RESENHAS

THE MANAGERIAL GRID — Key Organizations for Achie-
ving Production Through People por ROBERT R. BLAKE
e JANE S. MouToN, Houston, Gulf Publishing Company,
1965, 340 pags.

O livro tenta estabelecer cinco tipos “ideais” de adminis-
tradores, cuja identificacéo é facilitada pela sua colocagédo

num tipo especial de grafico que é chamado de Manage-
rial Grid,

No eixo das abscissas encontramos uma escala de 0 a 9 que
representa a “preocupacio com pessoas” e no eixo das or-
denadas outra escala, igualmente de 0 a 9, onde se encon-
tra a “preocupagiio com a producdo”. A partir désses dois
dados, que devem constituir as preocupagdes fundamen-
tais do administrador e as quais tédas as demais sdo redu-
tiveis, estabelece-se uma tipologia ideal, constituida de
cinco tipos. Temos em primeiro lugar o administrador 9,1
cuja “eficiéncia de operacbes resulta das condicbes que
cria em sua organizacdo para que o trabalho seja reali-
zado de tal forma que os fatéres humanos interfiram o
minimo possivel”. Estamos diante do administrador vol-
tado essencialmente para o cumprimento do que foi pla-
nejado, tentando realizar todas as economias que possam
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ser efetuadas através dos varios sistemas de racionaliza-
¢ao e pela aplicagdo de nova tecnologia. Sua crenca é que
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PREOCUPAGAO COM A PRODUGAO

o fator humano pela sua irracionalidade de comportamen-
to, sempre tendera a interferir negativamente com a racio-
nalidade administrativa e tecnolégica. O melhor que se
podera fazer, do ponto de vista da consideracao dos fatores
humanos no progresso produtivo, sera contempla-los como
simples instrumentos e esperar que ndo criem obstaculos
e embaracos.

O administrador 1,9, localizado no extremo oposto ao 9,1
no grid, dedicara “grande atencao as necessidades das pes-
soas a fim de poder satisfazé-las, o que resultard em re-
lagdes de amizade e uma atmosfera organizacional amis-
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tosa, com um ritmo de trabalho agradavel”. Se nalgum
momento da atividade organizacional surgir o dilema “pro-
dugdo-fator humano” o administrador 1,9 nédo hesitara em
dedicar os seus esforgcos em favor do fator humano, preju-
dicando, se tal f6r necessario, a prépria producgéo. A filo-
sofia a nortear tal conduta é que o fator humano é essen-
cial e que uma vez aceito que administrar é realizar coisas
através de pessoas, nada podera ser feito sem a colabora-
cdo e a satisfacdo das pessoas que compdem a organizagao.
Resolvido o problema do fator humano, os demais proble-
mas organizacionais encontrardo automaticamente suas
respectivas solucoes. Tal abordagem enfatizara a plena in-
tegracdo entre as pessoas e os objetivos da organizagao e
ressaltaria a necessidade de manter equipes unidas, nac
apenas pelos lacos formais do organograma, ou por ques-
toes de solidariedade profissional, mas ird além, chegando
a promover a interacdo plena entre as pessoas que traba-
lham juntas.

O tipo 1,1 sustentara que “o exercicio de um esforgo mi-
nimo para realizacdo do trabalho necessario é a condigéo
adequada para manter a participagdo organizacional”.
Quando o tipo 1,1 assume posicoes-chave na organizacido
deve-se esperar uma estagnac@o organizacional. Embora
ndo seja facil encontrar tal tipo de emprésa numa con-
juntura dinamica, ela é perfeitamente compativel com
certas situacoes de monopélio, particularmente em servi-
cos de utilidade publica, que se apoiam numa concessao
monopolistica, ou em economias estagnadas, ou ainda du-
rante periodos de recessao econémica. Todavia, o 1,1 como
representacdo de uma filosofia administrativa é encontra-
dica em economias subdesenvolvidas, onde a auséncia de
perspectivas e com ambiente social e politico fortemente
matizado pelo imobilismo, acabam por fazer com que nao
reste outra alternativa as emprésas senao a realizacdo do
“esférco minimo”. Na administragédo de tipo 1,1 a emprésa
scbrevive devido a propria inércia organizacional.

No centro do grid encontramos o tipo 5,5 cuja filosofia
administrativa poderia ser formulada sucintamente como
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a crenca de que “o desempenho adequado da organizacdo
é possivel equilibrando as necessidades de manutencao da
producao e a moral do pessoal a um nivel satisfatorio”. O
administrador 5,5 tem da natureza humana uma concep-
¢ao relativamente sombria, estando nesse particular mais
proximo do tipo 9,1. Porém, ao invés de abandonar a
preocupacéo com as pessoas, preferird manter um sistema
equilibrado onde as necessidades das pessoas e a manuten-
c¢ao do nivel de producdo possam ser satisfeitos. O 5,5
sustentara que sendo as pessoas como sao, néo sera possi-
vel dedicar-se inteiramente as tarefas ligadas a produgéo
porque acabar-se-ia gerando ressentimento entre os subor-
dinados e se perderia, ao final, a boa vontade e a dedica-
¢80 que por ventura tenham para com a organizacao. Mas,
por outro lado, nao se podera dedicar completa atencao as
necessidades das pessoas porque os objetivos relativos a
producdo néo seriam atingidos. O exercicio da autoridade
por parte do administrador 5,5 sempre implicarda numa
certa dose de ambigiiidade, meias palavras, manutencao
proposital de duplo sentido.

Finalmente, o livro nos fala do administrador 9,9 onde a
mAaxima preocupagdo com as pessoas estd acompanhada
de idéntica preocupagdo com a producdo. “A realizagdo de
tarefas é prépria de pessoas dedicadas e vinculadas efeti-
vamente a organizagao. A interdependéncia gerada por um
objetivo organizacional comum conduz a relacdes de ami-
zade e respeito”.

O administrador de tipo 9,9 tentara e lograra criar as con-
di¢cOes organizacionais que levam a alta produtividade, de-
senvolvimento de um senso de responsabilidade e elevada
criatividade através de acao grupal coordenada. O admi-
nistrador aqui nao aparecera como uma “figura de auto-
ridade”, ou como um “écran” onde passivamente sao pro-
jetadas varias e diversificadas imagens, mas sera um ho-
mem que tendera a catalizar o que ha de melhor nos que
se encontram sob sua direcdo a fim de permitir o desen-
volvimento espontianeo das potencialidades de cada um.
A relativamente “flacida” abordagem do 1,9 substituir-se-a
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uma lideranga efetiva voltada para a realizagfio de tarefas
e objetivos organizacionais e dos individuos através de sua
adesdo as metas de organizagdo. O 9,9 esposara o princi-
pio de que a melhor maneira de unir as pessoas numa acéo
concatenada, e que desenvolva um sentido de equipe e
cordialidade, serd fazendo com que todos se fixem nos
mesmos objetivos,

Nao deve restar davida a esta altura que o tipo de admi-
nistrador cujo desenvolvimento deve ser buscado é o 9,9,
sendo todos os demais contrafaccGes apenas toleraveis. A
méaxima preocupacao com pesscas acompanhada da mes-
ma intensidade de preocupagdo com a produgéo constitui
um ideal a ser perseguido por todos os que se encontram
envolvidos na atividade organizacional. Todavia, a tipo-
logia pelos autores é altamente artificiosa e sua elaboracéo
se féz numa base bastante eclética. A critica mais impor-
tante ao livro seria a de que ao procurar desenvolver uma
“tipologia ideal” a maior preocupacdo deveria ser com a
coeréncia intelectual do processo e com o rigor légico. Tal
atitude nao pauta as elaboragoes dos autores, e fica claro
que nao é mais do que uma miscelanea que se erigiu as
custas de fragmentos concentuais tirados tanto da adminis-
tracdo de emprésas propriamente dita, como de outras
ciéncias comportamentais. O verdadeiro objetivo dos auto-
res parece ser a elaboracdo de um manual de divulgacéo
a ser utilizado por executivos, via de regra sem grande
formacdo no campo das ciéncias sociais, e que se pretende
erigir num manual de “desenvolvimento de executivos”
para a criacdo de nova mentalidade ou de novos enfoques
a problematica empresarial. O sucesso da obra nao se li-
mitou ao meio empresarial norte-americano, mas atingiu
outros paises e cs seus autores tem conduzido “Jornadas
de Desenvolvimento de Executivos” com a utilizagdo do
texto em varios paises. Como trabalho de simplificacao e
de divulgacao é aceitavel, todavia, enquanto elaboragdo de
uma tipologia administrativa é bastante falho e o leitor
interessado poderia consultar com maior proveito obras
como The Executive de EUGENE E. JENNINGS, The Or-
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Banizational Society de ROBERT PRESTHUS ou mesmo a
coletdnea de textos publicados pela revista Fortune cujo
titulo é The Executive Life.

CARLOS OSMAR BERTERO





