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EM BUSCA DE NOVOS CAMINHOS PARA A TEORIA DE ORGANIZAGAO

"'Anna ‘Maria Campos

Molongo do nosso século o desenvolvimento das ciencias sociais so-
freu profunda 1nf1uéncia‘pbsitivista;‘especialmente dOapositivismb
16gico. Se a principio essa orientagdo foi reforgada péelo otimis-
mo em torno do que se podia esperar da ciencia e do emp1rismo ¢mns
tata-se hoje que o produto de tal esforgo nao alcangou & esperada
relevancia em termos de resultados praticos e substantivos. Pelo
contrario, o avango -das chamadas ciencias sociais parece coincidir
no tempo com o agravamento de situacdes sociais e politicas que se
configuram inaceitaveis. Se ndo uma descrenga, ha pelo menos uma
duvida sobre a contribui¢ao dessa ciéncia social de’ tradiqao empT-
rica para a. criacao ‘de uma sociedade justa.: '

Ao criticar as ciencias sociais e chamar a atengao para a neéessi-:
dadé de sua reava11agao, Bernste1n ressalta a 1nadequacao da ?”ddgf
trina positivista e do doanio da. racionalidade ¢ ‘da obaet1v1dade,iw
que para elé nio passa de obaet1v1smo“]. ‘Segundo Bernstein,  ”éﬁfﬂ
busca ‘de “objetivismo” as ciéncias sociais deixaram de: 1consideraF:'
uma’ capac1dade essenc1a1 do ser humano -:aquela‘queé” ‘melho¥ o dis-?;
tingue’ -'que e a capacidade de lnterpretacao, ‘baseada em razoes e‘:

motivos S , e audanuen LT

A d1stingao entre fenomenos obJetivos observaveis (comportamentas)}g

e fenomenos meramente- subjetivos (crencas, atitudes, opinloes),pro
fundamente arrdigada nas c1enc1as sociais tradicionais’ @ desaf1a-‘,\
da- pelos crfticos ha mais de uma- decada, - .+ iie s R i

lh{saindé, aa. enfatizar méhSufagio, coletd”é‘6F5€é§§ahedto}de'“ﬁai
dos. o emp1r1smo sofisticado propiciou a- construcao de sistemas h1
potet1codedutivos para a criagao, exp'l1ca<;ao e compreensao da acao
humana sob uma pretensa neutralidade de valores, quando na realida
de ref}etem um profundo vies 1deolog1co ‘@ ‘'uma-controvertida posi-
cao em termos de valores.2

(1) Bernstein, Richard J. The Restructuring of Social and Political Theory,
Philadelphia, University of Pensylvania Press, 19/8

(2) Ibid.




De modo geral, o debate que permeia as criticas as ciencias sociais
convencionais @ sua suposta racionalidade reveld um compromisso com
uma avaliagao critica da qualidade de vida humana. Ha entre os
criticos um interesse por facilitar o entendimento mutuo entreé se-
res humanos, mais do que o controle e a manipulacao de uns seres
humanos por outros.3 As teorias de organizacgdao n3o estao isentas
dessas’ chticas e nao podem ignorar o desafio que se lhes coloca
em- termos de relevanc1a ’ '

Esie frabaihd-pfdédfa“aﬁreSéﬁtar de forma sintetizada as - criticas
que $e colocam a tradicao comportamentalista4 ‘na teoria ‘organiza-.
cional bem" como a influencia funcionalista na mesma.s Nao preten- .
de aprofundar ‘tais’ crfticas, mas aprésenta-las como prologo .a novas
abordagens. ' $30 apresentadas ‘duas propostas: a abordagem:de acao .
de Silvermans, e a proposta de uma metodologia dialetica -aplicada‘-
ao estudo das organiza¢des. Ainda que tratadas em segoes distin-
tas deste trabalho, tanto a chamada abordagem de ‘agdo como:a .abor:’
dagem dialetica partem de uma visao dialética do. individuo.em -seu

mundo social, reconfiecem a multiplicidade de definicdes- e orienta-

¢oes individuais e’buscam no mundo social externo parte das expli-.
cacgoes para'as'fntefacses,qUe?ocorrem no: contexto organizacional.
A abordagem de ac3o nos oferece apoio maior ao entendimento. . .das
orientacdes diversas presentes no contexto organizacional,enquanto

(3) As criticas as ciencias sociais convencionais tem suas raizes na. fenomeno-
“logia, no existencialismo e na chamada "teoria critica® que floreceu no Ins
tituto de Pesquisa Social de Frankfurt, Alemanha. -

(4) A trad1gao comportamentalista tem sido tambem referida na ltteratura COmo
behaviorismo.

(5) Como Silverman bem colocou, ha tantos funcionalismos como ha funcionalistas.
0 funcionalismo alvo das criticas deste trabalho e o ramo que estudou as or
ganizaqoes como “sistemas naturais®. Ver:Silverman, David. The. Theory of

59an1zat1ons, New York, Basic Baoks, 1971, p. 44-72..

(6) 0 autor ‘chamou a sua abordagem action frame of reference. que significa um
. esquema referencial baseado no conceito de aqao ‘13 Tongo deste - trabalho
; usa-se a expressao abordagem de acao'- S PN C




a abordagem aqui chamada dialetica nos ap6ia na busca de . arranjos
nao tradicionais que,: pe'lo uso intenso do dia'logo, favore;am 0.aten
dimento . de necessidades humanas através das organizagoes.

Ambas procuram recobrar a relevancia das teorias de oréanizacio e
refletem um compromisso com a melhoria da qualidadedde vida. . Sao
..apresentadas -algumas reflexoes da autora sobre asl possibilidades
..de .incorporarmos essas contribuigoes a nossa atuagao como adminis-
tradores. Finalmente sao apontados a'lguns trabalhos nos quafs essas
novas abordagens sao utilizadas para trazer novasraItgygpﬁjvas.
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1 - NATUREZA DAS CRITICAS KS TEORIAS DE ORGANIZAGAO

Nesta secao sao apresentadas as principais criticas a ciencia admi-
nistrativa na tradigao. comportamentalista e algumas criticas nao
exaustivas a incorgpragao .do conce1to de sistemas ‘ao estudo das ar-
ganizacées.v " e :

-'.,"
"R IS

Apeéirfdastconstantes_revisaesvpof §dé¥%$ﬁ passado as teorias de or
ganizagdo- nas Gltimas,décadas?,Aa maioria delas nao se desviou do
paradigma8 tradicional e das influencias do empirismo.

1.1 - Critica ao paradigma comportamentalista

Grande parte das contribuigdes a teoria de organizagao se enquadra-
riam no paradigma comportamentalista. Apesar do inegavel avango em
relagao as teorias mecanicistas, a contribuicao comportamentalista
nao foi suficiente para cumprir o requisito de propiciar previsoes
no campo organizaciona'l.9 Mais ainda, ha um sentimento generaliza-
do de que todo esse esforgo de pesquisa empirica nao tem sido apro
veitavel nem mesmo para resolver as questoes criticas com que nos
defrontamos.

(7) Para uma visao da evolugdo das teorias de organizagao ver Wahrlich, Beatriz
M.S. Uma analise das Teorias das Organizacoes, 3a. ed., Rio de Janeiro,FGV,
1971.

(8) 0 termo paradigma e usado para definir o conjunto de perspectivas que uma
determinada comunidade de cientistas_aceita como suficientes para explicar
seu objeto de estudo. Sobre a emergencia e sucessdao de paradigmas na ciencia
ver Kuhn, Thomas S. The Structure of Scientific Revolutions, Chicago,
University of Chicago Press, 196Z. Esta obra, desenvolvida or1ginalmente pa
ra entender o _progresso das ciencias fisicas, tem sido muito util a compreen
sao da evolucao das ciencias sociais.

(9) Uma das cond1$oes para a validade de um paradigma em ciencia € que seja ade-
quado e suficiente para predizer o que vai ocorrer no seu campo de estudo.
Kuhn, op. cit., p. 23-43.



Parte desse insucesso explica-se pelo proprio concefto de racionali
dade utilizado nessas teorias de orgah1zagao, o qual, por ser des--
vinculado de consideracoes et1cas e limitado pelos imperativos: da
logica economica, introduziu serias distor¢des. A definigao de ra-.
ciOna]idade~em,termos_exclusivamehte de objetivos organizacionais
leva 3 incapacidade de prever os comportameéntos “n3ao racionais®” que
ocorrem no cenario organizaéional. .

Guerreiro Ramos chama atengao para essa incapacida&e da teoria admi
nistrativa para levar em conta a "racionalidade substantiva™ como
atributo intrinseco, uma facuidadé do individuo enquanto ser dotado-
de’ razao, capaz de criacao e de auto-desenvolvimento. A racionalida
dei:subs tantiva & d1st1nta da rac1oha1idade ‘Ynstrumental, um atribu-:
td organ11ac1on&l defin1do em termos de mera adequacao ‘de medios: .
fins organtzaGIOnalsg,.Segundo Guerre1ro Ramos ; a “teoria- adm1nlstra
tiva e falha’ pela Sua iucapac1dade de’ confrontar prob1emas ‘que - en-
volvam tensdo entre a racionalidade substantiva e a’ ““ratiohalidade
1nstrumenta1.10 o

Esta ultima critica esta estreitamente relacionada aquela que acusa
a teoria organizacional de manipulativa, de se orientar para o con-
'tro]e das pessoas na organizagao. .Todo o estudo da motlvagao -huma
nay’ por exemplo, ter1a fac11itado () controle pela gerencia, na med1
da . em que- prop1c1a o uso de incentivos ao trabalhador.

Outra cr1t1ca severa a teor1a organlzac1ona1 - e as ciencias socﬂns
em geral - relaciona -se. a sua exagerada orientagao para o metodo.
Tal preocupagao. acoplada a aceitagao acritica da ideolog1a dom1nan
te, teria levado as teorias de organ1zagao a preservar e reforgar o
status _quo. B '

~.(10) Para uma’ discuss3o mais aprofundada desta cr1t1ca, ver Guerre1ro Ranos, Al
berto: "Models of Man and Administrative’ Theory" Public Administration
Review Vol. XXXII nQ 3 May-dune 72. p. 241-246. 0 termo racionalidade su-
bstantiva @ emprestado de Manmheim. Ver Mannhein, KarT. Man and Societ
in an Age of- Reconstruction. .New. York Harcourt Brace & ﬂ3 Td, Inc.- 1940
P. b1-66. . ~ ,




Reforgando as anter1ores. apresenta-se a critica da fenomeno1ogia S
existenc1a141, segundo a qual as teorfas de organ1zacao pecam pela

re1f1cacao » OU seJa, pela atribu1gao de uma realidade concreta tF '

Cepeoe o

inc]usive o poder de pensar, decidir e agir - a uma construcaof’s§~~A

cial. Um dos exemplos mais claros de reificagio & a’ afirmagad?" de

que a organizacao tem objetivos.12 Criticam tamb@m as teorias  de
ordanizagao por assumirem uma realidade limitada a perspectiva dos
que ocupam as posicoes de poder. Em outras pa]avras, suas preDCUpa
coes sao as preocupacoes dos niveis ma1s altos de gerencia: a alta
produt1v1dade.' ) '

Finalmente, a contr1bu1gao comportamental1sta as teorias de organi-
zacao é acusada de uma pretensao normativa, quando nao passa de uma
c1encfa social descr1t1va. Argyr1s chama atengao para 0 per1go de
que as genera11zagoes baseadas em esforcos descritivos assumam o
status de regras coercitivas de comportamento humano.]s. - ‘

g . s . S . . . .
EXS Env, [ - . . P R S T At Y
oL E e P N I T I It R R DEE IO SN B R R

R IV IR PN

(1) Fénamenolog1a &:unt ‘metodo de - conhec1mento,.nao ‘uma: teoria:: :de - pensamento,
que Teva em conta a existencia_de myltiplos niveis de_ real1dades e a inter-

subjetividade. "Sua aplicacao as teorias de’ Organ1zacao impTica ‘em aumentar

a capacidade destas entenderem que a realidade e sempre definida dentro de
-uma perspectiva; que podem ser identificados mais de um nivel de realidade;
que fenomenos organ1zac1ona1s podem ser interpretados de diferentes perspec b
tivas. ,

Existencialismo e uma filosofia individualista, segundo a- qual 0 homem deter
mina a sua propria existencia. 0 existenc1al1smo enfatiza_aspectos de cons-—

ciencia, liberdade de escolha, responsabilidade ‘por decisoes,autenticidade.
A fenomenologia existencial, combinando a filosofia do existencialismo (in- '~ '~

dividualidade e orientagao para acao) e a metodologia fenomenologica (reali
dade social como produto da intersubjetividade), oferece uma perspectiva am
pla a.partir da qual se pode entender a co-existencia da realidade indivi-—
dual e de -outras multiplas realidades. Ver Tiryakin. Edward “Existential
Phenomenotogy and the Sociological Tradition” in Jun, J and Storm, W. ~ ed.
Tomorrow's Organizations: Challenges and Strategies. Glenview, Illinois,
Scott Foresman & Co. 1973.. , |

(12) Silverman mostra que 0s chamados obJetivos organizac1onais emergem e se
reformulam a partir do "consenso dos membros de organizacao a respeito das
finalidades da sua interacao”. Silverman, op. cit. p.9

(13) Argyris, Chris. “Some Limits of Rational Man Organizational Theory® Public
Administration Review. Vol. 33 nQ 4 July Aug. 1973. p. 354-356.




1.2 - Algumas criticas a abordagem tradicionaf'da organizagao como
sistema S -

As criticas que se alinham nesta secdo dirigem-se sobretudo a con-
cepgao do individuo e da organizagao nas contribuicdes 3 teoria de
organizagao dentro da linha mais tradicional de sistemas. Nio haven
do a pretensao de esgotar 0. _assunto os seguintes pontos s3ao aborda-
‘dos: a definigao de papeis organizacionais, o tratamento do- confli
to, as relagoes entre a organizacid e o ambiente externo. -

A primeira.eritica refere-se a, concepgao do 1nd1v1duo enquanto mem-
“bro-da organizagao. como., "homem func1ona1?; ou seJa aquele que- assu
“me passivamente o:papel. que ]he e determ1nado na’ estrufura drgahﬁia
'cﬁbnal'.,£unhn assim. coloca,essa linha de cr1tica EE L

e Lo

Laiinge

TRY g Ty ,;Ver+f1£a -se .que na abordagem sistemica s’ pébé*y ‘rg3o0
e aRs oo ,mais. importantes do que os homens:. -Conseqllentemente,
T nal éstruturd organizacional, .os homens mantem-se inter
relacionados em funcdo do cargo. Aclara -se que a exe-
cugao do "papel" atem-se aos principios do sistema. eri
gido, {3f1et1ndo uma total despersonalizagao do execu=

~ ntamte. . -

R S BT T

-~ ‘%egundoi osseriticos tal concepgao relega o 1nd1v1duo a uma posigao
ﬁﬂe instrumento da organizacao, sem cons1derar sua capac1dade de es-
“colha e 1nterpreta§ao do seu pape] organ1zac1ona1 R '

A forma pela qual a abordagem de s1stemas exp11ca 2’ ocorrencia de
conflitos e tambem :alvo de cr1t1cas.. Como subsistemas do - sistema
maior (a sociedade), o surg1mento das organ1zagoes € explicado . a
partir de um processo evolutivo de diferenc1agao e integracao de
fungoes, processo este que tambem explica como se estruturam as or
ganizacoes. -Esse processo. de diferenc1agao - integragao preserva a
estabilidade funcional, ou seja, garante a continuidade do  chamado
equilibrio organizacional. De acordo com tal visio de equilibrio,
‘ a ocorrencia de conflitos dentro da organizagio~é~exp]ica§a em ter-

(14) Cunha, Klvaro José. Ensaios de-AdﬁinistragEo Dié1§£f&5:,£nfque Humanizan-
te. Belo Horizonte, Uniao de Negocios e Administracao, 1978, p. 2/.




mos de competicao entre subsistemas por recursos organizacionais,
conflitos esses que se resolvem em nome dos interesses do sistema
de hierarquia superior.

A 1nadequagao da abordagem tradicional ‘de s1stemas para !tfétéf (]
confl1to tem sua origem na. suposta analog1a entre sistemas orga-
nizac1onais e sistemas biologicos ou organicos. Segundo Silverman,
ha uma incapacidade de levar em conta as causas da agao individual.
A explicacao para as agoes-se esgotam nas suas conseqllencias para o
sistema.]5

As teorias de organ1zagao apartir da abordagem de sistema aberto
apresentam o ambiente.como uma fonte de energia, recursos e obstacu
10s, cujos efe1tos tem impacto sobre a organizagao na medida em que
esta procura adequar seus aspectos internos as caracter1st1cas ambi
enta1s cambiantes Reyisoes mats recentes atﬁntqm para aspectos
mensurave1s do ambiente’ externo (tecnologia mertados, etc) sem es-
quecer aspectos menos passTveis de mehsuragao, de natureza nao eco
No entanto, apesar do reconhecido merito da abordagem de _sistemas
em tratar da inter relagao entre as organizacoes e seu amb1ente, as
mudanqas organizacwona1s s30 concebidas em termos meramente reati-

vos Guerre1ro Ramos vé estas concepgdes de organizagao “reativa"
que permeia a teoria de administragao como 1nadequada as nossas ne
cess1dades _presentes porque se referem" a reacoes nao criticas ‘as

f]utuagoes do ambiente, sem que lhes ca1ba reSponsab1lidade_ pelos
padroes de qua11dade e prioridades. Ess$& expl1cagao reativa parece .
aquele autor decorrente -de uma visao ingenua da natureza dos insumos .
e dos produtos da organizacao, de uma descons1deracao dos aspectos

eticos e de valores. 0 ambiente e aceito como dado e sua rac1ona1i
dade e 1egit1m1dade nao.sao. discutidas e sim tomadas como um padrao

KN

(15) S11verman, op c1t., p. 53

(16) Sem duvida a apreciagao mais completa das contribuigoes nesta linha e a de
Idalberto Chiavenato SNovas.abordagens na teoria admin1strativa Revista de
Adm1nistraga0—de-Empresas 19.{2)..abr. jun. 79 p. 27-42.




normativo ao qual as "organizacoes em mudanga"procufam-se'ajustar.
A critica que se coloca e de que, na realidade, organizagdoes deve-
riam desempenhar um papel nao meramente reativo, e sim’ desenvo1ver
sua capac1dade de influenc1ar e mo]dar o ambiente. 17

Dentro ainda do tema mudanca, a abordagem tradicional de sistemas
subdimens1ona ds pressoes para mudanca a nivel interno das organ1za
goes, 0 que tambem se explica pela interpretagao funcionalista. Mes
mo Katz e Kahn, que chegaram a considerar a possib1l1dade de pres~
soes 1nternas para mudanga, atr1buem lhes uma importanc1a secund§
ria: IR R I

K hipotese’ basica & que as. .0rganizagdes e outras-estru-
turas sociais sao sistemas abertes -que censeqguemhestabi
lidade atraves de suas estruturas de autoridade, meca-
nismos de recompensa e sistemas de valores, e que sao
modificados principalmente por-forcas:externasg atraves
de alguma significante modificagao de input... Pred1r1a
mos, contudo, que na ausencia de mudangas externas, as

~" organizacoes tem probabi]i?gde de serem internamente re

. formadas de modo 1imitado.’

-t e s

R
Sgt

“7) GUQI‘Y'E'II"O Rams _L.__‘_..‘ mt” p' 243 : DD IET SN ETyeLoni v e T
(18) Katz, Dan1e1 e Kahn, Robert Ps1colog1a Social das Organizagoes, $ao Paulo,
Atlas, 1970, p. 503.
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2. A ABORDAGEM DE ACK0'®

A abordagem de agao nao e uma teoria e sim um méetodo de analisar as
relagoes sociais que’ ocorrem nas organizacoes. Procura combinar ao
mesmo tempo, O entendimento das or1entacoes e comportamentos dos ato
res individuais com o entendimento dos padroes de relagoes que  se
‘estabelecem ao longo da 1ntera¢ao entre esses atores E uma alterna
tiva para as abordagens de orlentagao comportamenta1ista e para a
abordagem convenc1ona1 da organ1zagao como sistema.,,v

2.1 P&ﬁf&s:éssencféis2§”¢6mbreénsio'da abofdagem de acio .
Nesta segao sao apresentados de forma simplificada alguns conceitos
iffchave"da“apordagem de . agao.20 |

',.»:v‘r;ﬂ"--, oo

Qifz F‘1 - Signif1cado. agao e comportamento e

. ,‘-H“f‘.i‘ «H" gL : St :»-".i.';?"
,jS1gnificado e o que d1stingue a agao do compontamento. Comportamen
to e s1mplesmente uma resposta a um estimulo.  -A¢ao envolve uma de-
finigdo consciente da situagao e a atribuigao de significados pelo
ator.

(19) A abordagem aqui apresentada e basicamente a de Silverman. 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, 1973); re
Schutz (Collected Papers, 2 vol., ed. by Maurice Natanson, The Hague,
Nijhoff, 1964); Peter Berger (Invitatation to Sociology, Harmondsworth,
Penguin, 1966); Peter Berger e Thomas Luckmann (The Social Construction of
Reality: A Treatise in the Sociology of Knowledge, New York,Doubleday, 1966;
em portugues A Construcao Social da Realidade; Petropolis, Ed. Vozes 1979)
Peter Berger e Stanley SullBerg ("Reification and the Soc1ologlcal Cr1t1que
of Consciousness" New Left Review, 35, n@ 1 p. 56-71); Arnold Rose (Human
Behavior and Social Processes: An Interactionist Approach; Boston, Houghton
Mitf1in, 1962); Erving Gofiman (The Presentation of Self in Everyda¥7L1fe,
New York, Doubleday, 1959); Aaaron Cicourel (Method and Measurement in

Soc1ology, New York, Free Press, 1964); e Percy COhen (Modern Social Theory,
New York, Basic Books, 1968).

(20) Par? um? ?presentacao mais completa desses pontos ver'Silverman, g. ci

PRTART)
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Cada pessoa reage a uma sitﬁagio de‘aébrdo com a interpretacdo - que
lhe sugerem os significados atribuidos 3 sua acao e 3 acio dos ou-
- tros. . Um mesmo comportamento pode ser interpretado diferentemente
por. diferentes pessoas, ou difefertemente por uma mesma pessoa -em
diferentes situacdes ou diferentes momentos.

2.1.2:- A relagao d1a1etica entre individuo e soc1edade2]

“UD'd4gnificado-e sempre subJetivo, atr1bu1do por cada ator,em termos
de suas expectativas, .de sua 1nterpreta¢ao.

R 3'}&? s¥ani BTN
A sociedade a-que pertence: o 1nd1v1duo e a fonte dos 51gn1f1cados
Atraves da socializagao os individuos aprendem as expectat1vas que
Thes sao colocadas pela sociedade, bem como os valores dessa socie-

dade.

Na sociologia tradicional - e nas teorias de'orgahizagio'sob | sua
“influencia - a sociedade € tratada como fonte de expectativas as

‘quéais todo-individuo- deve.conformar- -se.. Em outras palavras, as nor

mas e expectativas da sociedade sao equiparadas as leis imutaveis

da natureza. O estoque social de conhecimento fornece o elenco de

comportamentos considerados apropriados para cada contexto, para ca
"*da posicao social. . A . medida que cada pessoa se comporta de " acordo
com as’ expectat1vas daﬂsociedade, estas se confirmam e as defﬂucoes
de papel se cristalizam. - Ha um processo_de soc1alizacao 1nternali-
zagdo pelo qual expectativas externamente colocadas vao "determinar
a forma como cada ator se define a si mesmo. E suposta uma ace1ta-
o cao pass1va pelo individuo de um papel socialmente def1n1do h

Na abordagem de acio,'a existéncia da sociedade e o estodue social

7" de conhecimentos dependem da aceitacao pelos atores dessa definigdo

"natural®” de expectativas. A estrutura social so tem existéncia
real enquanto os individuos a aceitam como parte do seu mundo e a
confirmam atraves de suas a¢oes. A realidade subjetiva de cada in-

(21) Uma relagao d1a1etica e aquela em que 0s elementos de um campo de forcas es
tao em interacao mutua e a transformagao dos elementos € resultante de seu
relacionamento.
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dividuo se compoe de aspectos de uma realidade socialmente definida
internalizados, mantidos a nivel de consciencia. A realidade subje
tiva n3o @ totalmente socializada.

Ténto os papeis como a estrutura social fornecem uma moldura para a
acao 1nd1vidua1, mas nao a determ1nam com exclusividade. A ordem sO
cial nio & meramente tomada com um dado, como natural, determinante.
Cada ator interpreta essa ordem social, atribuindo-1he significados.
A ordem social e produto da interacao humana, a sociedade resulta de
um processo permanente de construcdo social. A abordagem de agao
leva em consideragdo uma relacao dialetica entre a realidade estru-
‘tural e a construgdo dessa realidade pelas pessoas.” A sociedade de
fine o homem e 0 homem define a“sociedade. Adotando essa relagao
dialetica, as mudangas sociais da realidade, bem como as transforma
- ¢oes- da realidade subJetiva, $30 explicadas pela intera¢ao entre os
a%ores. ’

2.1.3 - 0 elemento de escolha na defini¢gao de papeis

“A® forma como a abordagem de acdo entende a definigao de papeis tem
grande Whportanc1a para‘a’ busca de novos caminhos para as teorias
" 'de organizacao Semtin 27 T PYILF TR : I

f! Lo 0 . "I . Y VR

“Tradicionalmente, define-se papel como um conjunto de expectativas

“que'sao tolocadas a um ator, a quem cabe comportar-se de acordo com

“'tais expectativas-. ©Na-abordagem de agdo essa definigdo do papel pe
la sociedade - e pela‘organizagdo - & alteirada pelo grau de aceita-
¢ao pelo individuo. Ha pois um elemento de escolha individual e a

~biografia de cada ator (suas experiencias anteriores) & fator deter
minante na interpretac3o desse elenco de expectativas. Cada indivi
duo interpreta as expectativas externas e lhes:atribui v diferentes
graus de compulsao, de acordo com a antecipacao de determinadas pu-
nigoes e recompensas. Essa interpretagao e também influenciada pe
la interagao constante entre membros da comunidade a que o individuo
pertence. - o
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2.1.4 - A possibilidade de multiplas definigoes da realidade

Rejeitada a concepc@o do individuo como ente supersocializado, ou
seja, um ser que compartilha inteiramente um' quadro de valores so-
ciais e assume totalmente as expectativas da sociedade, a definigao
da ordem social'‘tgrna-5€¢ mais problematica. . Os participantes da or
dem social atribuem a sua interagao significados que n3ao sao exata-
‘mente os mesmos. ” As réTagoes sociais na abordagem de agao sao assi
‘métricas. As 'reta¢des ‘entre chefe e um subordinado, um patriao e um
empredado, um servidor e ‘um ¢Viente, nio.se definem a partir de.  um
‘quadro comum de vdloresi -“Antes, s3o afetadas pela maneira.como . ca
“da parte interpreta sua$ acdes e as agoes de outra parte, Cada ator
tem sua maneira Ghica de definir a situagdo e-de.atribuirslhe:signi
ficado em razao das suas experiencias e de suas finalidades.

N PSSR B A SR To B S T T
'2.1.5 - Conformidade é envolvimento @ = & " hurds sbo2ruiisipad
P R H . . . re o vy - N,

‘A confdrmidade de um individuo 3s expectativas-do outrovnap:reflete
‘hecessaPiaente o compartilhamento de valores:::Podesbcorrer:que: :a
?aceitziao précaria’ da expectativa de outra parte seja .conveniente
a0’ dVtahte’ de ¥ih%' pessoais. ST o e

PEYTIaTn oy seh ‘\‘,_‘,‘
54

o LS IR

"Ahh??1id§%6 e individuos a uma organizagio n3o se explica pela me-

ra assimilagao do quadro de valores organizacionais. . Tanto pode
ocorrer que alguns membros sejam capazes de impor aos outros a sua
definigao da situagdao, como ‘pode haver: a conveniencia, por parte

dos outros, de aceitar‘uhaﬁdé$inicioidi#erehte:da»sua,xaindaaquedxﬂ
porariamente. Dessa forma, estabelecem-se diferentes graus. de . en-
'valvimenfo“dosiﬁartfcfpantes:na organizagac.. - o CEes purteac
LR TR : I R S T R L T
“%6“envolvimento dos ihdeTddos“na”OrgamizaQEo -nae se explica axclusi
'Vaménte ‘por aspectos “internos(tecnologia;iststemas de recompensas,
_:padroes de autoridade, por: -exemplo) ‘nem sowente por idspectos.exter-
‘inos, 'da” soc1edade. “AS expectatfvas ‘¢ ‘finalidade pessoais . de cada
“fndivfdue - sdo influenciados por expériéncias e papeis..desempenhados
“dentro e fora da organizacFo. ‘Expectativas geradas por.-.experien-
cias anteriores a afiliagdo na organizagao sao confirmadas, modifi
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cadas ou reformuladas ao longo de experiencia organizacional, geran
do envolvimiento de diferentes naturezas e intensidade. 0 padrdo de
envolvimento nao & fixo, mas emergente. Modifica-se pelas oportuni
dades constantes de interacao.

2.2 - Abordagem de Agao e Abordagem de Comportamento

Tomahdo como ponto de partida a interpretagao pessoal de cada indi-
viduo da realidade que o cerca, a agdo dos membros de uma organiza
cio e explicada a partir-da maneira como-cada: um,define:a .§2§¥9§§9
e seu envolvimento na mesma. Numa abordagem de, agdg, torna- -se iﬁf
d1spensavel identificar ¢ compreender:as:expectativas dos. atores; e
s f1nal1dades que Just1ficam a sua afiliacao a organiza;ao. _ '
AT ddiete _
Naturalmente; ‘¥sto introduz uma complex1dade mu1to maior do que a;
tentativas de abordar a organizagao e seus problemas a partir de
uma perspectiva de comportamento. A abordagem de comportamento pro
cura, atraves de observagao de fatos, identificar regularidadeé" e
estabelecer ‘Teis causais que garantam a predigdo e o controle _ das
“indivTdics: *“A-#bordagem de agdo implica . em.eptender os yalofeg_e“o
“significido qie’c¢add*ator atribui 3 sua participagdo e. a participa-
cao dos outros membros. Isto exige uma compreens3do das expectativas
e finalidades pessoais e os processos pelas quais elas sao geradas
-%?mbaf?iééaéb’ﬂeﬁtroﬁe fora da organizagao:. hjy;: -

A abordagem de ag¢io nao se preocupa em predizer nem controlar ;_més
em entedﬂer. Uma veZz que lida com significados, da atengao a subJe
tividade e a auto-realizagao, na medida em que (1) considera cada
pessoa como capaz de ‘¢riar a sua -propria.existencia, capaz de modi-
ficar e criar suas proprias crencas sobre .a ‘realidade social (2)
: considera que a sociedade e as organizacoes s3o def1n1das por acoes
‘de pessoas que transmitem significados umas as outras e que em con-
junto estabelecem e revem suas finalidades; (3) nao ve o 1nd1vfduo
como objeto passivo da socializa¢ao definido pela sociedade em geral
e pe]a organlzagao em particular, recebendo "modelos® aos quais seu
comportamento se deve conformar. Ao contrario, reconhecendo ao in-
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dividuo um papel ativo na definigdo e criacao de sua propria exis-
tencia, procura facilitar um processo de desenvolvimento pessoal mais
livre, permitindo a cada pessoa desenvolver o seu potencial humano,

ou sgjaﬁ‘togqattse‘aquilo que ela pode ser.

.&L. . . e

A B

o Outro aspecto 1mportante da abordagem de- a¢a6 ‘8 sua-éoncepcao -do- in

dividuo diante da mudanga A resf§tencia a mudanga 'AGb @ ama: carac
terTstica inerente ao individuo.” A reacao do in@ividue~a-is mudanga
vai depender do s1gn1f1cado que e atribuido a mudanca. O individuo

nao res1ste a qualquer mudanga. ‘Uma situac¢ao novai; nio: rotimeira,

. como tende a nao se enquadrar na definicao corrente da . realidade,

, . requer, uma rea1ocagao de sign1f1cados, uma redef1niqao da- neal;dade
1=qunt1d1ana para enca1xar a s1tuagao marginal:’ ' e

5oe :

NSRS A N S HaE PR

;3A223_e:Abqrqagem deAAcio é'Aﬁdﬁd%dgﬁf§f§fEmica‘Convendiona]

. A abordagem de agao traz tdmbgm*uma nova maneira de entender -a.rela

cao entre organizacao e ambiente e, conseqﬂentemente, ¢ ‘processo.con

. tlnuo (e nao episodico) de transformagoes na sociedade e na organ1-

zagao,

As organizagoes sao criadas por pessoas (ou grupos de pessoas) e,co
mo tal, refletem uma estrutura de valores predominante num determi
nado tempo e espago. As transformagoes na organizagao sao resulta
do tanto de mudancas no ambiente externo como podem tambem emergir
da interagao entre atores, seja porque os individuos alteram perma
nentemente suas expectativas e finalidades, seja porque novas pes-
soas entram na organizacao e alteram o padrao corrente de significa
dos e interagoes.

Nao se atendo ao ponto de vista da gerencia, a abordagem de agao
examina a organizacao a partir de "sistemas competitivos de inter-
pretacao” e neles busca a explicagao para a manutengao ou para a mu
danca dos sistemas organizacionais.

(22) Silverman, op. cit., p. 138.
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A abordagem de ag3o & mais .completa que a abordagem conven;ional de
sistemas no que diz respeito.ao entendimento da agao dqs membros da
organizagao. Explicagoes para a acao em termos unicamente de suas

conseqlencias para as necessidades do sistema implicam u.ma,goncept_,"a'o‘_':_,

reificada da organizacao. E preciso antes entender as causas da
agao; ou seja, entender a forma pela qual cada ator define.a situa-”
¢cao; os padroes de interacao que se estabelecem na organiza;ao,,:‘e
os diferentes graus de envolvimento pessoal.

i Tre

Ao considerar as_interrelagﬁes entre a organizagao e o ambiente ex-,,

terno, a abordagem de agao supoe uma 1nfluencia rec1nroca e nao uma;;j
adaptagdo mecanica da organizagao as. necessidades .do sjstema exter-

no. 0 ambiente externo & visto como a fgqge?dgtgigqj§IQQQQ5 integf“
nalizados pelos membros da organizagao. As organizégﬁés fefletemrn'
seu padrao interno de relacionamentos.o.estoque social de .. conheci-
mento disponivel num determinado tempd e espaco. No entanto, a di
namica da interacao nas organizagoes altera-se cont1nuamente e essas.
mudancas.internas atingem a estrutura de significados eo padrao de
intera;ao da sociedade. A estrutura de sign1ficados que compoem a
realidade social n3o & estatica como a natureza e sim passfve] de
permanente reconstrugao pelas pessoas.

O G YR
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3 - A ABORDAGEM DIALETICAZZ

A abordagem d1a1et1ca procura tambem superar.as falhas . atribuidas
as teor1as func1ona1istas e as influencias positivistas em sua pre-
tensao de encontrar na ciencia todas as respostas para -0s .problemas
da rac1ona]idade organfzacional e S

0 metodo d1a1etico de buscar a verdade caracteriza -se pe]a seqllen-
cia de pos1gao, contrapokicao ‘6 2conettiagdon A dialatica.e:a;razao

4.

discutinde’ consTgo mesmi’tdses e antFteses s ‘para:;chegar:a;uma;sjnte
$e. O d1a1ogo & um pbrito essénciil-do'método dialdtico.:.0 copheci
mento de‘um dado objeto € alcancado pela contraposicdao de ideias
que difé}entes participanfes tem sobre o obJeto.a SupOoe nao so uma
co1aboragao entreums part1c1pantes do processo de conhecer como tam
hem um reconhecipgnto mﬁtuo do valor do conhec1mento dos co-partici

"“‘? ll;
-

PR

3 1 - Alguns pontos essenc1a1s da abordagem d1a1etfca da organiza-

.~

o AnRie
“anbﬁign
‘vfdne s

_¢ao

Quatro pontos sao aqui apresentados como esééanff§ a abordagem dia
letica: .a construcao dp mundo soc1a1, a mult1p1a 1nterrelacao entre
-fenomenos sociais, a contrad1gao como fator ée mudanga e a‘produgio
.de novos.arranjos. soc1a1s como resultados da Tiberdade e "criativida
. de humpapas,- A exp1ora;ao poster1or desses pontOs Vai realcar 1nume
fros pomtes. de contato entre a abordagem ‘diaT8tica"e a abordagem -de
agao, 0 que nao e surpreendéntélf%ah& que ambas’ foram mdtivadas pe-
1o mesmo tipo de insatisfacgao, espec1a1ménie no' que ‘diz Fespeito a
- inadequada. concepgao, nas, teor1as convencionals, do papel do 1ndiv¥
uduo, nAmbas. concebem 0, 1nd1v1duo como partfc1panté At5vo'do” mundo’ e
: da..organizacao. Ambas denotam um comprometimento ‘em transformaﬁ
-owdzm social e. de coloqar as teor1as de orgahiiagao a serVIgo f”do

IR VI AN ¥

bem comum,

. . R e ~da Lol .
B R ¥ STty e e U PR
B (e R R [ . Speednnor o e
e A VT B LRSI G P

(22) Esta secao e baseada no trabalho de Benson, J. Kenneth. "Organizations: A
Dialectical View" Administrative Science Quarter1y Vo], 22 (1) March--1977.
p. 1-21. Foram tambem usadas a obra de Cunha, Alvaro;-}a .citada fa: ‘nota” :14
e White Jr., Orion Dialectical Organization: An Alternative for Bureaucracy"”
Public Administration Review Vol. 29 n? 1, Jan. Feb. 1969 p. 32-42.
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3,1.]1 - Q_mundb social como arranjo temporatrio

.0.mynda -$ocial estd sempre em transforma¢dv. As transformdgbes con
htfhué&pd&ﬁmupqazsocial sao explicadas pela continuidade dgs_iqtera-
éégi Qntpp>p§.indiv7duos, que sao os seus construtores e _reformado
res. As realidades socialmente aceitas acaham sendo desafiadas _ e
ravistas quando passam a constranger as acoes dos individuos.

Ao cr1ticar a explicagao funcionalista segundo q qual'os{n,arranaos
socfais surgem em decorrencia de um pnqggssq,@g diferencjagao no in
teresse dos objetivos do sistema maior, Benson calqcou: - -,

Arran;os sociais sao criadosha partir de tarefas con
cretas e ordinarias com ds quais as pessoas se de-

- frontam na sua vida ‘diarid. Relagoes . s30: :desenvolvi-
das, papeis sao estabelecidos,,instit01coes sao cria
das a partir do encontro e da COnfrontégao entre pes
seas na sua luta quotidiana. Na producao da estrutu
ra social as pessoas sao gufadas e limitadas pelo
contexto.

tUma lim1tacao importante e, “naturalimente, a pr6§r1a
estrutura social existente... A producao da estrutu-
ra social, portanto, ocorre dentro da estrutura so
. cia]. 23

qﬁenson procur;“mésfrar que (1) ha ‘forgas poderosas que preésidnam
peTq manutencao da ordem soc1a1 existente, dado que possuem interes
—seé in@éstidos na 6rdem estabelecida, (2) ha também interesses’ que.
fégﬁfrgriados pela ordem v1gente, press1onam ‘pela sua alteraqao. Pg
de -sé portanto dizer que ‘a todo momento ha arranJos vigentes e Eaf-
ranjos emergentes que estao em conf11to.' S
7Assim como na abordagem de a;ao, os membros da organizacao nao 's3ao
écat1vos das predefinlcoes de papel Cada organizagao tem como - pbn
“to de partida uma estrutura convencionada de relac1onamento conceb1
ﬁda para cumprir ‘um esquema de raciona1idade', coerente com a defi-
nigao da realidade como concebida por uma pessoa. ' '

-(28) Bensoni, op. cit.;p:'3: "7

' U H
PRI IS TFSFEHA SR :
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A imposf¢$o de certas definigoes &a redlidade bem como a conformida
de a tais defin1qoes pe10$ qutros membros.da. organ1zacao explicam-
se apenas parc1a1mente em termos. da estrutura oficial de autoridade.
Uma ‘parte signiﬁcativa so pode ser epocada em termos das re’lacoes
~eéstabelecidas fora da organizacio (relagoes raciais, sociais, pro-

fissionais etc). ‘ ‘

311;2.e A interrelaqio multipla éntre fenameﬁos'sociais

ARSI SN

A abordagem d1a1etica orienta -se para a compreensao da | totalidade
do contexto social, pois so a551m padem ser entendidas as intercone
xoes multiplas entre fenomenos aparentemente 1501ados.

A delimitagao de fronteiras'ofganizacionais'é também questionada.
Para Benson, aceitar a existencia. de fronteiras’ entre a organizagao
e o ambiente 1mplica em ofuscar aspectos relevantes- da anaTise orga
nizaciona1, ‘sobretudo por nao considerar as relacoes de poder e de
interesse que explicam a racional1dade interna: da'organiia¢a8 como
decorrente da nao raciona11dade do..contexto. mafor. & ghae .o

. - - - A LM ~
-I'.-v.';.': : N Pty
‘.v-..' ,‘qg.";-., N
R T

0 ambiente da organ1zacao e o contexmo socxal no’ qual se - b}%hiiéf
as ‘concepcdes’ que ‘explicam os arranjos.- - os:-rearranjos = “oryani
zacionais. A estrutura convencionada que da orfgem a uma}organi;g-
¢30 tem suas origens no contextg social.. Por-outre 15&6,'e§sé'aéran
jo "drbitririo e neceésariamente precario,upowque -0° que’Thé da exis-
tencTa real é 5 rede de re]acionamentas que se. estabeleceii. " A’ tq?e

rédcdo ‘éntré os participantes de .a ]guma.fonma redagfine ¢¢" arraﬂjos

PR QL
R RS R S R4 ER It el

______

egt.be]ec1 dOS . ) ) R N B R R A ;_'.?" : LRI .:'-. . | L',, Sk
AR ICIE PR R I % . . ”,--_;_v_

A rede de’ re1acionamentos que ocorrem na. organizagao bem ' ‘como as
contradigoes entre relacionamentos previstos e 0s que efetivamente
ocorrem, as redefinigoes das relacgoes de -controle e dependencia tem
também suas raTzes no contexto social. Portanto, a relaqao entre a
organizacao e seu ambiente precisa ser concebida em termos de e]os
multiplos e de naturezas diversas. - -
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3.1}3.: As contradigaes sociais como pressdes para a mudanga .
A construcao e reconstrucao continua do mundo social tem sua expli-
ca;§o~no-surgimento}das-contrad1g6e5~entne padroes de interagao - em

constante modificacao e arranjos institucionais previamente criados."

Na organizagao as contradigoes tém origem em diversos contextos -

em diferentes unidades administrativas - produzindo. novos - modelos ...

de estrutura baseados nos problemas e prioridades de cada contexto.
A- partir de um determinado~ponto, uma organizagao grande.e. complexa
estara abr1gando arranjos que sao,mutuamente inconsistentes e con-
flitantes e que exigirao reformulacoes do modelo original. .Por ou-
tro lado, as autoridades podem gerar inovagcoes que entram em choque
com arranjos nos contextos das unidades e que -esbarram na estrutura
de interesses. e comprometimentos estabelecidos. Assim, da mesma
foéma“queapsggpmtgxtos-organizacionais.geram;pressaes para a mudan-
ca‘éjes estabelecem.os limites a mudanga num. determinado tempo.

As contradicdes tambem, podem ter origens no. contexto.ambiental ex-
terno, onde estao os diferentes grupos de interesse a que a organi-
zagao atende e as diferentes féntes de recursos. e apoios. 0 confli
to social entre: empregados e patroes explica aiguns arranjos contra
ditdrios. a0 nTveJ da-. omganizacao. o

Cadifprganﬁgacip yem umagpombinagio unica: de . contradigdes que a dis
tingueqderoutrasaorggnjzaQSesé A contradicao mais comum e a2 mais
releyante~€;aquelagentrenqs;arranjos que definem o .mundo social vi-
gente e 0os que se estabelecem em decorrencia do processo constante-
de reconstrucao social. X medida que as pessoas conscientizam esta
contradicao e 1utam@p§r§.superi:Ja,uelas,reconstrﬁem racionalmente
a ordem.social e procuram adequa-la. aps interesses praticos.

3.1.4 Euo,papei:douconhécimento tearigo;na}reconstrucio social

0 conhecimento teorico disponivel reflete a.contexto social onde &
produzido e a natureza dos problemas previamente confrontados. A
pratica das ciencias sociais e um processo de producdao inserido num
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contexto social. O desafio as ciencias sociais e contribuir para o
processo de cohstfugio social - de modificagdo e substituigdo de ar
ranjos institucionais - de forma a possib1l1tar a plena realizagao
e liberacao do potencial humano24

0 estoque de teorias disponiveis. nao deve ser desprdzado, mas tambem
nao deve ser aplicado indistintamente a. novos arranjos organizacio-
nais que refletem a problematica de um contexto diferente ou num mo
mento diferente. -0 poder preditivo dessas contribui¢gdes teoricas €
necessariamente limitado. Novas realidades administrativas emergen
tes necessitam de novas' teorias de organizagdo ou pelo menos .de uma
-apreciagao critica ‘do estoque disponivel de teorias. - 0 trabalho dos
te6r1cos”pode'§er'facfiitado se forem capazes de' incorporar :idevida
mente os insights ‘dos envolvidos na situagdo espec¥fica. 0 papel do
teorico que assume uma abordagem dialéetica & entendeér -as: . relagdes
entre teorias e realidades. Sua tarefa .implica em avaliar critica-
mente as formas de organizacao disponivel, analisar a realidade, re
fletir e procurar alternativas que atendam as necessidades e tambem
as possibilidades da situagao presente.

0 teorico de organizacao tem ainda a responsabilidade de facilitar
a continuidade das reformulagoOes organizacionais que facilitam a
reconstrugao do mundo social no sentido de maior humanizacgao dos pro
cessos de produgao, do aumento da participagao, da remogao de siste
mas de dominancia hoje vigentes na sociedade industrial.

A abordagem dialetica reconhece portanto que a organizacao desem-
penha um papel critico na construcao de arranjos sociais alternati-
vos que propiciem o ideal de liberdade e auto-realizacao pessoal.

3.2 - A abordagem dialetica e a justiga social

A abordagem dialetica n3o esconde um forte comprometimento com 0
bem comum, enquanto as teorias vigentes tem um comprometimento, nem

(24) Esta e a ideia de praxis, um conceito-chave da teoria critica: a aplicacao
da teoria ao mundo, com vistas a transformacao da ordem social.
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sempre admitido, com o0s 1nteresses particulares de pessoas ou gru-

pos. A abordagem dialética busca'o ideal de justica socia] ‘através
da interagdo continua entre a organizacio e o contexto social.

3.3.- A abordagem dialetica e o individuo

Tanto quanto a abordagem de agao, a abordagem dialetica . reconhece
a importancia do individuo enquanto ser dotado Qe sentimentos, emo-
coes, atitudes, e do seu papel ativo na construgao social de uma
réaIidade em constante evolugao. O aspécto dinimico da ohganizégio
‘e..do contexto social sdo entendidos a partir do reconhecimento des
sas- caractgrfsticas;hymanas."

Essa visao dp 1ndivjduo explica a propriq pos1gao da abordagem dia-
1etica: em, relagdpo: ag. futuro.. A continuidgde gntre o presenté :é: o
futuro NAO. € uma. simpﬂes extrapo]acao da qontinuidade entre o passa
do e 0 presente, porque o indjdeuo exerce um certo grpu de Jiberda
de e criatividade na construcao e reconstrugao da realidade social.

- Ha partanto,.: inumeras passibilidades de futuro, sempre na dependen-

cia..da zgao e..da 1nteracaq.social

P S . ; .
SN, Nyt iy . O O
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A organizaqao burocratica nao dispoe de mecanismos para lidar com
as contradigoes decorrentes da diversidade de perspectivas entre os
diferentes participantes e entre.estes e os clientes da organizacgao.
Na verdade, tal diversidade n3o & nem mesmo admitida. A primazia da
especiaIizacao sobre outros tipos de conhecimento Justificam nao so
as relagoes de subordinagao dentro da organizacao mas a Ssubordina- -~
gao das clientelas a organ1zacao Por tudo que ja foi dito, o: mode:-
To burocratico tem embutidas em seu bojo barreiras ao alcance ~da-
efetividade. ‘ - "

A efetividade nio & um critério meramente técnico. Antes, & um cri
terio essencialmente polftico 0 alcance da efetividade implica nao
so em reconhecer a possibilidade de diferentes perspectivas mas em
reservar espa;o para a consideracao dessas perspecticas, ou ‘seja;:
prever a participagao ativa das clientelas na propria definf¢do: de
objetivos,_na busca de a1ternativas de execucao. na avaliagao“de re‘
sultados.” Implica em arranjos que garantam uma comunicacao amp1a e
aberta para a troca e ajuste de expectativas multiplas. '

A abordagem dialetica parece ser o caminho para criarmos - orgéniza-
goes e desenvolvermos teorias de organizacao que reconhecam ao 1ndi
vfduo o seu papel ‘ativo na construgao d6" mundo social, que’ favorecam
0 didlogo e o envolvimento, que se orientem para a Justica - social,
que combinem todo tipo de conhecimento para a melhoria da qualidade
de vida. ' o ‘ oo e S
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4 - A ORGANIZAGKO DIALETICA E 0 DESAFIO DA EFETIVIDADEZ®

O‘modeIO'burochtico-de organizagdo vem sendo acusado de tornar
organizacoes - especialmente as organizagoes publicas - cada vez me
nos. sensiveis as necessidades das clientelas as quais deveriam ser-
vir. Pode-se dizer que 2 distancia entre objetivos da-. organizaqao
e os objetivos das clientelas tende a ser agravada pela.. manutencao
de um arranjo concebido para facilitar a eficiencia da execugdo.

A forma de ofganizagio-burocritica pode teri-sidb o-arranjo mais -ade
quado para alcangar a eficiencia,.critéerio primario do-- ..dasemperho
.organizacionatl dentro da,concepqzo.de administracao .como: distinta e
‘4solada ‘da formulagdo de pol¥ticas. - No.entanto; vivemos. .num --tempo
‘em que-a -dicotomia.entre politica e administracio nao .8 mais aceita
‘e +a 'propria Jicotomia .entre formulagao..e.implementagao. de polfticas
vem sendo Seriamente: desafiada‘- Rblacionaqa a: essas retisoes /COf=
ceptuais da administragao publica e da organizacao, a propria defi-
ni¢do de criterios de -desempenho organizacionatl ‘foi.revista. .A efi
‘¢iencta “foiicedendo .sua primaziay primeira:para-a-.eficacia.e depois
:parula ‘efetividade. oo Lanvooana. i wliis Deged uni o o
?Gﬁéééaﬁibféaiefetivid&dé*torwaetnadequadosbosagnrau}osra&bgmnizteig
nais propostos .pelo modelo burocratico, adequado - se tal =:zaiy aum
ideal de eficiencia. A execugdo eficiente, se supunha, seria f@ci
litada pela impessoalidade de tratamento, pela uniformidade de pro-
cedimentos, pela clara definigao de atribuigoes e responsabilidades
dentro de um esquema monocratico de autoridade, pela competencia
tecnica.

(25) 0 termo efetividade e aqui usado como a capacidade da organizagao para aten
der as necessidades e demandas das suas clientelas. Sobre o conceito de
efetividade, ver Motta, Paulo Roberto "Administracao para o desenvolvimento:
a disciplina em busca da relevancia®, Revista de Administracao Publica, Vol.
6 m® 3, jul. set. 1972.
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5 - IMPLICACDES DAS NOVAS ABORDAGENS PARA A ADMINISTRACAO

Embora tratadas separadamente neste trabalho;.a abordagem de  agad"
e abordagem dialetica compartilham uma base existencialista e feno~"
menologica e a motivagdao para desenvolver teorias.e praticas de ad-

ministragao que facam justigas ao individuo pelo conhecimento do-seu -

potencial criativo e pela criagdo de arranjos institucionais que fa
vorecam a realizagao plena daquele potencial dentro de uma moldura:::
de justiga social. e

Nesta secid‘tent§-se,identificar algumas implicagoes dessas aborda-
gens em termos da vida organizacional. Como.em outras segoes, sem
preocupacao de esgotar o assunto.

A primeira 1mplicag§o parece ser sobre a propria concepgao do indi-
deuo enquanto trabalhador, enquanto participante. da organizacao As.
novas abordagens rejeitam a visao mecanicista do trabalhador. como

reaeitam a v1sao do trabalhador como.um ser mptivado apenas de forq?*

para dentro atraves de recompensas extr?nsecas. 0 trabaihador E'

visto como um ser, criativo - capaz de criar sua propria reaIidade -
e dotado de intencional1dade e uma motivagao. 1nternamente' ,gerada,f G

sat1sfe1ta pqr recompensas. intrinsecas. - - . - .. ino

[ AARA

Outra implicagao diz respeito a concebqio do trabalho, que‘passa‘de

agdo racionalmente organizada, que enfatiza:a adequagdo de mefosipa"" *
ra recuperar a _sua caractgristica de acdo.social, na:qual-a-coqpera-" ~

cao e altamgqgg enfatizada. . ... = . o=z oA TR

-
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A v1sap existenc1alﬁsta do tpabalha¢or -y especialmente no:que -gom=s o

cerne o aspecto de liberdade - leva a uma: profunda reapreciacao éa :
conceito de responsabilidade. A responsabilidade tem sido conside-

rada apenas no aspecto da obrigaqao que o individuo assume perante';;"

0s outros,-a quem:temqueprestar contas. “Assim definida.fi“g

sabil{idade é. impqsta ;o individqo ¢e fpra para dentro. gzrangiqa
atraves de- recompensas e penicbes, A’ ahfftese da liberdadg. Kkﬂnnj
vas abordagens reconhecem ao 1nd1v7duo o exerccho de uma responsa-



-26-

bi]1dade subJetiva. Perante si mesmo, 1nerente ao exercfcio da ‘sua
liberdade.zﬁ_ . S ; “‘: '

0 reconhetimento da capacidade de cada individuo assumir responsabi
lidade e do seu envolvimento ativo na criacao e recriagao de mundo

desafia as concepqoes de organizagao limitadas a perspectiva de es-

trutura 3 qual 0s indideuos se conformam pela existencia paralela
de um sistema de recompensas e punigoes que funcionam como estimu-.
los externos, a conformidade. A grande diferenga que as revisoes exa
minadas nos sugerem diz respeito a condigao do individuo - quer en-
quanto membro Quer enquanto cliente da organizagao Ela passa de
uma, cqndigao dé obJeto da organizacdao a condi¢ao de sujefto, parti-
c1pando ativqmente da definicao e redefiniqao dos arranjos organiza
cignais. . ..

As abordagens propostas sugerem também reflexdes quanto as atribui-
cOes gerenciais. A enfase se desloca do controlar (pela aplicagdo
de estimulos externos) para o entender; conhecer cada individuo -
trabalhador ou cliente - para entender suas acoes, suas definicoes
da realidade, sua estrutura de significados. Procurar ao mesmo tem
po se deixar conhecer. Atraves do dialogo, do conhecimento mutuo,
as pessoas dialeticamente constroem e compartilham a realidade orga
nizacional e aumentam a possibilidade de definir problemas e encon
trar solugoes que atendam o bem comum.

0 desafio da lideranga na organizacao & o de aumentar continuamente
o estoque de recursos organizacionais pela atualizagio do potencial
criativo dos trabalhadores e dos clientes. Pelo envolvimento de am
bos os grupos, pelo respeito ao seu conhecimento da situagao e a
sua capacidade criativa, as organizagoes terao maiores possibi]ida-
des de aumentar sua efetividade

(26) A-responsabilidade em sua_visao existencialista nao € necessariamente incom
. patTvel com o interesse publico, conforme Harmon, Michael "Mormative Theory
and Public Administration: Some Suggestions for a Redefinition of

- Administrative Responsibility”™ in Frank Marini, ed. Toward a New Public
Administration, N. York, Chandler, 1971.
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0 problema da participacao ganha tambem uma nova conotacao, um valor

nao adequadamente apreciado pelas abdrdagens convencionais. A parti

cipagdo - de trabalhadores e de clientes - tem sido "consentida" co

mo uma estratégia para reduzir a resisténcia. Nas abordagens basea

das na fenomenclogia existencial a participacio & uma estratégia pa

ra ganhar conhecimento mais adequado da situagdo, pela ineorporagio

de uma gama mais ampla de perspeétiyas. pela consideragdo das malti

plas racionalidades e pela exploragdo das contradigies nelas embuti .
das. ’ '
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6 - NOVOS CAMINHOS PARA AS TEORIAS DE ORGAuiZAcAo

As insatisfacoes com as contribuigoes teoricas nas tradigoes compor
tamentalistas insp1raram e estimularam a reorientaqao dos esforcos
teoricos para uma perspectiva crftica, fortemente comprometida com
a me1horia da qua]idade de vida dentro. e fora do contexto organiza-
c1ona1 A concepcao revista do 1ndiv1duo como agente ativo na cria
cao de si mesmo e do seu mundo e a redefiniqao do conhecimento nao
implicam em abandonar as contribuigdes geradas nas tradigoes compor
tamentalistas e funcionalistas, nem em descartar tudo que se desen-
volveu em termos de metodos e instrumentos de gerencia. Este acervo
pode constituir um recurso desde que usado fenomenologicamente, ou
seja, adaptado a situagoes especificas. Benson assim se colocaquan
to a esta posigcao: "Todo o trabalho existente nio sera categorica-
mente rejeitado. Mesmo aqueles que se enquadram totalmente no mode
1o convencional podem ser valiosos". Ele, no entanto, ressalva que
certos pontos cruciais precisam ser superados.27

0s resultados das pesquisas empiricas realizadas podem ser uteis,
nao como prescricoes, mas como possibilidades que guiem a busca de
arranjos alternativos para enfrentar situacoes novas.

As revisoes filosoficas e epistemologicas pleiteadas pelas novas
abordagens trazem nao apenas uma esperanca de relevancia para o co+
nhecimento teorico sobre as organizacOes, mas sobretudo um desafio
para delinearmos novos caminhos, novos metodos e procedimentos que
apoiem o exercTcio das atividades dos administradores.

Alguns autores ja aceitaram este desafio. A extens3ao deste traba-
Tho nao permite explorar adequadamente suas contribuicdoes. A cita-
¢30 nao exaustiva de alguns esforgos neste sentido & mais um estimu
1o a novos esforgos do que uma aprecifacao devida aos esforgos ja
realizados.

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

TRAREMIT 5 oty
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Buckley, por exemplo, combinoh‘iiabOrdaéem de abib e a'abordagem de
sistemas no seu modelo morfogenico 28 Fr1edmann a partir de. uma abor
dagem dialetica propos um modelo de planejamento transactwe planning29

Uma coletanea de tﬁ&ba1hbs publicada em 1962 “procuraVa, {incorporar
essas abordagens ‘'n& ‘busca de novos caminhos para a pothica interna
cional. 30

A proposta de pesquisa-agao como métbdologia de pesquisa de orienta
¢ao nao positivista tem-se mostrado valiosa para a geracao de conhe
cimento sobre organizacao.3]

(28) Buckley, Walter. A Sociolgg1a e a Moderna Teoria dos Sistemas. Sao Paulo,
Cultrix-USP, 1971 e tambem "Society as a Complex Adaptive System” in Jun e
Storm, eds. op. cit. pp. 198-213.

(29) Friedmann, John Retracking America. A Theory of Transactive Planning,
Garden City, N. York, Anchor Press/Doubleday, 1973. Esta autora ﬁgem pro
pos uma alternativa de planejamento em seu artigo "Um novo modelo de plane- .

Jjamento para uma nova estrategia de desenvolvimento®. Revista de Adminﬁst'ra“?
: gao Pub11ca, Vol. 14, N. 3, jun.set. 1980, pp. 27-45."

(30) A prdme1ra aplicaqao de fenomenologia 20 estudo dos problemas 1nternacio-
nais e mostrada em Richard C. Snyder, H.W. Bruck, e Burton Sapin, eds. .
Foreign Policy Decision Making: An Approach to the Study of International

- Politcs, Glencoe, The Free Press. 1955 Desde entao varios autores tem pu-
bTicado neste campo como Robert lsaak John T. Marcus, entre outros. -

(31) Ver especialmente Susman, Gerald e Evered Roger. 'An Evaluation of the
- Scientific Methods of Action Research® Administrative'SciencejQuarterlx.

Vol. 23, Dez. 1978. Ver ainda Sherwood, Frank. ction Researc Some

. Perspectives for Learnin? Organjzations Administration and Societ x_ Vol.

8, Aug. 1976, pp. 175.191; e Vieira, Paulo R. e Campos, Anna Maria. "Em bus

ca de uma metodologia de pesquisa relevante para a Administracao Publica™
Revista de Administracao Publica, Vol. 14, N. 3, jul. set. 1980,pp.101-110.
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0 desenvolvimento organ1zaciona1 ganha novas possibilidades a partir
da sua reorientagiao na linha da fenomenoTogia existencial. 32 Da mes
ma forma a.proposta de gerencia autentica constituiu uma reorien-
tacao do desenvolvimento de executivos. 33

0:desafio a0 desenvoivimento .de novas teorias @ tao grande quanto a
esperanga que o justifica. 0 valor das teorias a serem desenvolvi-

das sera medido muito menos pela sua contribuigao a uma grande teo

ria -unificada e muito mais pela capacidade de integrar diferentes
perspectivas. ‘ : - AR _

(32) Or1on White Jr. € Larry Kirkhart tem desenvolvido trabalhOS'hue denotam uma
reorientacao das' técnicas dé D.0. sequndo uma abordagem de fenomeriologia e
xistenci Embora:os .mais recentes apresentados em. simposios pelos dois
autores ?1nd1vidualmente ou em conjunto) nao tenham sido publicados, a revi
$ao que propdem a metodologia-de D,0.:e-apresentada em Kirkhart, Larry e
White Jt., Orfon. "The Future .of. . Organizationai Development®  Public

‘ Admin'lstration Review, Vol. 34, N. 2 mar..abr. 1974, pp. 129-140

. (33) Hermhn, Stanley e Korenich Michael Authentic Management: A Gésta]t

. Orientation to- 0[8_p1zat1ons and Iheir Develqpment. Reading, Mass cﬁuseffs.
“Asswon-WEETey, Sl T o ien
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