoal e profissional, e de uma lideranca democratica e participada capaz de
comunicar e envolver os trabalhadores no projecto da empresa; a necessidade de criacdo de um espirito
familiar nas empresas de modo a fomentar a integracdo dos trabalhadores. Exemplificativo desta uUltima
vertente é o incremento a que vimos assistindo, nas duas ultimas décadas, das actividades outdoor nas
organizagdes, as quais visam entre outros aspectos, esbater fora da empresa a hierarquia existente no seu
interior. A préatica de desporto funciona como um mecanismo de relaxamento de tensbes e aproximacdo de

hierarquias



