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EM BUSCA DE NOVOS CAMINHOS PARA A TEORIA DE ORGANIZAÇ~O 

Ao10ng<i 'd{) nosso s:écu10 'o desenvo1v'fmento das ciências sociais so'" 
freu pro'f.unda influência positivista. especialmente do'positivismo 
1 õgi co.- Sea principio ,essa ori entaç;ão foi refor~'ada'pel ri oti mi s­

mo em to rnodoque se podi a esperar da ci ênci a e do em.,i ri smo~ 'Cons 
, , --

tata-se hoje qu~ o produto de tal esforço não aicançou ,~~~~~~aa~ 
relevância em termos de resultados práticos e substantivos. Pelo 
contriMo, o avançocda~ chamadas ciências sociais p~~ece'coinctdfr 
no tempo',com O agravamentocte situações sociais'~ po1ft1cas que se 
confi g'u:ram i na ce i tive 1 s • Se não'uilla: de,sc,ren:ça' t' 'hã, pe 10 menos uma 

d~vtda sobre ~ contribuição dessactincia' soiia1 ije"tr~d~çio ~mpf-
rica pata a criação ~e uma so~iedade justa., 

,'o :., 

. (' 

Ao crfti car as ci ênc'ias ~oci,a is e chama r a atenção :p'a ra à nec'é~:~i ~', ' 
d-adé de sua reava 1 i açã'o~':,áé~,n~.t,e'; n,res-sa 1 ta a· 'i'na"dequa~'ã'o: d'a' "'"dciJ''' 
trina pos'itivista- e do cl'om.ini,:O-.,da ,ra:c,ion:a..li:dade:·'~·da 'obJ~:t;i;Y;i:daie7; 
qu-e pa ra' ete não pa ssa de "obj'e.tj v:i smo;·}. :~, Se-gun'do' ·8~·rns:fêir{",,:~ ;ê~'" 
b'liS ca'd~ :'·obj eti'vi slÍIo " as ciinci aS'!So:ti a·is-dei xaram de": :cb'n~ihJkrà'~"" 

. '. .... '.' 

uma' e'àp~chf;adé 'es sencia 1 do S er'f1umano ':!:: aque:Ja -,quê" mel hoF' h< d'i s .;;.'; 
ti n~ue' ~,,: qüé: é', a' capaci dade d~ Ci nterp retaçio ".'bas~ada' em ra i5~s'''', e 

~ :.' .... 
motl-vos ..1 ',: ... . . -: ': ..... 

A di s ti nção entre fenômenos obj eti vos observ-iveis .{ çompor.ta_~er:ltó.s) .,.: 

e fen~menos lQerame:nte,sub.jetivos' 'Ccren-ças:, ·:'.~'t'1.,tud,e's ~':~t~'i'i1!S ).:~ pro . 
.• ' .. ', '. ~ . ~.. ! ~ .' _.': . ," . :.-", I . .• . '. .'. .' ...... ~ ~ 

fun.~a.me"te .arr~ã:i gada' rias~ ··ci.ênda.s 's.~aia)s· t:ra:di cioriai~:"~' :'ê lfe,siêifi'a.- . \ 
da'pe10s crftic.os há~ais:,~e -umadecada·.·· .;.:;, '::::' .. -;-::.;;:: >:'~;;>.:.!~"'-~':.," 

• !', .~ 

. ',"... . . . .' '- ".~ ;" (. .: .. :" .,,: '.' '. '. '. .::: . : ' .. 

Mais_ a i nela , aa,enfa ti.~a;r 'men:$vração, co1 etá ~·pr·oceS$allento. de 'i<da'-
dós, o e~i ·ri ~mo :~offs t1,ttl'dc;' propi ci ou a (;on·s'frução· de $ ~s·.t,emas·hi 

.. . ..•. . . _ : :.i..r-" . ,',':' - , ..... : -_:. -' --

poteti codeduti vos pa ra a cri açao,. exPli caça0 e compreensao da açao 
hüma~~, sob ullla' pretensa n~utral i dad~' :~e' .vá 1 o'res'; quando' na . ~ea li da' 

de r.efletem um profundo viés i deol~~i c~e ·urna··controverti da pos i:­
ção em termos de va10res. 2 

(1) Bernstein, Richard J. The Restructuring of Social and Po1itica1 Theory, 
Phi1ade1phia, University of pensy1vania Press, 1978 

(2) Ibid. 

\ 
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De modo geral'. o debate que permeia as criticas às ciências sociais 
convencionais e sua suposta racionalidade revel' um compromisso com 
uma avaliação c~rtica da qualidade de vida humana. Há entre os 
criti cos um 1 nteresse por facU i târ o entend1mento mútuo eNtre 5e,-

res huma'nos- ,ma i s dO' que o ,controle el mantputaç:ão de uns 
humanos'p:or ·outros. 3, As' teorias' de organi zaçã:o ,não:eSctão 

dessas: érit'i case nã'opo'dem' i gnorar o 'desafio que s'el hes 
em 'termos de .relevância.', 

", . 

seres 
isentas 

coloca 

Es·t"e trabal ho pro'curi 'apresentar' de ·forma s'i;nteti zada as critica'$ 
que; $ecd roca'", cã· ::tradi' çãó'comportamental i s ta·4 ,'na te'oria organi za­
ti ona 1 ; bem . cOIÀ~ : à'i nfluencfa fun'cfana 1 i s tana'mesma ~5Não ,preten­
de 'aprofiúidar 'ta1's ';~crftica~ , "mas 'apresentá-las como:prõlogoa novas 

abo;d~~eri~: ~'~io apres~~tad~~du~s propostas: a abo~dagem!de acio'~ 
de Silverman6 , e a proposta de uma metodologiadial~tiQa ~aplicada;' 
aa estudo das organizações. Ainda que tratadas em seções distin­
tas' des te trabalho, tanto a chamada abordagem de :ação com~'.a·., àbo.!>,· 
dagem dialet1ca'partem de uma visão'dialética ·do, individuo,:em:,seu 

muhdo ~oc~al, rec~n6ece~ a mtil~i~licidade:de:definiçõe~~~~orienta­
ções i nd,i vi dua 1 S 'e': buscam no mundo socl a 1 .. externo parte das exp 1 i ... ·,. 

cações para as':; nté'rações que: ocorrem no: contexto organi zaci ona 1. ; 

A abordagem de ação' nos oferece' apoi O' ma i or ao entendi lIento ' . das' . 
ori entações di vers as presentes no coh t'ex to organ1 zaci ORa] , enqul1nto 

(3) As criticas às' ciências sociais convencionais têm ·suas raizes na fenomeno-
10gia,nO existencialismo e na chamada "teoria critica"" qué floreceu no Ins 
ti'tuto de. Pesqu;sa Social de Frankfurt, Alemanha~ -

( 4)' A tradição cGq>ortamenta li s ta tems i do ta~ém: referida na literatura, COllO 
behaviorismo. 

(5) Como Si 1 verman bem colocou, há tantos funci ona 11 smos como há funci ona 11 s tas. 
O funcionalismo alvo das criticas deste trabalho e o ramo que estudou as or' 

- gani zações éomo ·sistemas naturais". VeriStlvenaan,' Dav,id. lhe Theory 01 
; ~r,gani zations; . New. York, :Basi ç Book~; 1 ~7l, P~~. 44-:.7.2~ . 

(6) O autor:chamou· a sua abord~ge.,. .ac.t1on, frame :of re~erence, quesign1 fica um 
. esquemareferenc1al baseado no conceitõ dê aç'ao~ Ao longo deste trabalho 

usa-se a expressão "abordagem de a-ção·'.· ·.·i.. " " 

. " '.' 

~. ~: : ' . 

. ,,' 

~. 
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'. ,. ~. ":' . " 

. : . :.:. " 

a abordagem aqui chamada diãlética nos apóia na bus(:.a d,e .; ~r,ra.njos 
.. '. .. . ..• , '.1· ,.....,. 

não t,ra.dicio·nais que,'pelo'uso inte~S(; 'do diálogo, f,a.vor·eçam';9.aten 

di.ento.de necess~dades humanas através das organizações •. 

Ambas procuram recobrar a relevância das teorias de organização e 

refletem um compromisso com a melhoria ~a qualidade .de vida •.. São 

,~.a~,r:e~entaclas :al gumas refl exões da autora sobr:e a~. poss i bi 11 dades 
... de :lnco.r,pDrarmos essas contri bui ções'ã rIo s's a, 'atu..~çãQ. c.omo admi ni s-

o • :' "" •• " • 

tradores. F.inalmente· são apontados alguns trabalhos nos quais essas 
novas aborda gens são u til i zada s pa ra t ra zer novas a 1 t.er;na,ti vas . 

. .• ' : ' ... 

r ; ~. 
',:' :' 

,,: "'.,' 

L 
" .. •• I· 

" :',: 
.• ' '. ~ .~ .~ r" :, ,:,. ';:.: 

", 0'0 

,.'. f 

. i " ~. i 

'.'~ ~., 

':'.,' 
... : :; :-' . ,'. ,'. ~ . 

:!. . 'l',? 

• : 01 

'. . .. ' ... . .~ 

'.,) 't ": . 
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1 - NATUREZA DAS·CRITICAS ~S TEORIAS DE ORGANIZAÇ~O 

Nesta seção são apresentadas as principais crtticas i ciincia admi­
nistrativa na' tradi.ção .. ,·c,olnportamenta1ista. e algumas crtticas nao 

,.: . 

exaustivas i·inc.o-.rpAr.:,~~.ç~qA:o conc~i to desistem'él"s' aO estudo da·s or-
gani'zaçõesi ('; :o c." • 

. ... ; :::' :". . .. 
Ape~i~~~~'constantes revis~es por queti~ ~assado as teorias deor 
ganizaçió;nas ~ltimas dicadas 7, a maioria delas não se desviou do 
paradigma8 tradicional e das ;~f1uincias do empirismo. 

1.1 - Crítica ao paradigma comportamentalista 

Grande parte das contribuiç~es i teoria de organização se enquadra­
riam no paradigm3 comportamenta1ista. Apesar do inegável avanço em 
relação às teorias mecanicistas, a contribuição comportamentalista 
não foi suficiente para cumprir o requisito de propiciar previs~es 

no campo organizaciona1. 9 Mais ainda, há um sentimento generaliza­
do de que todo esse esforço de pesquisa emptrica não tem sido apr~ 

veitãvel neM .esmo para resolver as quest~es críticas com que nos 
defrontamos. 

(7) Para uma visão da evolução das teorias de organização ver Wahrlich, Beatriz 
M.S. Uma análise das Teorias das Organizaç~es, 3a. ed., Rio de Janeiro,FGV, 
1971. 

(8) O termo paradigma i usado para definir o conjunto de perspectivas que uma 
determinada comunidade de cientistas aceita como suficientes para explicar 
seu objeto de estudo. Sobre a emergência e sucessão de paradigmas na ciência 
ver Kuhn, Thamas S. The Structure of Scientific Revolutions, Chicago, 
University of Chicago Press, 1962. Estã obra, dêsenvolvida originalmente pa 
ra entender o progresso das ciincias físicas, tem sido muito ~til i compreen 
são da evolução das ciincias sociais. -

(9) Uma das condiç~es para a validade de um paradigma em ciincia ê que seja ade­
quado e suficiente para predizer o que vai ocorrer no seu campo de estudo. 
Kuhn, op. cit., p. 23-43. 
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Parte des~e insucesso expl1ca~se pelo pr6prio conceito de racionali 
dade utilizado nessas teorias de orgahização, o qual~ por ser des-, 
vinculado de considerações ~ticas e limitado pel~s imperativos, dá 
15gica econ~mica, introduziu s~ria~ dlstbr~5es. A definição' de ra-, 
cionalidade ~m ,termosexcl~sivamente de objetivos organizaci~nais 

leVa i inc~pacidade de prever os com~ortam~ntos -nio racionais" que 
ocorrem no cenário organizacional. 

Guerreiro Ramos chama atenção para essa incapacidade da teoria admi 
nistrativa para levar em conta a "racionalidade substantiva n

., como 
atributo intrínseco, uma faculdade do indivíduo enquanto ser dotado, 
d~' ~azio. capazdé criação ~ de atitõ-desenvolvimentOi A raciona11da 
de' '5 ubs tá',n=ti va .:ê.d i s',t1ilbl' 'd'a 'ta ci~'h'al i ([ade' 'i"h~ trumenta 1, unt' att'tbu:' 

-- ,':.- . ,:,',!1 ~.fi:/:'-:~::-··f;;··' I .~"" • ... . 

t-o' or~ni,z,ac;;i on,a;l., ::4:eJJni,dq e~ ter'mos'Aeme'r:a :'id'eq'uaçãode me,i os.<·~ 
f1 ns a.rg.ni,~açio.n~ i~:'~ .S.eg~~~Q ,'Gu~~r'ei'ro Ranios: '!a' : téo~Í'a"a:d'mi ritstra 
ti va ~ fa 1 ha '~~el,a,;u~ '1'~cap'a'~i'd~de '-de "côrifrontar ;'prob i éMa'S :~que ' en: 

• . '. .... :.).. ". '.: .:;".::. ... : -~ \J :, ~ ;.: ;.~; "... ...",." 

vo 1 vam tens io entre a raci ona 1 i diidé s iJbs tánti vá te" a';;;' '. raiti oha li4ade 
i ns trumenta 1 .10 

Esta ultima critica está estreitamente relacionada iquela que acusa 
a teoria organizacional de manipulativa, de se orientar para o con­
'ir~i~ ~~s ,pe~~oas na organização~ . Todo o estudo da motivaçãohuma 
'na,' :,po-~ exe'mp 10, teria faci li tado o contro 1 e pela gerênci ~~ '~~: medi 
da .enf que pr'oplcia o' uso ,.deinc'entivos· ao trabalhador. ',.. -

Outra critica severa ã teoria organizacional - e às ciências sociais 
em geral - ·rela'ciona-se. ã sua exagerada orientação para o metodo. 
Tal preocupaçãd~acoplada .. i a'ce~tação acrftica da ideol'og'ia ,domina.!!, 
t~,~eria levado as teorias de ~rganização a pr~se~Y~r e reforçar o 
status,quo. 

" 

.. (lOJpara unia' discussão 'ma1s aprofu~dadac:k!sta. crítica, verGuerr~iro :RalDOs, A! 
berto~ "Models of Man and Adnn nistr.ative Theory" Public :AcMnnistJ"ation 
Review Vol. XXXII nQ 3 May-Ju'ne 72.' p. 241~24'6. O tenuo, racionalidade su­
bsta'ntiva ê . emprestado de Mannheim. Ver . Mélnnhei n, Karl. 'Manand Society 
in an Age of' Reconstruction. ,~~ York,"H~rcourt, .. Brace & Wõrld, Inc. 1940. 
p. 51-6~ ,.,. 

; : : '!:"::: :; 

'.' :.l:., 

". ~ ... 

~ .. ~; " . 
: . '. . ?!': ' .. -.- .. ". 

.. 

.... : f..,. !:.'";. ? ~:~; )':.'.'."-~. 
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Reforçando~~ ~nte~iores, apresenta-se a crttica d~ fenomeno1~~ia 
exist"énci~1lV,"segu~do' a qual as teorias de organização pec'am pela 

"reificaçio", ou seja~ pela atribuição de uma realidade concreta'­
incl~~'1'Y'~! a poder de p~nsar, decidir e agir'" à uma construção':·'·'sb· ... :':::· 

. ~'~ • '. " , __ o'. : .". ,~."'". 

ci.l. Um dos exemplos mais claros de reificação e ~'1~i~~~çã6 ~e 

que a organização tem Objetivos. 12 C'rltica'm tamb'êÍl,' as' teorias . de 
I 

organização por assumirem uma realidade limitada ã perspectiva dos 
que ~cupam as posi~~es de poder. Em outras p~lavra~, suas preOcupa 

ç~es são as preocupaç~es dos n1vei s ma i s a i't'os de gerê'nci a: a a 1 ta 

produti vi dade. 
," 

Fi natme'~'fe, ,,~. contribÚi çao comportamenta 1'1 sta às teori as de organi­

zaça)o i:a'cUsada 'de \,iria ~p~etensão normativa, quan:d'o 'não passa de uma 
ciêri~:f:a' :soc{â1 ;de'sc~i ti Vi{.(;'· :A'rgyri s cha~a atenção p'ara o peri go de 

que -~s geriera'r; zaç~es: b·a·~s~e~·d~:s;;~·m 'esfo'rços descri tlvos 'assumam .' o 

s ta {usde 'r~gras coerci {(v"a's' :'doé~omportamento humano ~,13 . 

.. ' '.;'~ ::jj'~ .. ~:~ ~)_ i ~r"t.·· , . .. : ;; 

- n í: ~: ... ~ .. " " 

(11 ) Fenomeno 1 ogia 'ê'~'anflnêtodo de conhecimento, 'ilão fUmar teori-a:~:de. :. ; pensamento , 
que 1 eva em cont~ a. exi s tênci a de rqijl U P los. n1 vei s de rea li dades e a i nter­
subjetividade •. Sua' aplicação ãsc téórla~ ';&. ~o~á:ni zaçio 'imfjl'f-cá';élii 'aumerrtar" 
a capacidade destas entenderem que a realidade ê sempre definida dentro de 

uma pe~pectiva; qu~ po~~ ~er ider:tttficad,os ~i.s,,~e ~ ,!'ry,~.1": ~e.~):fd~de,;" ;" 
que fenomenos organlzaclonals podem ser interpretados de'dtfe~ntes perspe'c ." 
tivas. -. 

(12) 

(13) 

Existencialismo ê uma f11osofia individualista, . segundo. ·a . qual" O oo.nemdeter, ' .~ 
mina a sua própria existência. O existencialislIIQ ~mf~ti,za ~spectos .de cons-­
ciência, liberdade de éscolha, resPonsabili dade:por decisões ,autenticidade'. ' 

A fenomenologia existencial, combinando a filosofia do existencialismo'Cin" .. ' 
dividualidade e orientação para ação) e a metodologia fenomeno1õgica (rea1i 
dade social como produto da intersubjet;vidade), oferece uma perspectiva am 
:p 1 a a ,9~rti-r da qual se pode entender a co-exi s têne1 a da realidade i ndivi -­
dual e ·de,.outras múltiplas realidades. Ver Tiryakin~. Edw~rd wE.xistentia1 
Phenome.nolog.y and the Sociological Tradition" in Jul'), J and Stonn, W. ed. 
Tomorrow's Organ1zations: .Challenges and Strategies. 'Glenview, 1111nois, 
Scott Fores~" ,J Co. t~13 ... :. ~;. ,:: , .... . ... '.. . : 
Si lvennan mostra que os chamados Objetivos organi zadonais emergem e' se 
refonnulam a partir do ·consenso dos menbros de organização a respeito das 
finalidades da sua interação·. Silvennan, op. cito p.9 
Argyris, Chr1s. ·Some limits of Rational Man Organizational Theory" Pub1ic 
Administration Review. Vol. 33 nQ 4 July Aug. 1973. p. 354-356. 
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1'.2 -'Algumas crítlcas a abordagem tradicional da orgánfzação como 

sistema 

As ct{ticas que se alinham nesta seção dirigem-se sobretudo i con­

cepção do indivíduo e da organização nas contribu1ç~es i teoria de 

orga'ni,zação dentro da linha mais tradicional de sistemas. ·Nãoh·ave.!! 

do a pr'et-ensã'o de esgotar o:assunto os segui ntes pontos são abor-da­

dos: a 'definiçã-o-c:le papeis, organizacionais, o tratamento do' conf·1i . . 

to, as relaç~es entre a organizaçã~ e o ambiente e~iérno •. 
• '.; .' : ~'I 

Aprimeira~crítiça ~~tere~se ~: c~nçepção do indivíduo enquanto mem~ 
:brô da organiloçio. çomC?",~ho",~m-.'flJ.r)Çi()~ai "'~:'~~"seja~aqliE!le;- qoiF:' assu 

:~ nt:é ipas$i vament:e .(),~ 9~pe~ E q.~e j h~.: f' .~e~i~~mf~~~o~~~·a:· ~~·t)'-utuiJl.iF 'ótg~'M z-; 
• . ":. v .. ' "; ... ,.~.~ '"!_::,,,::.:':~.-; ;:.,'","j _, .. ,............. _ 

.~;:C'lf>ria!li.;; ,Cunha:· ;&--~·$:-im; ;-çO),9:ç.a." .~,.$~a,.J ~n.ha. 'dê' crit"i c'a~:; ; '.' j '.~ '! - '; ,.;,(1 ~ 
?~f.! "'::~l:?;j <.'~:,:,' ., -,-', I ' .. :.t.: .. ;'~. ,',-, :':.', : .•• ;~:.,:' r ";.: __ ' _,0 f:~~.~') 

:;. ;'; .. ~ ....• ~ .' '; ' .. : .'~ ~ ~i - ~ ~:- . ; ,,!.-:, '. . " . . . 
',?'j "':,; -'."i. ,'Ve:~tf,i . .Ça-s-e.;q~ .na ,a.bordagem 's'istêmicii;;osi';piP~ils:~:7fsão 
,~i '! :'~ f',:: :::' .• ",ma i s . i mpó rta nt'es' doq ue" os' homens" . -Cons eq:4ef't:t,ftllJ.ente , 

'-:.'ria' é'strlit\H"'a ôr:g·ani2ac.io·na1, :os ,h(nnens mant,êm-se 1 nter 
relacionados em funcão do cargo. ·Ac1ara.;.se·que a exe-=­
cuçio do "papel" atim-se aos princípios do sistemaeri 

_ :~!~!~~; . .r~f1 et i ~d~ uma tota 1 des persona 1 i zação do execu-= 
,'. .~.. '. 

" .i :.", .... :"" '," 

.' .," ~ L" -);: 

--5~9~ndo~os~cTlticos tal concepção re1ega:o iri~i~t~~~ a uma '~osição 
"(i'd~t i:n's'trumento da organização', ~em éons~derar sua tapacidadé,:~fe~'es­
.,' colha' e" interpretação, do seu pap~J organizac·iona'l.':" -", 'i~I;'" 

• 1''0 :~ J 

A forma pela qual a abordagem de, sistemas exp11,ca'/c{' ocorrên-da de 

c~nflitos e tambem calvo de críti~a~. ~~mo su~~f~temas do sistema 

niàior (a sociedade), o ,s.ur:gime~to da~' o~ganiz'~çóes é explicado, a 

partir de um'processo eVQ1~tivo de~ife~en~ii~~8~inte9raçio de 

funç~es, processo estequ~,tambem'explica'~~mose-~~truturam as or 

ganizaç~es. ,Esse processo:de.d'ferenciação ~ integ~ação preserva a 

estabilidade funcional, ~u se~a~ g~~ante a ~ontin~idade~&o chamado 

equilíbriO organizacional. De acordo com tal visão de equilíbrio, 

a ocorrência de conflitos dentro da organização-e explicada em ~er-
. "';- ' . . ~ . 

, , 

(14) Cunha, ~lvaro~ Jose. En~a1()s deAdmi'~istr~ Diill~~ib~:_ Eofoque HlIIIêln1zan­
te. Belo Horl zonte, Omao de Negodos e A n1straçao,' HJ1B, p. 21. 
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mos de competição entre subsistemas por recursos organizacionais, 

conflitos esses que se resolvem em nome dos interesses do sistema 

de hierarquia superior. 

A inadequação da ~bordagem tradicional :de "si.stema~ para tratar o 
~onflito tem sua origem na suposta analogia éntre sistemas orga­

niza~i~n~is e sistemas bto1~gicos ou orginicos. Segundo Si1verman, 

hi uma incapacid~de de levar em conta as causas da ação indiyidua~. 
A explicação p~,ra ~s açõe.$,·.se esgotam nas suas conseqOências para o 
si s tema. 15 

I -', .• 

As teorias de organização a'~artir da abordagem de sistema aberto 
\ 

apresentam o ambien.te ...,como,:J.ima fonte de energi a, recursos e obs ticu 
, ~ :.. 

16i, cujos efeitos têm tmpacto sobre a organização na medida em que 

esta procura adequar seus aspectos internos ãs ca~acterfsticas amb! 

entais c.ambiantes. ·Re)fisões· mai"s recentes.~,t~~h~,~",; p.a'r~'.; aspectos 
meh~urã vei s do ambi ente . externo: (tecno 1 og·j. ,,1Iter.c·a~õ's./ ~tc) sem es-

r .~. . .... _.- ~ • ". 

qu~c·e:·": asp~ ctos menos· pa~s fvei s de mens·u..-àçãii:. de~: na!~reza não eco 
- -~ , 1 6 ,:,' - I r' . . r . '.' . ' . . 

no~,~ ~a .:~:-,:: <fV' ",t. ,',,{ ,<',:-." . , ' ,",' 
',"; .:. ~ ~ (- ~', '. ," . 

No entanto, apesar do reconhecido mérito da abordagem de s i ~ tem,as 

em tratar d~1nter~n~1~ção entre as organiz~ções e seu ambiente, as , 
mudan:ç:a:'s~r_i.~~~liac:i··on,~i·ssão concebi das em termos meramente reati-

.. ~ ... ~ ;~ b : ~ " ::" . .; ~ ,." .... .' . . '. . 

vos .... G"uerrei ro Ramo~: vê es tas concepç'ões de organi zação "rea ti va" 

que permeia a teoria de administração como inadequada ãs nossas ne 

cess~dad~~~~r~sentes porque se referem'~ ~~~e~e~ nã~ crfticas as 
flu~~~~~~~'dO ambiente, sem que lhes cai~ã~r~~p~~sabilidade, pelos 
pa droes . de qua 1 i dade e pri ori dades. E s~~a~:"exp li cação rea ti va pa rece 

,. • 1 • 

ãque'l e autor decorrente de uma vi são i ng-êriua da na tureza dos insumos 
n~ . 

e dos produtos da organi zação, de umâdes'corisi'dera'ção dos aspectos, 
éti~~~ ~ de valores. O ambiente é 'aceito c~mo ~~~~. e sua racionali 

:-

dade' e'l egi ti mi d~d~ , "ão:s.ã,o di s-cuti das e' sim tomadas' como um padrão 

" r. 
~ , : 

;' : 

~ '. f) ~~ ~' .. 
----~~ ____ --~~i~~~ __ 

(15) 

(16) 

Silvennan, op. dt., p. 53 

Sem duvida a apreciação mais c~leta das contribuiçõeS nesta Ünha é a de 
lda!b,e~Ç~i.a~~~to: 5·~~$,abordagens·.~· te<'-ria a~inistrativ~~Revista de 
Acltrflrtfstraça~.,:d~'·iE:!'P~s:';.Jg, (.2;},ibr. Jun. 79 p. 27-42 • . -" ".' . 
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normativo ao qual as ·organizações em mudança· procuram-se ajustar. 
A critica que se coloca é de que, na realidade, organizações deve­
riam dese~perihar um ~apel não me~~me~te reativ~, e sim' desenvolver 
s~a eapacidad~de influenciar e moldar 6 ambien~e.17 

Dentro airida do tema mudança, a abrirdagém tradfcional de ~istemas 

su~dimen~iona as pressões ~ara mudança a nivel interno 'das organiz! 
ções~ ó que também se explica pel~ inte~preta~ãd f~ncionalista. M~s 
mo Katz e Kahn, que éhegar'am a' considerar a pos'sibilidàde de ·pres..;· 
soes internas para mudança, atribuem-lhes uma importância secundá 

.~ ilft: :.~ i'pô~ês'~ .; bãs:t!ta e"q ué a~~ " o rgàrii'za~ões e~out~as' e~ir{j~ 
turas sociais são sistemas ·aber.~as.que· cQl)seguelllbe$t~l'11 
lidade atraves de suas estruturas de autoridade, meca­
nismos de recompensa e sistemas de valores, e que são 
modi fi cados princi-·palmente por .. forç~s:exter"as; atr.~vê$ 
de alguma significante modificação de input ••• Prediria 
mos, contudo, gue na ausência de mudanças externas, as 

.~ organizações tem probabilidAde de serem internamente re 
formadas de modo 1imitado. T 

, '.! ,I f"'; '. .' ." 

'. : .. ~ 
; , 

~ " -,!,-. i ~1~' .• :~.:··;:-(l(.:" i'.' .' ~; . 

. '! ';' 

:j.,' ',' .' 

, ~ .. í . 

~ ~ :. ',; . . '.; ( . ~ ~ 

. ..- ~': . .: ; ~ . . :. ", 

... ,'; 1, :."0 " ;\.: .. : 
.:! -. ~ . . .. ~ , . "I ;., 

,", .. 

(17) ~ ~rre~ '70 ~iK?s .. qp ~ ej ~. ',P •.. ~4~.. . ',.; ;::;' .);c...·. ;! 

{l8)"f<àtz, Daniel e Kahn, Robert. Psicologia Social das·Organiz~ções.'SãQ:Pau10, 
Atlas, 1970, p. 503. 

() 
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2. A ABORDAGEM DE AÇ~019 

A abordagem de ação não e uma teoria e sim um metodo de analisar as 
relaç5es s~ciais qu~'oc~rrem nas organizaç5~s. P~~cura combinar,ao 
mesmo tempo, o' entendi inent~ das ori entaç5~~ e' c'ô~portamentos dos ato 
res individuais com o entendimento dos padr5es de relaç5es que se 
estabelecem ao longo da interação entre esses ato~es. ~ uma alterna 
ti~a pã~a a~"ab6rdagen~ de'orfentação,comportamen~alista e para a 
abo~dàgeni conven ci ona 1': da o rga ni zaçi() co~o ,5 ~ s t~~~ ~ ',': r '," 

';. ','" ,'o', ; • • ·"t ... ~;:~~ ,"; .. :.; .... ;.: .• !.: .. -;:; ':.::' .:~~~! .. 'l ':" .:. ;" 

" 

.. - ~-' C ," 

• ," r.o; 
" . 

Nesta seção são apresentados de forma simplificada alguns conceitos 
":',ic~,avé "~~ ',:'â'bo'rdagem de, ação. 20 , 
" ",. - . . : .. L ~:' ~ '.: õ!...... . 

. .. - . ."'. ~ .. " .... ~~ . .t t, ; ~ ~J j' ~. F; ',' : 

c.:~::J.,f;::f ~,,;SJgri1:fi'i(d,q~' :.ação e comportament~ ",;'; 'i ,:, "j' 
::: " .,' r •.• ' ,.:, .,' . ".' ~", ' 

. . h' " : ::'~;:: f', J'.:' 

, ; " :-:. é, ':' ~ ,,' ,;' ,~ \ I,.'~~,~,~ " ;: r, ' , ,', , :' '; :" , . ,;', ,:', ;: : ;;: <, .' i~ . 

~ i':9:~'tfi;Ç,~':,~'q1 ';e' ;"r:t}tl{e :4f~,.ti}~9U~a aç;ãodo cQmpO:p'~~~n:tO. Comportame!! 
- • • • ." '. "o -, • -,f_; ,. : to e simplesmente uma resp'os'ta' aum estlmúlo;" ''A'ça'o' 'envolve uma de-

finição consciente da situação e a a~ribuição de significados pelo 
ator. 

(19) A abordagem aqui apresentada e basicamente a de Si1verman. No entanto, ele 
mesmo faz a ressalva de que outros autores usaram esta abordagem. A sua 
abordagem baseia-se sobretudo nos trabalhos de Max Weber (The Theory of 
Social and Economic Organization, New York, Free Press, 1974); Alfred 
Schutz (Cõllected papers, 2 vol., ed. by Maurice Natanson, The Hague, 
Nijhoff, 1964); Peter Berger (Invitatation to Socio10gy, Harmondsworth, 
Penguin, 1966); Peter Berger e Thomas Luckmãnn (The Social Construction of 
Reality: A Treatise in the SOCi010~ of Knowledge, N~ Y~rk,Dõubleday,1966; 
em portugues A Cõnstru~ao Soc;al a Realidade; Petropolls, Ed. Vozes,1979); 
Peter Berger e Stãnleyul16erg (NRelf1catlon and the Socio10gical Critique 
of Consciousness" New left Review, 35, nQ 1 p. 56-71); Arnold Rose (Human 
Behavior and Social Processes: An Interactionist A roach; Boston, Houghton 

1 ln, ; rVlng man e resen on o e in Everyday life; 
New York, Doubleday, 1959); Aaaron Cicourel (Mêthod and Mêãsurement in 
Socio10gy, New York, Free Press, 1964); e Percy Cohen (Mbdern Soc;al Theory, 
New York, Basic Books, 1968). 

(20) Para uma apresentação mais completa desses- pOil-tos;ver Si1'1ermári~'op. cito 
,p. 126-141 f , .. '" ,:,-.' _;"'U C"i,'·: -

'"., ... ". 

\. 
" 
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" 

~. '. ' 

Cada pessoa reage a uma situação de' aá,rdo com a interpretação . que 
lhe sugerem os significados atribuido's à sua ação e ã ação dos ou­
tros. , ,Um mesmo comp_or~.~lT!ent~ pode ser i nterpretado di ferentemente 
,po~ ~iferentes pes~oas', ou difefeh~~~énte ~or uma mesma pessoa em 
dtfer~ntes situaç5es o~ dife~êht~s momento~. 

2.1.2'- A relação dialética entre individuo e socied~de21 

-~O~~1gnif1c~do,é s~mpre subjetivo, atribuido por cada ator,em termos 
dê stia~Jeap~ctat4N~S" .de, sua interpre~ação. 

. . . . . - . 

A soci edadea;':q-ue'pert,ençe: o j,ndJvidup é .a fonte dos si gnffi .cados. 
Através da soci a li zação os i ndi vi duos apren'dem as expect'ati vas que 

',', . 

lhes são colocadas pela sociedade, bem como os valor~s d~ssa ~6cie-
dade. ., 

Na sociologia tradicional - e nas teorias de organização sob sua 
influ~ncia -'a sociedade é .trata~a como fonte de expectativas às 
~uais todo~individuo' deve, çonf~rmar-se., E~ outr~s pal~jras~ as 'nor 

. . ~ ": -
mas e expectativas da sociedade são equiparadas às leis imutáveis 
da natureza. O estoque social de conhecimento fornece o elenco de 
comportamentos considerados apropriados para cada contexto, para C! 

!""d:â"posição social •. lmedida que cada pessoa se comport'a de acordo 
com aS'ex'pect'atlvas.:.d~,~ S.():FJ~da,de"~s,tas,,.se: confirmam e as definições 
de papel" s~ cri'sta,li zam'.· - Hi um, 4lr'oce~:so. de. ,soci a 11 z'ação:..i'·nt~'rna 11-
zação pelo qual expectat;vase'xtern~,mente co10cad.~s vãO'::determinar 
a forma como cada ator se define a si mesmo. r suposta uma aceita-

: ,I: ~~io :~,)'iás:siYa,pelo individuo de um papel soci.a1mente de f i'n'i do' . 
. '. . ., 

:': .', : r " . _ :: ~ • 

Na abordagem de ação, 'a exis tênci a da soci edade e o es toque soci a 1 
d~:~onhe~iméntos dependem da ~ceitação pelos atores dessa definição 
"natural" de expectativas. ,A estrutura social ~~ te~ existência 
real enquanto os individuos a aceitam como parte do 'seu mundo e a 
confirmam através de suas ações. A realidade subjetiva de'cada in-

(21) Uma relação dialética é aquela em que os elementos de um campo de forças es 
tão em interação mútua e a transformação dos elementos é resultante de seu 
relacionamento . 



-12-

divíduo se compoe de aspectos de uma realidade socialmente definida 
internalizados, mantidos a nível de consciência. A realidade subj! 
tiva não e totalmente socializada. 

Tanto os papeis como a estrutura social fornecem uma moldura para a 
'. ", I <.~ .:' '-', • \ "i :.;' ;": '; ': :". ":' - • • 

ação individual, mas não a determinam com exclusividade. A ordem so 
. t .... :.) :... _ • "~"~ ::" • 

cial nao e meramente tomada com um dado, como natural, determinante. 
Cada ator interpreta essa ordem social, atribuindo-lhe significados. 
A ordem social é produto da interação humana, a sociedade resulta de 
um processo permanente de ~onstrução social. A abordage. de açao 
leva em consideração uma relação dialética entre a realidade estru­
tural e a const'rução dessa r~a'1idade pelas pessoas.' ·Ai soc'i~'dade de 
fi ne o homem e o homem defi ne "à~' soci edade. Adota ndo essa relação 
dialetica, as mudanças sociais da realidade, bem como as transforma 

. çõe's' da' r:ea 11 dade s ubj etCi va, são exp 11 cadas pela i nteração entre os 
::Há't o r:e~"~ 1; '. 

2.1.3 - O elemento de escolha na definição de papéis 

'; iA2 forma como a abordagem de ação entende a' def; ni ção de papéi s tem 
2'grandlf''1htphrtã'ncia'' pa:r-a"à' b'usca de noVos' caminhos para as teorias 
~·t(fe o·rganizaçã·o· .. -'(""~':" :.~ .... -... ~ .. ',' '::' 

:. 1 r a'-dlC' i ona 1 mente, defi ne-se papel como um' co'n:j'unto de expecta ti vas 
.r, qU'e' :S:·ão·to·locadas a um ator, a quem cabe comportar-se de acordo com 
: 'tà';s ex-p!ed:a tfva's':. ~; -Na" :ab~r'da-geni: de" .ação ·essa defi'n1çi;o 'di>:' p'a'pe 1 pe 

la sociedade - e p~'ra'org-anl~~'a~'ão' : ... " e-'al·te·ra4a ·p-elo<grau de aceita­
ção pelo indivIduo. Hi poi~ um eleme~to de escolha individual e a 

'biografia de cada ator (suas experiências anteriores) é fator dete! 
minante na inte'rpretação desse elenco d·e exp·ectat;vas. Cad·a·i·ndi:ví 
duo interpreta as'f!'x'pe'ct:at;; vas·~xternas ,e.·~lhes!;;ait)'\.ib:ui 5:·'.' d'; ferentes 
graus de compulsão, de acordo com a antecipação de determinadas pu­
nições e recompensas. Essa interpretação é também influenciada P! 
1 a i ntera çãocons ta nte entre membros da comuni dade a que o indivíduo 
pertence. 

\ 
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2.1.4 - A possibilidade'd'e'mültiplas definições da ,realidade 

Rejei tada a: concepção do i nd,;-vl duo' como ent.e' supersQ.ci a l,i zado, ou 

seja, um ser que compartilha inteiramente u~ quadro de valores so~ 

ciais e assume totalmente as expectativas da sociedade, a definição 
da ordem social;,;to"rna-'~5emais' problemática. " O-s participantes da o!, 

dem social atribuem a sua interação significados que não são exata-
'mente os 'mesmós:~:' 'As re'Ta'çé)é'ssoc-fais na 'a.bordagem de ação ~ã.(). àssi 

:ni'etr'feas. As 'relaçôes'·erit .... echefe eum ,subord'; nado" 'um patrão e um 

'empr'~gado, ü'm' s'érvi dor' ;'e 'um' cli ente ,não ,·se 'definem a p.arti r. de" um 

quadro"ê'c,:ri1lirri deválores~' "'Ántes, são afetadas ,pela 'mane1ra,~coll1o" c,! 

"da parte iriíefpreta sua:s ações e as ações de outl'i"a :parte •. , Cad~:,ato,r 

tem sua'm~riefra~ahica de definira situaçãoe~!de~atrtbutril~etsig~i 

ficado em razão das suas experiências e de suas finalidades. 

2.1.5" -' tonformidade: é envolvimento 
":.' ,".-

; -, ,', . ..: • , • • J-' \j ; ,: ~: . I :~ ~'; f. C{ ~~',: : ' 

A cb~t&~~l~~de'de um indivfduo is êxpectattvas~do obtrjvniD[refle~e 
':~~cess~r~lâ~'êtate o compa rti 1 hamento' de v'a 1 OreS:~L:: Pode;:! bCfJf':rer~', que:, :,' a 

(, atertl~~ó'/ p~'écãr,a: da expectati va de' outra, part'e sejà . cOlw'e'ntente 

. á'o r i H:-á~~é dê !f1'rrs'; p-es s'oa i s . ,} 
::f;,/ r:r !)J:'~lj'::X':; 2.6b i) E? n'"; ~'f"~ 

'A 'a'fi'lia'çlãb ;e:fe
r
"1n:dtVfdu:O's' a uma organização não s·e explica pela· me-

ra assimilação do quadr{) 'de 'valores organizacionais. Tanto pode 

ocorrer que alguns membros sejam capazes de impor aos outros a sua 

defin'ição da situação, cómo Jpode:'havér' a "co-nv~niência, por parte 

dos outros, de aceitar uma:'de:finição ,dffer..ent'e ',da sua,.'ainda·que'U!!!!. 

pora ri amente'. Des'sa forma,' 'es tabe lecem-'se :di'féTefl:tes graus, <de ',' !e,:n­

volvimento 'doS' :participantes na organtzaç·ão;.,' '-"'c: i>.':'-'-;: 

". r ! •• 

;: 'tf "é'nv"6fvfniê'rifo dos fndfv'f dúos·na·'·or9'afli~za~'io· ·"riã.o:se e.Xll:1 i'.Cil::,ex.c:l·M·S i 

";'êl'nu!':n'te! 'por as pe ct'os :i nte'rnos':-'( tecn'ol dgoi a:~: istS'temas ,'-de- I'ec..~p;e,nsas, 
'pÁ'droes' : de' aúto'rfdade ,'pó:,. ;'e)(~mplô) ::nem s:c:Mweinte por, .ás.p:ectos ,ex-ter-

'::no'5 ,'dà":'sO'2-fe'ci:adé·:"'AS':-éxpeetatf'vas. ié':firtal f'.dade :pessoa'i:s ;de cada 

;"'f:nd'i 'Ífauô' são' i nfl ú'e'rícfados;-'pcrr expérf-.ências ',e papei.s ,'.des:empenhad,os 

:'dentro 'e forá da 'organ1,zãçio. 'Expectativas geradas- por~';"·fe)Çperf.ên­
cias anteriores ã afiliação na organização são confirmadas, modifi 
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cadas ou reformuladas ao longo de experiência organizacional, gera! 
do envolvimento de diferentes naturezaS e intensidade. O padrão de 
envolvimento não ê fixo, mas emergente. Modifica-se pelas oportun! 
dades constantes de interação. 

2.2 - Abordagem de Ação e Abordagem de Comportamento 

Tomando como ponto de partida a interpretação pessoal de cada indi­
viduo da realidade que o cerca, a ação dos ,membros de ~m~ orga~1z! 

ção é explicada a partir'dá maneiTa como~cada: umld~fin~"a ,~~J~.ç~Q 

'e' se'U envolvimento na mesma. Numa abo,rda,gem d,:.: a'''9;1 f~prn,~'7~e , i n­
~i sp'ensãvel identi fi cat""e:'coml'reendel"",as,"' exp,ect~ti-yas, d~~s', ~.tores. 'e 
-~'s·· ;f;"n~ti dades que j'us ti fh:afR a 5'ua a fil,i ação i o-rg.a.ni zação., ' 

• • p : -, • 't:- 1 f .! r: ( "; -t ..... . . 

Na tura lníeh-'té-',i ;i'st'o fntroduz uma comp.l exi dade mui to n,aJo.r.. d.o..., qu~ .. , AS 
,"",. '. -' " .' -.: : , 

tentativas de abordar a organização e seus problemas a partir de 
uma perspecti va de comportamento. A abordagem ,de comportam~,nt,o ;p~.O 

",,' .;. ,-
cu~a, através de observação de fatos, identificar regularidades e 
~~t~b~l.t~r:'r~is cãusais que garantam,a predição e o ,contrqle" dos 

:'i ndH/; duos:' ;'·A·· á'tiôrdagem de ação i mpl tca ,en" erlt~nder os va 1 ore~ eo 
~~~i~i,~~~ao qÜ~0~ad~~atot atribui i sua participação ~,iparticipa­
ção dos outros membros. I s to exi ge uma compr."eensã~ das expectativas 
e finalidades pessoais e os processos pelas quais elas sao geradas 

-.:~ .. ,';.,:,. r·;r._ 

e' modifitáda's de'níro' e 'fora da organização·õ:i~\i·'.;· r" 

A abordagem d'e- :açi'o: não ,se preocupa em p,redi~er nem controlar mas 
em entender. ':Uma've'zque lida'com significados, dá atenção i.subje .. 
tividad~ ~'i ~uto-realização, na medida em que (1) considera c~da 

pessoa como capaz de' :Crt'ar a suaprõpriae:xist~ncia, capaz de~~di-
ficare criar suas prõp'rias. 'crenças .sobre."a· 'real1dad~ social ;';'(2) 
considera que a sociedade e as organizaç5es sio definidas por 'aç~es 
de pe'ssoas que transmi tem s 1"gni fi cados umas às outras.e que e"" cc;»n-
junto e~tabelecem e revêm suas finalidades; (3) não vê ~ individuo 
como objeto passivo da socializa~ão definido pela sociedade em geral 
e pela organização em particular, recebendo Rmodelos· aos quais seu 
comportamento se deve conformar. Ao contrário, reconhecendo ao in-

'. ;-:;- : 
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divtduo um papel ativo na definição e criação de sua pr5pria exis­
tênci a, p.rocura faci 1 i tar um processo de desenvo1 vimento pessoal mais 
livre, permitindo a cada pessoa desenvo1ve~ o seu potencial humano, 
~u s.j~., to~nar-se aquilo que ela pode ser. 

. . ~ ;.) .: !:. ~: :." .. o". • • 

:~: ~ f~: ~:. :.".!~;'"1 L-., ~. ..~; ... -::: .:. . . ...- . 

Outr() ªS P~Çt9 ,i'~porta nte dá' l:a 60 ~dage'm 'de 'açãb ,~ê:: sua, toncepção·do, in 
divf~~~~~~~~i~ ~~ m~~~~ç~.:;Â ~~sí~t~~~f~'it~~d~~çj~ftãb~i Bma:c~ra~ 

'. . -
terf s ti ca i ne rente ao' i ndi vf duo.; A reaçãó ab i ri In 9f dU();1 à'h" mudança 
vai depender do sig~ificado que i atribufdo ã mudança. O indivfduo 
nã,O ,.re,siste a qualquer mudança. Uma situ'ação:novâ'.ni'()'" ro:til1el,t-a, 

, co~o' ,t,ende' a não s:e e~q'ua~{ra r na defi ni çã'o c'orre'nt'e""da .,re~.li-da-de, 
•. " • .I, ".' . 1..' . ," \' .' .' ?:\ ";.": '. ," . . 

" "r~quer.t,umar,ealocação de',s';'gn'fficados', uma rede~f,;;n~'ção da" r:e'a'lj·dade 
(,~: "qAA,ti,cii:an,a p'a ~a' enca i xa,r !a 's,i't(ração m~ rg'i na r.;;:: ,', , 

'" .. -A,abordagem de açao traz tambemuma nova maneiradé entender'~re1a 
ç~o entre organizaç~o'e ambienté'e,co~seqOeritéménte, o "processo,'con 

'~ tfnuo (e nao ~p~s5~~~oj~det~ans'0~~~ç~es'ha sbcfedade e na Organi: 
zaçao. 

As organizações sao criadas por pessoas (ou grupos de pessoas) e,c~ 
mo tal, refletem uma estrutura de valores predominante num determi 
nado tempo e espaço. As transformações na organização sao resulta 
do tanto de mudanças no ambiente externo como podem tambim emergir 
da interação entre atores, seja porque os indivfduos alteram perm! 
nentemente suas expectativas e finalidades, seja porque novas pes­
soas entram na organização e alteram o padrão corrente de signific! 
dos e interações. 

Não se atendo ao ponto de vista da ger~ncia, a abordagem de açao 
examina a 
pretação" 
dança dos 

organização a partir de "sistemas competitivos de inter­
e neles busca a explicação para a manutenção ou para a mu 

i t 
... 22 

5 S emas organlzaclonals. 

(22) Si1verman, op. cit., p. 138. 
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A abordagem de açao é mai s -compl eta que a abor~agem convenci ona 1 de 
sistemas ,no que ,di z respetto. ,ao entendimento da ação dos mem"bros da 
organ.i zação .Exp 1 i caç,ões par.a, a ação em ter~os uni ca~ente desua~. 
conseqOências para as necessidade.s do sistema implicam uma, concepção 

• . • ,I .,' 

reificada da organização. ~ preciso antes entender as causas da 
ação li ou s ej a, enten4era forma .pela qua 1 cada ator .def; ne 4a ,$ i. t.ua- .. 

• ~. • I ". • • . • " ': ; • 

ção; os padrões de Interação que se estabelecem na organ1~a~iQ;~.e 
os diferentes graus de envolvimento pessoal. 

. , . ~ 

I , ~i ~.~ . '. ; -,,, _ 

Ao çon$iderar aS,tnterrelaçaes entre a or~~n~;açio • ~ ambiente eJ­
ter,o~;a abordagem deaçiosupõe uma .influência .rectRr~ca e~ão_~ma. 

. ..' .. ,' :: :..' .,: .. ,. ~-- ::.: ;,' " . . '.:. . .. ,'~. :} 

adapt~ção mecânica da organi zação ãsn~ces~l~a~,:,s ,:'~~f:~t~~~lIIa, e,~t~r~: ~"~ 
no. O ambiente externo é visto .como a ~q,~e~d~ss1~g1fi~~~qs:~!'~,I. 
nalizados pelos membros da organização. As organizaçõ~s refletemoo 
seu padrão interno, de r.e 1 ac; onamento~ .,9:, es toque soci a 1 ~e,: con~eci -
mento disponível num determinado tempó e espaço. No entanto, a di 
nâmi ca da ; nter.ação nas o rga ni zaçõe$~ 1 tera-se cQnti nu~m~"te .:ees~as 
mud.nças,interna~ ~tingem a estru~ura de,significados e ,o padr~o.de 

. . . . . ;. . 

interação da sociedade. A es~rutur_ d~ signific~dos que compõem a 
realidade social não é estática como a natureza e sim passivel de 
permanente reconstrução pelas pessoas. 

'. , , 

; • ! 

: O';i ::.::, " 

; .,:," . ~: .' . ~ . ~ 

., 

.' 
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3 - A ABORDAGEM DIAl~TICA22 

A abór'd,agem: d:ral'êt'ica' pMJcu .... a também ,supera-r, ,as falhas ,: atribuídas 

~'s'te'o!~i as' funciona':;'s:tas'eàs ,:; nf'l uenci as pos'i ti vi s tas .,em sua pre-
,', ~: ,'," ~ 

tensao de e~contr~r n~cienei. to~asas resposta~para ~s .-problemas 

da 11 raci aná lida de'''' 'o rga'n'fz'aci o:'; a l. ' 
'. -: .. 

O ~etodo dialetico de buscar a verdade caracteriza-se pela seqÜen­
irÁ {; d~ -1 pos i çio l:' êon trtp'8~f~ão ~ê ~cGnet11;i9ão~; / ::À' di a liti,ca ::~ f~ {razão 

di s gnii: ridó : tons f 90: me~m~.? t~sés "eL'antf t.ses ~~pa ra;'" chegil r,~; a i:~m, i ~ f 9,t! 

se. O d1ã1ogo"i"~mpS\1tô'J~ssént;ll("·t1o:t",êtodb d,;ali~_cº • .;,:,O ~~p'~ef.!. 
mento de um dado objeto ê alcançado pela contraposição de idéias 

~~e d'i f~·~~~t~·$,. pà;r}'i :ç~ p.a~t~s' 'tem sObr,e: o' obj etO. " ',Supõe não só uma 
'cp 1 8boraçãoentre-:; ;ir.~~ p;~;r·tÚ:.i pantes,': .do 'pr'o'ce$'s,o,d~' .~pnhecer como tam 

,_ • • ,. , •. '0 ," ••.•• _ 

h~~ .u~ "r.eco,:n~:~~~~í.~~~tPJ ~'~?"dOYalo:rdo cO,~h.e:c; ~nto dos co-parti c! 

t~1~~~· ~~~<~,~::;':::~ri~~ j/, ','" '., "".~ ':: ,,::::', 
,,:' ,; AI 

3.:1- Alguns pontos.,~.~~,enciais da ~bordagem'd1~a."'êffca da 

C' 

t ; ! r! ;; :"";; U 
:.: -j ; i ~t U "1 j ê~, 

. ç f)(;2 :3'1 

organiza-

Quatro pontos sao aqui apresentados como es~~n~/lj~ i abordagem di! 

lêtica:.a construç~o,.d.9 mundo s~cial, ~ múltipla interrelação entre 
, fenõm,no,sso~i ai ~ ~ a çon'tradi ção como fato~ d~ '~~od~:nçi ::~"a :'produção 

. d~. novos ... ~rranjo~sociais como'resultados dê(11b~rdâtÍe:e'criativ1da 
de ~,UR'~"'~~!: ,A e~pl~raçio ~oste~ior:de~sês pon't8s"va1 réatçar1num; 

"ros po,~to:s,~ d~ conta to. entre ~ ~b~rd~gem: di a~iefi 'ca' ~' a abordágem : de 
..•... ' ..•.. ", ....... :i';l~'(lf~ \-._\'-, : .·t.r· •... " .. ' 

ação, o que não ê surpreenden'i~..t· êlaélo"qu.e ambas~'fb'ra'ritJmf>lJ'vadas' Pê-
lo mesmo tipo de insat1sfaçã~,:~:~~~cih~1~~ri'té 'ilió"qúi!;id+rré'sp~:1t'o 'i 

, .inad~,.q.ua~, conç,~,p.ção.,.-. nas" ~,e.ori,as conven~ionais, do papel do ind1vl 
.duo .0;11(~m~A·S'ico.n~~bem. ,Q. ~ "di'v'f duo: c,~~~-, rpá:r~l ~~lp:Jtít:)et' il fi:vO':(fO" mundo:', e 

: (~, íArgan.i~~,ç~p. ,!,mbas . denotam. 'u~'t~o~p:ioni~ti'in:~n;t~o')re'ni~ !.tr<a1i:s f'bWRa'yt;., a 
'-' iGr..4·,ellJ s o,.c,i a1, .. e .. d,e' '~~ l.~ça,~ ,as te,~:ri;~:sde':"lo~-;gâ:n~i::Oiaçãd; a' s~e:rV'iço':; ,,'do 

bem comum. ," '. ,'.:.". ;"""1,'~' ;;: ;: ':".;i",:" :.i,: ·'l:':';:,;.,,: 

."!:~ L "'!~~.' &!~; :~~. :.) ~', ;'; ~";'. ' . .':",';:. ". :"1 i~'~: ;.": r f ;:) :_ -.: : ... ' 

(22) Esta seção ê baseada no trabalho de Benson,. J._ .. ~enneth. nOrganizations: A 
Dialectical View" Admi nistrative Science Quarterly Võl~_22 .(t):.~r~ --.-J~?7. 
p. 1-21. Foram taníbêm usadas a obra de Cunha, Xlváro;:-jil .. cltada' nà'~l'Iota .'14 
e White Jr., Orion Dialectical Organization: An Alternat1ve for Bureaucracy" 
Public Administration Review Vol. 29 nQ 1, Jan. Feb. 1969 p. 32-42. 
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3,1,1 ~ ~ mundo social como arranjo tempori~in 

2~ ')"14~~q·$od 8.1 ,es ti selnpre em ~,rans formaçãd. As, tra ns forln,4ç.aes . con 

. ~J fl~", ,,~Q:;I""P~Q :50ci a 1 sã o exp lt ca das pela cOI1~i rll~i dade d~s i.~te ra­
çõ •• '"~r' .,~ i ndi v; duos, que são os seus con$trut;Qre.s. .e. :reformad~ 

res. As realidades socialmente ~ç~,1.tas a~,b,all1,,;serl;~Q.;A~;af,,"a~~s .e 
revistas quando passam a constranger as ações dos indivíduos. 

Ao criticar.a ~~p1.icação funciona1ista:s~gund~:~0~u~~~!~~noa~~an~os 
soei a i s ,surgem em deco.rrênci a de., um I?r~ç.~ss~ :.~~; ~t ~~~~f\c1.laç.ão .no in 
teresse dos objetivos do s,istema maior, Beqs,o.n. c.o.1~co,u:~· , 

_ . _" ',-: .11') ,J • :" .., 

. ....~ ::; ~ .: Ct 

Arranjos soci a i s são cri.ado.$ _~ parti r . de t~refas con 
cretas e ordi nãrias COm 'â'~ :q'lJáfs as' pessoas" se de':: 
frontam na sua vi dadi.iri--á-.; -;Re1 ações .is.io ' .. des·envolv-i'­
das, papiis são est~be1.ci.d~I, _i~$tlt~tçijessio cria 
das a partir do encontro "'if ela c'ónfr'ónta'~ãoentre péS 
soas na sua luta quotidiana. Na produçao da estrutü 
ra social as pessoas são guiadas e limitadas pe1õ 
cOlJtexto. 
'Uma 1imiiáção 'importanié -ê~""naturalniente, a própria 
estrutura social existente •.• A produção da estrutu­
ra social t portanto, ocorre dentro da estrutura so 
cia1.23 

::", 

~üiRloi~jPJ~J~:j~~si~~~~~u~ (1) ;~, 'for~~s 'podero~as que pre~sioriam 
~-.':: · .. I;· ... \~fi: ,- ' •• :,'i1 :·~r't~f:~ ~~': ,: . ~ ,"" :', ".,' ' ..... 
"pelá "'manútenção da ordem soci a 1 . exi stente, dado que possuemfnteres 
~~J;~i~J~~tfd~~~~~sa~de~he~i~~~l~cida; (~) hi tanibim iriteress~~'~d~~ 
Sf:ilJ~ r ... , t) - i Í" •. ~.' ; ~.; ;~'.~:t(rpf! ,~~;;?:~.'.. '. .... " ";":! '., 

"'contrariados peTa ord~m vlgênte,presslonam pela sua a1teraçaó. Po 
9 t·, -: .. :-,.' ;- '. '.. '. .: .:~ 1.: -- :-., :. :. ~. . ~..' . . ..... ~, 

de-~é~~~~tant8 dii~~4ti~'a todo'momento hiarranjos vfgent~s ea'-
... q:~ ~ .. ~~.:~ .. ; ~ .. r.- :.( .... # ...... ~~ •••• ;.~ • • 

_ ra njós "élile rg'entes que es'tãó ,'em confli to. 
~~ \.: :- ~ .. ~ .~: 2 í.! '; .. ~;.}: ,.' ;. ~. ~. • ... ~ 

.~ : ;. '-. ~; , \ ! -.:. .: .. :.~ : : ." '. o :.. "..J' o', 

A~~ilil comó n~ abordage~ de:aCilti, os me~bros da organ.zaçãonão ~ão 
;:"cáti'yó:s ~ das';prédé;i'n;:çõ~~ "dá papel. Cada organi zaçao" tem como' pO!!, 
r· to '~dé;':~a rtida ti'ma es;trútu~a' d()n~enc:i onada de ~e; aCi onamento concebi 
:,,;. ~ \ ·'0 .:." o. ..:: ' .p~. o :-: :. , •• ; _ .. , .p' o • _.. '. • • • : '. • ..0 -

da pa~a cumprir'u~ ésquemà dê ·raciona1idade-,·coerente com a defi-
nição da realidade como concebida por uma pessoa. 

"'1-__ ' -;... .. '..;.;' .~; _--.;. ':_'~".;.-_'';;';'" ~ ___ . ',","i ;....;...;...:.-_ . , 

'. ~ 

.'. t • 

. ~. :; ;: ' 
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A i mpos i' çao de certas defi ni ções da reét li dade bem como a confol"lIi da 
de a tais definições pe1Qs QutrQs .membros·.da org~~izaçio exp1icam~ 

·se a~penas 'p~r~i:à1mente "~m ,termos, da est.rut~.-r-a oficial de a·utoridade. 
: "Umif "pir't:e f:S i g'tÚ fi'c~'ú va s·o. p:ode serexpl1 cada em "termos das' 'relações 

f!·s·t'abe1ec·1das· fora da organização (relações raciais, sociais, pro­
fissionais etc). 

3~1.2 - A interre1ação ~últipla entre fenômenos sociais 

A abordagem dia1et1ca orienta-se para a compreens~o da 
do contexto' soci a 1, poi s só ass i.m PQdem ser entendi das 

'. • ..' r 

. total'{dade 
. ~. '. , 

as intercone 
xões' múltiplas entre fenômenos aparentemente"'i $-0"1 ados. 

: i· .' 

A de 11 111 i taçãode frontei.ras organi z~c·i ona i s . e ~ambem 'qUe's ti onad~a:. 
Para Senson, ace i ta r a ex.i s tênci .~. de frontei ras ~ ent"~" a' org:à:ni~içi~ 
e o ambiente imp11c~'~mofuscar aspectos 're1evante~~'~' ~~~~li;~!~r~i 
nizacfon~l,"~óbr~t~~~ por nio considerar as relações de pod~r e d~ 
i nteresse que exp 11 cam a' raci,o.na li dade i Rter.na'~'dã: !~Ór9áfifi~~i6 ;:'<'~omó' 
decorrente / da não raci Qna li da~·~;.,4.o, ~ c~.n.te.x.to.;mai ():r- • .'. ·i:'.' .: .:::,i.';l ':' . I.·~· ~ •• .' 

'. . . . . . . ".;.~; i~ r· ~: ..:: ":.;:. '.': 
1';' 5 : .. J': :'.: ", ;'; ~. I' 

'. . -... '~ .. :', :: ., .= "~.' . 

O ambi ente da 'or'gari'i .~.a.çi.o ~;.9, .:~onte~~to.. socJ·ab :.no· ·q·u:a l"Sl!' :.; ·p-":'od~~l~~· 
as' conce'p'ç:õe:s\ 'q:u~:' i~'~pl'i c'~~' 'o's" a r'r'a nJ.o.s .. ~ e" O:S··. ,re:a:rra'n'jos :~~. ., ··():r~·~),f 
zacionais. A estrutura convencionada que dã origem a uma organiza­

çio tem suas ~~, ~~~s .', ~C? ~~n~~~~g sq~i á l .. ,;;Por:·;ou;tro 1 ado; , e~~e an:a.!!, 
je' árbi t'tiriô'·lé· nêcês~ar.1 ~rp~º-te.~p'recãr10.y~,pol\'~ué:,()·'qüe·!lh~ di exis':' 

•.••. ". ,. ... 1 -. r ••• ;' ~ • 1" ... •• ..' - • ,... • • .' . 

tênef~ ~êa l' ê~ a.·~.r..e~f<~:~ >~'la~tC?n~nt~.~tQ~ ::.qlke se, es·tabe-le'cem. I.;'; A i i'~t~ ", 
r4çio o é~tt~' eis pa'rii c·ip'an.~e.~o:.d,e. (.alg.,u~ fQ,~ ::ft4d'fi ne: ô,!'r' ;>à?rraiij'o's'~: 

.. '.' '. l" -;."f • I .\ • I • ..). • . '. -, . _ • •. , \.) • 

es~ab;efe'C'i'do s' (. . : " .': . - . . . I-.. :. o. I ,o' ':'. í [, ~ .. ~::: .:~}~ ::: :;'D;:;\ iU~ , " 

,:'20' ';:':'~:'.: ":>~".":~~' .. ;",','~:.:",J(: '~,::;;'.~,!"'.,;;;' .. ~:,".'.:::'.: .. :",~.q ;~:j:~i~ .:~o :r:· ..... :··:.:::·':~.; '.~ 
A Fetie d.f re 1 aci onamentos q.ue o c,or,r:em.na .. o.rga·ni·zaçio ,'. bein' . c'omo a's 

. " ," " .. 
contradi ções entre rel aci onamentos .previ stos e os que efeti vallente 

. '. .' . 
ocorrem, as 
tambem suas 
organização 
múltiplos e 

• • ~, I 

redefinições dasrelaçBes de·controle e dependinti~ t~~ 

rafz~s no contexto social. Portanto, a relaçio entre.a 
e seu ambi,ente preci sa ser concebi da em termos 'dé 'e'l'o~ 

" 

de naturezas di~ersas . 

.. ' .. 
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3.1.3. ~ As contradições soci~is como pressoes para a mudança. 

A c9nstrução e reconstrução contfnua ·do mundo social tem sua expli­

caç~o.no·s~r~imento ~as contradiç~e~ ent~e padrões de interação· em 
constante motlifi.cação. ,e; arranjos i n·st1tucionais previamente criados. 

Na organização as contradiç~es têm origem em diversos contextos 
em diferentes unid.a.d&~ a~ministrativas -. produzindo;.novos . mode·los 
de estrutura baseados nos problemas e prioridades de cada contexto. 
A . partir; ~eum de.t:ermi na·do-.·p'~nto:, :uma organização grande. é. comp l~exa 
es tarâ' ~bri gand.o arranjos que são.,mutuamente i nconsis tentes e· con .. 
fl i tantes e que exi 9i rio reformuJ eç~es do modelo ori gi na 1 •.. Por ou­
tro lado, as autoridades podem gerar inovaç~es que entram em choque 

. . 
com arr.~njos nos contextos das uni da:des e que ·esbarram na estrutura 
de in.teresses.,., .coJPprometimento.sestabelecido:s •. As·sim, da mesma 

• • ••• ' •• 11. •••• 

forma .qt:Je. OS;;~9J,t.e:~tos. organizacionais. geram" p:re5s~es para amudan-
ça eles ~s-~:a.~~J eç.em.: os· l.imi tes i mudança num· de-ter~tnado tempo • 

. . r:; ,~ :! ; :; ~l ~.~ •• : -; :: ~:. ; . " t . 
. - .. 

, . . '. 

As contradi ç~es também.! podem ter ori ge·ns no cP.ntexto: ambi enta 1 ex­

terno, onde estão os diferentes grupos de interesse a que a organi­

zaçã:O~-J,t.~.n..d.e e as di.f.er.entes fontes . .de rec·ur·sos. e apoios. O confli 
to sD.-Ç;ia·],: entre· empregados e patrões expl i ~a '8.1 guns:· arr.anjos contra 
di tór';'Q$; ~.o, .J.lrv:e.) da .o.rgani zação. " . .. _ ... 

~ . 
, o,' ',' 

Cada. org.an~:~a.çio :~em um.a,,~~mbinaç·ão úni ca: de· con.tra.diç~es que a di!. 
tingue,~~e'ou~:ras·;pr9.n:ilaç~es.; A contradiçãoma.is comum e a mais 

relevante· é; aquela:.enh·el·:Qs.:a·rranjos quedefi".emo.mundo social vi­
gente e os que se estabelecem em decorrência do processo constante~ 

de reconstrução social. ~ medida que as pessoas conscientizam esta 
contradição- e 1 u:ta~·~ p,rª. $~pe.rã";,,l a,.I" e·l as r.econstrõem raci on-a lmente 
a or.dem,so~J a l~ e pr,9;euram adequi·'?'1~·: a~5 i ~teres$esprã ti cos. 

3.1.4 .. ·.O.pap~ldo.conhecimento t~õriço na,reconstruçio social 

. ,;', 'j.,' ., .• 
: . 

O conhecimento teórico disponfvel refJeteo .. cont~xto social onde -e 
produzido e a natureza dos problemas previamente confrontados. A 
prãtica das ciências sociais é um processo de produção inserido num 



contexto social. O desafio às ciências sociais é contribuir para o 
pt~~elso de co~~truçio social ~ de, modificação e,substituição de ar 
ranjos'institucionais' ~ de forma a possibilitar a plena realização 
e liberaçã'o do pote:n'cial human0 24 • 

O estoque de teori as' di sponivei s,não d'eve s.e:r desprezado, mas tani>ém 
nio deve ser aplicado indistintamente a, novo~ ~rranjos organizacio­
nais que refletem a problemática de um contexto diferente ou num m.2, 
m:ento di ferente'. ,o pOder pred f:ti vo :des s.as contri bui çõ'es teó-ri cas é 
'necessari amente 1 i mi tado. ' t+O'vaS"rea'1 idades admi ni s trat i vas emer.g:en 
tes necess ftam 'de nov'a:'s teor'i as: '4e 'brga ni zação o'u pe'lo menos ,de.,umla 

:apre'ci ação critic'cf :do 'es toquedi'sponi:vel de tedri as;., ' O' ,traba:.l ho dos 
teóri cos' 'pode 's"e'r 'faci"l i tado se forem ·cap'azes de' hitÓrpcrr,ar " :devida 
mente os i ns i"ghts' 'dos envol v i'dos' na s:rtua.ç,ã'o, e,s:p.l!'Cf.ftca.:·,·l)': ,·p"a.,,·e.l ';(10 

teóri co que assume uma abordagem dialét'i c.a e: entendê)'" -as": .,~ :'relaçÕ4s 
entre teorias e realidades. Sua tarefa ,implica em avaliar cr1t1ca­
mente as formas d,e organi zação di sponive 1 , anal i sa r a rea 11 dade, r!, 
fletir e procurar alternativas que atendam às necessidades e também 
às possibilidades da si'tuação presente. 

O teórico de organização tem ainda a responsabilidade de facilitar 
a continuidade das reformulações organizacionais que facilitam a 
reconstrução do mundo social no sentido de maior humanização dos pro 
cessos de produção, do aumento da participação, da remoção de siste 
mas de dominância hoje vigentes na sociedade industrial. 

A abordagem dialética reconhece portanto que a organização desem­
penha um papel critico na construção de arranjos sociais alternati­
vos que propiciem o ideal de liberdade e auto-realização pessoal. 

3.2 - A abordagem dialética e a justiça social 

A abordagem dialética não esconde um forte comprometimento com o 
bem comum, enquanto as teorias vigentes têm um comprometimento, nem 

(24) Esta é a idéia de praxis, um conceito-chave da teoria critica: a aplicação 
da teoria ao mundo, com vistas à transformação da ordem social. 
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se~pre admitido, com os interessé~ particulares de'pe~s~as ou gru~ 
pós.: A' abordagem dialetica busea'o ideal de justiça social 'através 
da interação contInua entre a org~nização e o contexto social • 

. 3.3~- A abordagem dialetica e o indivfduo 

Tanto quanto a abordagem de ação, a abordagem dialética reconhece 
a importância doindivfduo enquanto ser dotado de sentimentos, emo­
ç5es, atitudes, e do seu papel ativo na construção ,social de uma 

'.:(iréali dade em constante evo~ ~ção. O aspecto di nâm1 co da organi zação 
, ,e., do C~ft1:.~x·to ;s9c,1, 1; sã.o ~ntend1 dos. a. parti r do .reconheci mento des . . \. ; . .... '. .... .. 

s as", ca ract-':rrs'~j c"~;': h.~P.I.",a$ ~;; :. '.';'. i, :: .. :., ~":.' 
~ .... . .". 

H • i .: 0"0 ; ~: .. -: ;,. ~~ .', _~; :1 i 1 .-.;:! :; ~ ~1 , ", ;- .. ! '. ; .:.: . ", '.: . . . ..:. .' : ,.. ~, '. . • :- 1 ~ • ~. 

Essa vis,ão ,d,p .. iPdi.v.fduo,~x.pli.~.~; a, .prõpr1~,,P.()SliçJo ,~a .. a~9.!rda·ge.~.,dia-
_ _ •• • - .' 0,' •• ~ • ',: ,. 1 ."1 ". : f :.;' "J :: " : \ ". 

1 e~i.Cta: :e,lJl" re;l aç,a;o: ~J~, :fu:t~:r.9i.' ,;A. GOnti~n~i:d~:.d~" .~~n.~ret .~: p.res~:nt_~.,,~, o 
futur.o :Mp..,:i'i ~.a.;~J"':PiI ~~. :~J<.~r~p.()l ação. ~.:af,~p~t:1 n~i ~~~~ .. ~!'t,~~ .. ~o: ~~,aSS! 
do e o presente, porque o .i}~d{~.,tcduo ;~~j~~f~; ;_u~"i:c~,~~~~~~.~r~~J·~d:~~} .. ~b;~!d! 
de e criatividade na construçao e reconstruçao da realidade social. 

': ;,,+ti' ipQ-T;tanlp ,-,: i,~~r,a.s .p.Q~,$,tbl1 tdl~.s .. .de, fu:tur.o., s.empre na .dependên-
_ . -... - •... ",- "" -.;.' ,': '. ~::I,.. . _.' .',. ' •. ;! .:'~ ! ~::;; :_~~. ''"!:" ~':r . 

" ci ét,.da; ~ao e·.,da .,l;.ntera.ç.aQ. .. soci.al. . . , " , 
.. '.' ...... ~ ..... ,i.J.'.,: ... :'.: .... ~ ........ ,:::~;.' .. "! ?~.:: ;'~.:"'i~;' .. :;r~r.:., .~~ 

.!.~ C. ~ .. ~I:_' ~ .. ~ ::1 :: .:'.' '.' •• : .~. '-.•.. '.' '. • . ..; ' . .- !; ::'; i .; :: \:; ~:: • . ~. : .... 
'. '. ' : r. .: . 

. , 
.. :;. :".\ 

~ . ' ...... 

. ', . 

t.) f' •• '. :. ' ..... . '. :. ... ~ f. .. ' '. ...: : . ,., .. ~.I ••• I :'i' 

.' 
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A organ1zaçio b~rocritica nio dispije de mecanismos para lidar com 
oi' ... - _. ~ , • 

as ~o~t~~d~ç5e~ decorrentes da diversidade de perspectivas entre os 
diferentes participantes e entre:est~s e os clientes da,organizaçio. 
Na verdade~ tal diversidade nio'i nem m~smo admiti~a. A primazia' d~ 
esp~clalizaçio sobre outros tipos de conhecimento justificam nio s~ 

. _': . ~ .. " :. _" . .' c-.· . . 
as re l~~~es de subordi naçao dentro da org'ani zaçao 'm'a'S a subor<litt"a';.' 

_ ~... ,_. I .... ;·l -.. .: ... . . 

çao das clientelas a organizatao. Por tudo que ja foi dito~ o~ode' 
- .~. ~ .. : .;.-. '!",: '". -

10 bU,rocratico tem embutidas em seu bojo barr'eiras ao alcance " da 
, , 

efetividade. 

A efeti vi dade' nio é um 'cri'tiri ó meramen'te' têc,,; co. Antes. i' um cri 
têrt~~essencialmente polftic~. O alcance da efetividade implica ~o 

.. -- ,~, ",~'. .. . 

só em reconhecer a poss i bl1i dade de di ferentes 'perspecti vas mas em 
res~'rvar:' 'espaç~ para a consi deração dessas perspecti cas t ou seja ~:' 
pr~v~r, o ~ 'p~ rti:c1 p~çio 'àt i va das c11 ente 1 as na prõpri a defi"nfção:; ,dê 

, .. .l' o,, '.. ,;':,' o'" "" _," " , ' , 

Objetivos. na,busca dé'alternativas'de execução. na avaliaçiosde re 
s~ii:~os~'im~li~a e~ ~r~anjo~:qu~ garantam uma 'comunfcaç~~ ampla é 

." . . "', ': . .. 
aberta para a troca e aj us te de expectati vas mól ti pl as. ': ': r,_, 

'. '"'::", .. "".. -;. ' .. 
.' ;~. 

, " 
• :";. :~t [ ~ :"J :~. "I " '-. ... . 

A~abordage~ dialetica parece s~~ o ca.i~ho para criarmos 'or~~h~ta-
t ., "," ' ..... 

çgeS.~ d.esenvolV~rmos 'teorias' de org'anfzação que reconheçam ao {nd! 
v"tetu'o"o seu papel ati vo 'naconstruçio dó' mundo soci al ,. que' favoreçam 
o diilogo e o envolvimento. que'se orientem para a~lbst;ç~ . so~1alt, 
qu~ combinem todo tipo de conhecimento par~ a melhoria da qualidade 

'. ~ ' .. 
de vida. ' , 

; 
• :.~ 1 ~ .:; :~ .~ t: '" ' .. '. 

.. ~ . : 

"';; : -

. .. . 

. . ." ~ .. : . 

:.~ ' .. : :~.: f'.: ~ t 

:. '.~~. : ~if'~' .~; ·.>~j:~L;· .. : >.~ ... ~.!: 
: .... ~.: .. ~> ~~ .. ~ ...... : ... ;" ..... ~ ... ::". 

. .:':: : ~ ._ I, • ..... ' '.' 

. ; • I.: f:"· ,. 
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.4. -. A. ORGANIZ~Ç~9,O.IAt~TICA E O DESAFIO DA EFETIViDADE 25 

; .. 

G'model~burocritico'de org.nizaçio vem sendo ~cusado de torh~r.5 . . . 

orga.nizações - especialme.nte as organi.zações públicas - ca.da vez Ale . ..-
nos seM.·fvei.s ã~ necess i dades das .c 11 ente 1 as .às. q.uaJs .deveri am ser-
vi r. Pode-se. di zer que· a di s tânci a i!ntre .obj eti vos d,a·; org.ani.zaçã:o 

. '. . 
e os objetivOs da.s clientelas tende a sera~ravada pela .. i·:l1lilnu.te.nç.ã:o 
de um arranjo concebido para facilitar a eficiincia da e~ecu~io. 

°'0: " 

A' forma de organi.za.ção ·burocrãti·c~ pode. t-ir: :sidtl- odlrra..njO·1Rai~ 'àd! 

quado para alcançar a· e'f-i c.i ênei a t·.· cri teri o p.ri mãr..i o, .do·.· : ,d.as,eIlP8rth:o 
.organ1 zaci ona 1 dent·ro da concepç,ão. de adm:in:.i s.traçio · .. c.om.o: .. di·~s:t'i1l..:~~<~ 
'iso lada: da: f-or.mu·l ação 'de pol,f-t-i cas· •. ~No! en-t~a·nto·.; . v~ .. v:emo,s,,:.num ., ,:t.~ 
J~m .que '.di cotQmi a ·,en tre po·l f t i.ca .. 6:!'admi ni·s.tr:a.ção não .i, lI'I~i:s.-:~c~.i.1;.a 

<e !'a ~pl'Õpri â Ji cotomi a· .. entr·e formu l.çio. '. ··1.mpJ t!lI'Ientação. ide .po llti;ç~~ 
vem sendo seri àmelTte:: de:s·af1:ada.· •.. R.êl ~c1~h'~4a; a~ ~S;$.a-$i ~:et1:$'~e~: .:.ç:o~.­
ceptuais da administração pública e da organização, a própria defi­
ni Q"io.;·de'· cr-; tertos de ,·desempenho "organi za..ci.o·na·l 'fO-f ,·r.evi S.ta o'··· A'efi 
~(i ênef.·t.a ~:o1; :·cede·ndo .. s·ua priJl8:zia~' pri mei r.~:.pa~a ,.8: :;ef;1.cic·i:éLe : depoi s 
~'Pa,,·ac·,a.:;'ef ... t·ividade·.· : .. : ... :; .' ,.'c:':··' ;;';:) .".;: ':;, ::;:;' :':;.(~.:'::.J i.I:,<:; c. 0:;' .:;; 

r: " I) •. . , I •• : .' : .. ' .. J .:(: '. o; ;~. ,~; j :: :) ::: ; 0. f t.: v:'; ..... :] ,:' .:;. '. :.~ ~ ~. . 

::Ó' :"4es a.-Ffo ·:4a :e fe ti v i dadf 'Itorft:a ; l.·n·acf.e,q.tlil·do $i :-oS: ,:crrra.ft.Jos·:· ::,Qrtg;aiQ.iz.;~l;() 
na;s propostos .pelo modelo burocrático, adequado - se tal ": ::l;",·::~Q.m 
ideal de eficiência. A execução eficiente, se supunha, seria f~c; 

litada pela impessoalidade de tratamento, pela uniformidade de pro­
cedimentos, pela clara definição de atribuições e responsabilidades 
dentro de um esquema monocrático de autoridade, pela competência 
técnica. 

(25) O termo efetividade é aqui usado como a capacidade da organização para aten 
der as necessidades e demandas das suas clientelas. Sobre o conceito di 
efetividade, ver Motta, Paulo Roberto ·Administração para o desenvolvimento: 
a disciplina em busca da relevância·, Revista de Administração Pública, Vol. 
6 nQ 3, jul. sete 1972. 
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Embora ~rat~das separad~~,~te nes te trabal ho~: a abordagem de ação-, 
e abordagem diaJétic~ compartilham .uma base existencialista e feno-" . . .' ..... '/ . 

menol~g~cae,a motivação para·desenvolver teorias·e priticas de ad~ 
mi ni s tração que fa.çam jus ti ças . ao . i nd i vi duo pelo conhecimento do' seu ' .. ' 
potenc ia 1 crta ti vo e pela cri ação ',de arranj os, i ns ti tuci onais que f! ,:, 
voreç:.a~ .a realiz.ção plen.a daquele potencial dentrp de uma moldura<··;· 
de justiça social., -.' '. .;,:;.,:: 

Nes ta seção tent~-s e. i dent1 f.i ca r a 19umas i mp 1 i cações dessas aborda­
gens em ter~os da Vl da org.ani zaci onal • Como- :em outras seç.ões ,sem 
preocupação de esgotar o assunto. 

A primei_ra im.p11 cação, par~.ce se.r sobre apr~pri a conc.epção do i ndi­
víduo'enquanto ,tr.aba 1 ha,dor, e~qual1t~ pa rt i ci pan·U!.. da' org.a.ni:zação. As·' 
novas abordagens rejelt~m a visã~.m~canicista .do trabalhador~· como . '. ". 

rej ei ta~: ,~: -vJsão :d,p~ tra~,~lhador C9~Q, um ser mpt ivado a pen,tt.-sde· fora;·· . · 
para den'tro at,ravés. de recomp.ensa~ extríns'e.cas ~ O t:raba.1ha-dor;-':, i .. 
visto c~9 um ser, c.riatiYo. - ,capa.z ·de. criar sua pr~pr;a reali.daff~ -.' ': . ", .. ~ . ;. . . . 

e do~a.~o $t,e .~ ~~~.nçi~na 1 i dade: .. ~ ;.uma moti vaçã,o i·nternamente,,··· ::·.ge~ada.:,'~ ,;; 
:. .: •• , •••.• • 1 

satf.s f~J~a .. : P9r.- ,re:~.~~p.ensas·: l!1t.rJ n.~ecas:.. . "':. t·., ~ ,:" " .. , ..... 
.. 

~;:.~~' :;:: ::.'~ .... 
Outra implicação diz respeito ã concepção do trabalho, que passa de 

ação '., r~f,J~nftl ~e9~e" qr~~~~ ~ad.~ , .. que enfat1 Z~': a adequação de liei «)s ~P!'< ,. 
ra reç~p.~ror .a. ~uil.~ar't~~r:rs~ic;a de ilçio::.slaial.; .na:.qual·:a.,coàpe .. ã·· .. · :1 

_ ;":"t .. ". ~ .\JI~ ""'J ,...... . I ._ 

çao e .alt.:alQ~n-t~·.e.fªttz~4a.e' ." ~,' ',,,':'.~. I. !·I.'/h:·i:!~:~·j ',': :.--. ,,::: 
:::' .;~' \,}:r"~I',ol~.a.a , " • ' . o , 

, .... o'... '-.1 •..••• .~ ••.. : i.'" :" .••••• , ".i;., ',' , .. ::.;', ' .. ~ ~!, .~:, o.. ' 
,:'~r .. :- "'~'." ~ -~ : :.~ o.~ ~'':..~!"'.( :':': ';"0 .: ;'1'" .J!' 

~ v; ~~9. '. ~'§~.$ ~e~ç; ~l\$: t, ,_.do ': ~ r.~b" ~:I1~,4.o.~ .~1:. e~peci a lmén te ~.I'I() ·.Jqúe ; . .;an';;; .': : 
". .' . . . " . ~ - , 

cerne o aspecto de 11 berdade - 1 eva a uma: '.:p.rofunda·re,·preçf.~ã:o:; cter 
, .' '.1 

conceito de responsabilidade. A responsabilidade tem sido conside-
rada apenas no aspecto da obrigação que o indivíduo assu .. e .... pe·r-a·nt~ '.-
os out:ros;. ':a ··q.uan;:t'ent'-·qtlé:~,·pré'5iat-·: ·coótas ..... A~'s; nt-d·.ffn;id~.~~!~':i~~~p.pi i, :'::'.: 

" '. o •• , ., .. , 't', ... }.~ " -.· •. ·-:.·l-,~(O .... '.' '. ,'.; .': to. '~ ........ ..,. -' • 

sabi rfdélde 'e.; 1~'p:#~~;~: ·~.R~) ,,~rtr 4'Ao :··.~ê.:I;,fQtá; .. ·par.a.·:~cmir'o·i;; t:··:'~·~~.~f~~~~~~ 
através de ·re:compensflf:,e "vnlt'ôés:\ :~.';.~~~T:~~~~.i::dâ .:llb!~t~~~.;~.~·M~"~.~~ 
vas abordagens reconhecem ao i ndi vTiuo O' 'exercf cf,), de uRia''->r'esp'o'nsa':': 
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.. . . ,.,.: '. 

bjlid~de .s~~jetiva, ~~~~~~~.Si mesmo, inerente ao exercfcio da sua 
lib~~dade.26··"'· ~_I',:: '. '. ::' 

, I f : ~ i . ~ ;', ",.:- . .. . 
.: ; '. • • }~: :', '. ::: :. t -: ~ : . J 

o reconhecimento da capacidade de cada indivfduo assumir responsab! 
lidade e do seu envolvimento ativo na criação e recriação de mundo 

:. _ .. f: _.:-.-. .; ....... ~ _ 
desafia,as concepçoes de organi~a~ao limitadas a perspectiva de es-
tru'tura·à ~I~al os ind'ivfduos se: 'c'~nformam pela existência paralela 
de um sistema de recompensas e punições que funcionam como estfmu­
los, ext,arnos, à. conformidade. A grande diferença que as revisões exa 
~inada~':~os' ~~'~~:~e~ '~U·z respeito ã condição do individuo" quer en':'· 
q.u,an:to~~~b~o·~:q~er '~·nquanto cli ente da orga ni zação. E1 a pass a de 
u~.~:~cQ,nd(çi;o' ',<te· :o·b,jei'o da organi zação à condi ção de sujei to, parti-

..' ... ::. ..: .• :. - " "1 I' :.~~:' ". . 

ç,i pan~o" ~t,~,y-a~~"te da defi ni.ção e redefi n i ção dos arranjos organi z! 
.• '. • ! ~I· • .:...,. '.~ • 

ç.i Q;~a 1,s ~ :>., _! <., ., 
. ;.: .', .. 

As abordagens propostas sugerem tambim ~ef1exões quanto às atribui-
ções gerenciais. A ênfase se desloca do controlar (pela aplicação 
de estJmu10s externos) para o entender; conhecer cada individuo'-

. . 
traba1h~dor ou cliente - para entender suas ações, suas definições 
. .' ." 

da realidade, sua estrutura de significadOs. Procurar ao mesmo tem 
po se deixir tonhece~. Atravis ·do diilogo, do conhecimento m~tuo, 
~s pessoas dia1etic~mente constroem ~ compartilham a realidade org! 
nizacional e aumentam a possibilidade de definir problemas e encon 
trar soluções que atendam o bem comum. 

o desafio da liderança na organização é o de aumentar continuamente 
o estoque de recursos organizacionais pela atualização do potencial 
criativo dos trabalhadores e dos clientes. Pelo envolvimento de am 
bos os grupos, pelo respeito ao seu conhecimento da situação e ã 
sua capacidade criativa, as organizações terio .aiores possibilida-. " -

des de aumentar sua efetividade. 

(26) A·responsabilidade em sua visão existencialista não i necessariamente incom 
pative1 com o interesse p~blico, conforme Harmon.Michael -Iormative Theory 
and Public Administration: some Suggestions for a Aedefinition of 
Administrattve.Aesponsibi1ity- in Frank Marini.ed. Toward a New Public 
AdIOi ni s tra ti on "H •. York, Chand1 er. 1971. 

" .. : . 

.. 
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o problema da participação ganha também uma .nOva conotação, umvalor 
não adequadamente apreciado pelas abordagens convencionais. A parti 
cipação - de tr'abalhadores e de clientes - tem sido ·con:sentida· co 
mo uma estrategia para reduzir a resistência. Nas abordagens base! 
das na fenomenologia existencial a participação ê uma estrategia p! 
ra ganhar conhecimento mais adequado da situação, pela incorporição 
de uma gama mais ampla d~ pe~spe~tivas, pela c~nsideraçio das m~lt! 
p 1 as ra ci ona 1 idades . . e pel a exploração das contradi ções ne 1 as embuti 
das. 

'.' . 
" '}-' 

'.: , > .:. ~ 

.;.,' ',:: ,- .. 

~ " ~ ~ , '::'.: '\ 

. :j J: 
....... 

'. ' , . 

.... ," I .' 
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6 -NOVOS CAMIN~OS PARA AS TEORIAS ~E ORGANIZAÇ~O 

Á~ i~~~~iSf~ç5~s com as con~ribuiç5es te5ricas nas tradiç5es compor 
t~~~~taii~i~s inspiraram e. e$timularam.a reorientação dos esforços 
te5r~~~s p~ra ~m~ persp~~~Jva' crftica •. fortemente. comprometida com 
amelho;i~:~a' ~ualid~~~ ~e:vida dentro_~ for~ do' contex~o organiza-

' .. '. _.. '.. .~ 

~ional. A co~c~pçao revista do indivlduo como agente ativo n~ cri! 
ção de si mesmo e do seu mundo e a redefinição do conhecimento não 
implicam em abandonar as contribuiç5es geradas nas tradiç5es compor 
tamentalistas e funcionalistas, nem em descartar tudo que se desen­
volveu em termos de métodos e instrumentos de gerência. Este acervo 
pode constituir um recurso desde que usado fenomenologicamente, ou 
seja, adaptado a situações especfficas. Benson assim se colocaqua~ 
to a esta posição: "Todo o trabalho existente não será categorica­
mente rejeitado. Mesmo aqueles que se enquadram totalmente no mode 
10 convencional podem ser valiosos·. Ele, no entanto. ressal,a que 
certos pontos cruciais precisam ser superados. 27 

Os resultados das pesquisas empfricas realizadas podem ser úteis, 
não como prescriç5es, mas como possibilidades que guiem a busca de 
arranjos alternativos para enfrentar situaç5es novas. 

As revis5es filosóficas e epistemológicas pleiteadas pelas novas 
abordagens trazem não apenas uma esperança de relevância para o co~ 
nhecimento te5ri co sobre as organi zações, mas sobretudo um desafi o 
para delinearmos novos caminhos, novos métodos e procedimentos que 
ap5iem o exerefc10 das atividades dos administradores. 

Alguns autores já aceitaram este desafio. A extensão deste traba­
lho não permite explorar adequadamente suas contribuiç5es. A cita­
ção não exaustiva de alguns esforços neste sentido é mais um est;mu 
10 a novos esforços do que uma apreciação devida aos esforços já 
realizados. 

(27) Benson, op. cit., p.2 
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'. . ~ . 

.. .; ~ 

Buck1ey, por exemplo. combino~ a a~orda~em de ação e a abordagem de 
sistemas no seu modelo morfogênico. 28 Friedmann a partir de. u~a.abor 
dagem di a:1 êt1 ca propôs' um inOde 1 o ~e p 1. ~neja~e~~q: t~ansactive p1arming~9 

. •• .', \ ,I .' • f .. 

, .. 
Uma coletânea de trabalhos pub1icad~ em t96'2 procur:av.a . ..1ncorporar 

~ . . :.. ~ ~ .... .'. '. 

essas· .abordagens ':ria 'busca de novos cami nhos 'pa ra a po1 f ti ca i nte,rn,a 
ciona1. 3p 

A proposta de pesquisa-ação como metbdo10gia de pesquisa de orient! 
ção não positivista tém-se mostrado valiosa para a geração de conhe 
cimento sobre Organização. 31 

(28) Buck1ey, Wa1ter. A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas. São Paulo, 
Cu1trix-USP, 1971 e tambêm -society as a eomplex Adaptive systemM in Jun e 
Storm, eds. op. cito pp. 198-213. 

(30) A primeira aplicação de fenomenologia ao estudo dos problemas internaéio-
, .. ts é RIOstrada ti!III Richard C. Snyder, H.W. Bruck, e Burton Sapin, eds. 

Forei,n Po1icyDecision Making: An,~~roach to tbe Studj of Internationa1 
Politcs, $lencOé, The free press. 1 ~. Dêsdê então varios autõres têíD pu­
b 11 cadõ nes te campo COlllO Robert Isaa k, John T. Ma rcus, entre outros. 

(31) Ver especialmente Susllêln, Gerald e Evered, Roger. 'wAn Evaluation of the 
. Scientific Method$ of Action Research· AcMlinistrative'Science, Quarter1y, 

Vo1. 23, Dez. 1978. Ver ainda Sherwood, Frank. 'AcHon· RêSearch- Some 
,Perspectives for learning Organizations·AcMlinistrationand Society Vo1. 
8, Aug. 1976, pp. 175.191; e Vieira, Paulo R. e Câmpos, Anna ,M!ria. :Em bus 
ca de uma metodologia de pesquisa relevante para a AcMlinistraçao Pub1icaT 

Revista de Administração Pública, Vo1. 14, N. 3, ju1. sete 1980,pp.l0l-110. 
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O' desenvol vi mento _(o,r,g;ilnl~a.ci~na~ ganha no.v~,s. PO.SSi bi ~ i dade~2 a partir 
da sua .reo-rientaçao na, linha da fenomenologia existencia1 ... Da mes 

ma forma a pt"opos ta ,de ·gerênci a autênti ca·· consti tOfU uma reo,"i'en­

tação do desenvolvimento d~ executivos. 33 

O;desafio ~o desenvolvimento.de novas ~eorias i tão grande quanto a 

c 

esperança que o justifica. O valor da~ teoriat ~ 'se~~m desenvolvi- • 

das será medido muito menos pela sua contribuição a uma grande teo 

ria ·unificada e muito mais pela capacidade de integrar diferentes 

perspectivas. 

'..J' .... • ••.. 

. . :-

.. "." I' 

.,. " ... --:: :'::.' ','. -
. '" . ~ :-::: .... 

;. . : ;.~:,. . . 

(32) OMon Whf~ .Jr. e··i.~rrY·Kirkhar.i 'têm desenvolv.ido trabalhoi:~~ue ,de'notam uma 
. reor~entação das' técntCás:~:dê·O .. 'O~ segundo ~a"a~orcià'9~ :d! :fe~i:iOlogia ! 
xistenci~l ~ "Emora' os . mais 'reçenW$ opresentadQs em :si~o!;ios pelos dois 
autores (individualmente ou em conjunto) 'não têrihan,sido pub1tcados, a revi 
são 'que propõem' ã· metodologi~ ·deD.~O;, : i·; apresentada em Kirlchart, Larry e 
Wh'ite Jt.·,.:O:r10n. ·lhe Future .of, 9:rgani~ationa1 Devetopment···· Public 
A~i~~.st:':~:~iofl ~eview, Vol. 34" ~ •. 2~ mar. abr~ 1974, pp. 129~140~ 

(3,3)' Hertnan, 5tanley~ e' Korenich, Mich,ael. Au.thentic Management,:': . A Gestalt 
';: _' . Ori~n.tatton· tO"Orgln;zations anct·;tneir oeve10pment. ~~a~,rl9 .. , Ma~sachusetts, 

ASsl·son-Vesl.ey" ;1917..: , , . : :,V '. . ,:' .. : ; .:: :.... . 
• • .' ~ •. :',: >. '.:" - - r 
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