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Resumo: Trata da questão da importação de metodologiás administrativas
no Brasil, abordando-a como um fenômeno social composto de mito. Tais ,.'
metodologias foram consideradas corrD mitos rio ambiçmte organizacional
brasileiro. Opera una desmitificação das metodologias baseando-se no
método semiológico de Roland Barthesi assim, desmitifica os conceitos
de universalidade, cientificidade, racionalidade, neutralidade e moder
nidade, revelando os elementos do sentido (significado essencial) que
são a racionalidade instrumental, a ideologia gerencial e o paradigma
funciona lista.
Palavras Chàves: Admi~istração - Brasil Metodologias Adrr~nistrativas
Importadas - Mito - Ideologia Gerencial.
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INTRDDUC~O

Há quinze anos lidando com administraçio, dos CI'..1ais;., onze como

professor na área de teorias organizacionais colocaram-me frente a

um profundo questionamento face à constataçio de um amplo processo

de importaçlo de metodologias administrativas em nosso pais.

Autores como Laura Dantas e Ana Maria Motta Ribeiro (1979), como

também Alberto Issao Sugo (.1.985), abordaram a questlo de maneira a

sugerir que este processo ~ relativamente recente no Brasil.

Laura Dantas e Ana Maria Motta Ribeiro dlo ªnfase à importaçlo de

metodologias ocorrida ap6s a sançio da Lei n9 6.297, em 1975, pela

qual o governo concede um significativo incentivo fiscal às empre-

sas que realizam despesas com projetos de forma~io profissional,

ao promover a deduçlo,em dobro, do lucro tributável, destas despe-
503.5.

Tal dispositivo legal tornou o mercado de treinamento no erasil

bastante promissor, fato que atraiu vári03.s empresas estrangeira5~

que í nat a lararn+we din~:~tamenteriopeI.:Í.S,ou assiclciaram'--s(~a €~JTlPl-'E~S,:\S

nacionais. A importaçio de metodologias administrativas teria sido

decorrente deste fator, ou pelo menos teria chegado a uma amplitu-

de substancial devido a ele, isto~, pela açio das ag&ncias de

I
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treinamento nacionais, estrangeiras e associadas. Mesmo sem negar

a a~~o dos centros acadimicos, as autoras colocam claramente o

maior peso do processo importador das metodologias nas agªncias de

tr·einamento.

Alberto Issao Sugo dá um tratamento antropol6gico e semiol6gico à

questio da importa~io das metodologias componentes do chamado sis-

tema administrativo japonis. Apesar de elaborar um estudo brilhan-

te, enfocando o sistema administrativo japonês como um mito,

nio relaciona a sua importa~io com a importa~io de outras metodo-

logias administrativas. Ao isolar as metodologias japonesas,

nio revela com maior amplitude a influincia do contexto hist6rico

que originou a importaçio de todas as metodologias administrativas

no Brasil, inclusive as japonesas. Este procedimento acabou por
provocar u.m 1.3m(~!ntável"cc)r'b?" na h istór ia, pn~j ud icando um pOUCD

li

o modelo explicativo e, consequentemente, a análise do fen8meno,

embora nio ofuscando totalmente o mérito do estudo como u.mtodo. A
importaçio de metodologias administrativas, por conseguinte,

tratada como um fen6meno recente, ou seja, a partir do :i. n t. e r ess;(·~)

nos modelos japoneses, fato verificado há menos que vinte ande.

Ao aprofundar a pesquisa bibliográfica encontramos evidêncfas que

cente, nem mesmo o aumento de sua int.ensidade.
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Maria Val~ria Junho Pena (1985) revela que a introduçio de ideolo-

gias gerenciais no Brasil se deu através das metodologias taylo-

ristas, tendo como principais agentes sociais os empresários com-

ponentes do Centro Industrial do Brasil durante os primeiros anos

deste século. Um importante aspecto a ressaltar ~ que as metodolo-
glas serviam apenas como sustentaçlo ao discurso ideol6gico dos

industriais, nio necessáriamente para aplicaçio imediata.

Tâhia Maria Diederichs Fischer (1984) fornece-nos o dado de que a

partir de 1931, o Instituto de Organizaçio Racional do Trabalho

(IDORT) instaiou-se no Brasil inaugurando cursos regulares de ad-

ministraçio com o objetivo de treinar mio de obra administrativa

para as ind~strias, primeiramente no Rio de Janeiro e slo Paulo,

depois estendendo sua atuaçio para o resto do pais.

9ias tayloristas e suas contemporâneas, cC)mponf.:mtE!Sdi::\gerê9ncia

cientifica, eram empregadas como conte~do dos programas de treina-

rnorrt o .

Fischer chama a atençlo para o fato de que o Departamento Adminis-

trativo do Serviço P~blico (DASP), criado pelo Decreto-Lei ng 579

de 30 de julho de 1938, no Estado Novo, foi a entidade responsável

pela importaçio de metodologias administrativas no âmbito da admi-

nistraçlo p~blica, tanto nos treinamentos que ministrava para fun-

cionários p~blicos como para aç5es mais executivas como foi o caso

das grandes reformas administrativas do Estado empreendidas pelo
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DASP entre nos anos de 39 e 40. Tais metodologias, como nos casos

anteriores, eram aquelas hoje classificadas como clissicds. com
destaque para 05 autores Frederick Taylor, Henry Fayol

nul1 ic k.

A influincia do DASP é mais profunda, pois foi de sua iniciativa a

criaçio da carreira de técnico de administraçio, em 1940, e a pri-

meira regulamentaçâo de cursos de administraçâo no pais. Em 1944,

pelo Decreto-Lei nº 6.693, é criada a Fundaçio Get~lio Vargas, pa-

ra onde se deslocaram v'rios técnicos do DASP. Na Fundaçâo Get~lio
Vargas foram criadas, na década de 50, as primeiras escolas supe-

riores de administraçio do Brasil.

Portanto, a importaçio de metodologias administrativas nio é um

fen8meno recente. Ele tem origem no inicio do século e sofre um

grande incremento a partir da década de 30.

Nos sessenta anos decorridos nota-se que o processo impor·tador"

configurou-se como muito mais intenso que o esforço pela produçio

tornou-se quase que totalmente embasado em metodologias elaboradas

em outros países. Tal processo condiciona a conformidade te6rica
1"" .••.

f.3ce aos "produtos 11 f?xtf,,~n1Cls,rI:?vel.3ndoa su,?:).acei t.a(;:ioimE)c! i<,-.it<':l.,j'

sem os devidos questionamentos, o que provoca a imitaçâo desenfre-

ada daquilo que se faz fora do ~ais, em se tratando de administra-
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A cria~io das escol~s superiores de administra~io foi um elemento

decisivo para o desenvolvimento do processo. Ela representou a

inst·.it·uc:icmaliza!'<~{("1 das impCll'-ta<;::õe~;.Esta (;;lvidênciatem OI'''i9E')iTlna

pr6pria gênese das escolas, fundadas mediante convênios de coope-

raçio firmados entre os governos norte-americano e brasileiro,

oportunidades nas quais foi transferido o know-how de escolas ame-

ricanas para as novas escolas brasileiras, notadamente da Michigan

state University, no caso da administraç~o de empresas, e da Uni-

versity of Southern Calif6rnia, para os cursos de administraçio

p~blica. Para tanto, foram enviados professores que montaram todo

o sistema operacional, como tamb~m o acadêmico, desde a seleçio

dos futuros professores brasileiros, passando pelos serviços p

conteódo das bibliotecas at~ os currículos dos cursos com as res-

pectivas ementas disciplin~res. Tecendo comentários a respeito da

influência estrangeira no ensino de administraçio no Brasil, A9ri-

cola Bethlem (1989) afirma que os conhecimentos sobre empr~sa~ eS-

trangeiras exercem uma grande influência nesse processo, ele IE~m-.

bra que at~ as revistas nacionais especializadas em admin~straç~o

contém sempre um bom nómero de exemplos sobre empresas americanas,

europ~ias e japonesas.
.'

Um fato a destacar é a formaçio dos futuros professores brasilei-

ros. Profissionais selecionados em áreas como engenharia, direito

;
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e contabilidade, foram selecionados pelas . ""ffiJ.ssoes
\,

un iver'sida"-!

des norte-americanas acima citada~ e enviados àquelas universida-
des como bolsistas para a realizaçio de cursos de mestrado, visan-

do criar, definitivamente, os corpos docentes das escolas brasi-

leiras de administraçio. Nestes moldes, em geral, foram criadas a

Escola Brasileira de Administra~~o P~blica (EBAP), no Rio de Ja-

neiro em 1952; a Escola de Administraçio de Empresas de Sio Paulo

(EAESP), em 1954, ambas vinculadas à Fundaçio Get~lio Vargas; a

Escola de Administraçio, em Salvador, em 1959, vinculada à Univer-

sidade Federal da Bahia; e o Instituto de Administraçio, vinculado

à Universidade Federal do Rio Grande do Sul, teve, no mesmo ano,

sua consolida~io. Estas escolas irradiaram influincias regionais

que se fizeram sentir no estabelecimento das demais escolas brasi-

leiras. Os bolsistas, ao retornar dos Estados Unidos da América,

deram continuidade ao processo importador, evidentemente já como

professores, e o fato é que temos até hoje cursos superiores de

administraçio no pais seguindo os modelos trazidos das universida-

des norte-americanas.

Constata-se, assim, que dos centros acadimicos até o interior das

organizações p~blicas e das empresas privadas,

brasileira tornou-se um espaço quase que totalmente internacioAa- ~

lizado, ou seja, iniciando-se pelas escolas onde ensinamos o que ~

e como se deve fazer administraçio através de conhecimentos. em

sua grande maioria, nio produzidos em nosso meio social; c::onSE-~"-
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quentemente os profissionais servem-se desse instrumental para ge-
rir ou orientar a gestio das organizações nas quais atuam.

p~blicas ou privadas. grandes ou pequenas, com fins lucrativos ou

nio, enfim, esse conjunto de conhecimentos é utilizado para anali-

sar e administrar as entidades que compõem o ambiente organizacio-

na l braa í IE~i ro .

Situando a importaçio de metodologias administrativas como um fe~

nameno social, interessa-nos sobretudo interpretá-lo e analisá-la,

compreendendo os seus processos e o seu sentido ~ltimo, já que es-

te , o campo de nossa atuaçio profissional, despertando portanto o

nosso senso inquisitivo, o qual, cremos, n!:)!:!i pE~la auto

critica corajosa, a melhor identificarmos o nosso posicionamento e

o papel social que desempenhamos, podendo assim aperfeiçoá-los.

Esta abordagem do fenômeno implica a pesquisa sobre a sua origem •
•

as condições ~istóricas da sua gênese, o seu desenvolvimento cul-

concorrem para a sua manutenç50, enfim, a análise de aspectos di-r: ;'
v~?rsificadC)s,ma~5 que, corno as pC'2I;:asde um gr·,"3.ndemosaic(.Jqu.€!.i un-:

tas configuram um significado que explica a sua raz~o de ser, se

bem sistematizados e compreendidas as suas interconexões f~zem

emergir com clareza a essência do fenômeno.

Desta forma, nio considerando a importaçio de metodologias admi-

nistrativasi como um dado , e sim como um fenômE'no socialmentE:~cons-

41
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truido e incessantemente reconstruido, o nosso problema de pesqui-

5a residiu, consequentemente, na identifica~io, descri~io e análi-

se do mesmo, objetivando, em primeira instância, atingir a compre-

ensio suficiente para bem explicá-lo, ensejando um esfor~o criti-
co-interpretativo.

A hip6tese básica, norteadora do nosso trabalho, fundou-se na

cren~a de que a importa~io de metodologiasadministrativas no Bra-
.I ':.;; :L (;~ I em profundidade um processo mitificador, pois há fortes in-

dicios de que as metodologias tornaram-se.autênticos mitos no ce-

nário organizacional brasileiro, mitos que sio produzidos, renova-

dos e divulgados como os sio várias outras ordens de mitos na 50-

ciedade contemporânea.

('k:r'editamO!EiqUE~ ClcorTe um pr'C)CE~!E;50c:ontirnro ele "2"\fastamEH1to" elo
.' sentido real, da essência das metodologias administrativas :i.mpor···"·

tadas, pela oculta~io ideol6gica dos seus elementos i rit r" ín!:;E~CClS.
Tais elementos contêm toda a carga histórica, moral

duto do agir humano, contextualizado no social-hist6rico, fruto de
uma conjuntura social, econômica, e política de uma época e um lu-. .
gar, fazendo este conhecimento ser o que ~, como ele o ~, .>: ':\

e F~aFa

quais finalidades foi produzido.

A oculta~io dos elementos do sentido é empreendiela mediante'a de-
,*-. '.



formaç~o dos mesmos, pela imposi~~o de outros elementos que operam

a distorçio daqueles, veiculando novos significados que sio apre-

sentados com as metodologias como sendo seus significados essen-

ciais, mas, de fato, nio passam de significados de conotaçio. Os

novos significados impostos às metodologias s~o produzidos e di-

vulgados de modo a provocar um verdadeiro fascínio pelo objeto mi-

tificado, na medida em que a mitificaç~o é eficaz.

que se tome a aparªncia pela ~ssªncia.

poss ib ilit.anclo

Esta deformaç~o só é possível na e pela linguagem, ela visa a im-

puta~io forçada de significaç5es no imaginário social, estabE~le"'-

•

linguagem deformadora que possibilita realizar, nestes termos, es-

ta opera~~o é, por defini~io, uma fala miti~a. A nossa hipótese,

portanto, defende a idéia de que o tratamento mais adequado à in-

terpretaçio do fen8meno da importa~~o de metodologias administra-

tivas no Brasil é o de analisá-lo cc~o um processo mítico. As me-
todologias administrativas ao serem importadas tornam-se mitos, na

sua própria forma original de apresentaçio já se pode observar o

emprego de vários recursos de deformaç~o do sentido, que s~o res-

saltados pelos agentes iociais divulgadores desse mito.

o trabalho foi desenvolvido básicamente no arcabou~o da semiolo-
gia. O mito, enquanto linguagem, exige uma metalinguagem para a

sua leitura e deciframento, e a semiologia se constitui como esta
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metalinguagem requerida (Barthes, 1982).

A ci&ncia geral 'dos signos no nosso entendimento, o mais ade--

quado conjunto de conhecimentos sistematizados com vistas a i den--
tificar, analisar e decifrar os mitos da sociedade contemporânea.

Após a descri~30 do processo de deforma~âo do.sentido das metodo-

logias, demonstraremos como o mito das metodologias administrati-

vas importadas' produzido, reproduzido e divulgado. Suas modali-.

dades de inser~io no imaginário social CCastoriadis, 1986), visan-

do instituí-lo socialmente. Nesta parte final, identificaremos os

principais agentes sociais do mito, bem como suas estratégias de

CBakhtin,
1990); assim, levando em conta os agentes produtores e seus res-
pectivos p~blicos-alvo, tentaremos, enfim, identificar, descrever,

•
analisar e explicar o objeto semiológico completo,

também alguns exemplos de grotescas incoerências verificadas no
ensino e na prática da administra~io no Brasil, como consequ&ncias

do processo mitificador.

Tal esforço constituir-se-á, cremos, em conjunto com outros estu-

dos congêneres, numa das primeiras etapas para o estabelecimento

definitivo das condi~5e~ teóricas propícias à produ~io e 'utiliza-

~âo de metodologias administrativas que incorporem as especifici-

dades e necessidades das organiza~5es brasileiras,
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preconceituoso acerca do conhecimento e desenvolvimento cientifi-

cos, como também os objetivos m~ximos de libertaçâo e auto reali-

zaçâo do ser humano face à questâo do trabalho social.

o trabalho desmitificador, critico por natureza, desvenda, escla-
rece e conscientiza. Estas vantagens, se alcançadas, abrem espaços

para a atividade criadora, inovadora, descortinando novos horizon-

tes para a elaboraçio e aplicaçâo de metodologias mais condizentes

com a ambi&ncia histórica, política, cultural e econ8mica do Bra-

sil. Esta proposiçâo nio deverá ser confundida com isolacionismo,

exaltaçâo romântica de nossas particularidades ou, xenofobia
características típicas do nacionalismo ingênuo. A produçio exter-

na, de boa qualidade, deverá ser sempre ~ceita, desde que exausti-

vamente debatida e analisada, nunca mitificada (Serva, 1990).

Assim sendo, os objetivos deste trabalho nâo se encerram na humil-

de trajetória teórica do seu autor, antes disso, eles têm estreita
correlaçâo com um amplo esforço de renovaçâo da teoria e prática

da administraçio no contexto brasileiro.
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CA~~TULO ~

METODOLOGIA, CONCEITOS E DEFINIÇ5ES

SEMIóTICA E SEMIOLOGIA

o estudo da semiótica ~nquanto disciplina científica tem suas ori-
gens identificadas em duas fontes principais.

A primeira delas surgiu nos Estados Unidos na segunda metade do

século passado a partir da extensa obra do filósofo e cientista

Charles Peirce. Inspirado em Kant, e numa visio fenomenológica do

mundo, postulou três categorias universais do pensamento e da na-
tureza: qualidade, rea~âo e mediaçâo, as quais foram denominadas

mais tarde, para fins cientificos, como primeiridade, segundidade
e terceiridade. Partindo de suas categorias, Peirce elaborou uma

complexa teoria do conhecimento hierarquizada em fenomenologia

(doutrina das categorias), ci@ncias normativas (ética, estética p

semiótica ou lógica), e metafísica.

Esta estruturaçâo posiciona a semiótica como a teoria dos signos e

do pensamento deliberado, assim, Peirce foi o primeiro a elaborar

uma teoria geral dos signos, no entanto, devido as dificuldades

enfrentadas por ele para a divulgaçio de sua obra (por quarenta



anos trabalhou na constru~~o da semiótica mas, nâo conseguiu pu-

blicar um ~nico livro) só recentemente teve-se a possibilidade de

um maior contato com ela, devido a um grande esfor~o de recupera-

çlo (slo aproximadamente 80.000 manuscritos), classificaçlo e pu-

blicaçâo empreendido por grupos de estudiosos.

A segunda grande fonte teve lugar na Europa, a partir dos traba-

lhos de Ferdinand de Saussure, que culminaram com a publica~âo em

.1.916,após a su<a mOI-tE!,do Cur ec: de Linguistic.a Eier,-al.

da linguistica, a semiologia, como a denominou Saussure,

Dr··is inada

f:mglob.:.\··-

ria a própria linguistica, sendo a ciincia geral dos signos. Saus-

sure ~ considerado o fundador da linguistica moderna, ap6s ele o

objeto da linguistica passou a ser o estudo sistimico da I :f ngl...l"" .

Transpondo conceitos e m~todos de análise da linguistica para a

análise de outros tipos de linguagem desenvolveu-se a semiologia

nos anos 50 no continente europeu, notadamente na Fran~a e na R~s-

~e;:i. a .

Ambas vertentes, independente da sua denomina~lo, semi6tica ou se-
miologia, tim crimo pedra de toque a amplitude do conceito de I in-o.

la, 1989, pp. 11-12). Considerando a linguagem num plano globali-

zante, ou seja, todas as formas de produ~~o de sentido visando a



comunica~io elou significa~io, a semiologia ou semi6tica teria so-

bre si o desafiante desígnio de ser a ci&ncia de todas as formas
de linguagem, enquanto a linguística seria a ci@ncia da 1inguagr'HTl

A segunda metade deste século tem testemunhado uma crescente movi-

menta~io da semiologia tanto no que tange ~ expansio quanto ao seu

aprofundamento. ~ certo que a amplia~io das comunicações de massa

na sociedade industrial deu grande relevância ~s linguagens em ge-

ral e aos sistemas de significa~io. Autores como Roland Barthes
reconhecem que "e i.u.el tnen tf::! , h4 1..1/71·::1. solic:it,:u;·.fj'a ~'iElmiol"ógic.·.:~ ari un=

ri e 0'0 mundo modesrrio " <l3arthe!5,.19"77,p. 1:1.).

Umberto Eco, num esforço de delimitaçio cientifica, aponta os es-

tudos da neurofisiologia sobre os fen8menos sensórios vistos como
passagens de sinais das terminações nervosas ao córtex cerebral,
as pesquisas cibern~ticas aplicadas aos organismos vivos e as pes-

quisas de genética, como expressões concretas do lim:i.te i nfE~ri oro

Eco parte da hipótese de que toda cultura deve ser estudada como

fen6meno de comunicaçio para concluir que a semiótica ~ uma teoria

geral da cultura, postulando inclusive que ela seja o substituto
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da antropologia cultural.

Pierre Guiraud situa com bastante clareza a abrangência do estudo

impcJrt.#lrl····

tnae en t:r e os 1:i ignos ,
. ~ .e uma ClenCld

(Guiraud, 1975, p. 15).

Consequentemente, os estudos semio16gicos têm proporcionado n~o s6

análises da linguagem verbal, do texto propriamente dito, mas tam-

bém têm penetrado os domínios d~ publicidade, da arquitetura e ur-
banismo, do vestuário e da moda, da medicina, dos objetos cultu-

rais da sociedade industrial, e da teoria organizacional,

A R~ssia tornou-se neste século um fértil terreno para o desenvol-
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vimento da semi6tica. Diversos semioticistas russos trabalharam

incessantemente na análise da produ~~o literária, configurando as-
sim uma proFurufa semiótica do t.f?xto, mundialmente reconhecida.

Destes, destacamos Mikhail Bakhtin, pela profundidade e caráter

inovador de sua obra, e Julia KristevB, como representante do pen-
samento semi ótico russo mais recente.

Para Kristeva, a originalidade de Bakhtin n~o reside somente na

for~a de sua metodologia,

" ... a n.llna da poética

n.ipé.ica, po I .i ·fân.i ca ,f

(Kristeva, 1970, p. 16).

Analisando a obra de Dostoievski, principalmente, Bakhtin introdu-

ziu conceitos de suma importância para o avan~o da semi ótica, den-

pois através dela Bakhtin
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siciona o texto na hist6ria ena sociedade; as articula~aes da pa-

lavra com outras palavras da frase remete relaç5es que configu-

ram o texto tomo um contraponto dinâmico, um "d í é losto " ent're o e<:;i--'

critor, o destinat~rio e o contexto cultural atual elou anterior.

Assim o texto ~ composto também daqueles textos que o escritor lê,

constituindo um eixo horizontal (escritor-destinatário) --- diAlo-

go _.._.- f?um el.><over·tical (tf?xto-c:ont:f?xtO)_.....- dI11I:Ji·.··.;:;.llilnci.a. "Todo

çio, comentada por Kristeva, ~ imprescindível para a compreensio

do ccmc e í t.o de i rtt er iesct.ue l i dede: c:;!m13a!<ht:in.PI intc·;:!rtextualidadE!,

uma analogia à intersubjetividade, redefine o te><to como uma es-

negaçio) de outro(s) texto(s).

Kristeva compartilha o pensamento de Barthes no tocante ao posi-

~ionamento da semi6tica como parte da linguistica,
ao de Saussure, argumentando que qualquer que seja o objeto enfo-

cado pela semi6tica ele s6 lhe ser~ acessível atrav~s da 1inçJua.

mais, cuja estrutura ~ isomorfa ou análoga àquela do sistema estu-

dado. Elaborando uma tipologia das práticas semi6ticas da socieda-

de, Kristeva (1974) insere o discurso cientifico na prática siste-
m~ticd e manaldgicd, a qual possui as seguintes características:
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discurso i den c i Fi ce+sss: C:OI1"l ·:51 I e i 1':,' remeti e

,ElC} objeto pCJr um •.EI Li ga!.~"âi-::J uni V"oc,~, ..Ela ré:"?-

ari mi r: S/..J.i~S n:.'l.::u;:lh:!s CCHFI o des!::in-atAriCl,

é.EiSÚFI cCJ/TlCJ as ré:"?laçõ€-.~s de~;t.in cst: -:,~r.io-"otUe'·-

A contundincia dessa análise semi6tica do discurso cientifico é de

fundamental importincia para algumas ila~aes que chegaremos neste

t:r·abc\lhcl.

o SIGNO

Conceito fundamental na semiologia, o signo foi abordado por di-

versos ingulos no desenvolvimento de v6rias disciplinas cientifi-
cas. Buscaremos trabalhar a sua conceitua~io obedecendo ao crité-

rio de contiguidade, nunca perdendo de vista a dire~~o

P€~la se:~miologia.

Ressaltando a base fenomenológica da ciência geral dos ~ignos, va-



mos encontrar em Edmund Husserl uma importante abordagem do signo:

signo n:;c)

qU.:iJ.11 t:CJ abiet.o , conet: i t.u i --'Sf~ p.ara nás: no

E:- t ~.5S/? d:O neo 'um

.l.ig.ar--se

.:51 uma nav.s iritenf;:.~'O, .:::1 um nC)I/Cl

i ritu i ti 1/.:1.fI'Uen ie J

•
PP. 44-4·5).

Em primeira instância depreende-se que a essencialidade do

l-eside n!J Sf?U poclei--..--_.em HI...Iss€~rJ.,uma "nova int:en<;::5cl","nove) mo··-·

L~ ",,11eo para Ei idéi e qUE~ prD\'·OC.a, C)U moa i f'i c.a. Ou .aSf3.i (ri
,

€:' um

SE1U ab iet:a j C) comuni cedo , ,~~signi -Fi ca.çaoj
'..J' .a 1. ae i ..~

seu interpreta.nte" (Peirce, 1980, p.93).



Saussure definiu o signo como a uniio entre o significante ~ o

significado. Demonstrando a correspondência da unidade presente no

signo com a imagem ac~stica (significante) e um conceito (signifi-

cado), Saussure identificou também o caráter arbitrário do signo

linguístico devido a constataçio da sua dependincia para com o

contexto social na efetivaçio da processo de significaçio.

Aprofundando a formulaçio de Saussure e mantendo, em tese, a es···

trutura binária do signo, Louis Hjelmslev definiu o signo como o

composto da plano da expressio e a plana do conte~do; sua contri-

buiçâo mais relevante para o estudo do signo semiol6gico foi a de-

monstraçio de que cada um desses planos contém uma forma e subs-

tância especificas (Hjelmslev, 1978). Foi entio possivel classi-
ficar e analisar as formas da expressio (regras e normas que nor-

teiam o seu encadeamento 16gico); as substâncias da expressâo

(substância f8nica, substância gráfica, etc.); as formas da ccmte-

ódo (a estruturaçio das significados numa cadeia semântica); e as

substâncias do conteódo (aspectos emotivos, aspectos ideológicos,

(?tc.)

Barthes dá prosseguimento às elaboraç5es de Saussure e Hjelmslev.
Ao fazer corresponder o significante ao plano da expressio e o

significado ao plano do conteGdo descobre que o signo semio16gico

difere do linguistico ao nível das substâncias. O signo semiológi-
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co por diversas vezes dissocia-se da significaçâo no qu~ tange a

sua subs~ância de expressioi tal concep~io remete-nos à abordagem

de Husserl, quanto à heterogeneidade do conte~do daquilo que ~ de-

signado pelo signo. Barthes proporciona considerável avan~o à pes-

quisa semiológica demonstrando que estes signos rJ~";ao, mu í ta!:;

objetos de uso, os quais sofrem um processo de deriva~âo empreen-

dido pela sociedade com a finalidade de significaçio. Portanto,

roupas, comidas, instrumentos, engenhos mecânicos, aparelhos ele-

tr6nicos, al~m de servirem para suas finalidades primárias servem

lógico!:; ---- de or i aem uti i Li téri e , Funci one l -_._-_.f"um;:ões-signos [ ..

. .1 desde que haja. sociedade, qualquer uso se conver te em signo

desse usa" (B<::\l-·thE:·~s,.tY·),77, pp. 44··'A!'.'.'i).

A identificaçâo da funçâo-signo, como afirmamos acima, P'("opof'cio--'

nau um grande avan~o aos estudos semiol6gicos, Eco valeu-se do

conceito para análise do signo arquitetônico (Eco, 1971); Baudril-
lard para a elabora~io de uma teoria geral do valor-signo, funda-o

mental para a sua análise semio16gica dos objetos (Baudrillarel,

1989), como também no seu estudo sobre a economia política do sig-

rll:> .

Guiraud elabora uma classifica~âo dos signos que prima pela clare-
2a, sua defini~âo do signo contém uma forte influ§ncia elapsicolo-

9:ia: "CJ signo é· um estímulo associada ,:il um outzra estímulo do csu.eL
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{~ i ma.gem ment e I . d.~,, port,~~nt'CI, um processo

lb) .

classifica~~o inicia-se por uma distin~io básica: os signos natu-

baseados em rela~aes existentes entre os fenBmenos da natu-

reza, as quais sio reconhecidas e classificadas pelas t~cnicas,

c í êric í aa E.'! out.ross conhE!cimentos; e os s'ign05 er ti i Fi ci e i e , ~::;ClC:i ,:! is

por natur~za pois sio constru~aes humanas. Os signos sociais arti-
ficiais, por sua vez, subdividem-se em dois grupos: aquE~:I.es que
nos servem para representar o real --- as imagens ou lccnes

os que nos servem como instrumentos de comunica~io e sio essen-
cialmente convencionais os simbolos. sio exemplos de signos

iconográficos a fotografia, a fonografia, e as artes; e de símbo-

los a linguagem articulada. Guiraud alerta que esta óltima distin-

~io nio é estanque, pois nota-se a presen~a de simboliza~io e de
conven~io nas artes, bem como de associa~6es naturais nos ritos,

nas regras de etiqueta, nas modas e em outras associa~5es simbóli-

A re:l.açioestreita entre o signo e a questio idE~ológica,

importante no desenvolvimento do presente estudo, foi abordada com

extrema profundidade no campo da filosofia da linguagem por Bakh-

ttermae, tudo

i dea Lossi co é um signo. Sem signos não e:·<"iste ideologia"

J.99(),.p. :::l:L). Em Bakh t í n observamos a ob.i et í v í dacíe cio signo



lógico, pois as suas características de fragmento material da rea-

lidade evocada (através do som, massa fisica, CCH" , mov í rnerrt o cio

corpo ou objeto, etc.) conferem-lhe o caráter de exterioridade,

assim o signo é um fen8meno exterior, inserido no meio social. Lo-

go, um determinado sistema de signos só pode constituir-se num
ter rena in ierirtd i vi due I J o qual não pode S(?'!"' con~;id(~radocorno "na'-

tural" no Sf?ntido usual da palavr·a. O estudo do signo tomando-~:;(?

por base a organiza~ão social deve, segundo Bakhtin,

algumas regras metodológicas, às quais faremos men~io mais adian-

te, bem como de suas implica~5es para este trabalho.

SIGNIFICANTE E SIGNIFICADO

Os conceitos relativos ao significante e ao significado, bem como

os demais que se seguirão, obedecerão aos termos trabalhados por

Barthes, em virtude da c~~~o metodológica deste estudo. A pr6pria
c:ont:inu icli::id€~cle=;b::~b;.:!xt:o,abor-dando o .f."i.i..sn.í ..f.i..ç,.ªf.l ..t.tT. e (J .~.;i...ç;tn.i ..f.i..ç;;.ª.ct.Q

após algumas defini~aes de signo já revela que trabalharemos base-

ados na conceit:ua~ão originada dos estudos linguisticos de Saussu-
re, aperfei~oada por Hjelmslev e sistematizada por Barthes --- se-

miologia, portanto.

o significante e o significado estão tão imbricados entre si que

dificilmente poderíamos separar suas defini~5esJ pois ambos sio
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puros relata do signo. Tal rela~io nio se opera mediante causali-

dade, determinaçio ou interveniência; em semiologia a relaçio en-

tre o significante e o significado produzindo o total associativo

entre ambos, o signo, opera-se por equivalência, por solidarieda-

de, daí decorre a impossibilidade de visualizá-16s positivamente

através definiç6es formais, logo, s6 é possível defini-los por

oposiçio, isto é, negativamente.

o significante difere fundamentalmente do significado devido a sua

natureza de mediador, consequentemente a condiçio de materialidade

lhe é exigida. Logo, pode-se afirmar que a substância do sisnifi-
cante é sempre materializada (sons, objetos, escritas, gestos,

etc.) ao passo que a substância do significado pode ser imaterial
(aspectos emotivos,
etc.) .

aspectos ideoI6gicos" aspectos nacionais,

~xemplificando: se por gratidio dermos um presente a outrem, temos
aí uma semicse completa, pois, o presente em si é o significante,

o sentimento de gratidio é o significado e o signo a uniio dos

dois já que através do presente faço significar a minha gratidio.

SEMlóTICA CONOTATIVA E META-SEMI óTICA

HJelmslev apontou a existência de processos semióticos nos quais



um dos planos, por sua vez, já é anteriormente composto também por

um plano de expressâo e um plano de conte~do:

. 't .SF.."lfl1. a :.1. C.;5!

Chama. remos

m i átzi csu:" (Hjelmsilev, .1.9'78,FI. 206).

A semi6tica conotativa nio é uma língua e sim uma apropria~io que

de significa~io. Barthes adverte que a sociedade é detentora do

plano de conota~âo e que os significados de conota~io sio globais,

difusos e remetem-se à ideologia. Observando sua terminologia, a
semi6tica conotativa caracteriza-se pelo fato de que o seu signi-
ficante tem uma estrutura dupla, ou seja, possui dentro de si um

significante e um significado.

atividade científica, uma opera~io de leitura das semi6ticas cono-
tativas. Seu plano de conte~do (significado) é duplo porque ela

fala, ela incumbe-se de analisar outra semiótica. outro sistema de

significa~io que está intimamente ligado ao saber, à cultura e à

história. Para Hjelmslev,



ene1i 5.:51r 05 múI i: i 11:11os SE-!n t: i dC}:'::7 do con i: 1::ltl do

t:ór.i C(."J5 , p!:!iico1 óf;1.ic05 "

(Hjelmslev, 1978, p. 213).

Esta meta-semiótica requerida por Hjelmslev já está constituída

nos dias atuais extrapolando em muito as fronteiras da :I. ingu 1.st:i.__o

ca, ela ~ a própria semiologia.

o MITO E A METODOLOGIA DE BARTHES

O estudo dos mitos contemporgneos é apenas uma das áreas de :i.ntE)--·

resse da semioIogia. A sua sistematiza~âo foi iniciada por Barthes
com a publica~ão em 1957 cio livro tti to i oaiss«, ela representou o

passo decisivo para o desenvolvimento da semiologia a partir da
metodologia linguistica de Saussure e Hjelmslev.

Abordando as representa~aes coletivas da cultura pequeno-burguesa

francesa como sistemas de signos, Barthes acaba postulando uma me-
todologia para a decifra~âo dos mitos contemporâneos que se cons-

tituiu num dos mais refinados instrumentos de critica

Ef: nessa metoaal oe ia que será pautado, treei cement:«, o presente tra.-

balho_



Segundo Barthes, o mito é uma linguagem; losro , podemos pensá-lo
como sistema de comunica~io e de significa~io, O mito nio pode ser

definicJo por' aquilo ql...If?vf:;d.culana sua mf?nS,':i !:J em , mas p(:?lomodo qu€-,'

c fazi entio, defini-lo, em ~ltima instância; é desvendar c modo,

a maneira como ele impulsiona o processo de significaçâo:

a) Barthes identifica que, como sistema semio16gi-

co, a particularidade do mito é que ele é um sistema semioldgico

que lhe é precedente;

b) por conseguinte, no mito, o que é signo (totali-

dade associativa entre significante e significadb) no prime:i,r'o

sistema, torna-se apenas o significante no segundo, o qua 1

associado a um novo significado perfazendo um novo signo,

Tal elabora~io é similar àquela demonstrada na seçio anterior, o

que nos leva a afirmar que o mito pertence à classe das semi6ticas

conotativas, e que uma metodologia para o seu deciframento é uma
rnet<,,:\1.ingl,l,3gem,

A metalinguagem proposta por Barthes implica uma terminologia:

a) o significante no mito é ambíguo, ele pode ser

encarado de duas maneiras: como termo final de um sistema semio16-

gico anterior será chamado de sentida, como tE~nnC)inicial no plano
do mito será denominado Forme ,

b) o significado no mito (J conae i ta i
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c) o signo mítico receberá a denominaçio de signi-

-fica.t;:3o.

o essencial na análise ~ a percepçio da ambiguidade do significan-

te do mito: ele ~ simultâneamente sentido e forma. O sentido, por

SE·!r·concebido como tE~r·mC)final do pr·imf:~ir·c)!;;ii!:;tE!ma,jA\ corrt í nh a €~m

si todo um sistema de valores, a saber, uma hist6ria, uma geogra-

fia, uma moral, enfim ele possue uma riqueza contextual. A

concebida já no plano totalmente mítico, é uma operaçio de "empo···

contextuaJ. CjI.ll"! (J sentido traria, tornando o !:;ign:i.ficantE!"oco" ela

requer uma nova significaçio que a preencha.

Barthes afirma que uma funçio do mito é transformar o sentido em

(BarthE:!S,

p. 139). Consequentemente, recomenda que devemCls

ponto de vista do sentido para poder desmontar o

rio-s coloccu·· no

s:i.st('2ITl,""rníc í co .

"=ie ·fOC'=11.i zer: o s.ign.i ·f.ic,~ntf:.? {-""Jlêmo,no aue I d i s t: .ingo cI araman t:«: CJ

eemti i do de Forme f.'!, (.:'ort:.::J.nto, <õ! de·form,fI,i;:.:f,tCJ C{ue um tsrov'ocs: no ou····

[ ... .7 e:~b.;' ti PC) df:.õ' -foca 1i z.:u;:.~~CJé ·;51 do mi t:ô 1C}flCJ que dec: i h··.::A o mi t:CJ

':::' CI::'JlTlf.:' r eemde um-::.~ de ·fQnTI<~u;:ãc}tr ( Ba r·t h f..~s, 1<:)!:lr.:~, P ..1..4<:) .

Neste trabalho, ao abordar as metodologias administrativas



tadas como mitos, colocamo-nos no ponto de vista do sentido, foca-

lizando o significante pleno. Assim, foi possível

elementos que compõem o sentido: a racionalidade

ideologia gerencial e o paradigma funcionalista.

os

Instrumental,

elementos será rigorosamente analisado à luz da sua história (ori-

gens e evoluçâo), da sua essência, do sistema de valores subjacen-

te e das suas finalidades. Admitimos que estes elementos componen-
tes do sentidcl Sk{C)"clistê:"\nciadosi",ornít í doa , duran te C)pr'C)C:(~S;SOde

significaçio mítica.

Observamos que é de grande import~ncia a rec:uperaçâC) do contexto
histórico para a cClmpreensio da significaçio. Hjelmslev assinala

signifú:.·,·::u;::;o de' signo rJ.:3s·ce de um cem text:a ,

•• ( Hj e Im!:; 1.f-:?V J :1.978, FI. :1.'":{6) . Ba kht; in coloca come)

essencial a contextualizaçâo do processo da significaçâo, argumen-
t.odo ~;igno

.ideo.lógiC:CJ, e porf.:ant·cJ t"~ITlbéll1 o eiqria l.inguisi"l':.ic:cJ,

Pf.~lo ttor i eontie eoc ie I dê~uma époC:-E1e de um grupo eaci e I de term irre-:

dae li (Ba kht; in, :1.990, p . 44·).

Entendemos que a reconstruçâo do contexto opera um movimento in-
verso aC)do mito, pois ela traz de volta a história, pJ.f~mificanclCl

o significante e pondo em destaque o sentido. Em decorrência desta
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observa~âo, empreenderemos a recupera~io do contextb hist6rico em

que teve inicio a importa~~o de metodologias administrativas no

Brasil, al~m de. como já frisamos acima, resgatar

cada elemento do sentido. Ressaltando uma série de fatos sociais,

econ8micos e políticos daquela época poderemos estabelecer um sis-

tema coerente de fatos onde a importa~io de metodologias adminis-

trativas ganha clareza e abre-se à compreensâo.

Um significado pode ter vários significantes. d(-?monstr·c!
que esta relaçio também se verifica no mito, um mE!SITlO

conceito tem à sua disposi~io diversas formas para efetivar a sig-
n i f i ca.ç:~io:

conc e i to é mui t.o m.si e pobre qUf= Q ssi çm i>

, f ·tnl.JITI(::~rQ l~ f-.? conce : oss .

,
~:'

num cam=

in t.:"f!m;:.ilcJ "

(Barthes, 1982, p.i4i).

o exposto acima foi fundamental para percebermos que esta
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também ocorre com a importaçio de metodologias administrativas.

Para uma peguena guantidade de conceitos utilizadas

formas; a significaçâo praticamente nio se altera, o gue diversi-

fica-se bastante sio as formas: as metodologias administrativas em
si. Uma sucessio continua de metodologias administrativas sâo tra-

zidas com avidez para o cenário organizacional brasileiro desde o

inicio do processo importador até 05 nossos dias; no entanto,

elementos do conceito, tal como o discurso da eficigncia, c orrtí --

nuam os mesmos. As novidades, de fato, correm por conta de mudan-

tancialmente o conceito ou aind~ representar um verdadeiro salto
paradigmático.

Barthes chama a atenqio sobre a abrangência gue deve ter a pesgui-

sa semiológica, suas recomendaq5es dizem respeito ao rigor metodo-

lógico da análise, ut Lf í zarrdo CI conca í to dE·~ corau-s,

"O cor ous: é uma c:o.1€H;:J/a {.inil'::d de ma.b.:~-

.1 i st:« ,

(ine v i tA.ve 1) em tior no da .-::tua 1 e1E"~ V:51i



I'ir')
...::iC,

,I(' ifiJCJ D~:; ol emer: t.oe di .acrôniC:C)fE; dewe ,aoi n·_·

na histdrid. n (Barthes, 1977, p. 104).

Ao identificar as metodolosias administrativas importadas como a

forma do mito, demo-nos conta de um conjunto destas metodologias

trazido para o Brasil com grande &nfase a partir dos anos sessen~

ta, o qual, neste trabalho,

eial". Tratam-se de metodologias que, embora diferenciadas entre

si, possuem em comum alguns tra~os marcantes e logicamente inter-

ligados, tais como o estabelecimento definitivo das máximas impor-

tincia e imprescindibilidade do papel do gerente nas organiza~5es
s, consequentemente no seio da sociedade moderna; o axioma da pro-

funda complexidade como ess@ncia das atividades atribuídas aos ge-
rentes; a premente necessidade de dotá-los de instrumentos alta-
mente sofisticados para o desempenho de atividades t~o importantes

e com~lexas, s6 possibilitados por aborda~ens cientificas de "tí.l-··

tima gera~iot', desencadeando assim uma requerida produ~io tecno16-

gica no campo da administra~io; a modelagem científica baseada em

dois ramos principais: a cibernética e as ci@ncias do comportamen-
to; o reforço à atividade de planejamento, agora revitalizada pela

utiliza~~o de conceitos e recursos cibernéticos (meio ambif:!nt<::·!,



rl'.':'.S", simuJ.<3.(;:Õe!5,E~tC.) ~? pf?Ios idE~ais "clemocrát.Lco s '

cientificamente nas rela~aes interpessoais baseadas nas .1"1. •c i enci as
do comportamento. S~o exemplos de algumas destas metodologias o

Planejamento Estrat~gic:o, a Administra~io por Objetivos, o Desen-
vo Lv í men t.o Clrgani2,:;,l,cional,Bib..1.2lf.~ú:mal LS.::Jdt.,,:,rship,

tian, dentre outras.

Pcn- con!:ié~gL\intE~,no amplo E~spectl"oda "nova c:oncepç::~ãoçJf~~n~mcial",

definimos a metodologia do Desenvolvimento Organizacional como Cl

Q~rpus da nossa análise semiol6gica. Ele corresponde perfeitamente

às exigincias de homogeneidade de substância e de temporal idade

estabelecidas por Barthes, com refer~ncia ao rigor da análise.

A no:;sa ".3.mostra",o I)(?!5envolvimento Organi2acicmal,

for~a de representatividade das metodologias administrativas im-

portadas devido a diversos fatores. O grande impacto causado até

hoje no Brasil, traduzido pelo n~mero de publica~5es realizadas;
ampla divulga~~o nos ambientes empresarial, governamental e acadê-

mico; figurou como .conte~do de centenas de programas de forma~io
e/ou treinamento de gerentes e consultores organizacionais, corno

no caso do aperfei~oamento de consultores do Centro Brasileiro de

Apoio à Pequena e Média Empresa, envolvendo consultores de todas
. ... I .as regIoes co paIS.

Quanto ao conceito, Barthes acusa a sua intencional idade, sua pro-



pr iedadE! de ser· df?tenninado: "o cone e i f.:CJ reSitab~:r1t::'Cf.:' UIi"I.:;l C.:idE~i.:51 (.1<:";;'

C,-ElUSdS e e Fe i tae , IT/OtiV·d';;::Õê.?S !::' irtt ui cõess " (B",r·th(;:~s,1982, p. :í..t.j·O).

Evidencia também eu.::\caracter·i.stica fundamf?n"talde ~::;f-'.'r--:ir:.rrCJpri.:"J.do,

gir um póblico preciso.

No nosso estudo vislumbramos os elementos do conceito observando

que elE!s !Ú~odi ri q idae a um determinado públ í co , port"mt.o !5~~Otam····

bém apelos que devem provocar o fascínio (do mito) no póblico con-

sumidor ao preencher a forma, ou seja, as metodologias administra-

tivas importadas esvaziadas de seu sentido real. 05 elementos do

conceito sio os seguintes: a universalidade, a cientificidade, a

neutralidade, a racionalidade permeada pela efici&ncia e efic~cia.

e a modernidade. Como no caso do sentido, também analisaremos ri-

gorosamente cada elemento do conceito demonstrando 05 efeitos pro-

vocados pela sua imputa~io à forma impondo um
às metodologias.

"novel" signi·ficado

A significa~io é o próprio mito. Ela se d~ pela uniio absoluta do

conceito à forma. Ao transformar o sentido em forma, o mito torna

o significante vazio, mas só brevemente, pois o conceito tratará

imediatamente de preenchê-lo. Essa opera~io se dá pela deformaçio
do sentido, eis entio a relaçio essencial entre o conceito e o

sentido: a deformaçio. Daí Barthes afirmar que o mito nio é uma

mentira; o mito nio mente, ele deforma.



Barthes desmascara o mito declarando que ele é uma fala despoliti-

zada. O mito tenta transformar a história em natureza, aquilo que

é hist6rico, fruto do agir humanci é apresentado como natural; ele

nio eonduz a uma explicaçio radical dos fenBmenos, apenas conduz a

uma constataçio , apresenta uma causa~io inconsistente como se a

dfl urna

\\Ia correspondente à significaçio demonstraremos a relaçio de

deformaçio que os elementos do conceito provocam nos elementos do

sentido das metodologias administrativas importadas, esta deforma-

çio preenche a forma proporcionando ao p~blico destes mitos consi-

derar uma metodologia administrativa importada como a própria pre-

sença da racionalidade, modernidade, ci@ncia, etc. Frisaremos tam-

b~m a operaçio ideológica, a tentativa de despolitizsçio do con~e-
~do das metodologias administrativas importadas,

for~ada que a sua mitifica~io imp5e. Tal opera~io idE~Cllógica vem

confirmar as ila~5es encontradas na filosofia da linguagem propos-
ta por Bakhtin, o qual estabelece algumas regras metodológicas pa-

ra o estudo do signo ideológico, as quais seguiremos estritamente
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neste trabalho e relacionaremos a seguir:

"L, Ndo separar a ideologia da real idade

ITIdterial do signo (co l oc-anda+e 110 Cdl11PCJ

d.2A conec i tinc ia ou t:7ü7 qu,~ 1qUI':H" ou t: ra fI:'S '{E"--

e. "'do dissociar o signo das -formas con-:

eretas da cOl1lunicat;:ão social

do+ee que o signD ·/~.2A?:p.2Art:fE' de: um si iEbF.'m.2A.

cie comun i c.::u;:·J/C} eoc i 2! I org,~n i 2"<~d!':J f.:? qUI:;;'

::l. Não dissociar a comun ic-ecdo e suas

-formas de sua base material ti n·fr,,-~e5·t,...u--

turdl" (Bakhtin, 1990, p. 44).

Com o objetivo de sedimentar a an~lise, na observância rigorosa
das regras metodol6gicas acima relacionadas, empreenderemos um in-

vent~rio das bases materiais/sociais de produçâo (importa~io e re-

produ~âo) e formas de comunica~io social do mito das metodologias

administrativas importadas, identificando seus principais agentes,

ressaltando a 16gica que visa inscrev@-lo no imaginário social,

pois os bens de significado, como toda produçio social, estâo im-



plicados na evolu~âo da vida coletiva. Nâo nos basta, portanto, a
análise intrínseca do mito, empreenderemos também a , 1 .e\ll ia 1 Sif}

METODOLOGIAS ADMINISTRATIVAS IMPORTADAS - Defini~ãa

Para que pudéssemos desenvolver com seguran~a o presente estudo

percebemos a urgência em delimitar aqui o objeto.

Na elabora~~o da definiçio que se segue, buscamos fazê-lo com al-

CUr~iC}" (1'1i 11, 1.97<:'),p. .1.54).

MareeI Mauss nos dá também uma contribui~io valiosa. Para ele, o

objeto da defini~âo é o de transformar uma indecisa E·!

~"vaga numa nocào distinta, "1'::r~'!It:d--·=ieêf}(clu~ii\/dmê.Jf1b'.::' de deIimi ter: a

CJS

(Mauss, 1979, p. 1.24). Argumenta que, conquanto a defini~io de um
objeto no inicio de um estudo seja provisória, pois a defini~âo da

substância dos fatos s6 viria no final, ela deve apontar alguns



caracteres aparentes que permitam o seu reconhecimento sem grandes

dificuldades.

Portanto, imbuídos desse espírito, elaboramos a seguinte definiçio

que incorpora os objetivos do nosso discurso e que tenta marcar os

contornos do objeto declarando alguns caracteres aparentes:

As metodologias administrativas importadas são conjuntos sistema-

tizados de princípios, métDdos, técnicas e normas, eH:press'os pela

esc r i ta e e1ebor edoe far a do Br« s i 1, que v i eem in s t rumen tal i ;~ar as

ações administrativas nas arganizaçõt:?s produtivas.



CAP:i: TULl::l! 2:

HISTóRICO DA IMPORTAÇ~O DE METODOLOGIAS ADMINISTRATIVAS

Como vimos no Capítulo 1, qualquer sistema de significa~âo nasce

de um contexto, enquanto a significa~io mítica faz evaporar a his-

t6ria do objeto mitificado afastando a sua contingência.

I\.lestecapítulo tr·atar·€~mosdeI Ilr·(~!cClnstr·u~iCl'1do cont€·!xtoh í etó rí co ,

onde se deu o início da importaçâo de metodologias administrativas

no Brasil. O DbJetivo é recuperar uma cadeia de fatos sociais, po-

líticos, e econ8micos, transcorridos no período hist6rico entre

j.930 e 1960, que tornaram, em conjunto, a importa~âo de determina-

das metodologias administrativas uma delibera~âCl consciente e pla-

nejada.

Em que pese o fato de que a ideologia gerencial j~ ter sido parci-. ,

moniosamente introduzida no pais desde 1904 (como veremos no capi-

tulo 3', as metodologias administrativas enquanto técnicas para

aplica~io imediata s6 foram sistemáticamente importadas e utiliza-

das a partir da década de 30. Entre 1904 e 1930 a ideologia geren-
cial, camuflada pelo taylorismo, cumpriu um .papel específico no

bojo do discurso dos industriais, a partir de 1930 as metodolo-

gias, com a ideologia gerencial e os outros elementos que lhes dia
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sentido, passam à esfera prática, tanto nas organiza~6es p~blicas

quanto nas privadas.

o nosso delineamento do contexto histórico encerra-se nos anos 50,

quando foram implantadas as primeiras escolas de administraçio do
pais. Pela sua natureza, denominamos esta fase de institucionali-

za~io, já que com a cria~io das escolas foi consolidado o processo

de importa~io, fato comprovado at~ pela própria g&nese das esco-

las: criaçio mediante convênios com entidades norteamericanas as

quais transferiram o knaw-haw existente, incluindo currículos,
ementas de disciplinas e respectivas bibliografias. Com a institu-

cionalizaçio, entendemos estar encerrada a fase inicial do proces-

so de importaçio das metodologias administrativas no Brasil, a que

abrange justamente a sua origem e desenvolvimento inicial, período
que nos interessa situar para melhor embasar a análise semiológica

que faremos a seguir.

A partir dos anos 60, observa-se uma maior intensificaçio da a~io

dos mecanismos e recursos da significa~io mítica como forma de

sustentaçio e renovaçio do mito, d~ndo continuidade e diversifica-
çio à importa~âo das metodologias. Esta fase agUda de mitifica~io

nos encarregaremos de demonstrar e analisar nos capitulas 3 e 4.
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o CONTEXTO

o Brasil, tradicional exportador de produtos primários, sofreu di-

retamente as consequincias da crise econ6mica de 1929, a qual aba-

lou profundamente o mercado internacional. Os pre~os do café, car-

ro chefe da ecpnomia, caíram assustadoramente s6 vindo alcançar

uma recupera~io após a 11 Grande Guerra. A perda de mercado dos

produtos primários no exterior representou uma drástica redu~âo na

capacidade de importar os produtos industrializados que o paIs ne-

cessitava, gerando assim perspectivas para a expansâo da ind~stria

nac í ona l.

No campo político, o poder, tradicionalmente exercido pelas oli-

der, antes sustentado por um equilíbrio de forças regionais, passa
a ser "ccmoactado " num .3.parelhode I::stadome í s c:ent.raliz.?:\dIJr,plli...····

tador de uma ideologia de planejamento econ8mico. Ocorre um reor-
denamento do papel do Estado, mudando a sua estrutura e modos de

t ~.a :uaçao. A este processo, delineado em 1930 e confirmado em .tei3I,

denominou-se consolidaçio do poder cent.ral, ele teve sua maior ex-

pressio na figura de Get~lio Vargas, que ao assumir o governo com

a Revoluçio de 1930 provocou a alteraçio da correla~io de for~as

presentes no Estado.
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Com o poder consolidado pela nova estrutura política, o Estado
passou a intervir com maior intensidade na economia, tornando-se,

a partir da segunda metade da década de 30 um agente fundamental

para a acumula~io de capital como também para o financiamento da

industrializa~io, através de vários instrumentos como a política

cambial e os empréstimos do Banco do Brasil. O próprio Estado ex-

pandiu consideravelmente suas empresas, realizando vultosos inves-
timentos em siderurgia, gera~io de energia, química, petróleo.
dentre os mais relevantes.

o fomento.à industrializa~io também é apoiado do exterior. Na dé-

cada de 20 é fundado o Bureau Internacional do Trabalho em Gene-
bra, e o Instituto de Organiza~io Racional do Trabalho instala-se
no Brasil em 1931. Este Instituto inaugura no país uma programaçâo

regular de cursos voltados para a racionalizaçio do trabalho nota-
damente na área empresarial, envolvendo primeiramente o empresa-

riado de Sâo Paulo e do Rio de Janeiro. As metodologias adminis-

trativas de racionalizaçâo do trabalho utilizadas no treinamento

empresarial ministrado pelo Instituto eram, em sua totalidade, im-

portadas, sendo a sua importaçâo viabilizada pelas estreitas rela-

ções mantidas com organismos externos. Era notória a influência
dos estudos de Taylor e Fayol, na construçâo de uma adminislraçâo
org~nica interligada ao capitalismo industrial.



Na esfera governamental, a importaçâo de metodologias administra-

tivas liga-se diretamente à atuaç~o do Departamento Administrativo

do Serviço P~blico (DASP) criado pelo decreto-lei n° 579 de 30 de

julho de 1938. Este 6rg3o foi instituído com o objetivo principal

de promover a eficiincia do aparelho administrativo do Estado, en-

carregando-se das a~5es essenciais da Reforma administrativa rea-

lizada nos anos de 39 e 40. A atuaç~o do Departamento na ár~a de

fEm c.eráter: de tre iriament:a [ ... -1 Forem ve i cu ladae cCJnCF.:'it:O~1, ssrin=
•

c ie Lmente dos E:st.~do,!:j Unidos" (Fi!:;c!-Hõ!r',1'7'84, p.50). A moderniza-o'

çâo do setor p~blico, impulsionada pelo Departamento, implicava o
estudo e apJ.ic<:-lç~loda ci ênci e da adm in i str.?u•.·.[-lc), ondf.~!,:asc.orrc rt bu í>

ç5es das obras de Taylor, Fayol e Gullick foram essenciais, engen-

drando um estilo gerencial moldado na teoria clássica da adminis-

traçlo, compatível com a orienta~lo autoritária do Estado Novo.

Através do Departamento Administrativo do Servi~o P~blico foram
criados, em 1940, e regulamentados, em 1942, os cursos de prepara-
çio, aperfei~oamento e especializaç30 de funcionários p~blicos na

área da administra~lo. Em 1940 foi instituída a carreira de técni-

co em .::.\drninistrar.:âo,por iniciativa df?ste Df2partaill(-?nto,"em Il..lrui:3'o
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(Fischer, 1984, p.52).

Em 1944 é criada a Fundaçio Get~lio Vargas mediante o decreto-lei

n~ 6.693, uma entidade que se ocuparia do estudo da organizaçio

racional do trabalho e da prepara~io de técnicos para a adminis-

tra~io p~blica e privada. No imbito da Fundaçio Get~lio Vargas fo-

ram implantadas as primeiras escolas superiores de administra~âo

do país, a Escola Brasileira de Administra~io P~blica, em 1952, e

a Escola de Administra~io de Empresas de Sio Paulo, em 1954.

No período do pós-guerra foram elaborados pelo Estado programas

especiais para viabilizar a produ~io industrial, numa deliberada

tentativa de substitui~io de importaç5es. O Plano SALTE, que visa-

va basicamonte suprir deficiincias infraestruturais, abrangendo o
período de 1950 a 1954; o plano da Comissio Mista Brasil-Estados

Unidos para o Desenvolvimento Econ8mico enfocando 1951 a 1953 re-
presentou uma maior a~io de planejamento global para o país, o
qual acabou conduzindo à cria~io do Banco Nacional de Desenvolvi-

mento Econ8mico (BNDE).

A cooperaçio da Comissio Econômica para a América Latina (CEPAL)

em conjunto com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econ8mico pro-

duziu diversos estudos entre 1953 e 1955 objetivando a formula~âo

de estratégias que acelerassem o ritmo do crescimento econ6mico

baseado na expansio industrial. Desta forma, uma ideologia desen-



volvimentista caracterizou os governos de Get~lio Vargas

mística política de crescimento econ8mico acelerado em curto prazo

--- calcada na industrializa~io e no planejamento econômico reali-

zado pelo Estado.

A ideologia desenvolvimentista insere-se na ideologia neocapita-

lista, distinta da visio liberal, e tem o seu marco

Brasil, a partir da Revolu~io de 1930 (Covre, 1981).

in ic i eI , no

i d€~o1D9:i. a

desenvolvimentista dos governos de Vargas diferencia-se daquela

predominante ap6s a primeira metade dos anos 50:

nha-se como projeto norteador um desenvolvimento

cCJm Vargas ti-

"autéinomc)", com

grande ªnfase nCJcapitalismCJ nacional, ap6s 1956, busca-se um de-

senvolvimento "associado", onde a presen~a do capital int ernac io···

nal é marcante (Pereira, 1971). Sob qualquer orienta~io, "aut8no-··

ma" ou "associada", a ideoJ.Clgiad(·~!!:;~=mvolvimenti!:;ta,Pf::-!lOfato dE?

estabelecer-se sobre ClSeixCls dCl industrialismCl e do planejamento

eCCln8mico estatal, valorizou extremamente a posi~iCl sClcial do téc-

nicCl, em particular, do administrador profissional.

o desl~nvolvimEmto "associado", t.:;AJ.qual c ar: acter'i zacío,

constituiu no programa básico do governo de Juscelino Kubitschek

(1956-1961). ACIassumir, logo foi criadCl o ConselhCl Nac í onel dE!

Desenvolvimento que deveria elaborar o Plano de Metas.
relativas à ind~stria de base enfatizavam setores como o sider~r-

gico, de alumínio, cimento, celulose, mecânica pesada e químico.
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Programas especiais geridos pelo Banco Nacional de Desenvolvimento

Econ8mico também produziram efeitos significativos, dentre eles o
de maior ªxito foi dirigido pelo Grupo Executivo da Indósfria Au-

tomobolistica_ As indJstrias inseridas nestes programas tinham
grandes facilidades para a importaçâo de equipamentos de fabr-ica--·-
ç~o, matérias primas e partes complementares_ Grandes massas de

recursos financeiros transferidos pelo BNDE, devido ao acelerado

processo inflacionário, se transformaram em doações de capital; as

empresas com seus ativos ampliados podiam entio buscar f i n i!,\nC i '?:\ •• -

mentos junto ao Banco do Brasil a juros negativos, beneficiando-se
de redescontos, impulsionando assim o processo inflacionário __

Ao passo que as importações de bens de produçio eram facilitadas,

diminuía a capacidade de importaçâo de bens finais, o que acarre-

tava uma retraçio na oferta destes Jltimos, elevando consequente-

mente os seus preços no mercado interno_ Paralelamente, a remune-

raçio do fator trabalho nio acompanhava o ritmo de crescimento in-
dustrial já que era mantida a taxa de salário real no setor secun-

dário (onde existia o controle da legislaçio social) o que permi-

tiu maior acumulaçâo de capital, gerando um círculo vicioso ali-
mentador da inflaçio, pois a tendência era canalizar cada vez

maior quantidade de recursos para as atividades de inV(:7)stimentcl_

Por sua vez, o crescimento do setor de substituiçio de importações

causava maior necessidade de importaçâo de bens de produçâo for-·-

carido a ut iIi zacào cI(7:-!f-::-!mpr-ésitimo!,;E~xt(7:-!r-nospar-a fazer- faC:E~<:10 d':3-·
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ficit na balan~a comercial. A intensificaçio desse processo acabou
por acentuar o desequilíbrio externo, agravando mais ainda as

.v • f J . ,.pressoes In .aclonarlas.

A le8isla~io do trabalho teve início no Brasil em 1937 com o Esta-
do Novo. Mais tarde, em 1942 a Consolidaçio das Leis do Trabalho

codificou o sistema. A institui~io do salário mínimo teve grande
importância na industriali2a~io, já que por meio do controle das

majora~5es anuais tornou-se relativamente fácil comprimir a expan-

sio da remuneraçio desse fator, impedindo a transferincia dos be-

nefícios causados pelo acr~scimo de produtividade ocasionado pelo

progresso tecnol6gico e economias de escala. Os sindicatos sofriam

rígido controle do Ministério do Trabalho, barrando desta forma a

açio de pressões organizadas por eleva~ões de remuneraçio,

originou e manteve uma queda razoável no poder aquisitivo geral.

Logo, o financiamento da expansâo da industrializaçio brasileira

baseou-se na intera~io de alguns fatores como a retirada dos re-

cursos dos setores exportadores através da política de taxas cam-

biais diferenciadas (em favor dos importadores de bens de produçio

para o setor industrial), as ~ausas e consequincias da infla~io,

ao sacrifício do conjunto da populaçio pela retirada compuls6ria

de recursos dos contribuintes (pessoas físicas) do imposto de ren-
da canalizados ao BNDE e transferidos como doaç5es de capital a

]' .!":;a.arlOS
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grande massa trabalhadora ligada ao setor moderno em expansâo e

finalmente a uma parcela direta da poupan~a externa sob a forma de

empr~stimos (Furtado, 1975).

A substitui~âo das importa~5es abriu caminho à industrializa~io,

elevando a produtividade por meio do progresso tecnol6gico, o quàl

pode provocar dois efeitos principais: a transforma~âo dos proces-

sos processos produtivos e a diversifica~âo dos bens fInaIS. No

caso do Brasil a orienta~âo do progresso tecnol6gico é bastante

desigual pela infase na diversifica~âo. Criam-se padrões de consu-

mo em funçâo da demasiada diversificaçâo dos produtos, padrões es-

ses só atingidos por uma minoria da popula~io , para a qual tor-

na-se necessária a manuten~âo do poder aquisitivo acarretando pro-
funda concentraçâo da renda destinada a essa minoria em rela~âo ao
restante da popula~âo. Os elevados padr5es de consumo moldam novos

hábitos sociais copiados das na~ões que já possuem uma industria-

liza~âo avan~ada. Evidencia-se entio uma configura~io social mar-
cada por profundas diferen~as, onde observam-se setores altamente

modernos ao lado de setores tradicionais constituindo defasagens
gritantes. A tecnologia, enfim, atuou muito mais para modernizar

os hábitos de consumo do que para evoluir os processos produtivos.

A moderniza~âo dos hábitos de consumo está intimamente ligada à

diversifica~âo dos bens de consumo duráveis. O setor produtor des-

ses bens foi o grande beneficiado na industrializa~âo brasileira;
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a ele foram destinadas as facilidades da política cambial

maioria dos repasses financeiros. Tradicionalmente esse setor é

dominado por grandes conglomerados transnacionais detentores da

tecnologia em uso; logo, a nossa industrializa~io se fez em favor

de um pequeno grupo social e de grandes empresas estrangeiras,

ocasionando a internacionaliza~âo de uma parcela substancial das

unidades produtivas no conjunto da economia. Assim,

de hábitos de consumo corresponde à internacionaliza~âo da econo-

mia brasileira, ~dvinda do modelo de desenvolvimento "a!:;soc:iado" ,

em ssociedede moderrrie [gl-ifo nosso], .E.J
1 (Fis-

c:her, i984, p.83).

Cl pr'oceS!:;CIcl<~~ITICJd61ITli2·,·:U.7J!io ca lcado no desemvolvimentismC"J é amplcl:

ele abrange desde a importa~io de hábitos de consumo e de outros
hábitos sociais, de padr5es estéticos e artísticos, até a importa-

~io de tecnologias. definindo aquilo que deve ser produzido bem

como os moldes da organiza~âo dos processos produtivos, invadindCl

praticamente todas as esferas da cultura. A constru~âo da socieda-
de moderna implica o evolucionismCl que toma como espelho as na~5es

ocidentais :i.ndustrializadas. O modue vi vemdi , as art:l·:;!!;;;,

lug.:::\raClSpad"('ões1.ritPor-tadosdo chamado "Pr í rne í "('0 t'lundo".
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Neste contexto, explica-se a importaç30 de metodologias adminis-

trativas plenas de racionalidade instrumental, pois tratava-se de

dotar o país de um alto grau de modernidade representado, como vi-
mos, p~?lcldeeienvo l vi ment:a, sinônimo de cr·E!!E:icimE!ntclec:cmômico aCI?--
lerado, sendo necessário, por conseguinte, a formaçio de técnicos

capazes de elaborar a planificaçâo e implementar a gestio das or-

ganizaç5es p~blicas p privadas em bases racionais/instrumentais. A

extrema valorizaçâo desses técnicos concorreu, juntamente com ou-

tros fatores a serem analisados no capítulo 3, para a adoçio e re-

produçio da ideologia gerencial contida nas metodologias importa-

das, que por sua vez encontra no paradigma funcionalista o arca-

bouço adequado para a sua sistematizaçio científica.

A INSTITUCIONALIZAÇ~O

A CRIAC~O DAS ESCOLAS SUPERIORES DE ADMINISTRAÇ~O

Conforme a descriçio do contexto hist6rico desenvolvida na seçâo
anterior, pudemos perceber que as primeiras escolas superiores de

administraçio, no Brasil, surgiram como uma das consequências do
desenvolvimentismo dos governos de Get~lio Vargas. Uma das condi-

ções básicas para a consolidaçio do desenvolvimentismo era a dis-

ponibilidade de pessoal qualificado para gerir eficazmente as or-
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ganiza~aes p~blicas e os diversos programas de governo, I:H?m como

05 empreendimentos privados, pois ambos deveriam adotar critérios

de racionalidade econ8mica.

o modelo de desenvolvimento adotado teve seu delineamento calcado

na experi@ncia das naç5es ocidentais mais industrializadas,

cipalmente dos Estados Unidos, resultando dai toda a filosofia que

direcionou a criaçio das primeiras escolas superiores de adminis-
~ ".. N t IV\:I-aç::€:HJ.E!s···.a!5eç::ao,destacaremos a importância que i:3.Sipec:to

tem para a análise desenvolvida no presente trabalho.

Na Fundaç::âoGet~lio Vargas surgiram a Escola Brasileira de Admi-

nistraçio P~blica (E8AP) e a Escola de Administraç::io de Empresas

de Sâo Paulo (EAESP), ambas na década de 50. A c:riaç::âoda Escola

Brasileira de Administraçio P~blica se dá no bojo dos programas de

cooperaç::âoentre agªncias internacionais e o Brasil, visando o de-

senvolvimento deste. No ~aso particular desta escola foi primor-
dial a ajuda das Nações Unidas mediante dois acordos firmados em

Agreement, este ~ltimo se propunha claramente a implantar uma es-

cola de administraç::iop~blica.

Neste mesmo ano a escola inaugurou suas atividades. Entre 1952 e
1956 a escola recebeu assistincia técnica e financeira das Naç::5es

Unidas; no período, professores e especialistas estrangeiros foram
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enviados ao Brasil, e bolsistas ~rasileiros seguiram para os Esta-

dos Unidos em cursos de preparaçlQ para o ensino de administraçio
p~blica na escola.

A Escola de Administraçio de Empresas de Sio Paulo foi fundada em
1954 atrav~s de um convênio com a Michigan State University,

qual prestou toda a assist&ncia t~cnica necessária at~ 1964. Ana--
lisando a cooperaçâo internacional para a criaçâo desta escola,
Polia Hamburger afirma:

"Houve: UI1I.:'j/ fi losafia ari eritendo ,~"I imoLen=

t"endiln'--

·tclrl1laç:Jio de"? t.oda um COI"PD aocretrt:e , envi .a--

cioe " [gl-i·relsda ,";\utcwa](Hambur'g€H",:1.984,

p. 2:33) .

Segundo Polia Hamburger, durante o período de cooperaçio, pro+ E·~~::;--

sares da Michigan State University conduziram os primeiros cursos,

treinaram e orientaram os primeiros assistentes brasileiros sele-



cionados, os quais, posteriormente seguiram para Michigan como

bolsistas em cursos de mestrado com um breve treinamento €Wl Har-"
v,3.njdent ro do In iern-s t: iona I Teectusrss Pn::;gr.:'iun.

o programa de coopera~io mais decisivo para o desenvolvimento das

escolas brasileiras de admiriistra~~o foi, !::,emdúv ida , o PB{~-:J..

Firmado em 1959 entre os governos americano ~ brasileiro,

convênio tinha entre os seus objetivos:

biblioteca

ministrar cursos

r::'re~EidS" (Fischer", 19!::l4·, pp ..U.E~-11:::n.

o plano de implementaç~o do convênio seria norteado por três medi-



ensina participantes" (Fischer~ 1984, p.ii3).

As escolas de administra~io da Fundaçio Getólio Vargas se benefi-

ciaram com o convênio, pois foram escolhidas como pólos de

diaçio das diretrizes do projeto e assim puderam tamb~m receber

assistência técnica. Porém, os maiores resultados foram a criaçâo

da Escola de Administraçio da Universidade Federal da Bahia e a

consolidaçio do Instituto de Administraçio da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul.

A formaçio de professores foi um aspecto de grande relevincia. Co-

mo no caso das escolas da Fundaçio Getólio Vargas,

t~cnica era.prestada por professores americanos que também parti-

cipavam na seleçâo de candidatos oriundos de áreas conexas como
direito, economia, contabilidade, engenharia, etc. Após seleciona-
dos, esses profissionais recebiam um treinamento prévio no Brasil

e depois eram envi~dos aos Estados Unidos na categoria de bolsIs-

tas. onde realizavam cursos de mestrado em administraçio. Os bol-

sistas destinados à docência em administraçio pÓblica foram condu-

zidos à University of Southern Califórnia, enquanto que aqueles

destinados à docência em administraçio de empresas foram para a
Michigan State University.
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Pelo exposto acima, constata-se que a participa~io direta de enti-

dades americanas foi essencial para a cria~io das quatro primeiras

escolas superiores de administra~io no Brasil. Fatores como a vin-

da de professores americanos ao Brasil, para, dentre outras ativi-

dades, definir os currículos, as ementas das disciplinas, as b :i. -_.

bliografias, os materiais de ensino, a organiza~io e conteódo das

bibliotecas, ministrar os primeiros cursos e selecionar os futuros
professores (bolsistas), sio, para a nossa análise,

significativos. Alie-se a estes fatores a forma~io dos bolsistas,

geralmente nas mesmas universidades americanas, com uma orientaçio

escolas. Tais escolas serviram como modelos para todas as outras

que ~e instalaram no país.

cher, 1986, p.167).

o esfor~o de criaçio das escolas superiores de administra~io p~-
blica e de empresas, significa também a institucionalizaçio do
processo de importa~io de metodologias administrativas, porquan1::Cl

os centros acadêmicos sio as mais destacadas entidades sociais na
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imperta~ie, repredu~ie, e divulga~ie dessas metodelogias, pois.

como vimes, o processo importador compas as bases ideol6gica, tbc-

nica e humana, em geral at~ hoje nia muito renovadas, destas esco-

las.
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o MITO DAS METODOLOGIAS ADMINISTRATIVAS IMPORTADAS

A FORMA

As metodologias administrativas importadas representam a forma do

mito. Em seu arcabou~o é inserido o conceito que vai sobrepor-se

ao sentido. Como observamos no Capitulo l, para manter "vivo" Cl

conceito é necessária a atuali2a~~o permanente da forma, isto ex-

pliea o processo constante de importa~âo de metodologias adminis-

trativas, corroborando a afirma~~o de Barthes de que um mesmo sig-

nificado tem à sua disposi~io vários significantes.

(..~metodolrJgia qLHõ·)i::"\nali!:;ar·EwlosCCHflOamClstr-acl21. +or'me, o c.orous: dE:~

nossa análise semiol6gica será o Desenvolvimento Organizacional.

A METODOLOGIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

As origens do Desenvolvimento Organizacional Situam-se, numa pers-

pectiva mais remota, na década de 20 com o experimento de Hawthor-
ne eonduzidCl por EltCln Mayo. Esse eventCl é cClnsiderado Cl marco

inicial das abordagens humanísticas da administra~âo. o ponto de



partida para a aplica~io sistematizada dos conhecimentos gerados

pelas ci&ncias humanas à problemática organizacional.
Buas origf.:·msma í s "próximas", no ent.ant:lJ,Sã!..l (0!mnú mero de t:r-f.:!S;:

) . ,~. I 1 . J d' I i 4Ca as experlenClas cesenVCl.Vl~as nas .ecacas ce .)
e 50 nCl NatiClnal Training Laborat.ory, em Bethel (U.E1.A.) , também

b) os trabalhCls de psicologia social de K~rt Lewin

desenvolvidos hClMassachusetts Institute ClfTechnClIClgy, a p'::ir·tir

de 194·;5 i

c) a obra de Couglas McGregor, elaborada nos anClS

Sobre a democracia organizacional deteremo-nos um pouco pois tra-

ta-se de um dos troncos essenciais da metodologia. A idéia central

pela administra~io, de condi~5es que permitam aos membros da orga-
nizaçâo alcançarem seus objetivos e, paralelamente direcionar o
esfor~o total para o sucesso da empresa. Tais condi~5es configuram

o estilo gerencial caracterizado pela abertura, democracia,

nismo, e cClnfiança m~tua. Para McGregor, a integra~ão resulta na

maior efici&ncia e, na sua aus0ncia a Clrganiza~âo estaria seria-

ment:e prf:!judicada. "Nat.ure Lman te, .:51 t.odos:
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.1.980, p.

57). Sua formulaçio dual, que isola os estilos gerenciais X e V

foi muito divulgada, situando a integraçio como principio {unda-

mental do estilo Y.

Assim, contando já com a democracia organizacional c:omo pano d(-Z~

fundo -- id~ias estreitament~ vinculadas ao imaginário social nor-

te americano -- tendo McGregor como ide61090 c:entral;

organizaç~o de referência, o National Tr?ining Laboratory; falta-o

vam o conte~do cientifico e a sua sistematizaçio para o estabele-

c imerrt o de um c-smsso ci en ti Fi co .

c:eitos aplicáveis da psicologia, sociologia e antropologia, qub

exaltava os valores democráticos como elementos determinantes da

eficácia grupal/organizacional. A • J t . ~.,
S 1.se.ema·J. zacao +o :i.

empreendida por várias autores dos quais destacamos Warren Bennis.

Para efeito de melhor explicitar a natureza do Desenvolvimento Or-

ganizac:ional, apresentaremos duas significativas definiç5es:
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própr.ic) ri tima

(Bennis, 1972, p. 2);

fE um

ga.n i za.l;ão, e a.dministrada da altD,

.:~.I..ilm,:;}nt.::!r ·:51 eficiência. e a sa.úde da. orga-

ciências do comporta.mento"

1.972 , p. i (» .

Para Lawrence & Lorsch (1972', o Desenvolvimento Organizacional

significa o encontro de meios de mudan~a da org~niza~âo do sey es-

tado corrente para um estado mais desenvolvido, sendo que as prin-
cipais áreas de problemas nas quais os esfor~os de Desenvolvimento

Organizacional devem ser conduzidos sâo aquelas permeadas pelo~
seguintes defrontamentos: organizaçâo-ambiente, grupo-grupo, indi-

víduo-organiza~âo e pessoa-pessoa.
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o arcabou~o da teoria de sistemas é essencial para a concep~a~ de...

ren toe ati i vi deciee: de cortt r i bu in tesi ind i=
\ l
\ !

~

wrence & Lorsch, 1972, p. 3).

"DE' {-',71i:D , (oS'5 t:.:~ i mp 1i c:i t:.;;J n ~:"~:;t:«

têm

cone ideredo úti 1 em e-st.udos: (Jrgani;'!.;:Jcio···

p 1ic:i t:e . Enunt: i .::J.17I:1c;·-ano n.i ve 1 ma ls gE:'r.:"11

si S't:efrJ.;;J

'.
do cortiri+

ma" (Lawrence & Lorsch, 1972, p. 8).
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que tem por' b.:"iise (:J sistema tiat e I

1an90 de uma. 9r-ende va.r ied,:;jdt::f de d imerr-

~=joes. Esb.:.~ tem,-E! se canc ent:re no eHa.me de

ssendo um sisl:t:tma. como l esca e {V..Lm.·3Ilo com

cara.cteristica.s própri,-as, com sua própria.

1oree , bem como 05 si stem.5!S de

1j.:' tJes e eIs p r ac ed iaien tos de t: rab,-~J tio , de-:

vem S'E'r canti i nuementze: e xatn in-sdoss , en.s I i-

(8ec"··

khard, 1972, p. 3, grifos do autor)

A abordagem sistimica resulta na valoriza~io máxima do ambiente no

qual sobrevivem as organizaç5es. O ambiente ~ visto em continua

transformaçio, fator que caracteriza o

ç::ão-'é:'\mbiente"como crí t í co r «outros <ElnaJista.s de ,-E!SSLmb":Js ar aeni-:

eec i one i e têm re i ter edemen ie menc i onedo ·as tr.5!ns.;'J.i;:iJes com CJ sm-: .;~

bi en t'e CCII11fl sendo um arot: I E!m.-E! cr uc ie I , paI-a. não se
"dizer a Ilk'l i 5. .<

cr ucie l dae pn:Jblem.5!s«· (L<;Awrenc:e& Lor ach , 1972, p. é?4).
.,'

Beckhal-d (.1.972), clenclmina CIS ano s ses~:ienta come) a "década ela

P losãD" , apontando <3S "e><pJ.Dsões" econ ôrn í<.;".".. lea, tecno 16(-, i (-,:J:::I ,* .••J d::l('"C-•• ~, I*{',f 11'"
f.t'm
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munica~5es e do conhecimento como fatores de alteraç~o das exig~n~
.' ~'i

cias sobre a administra~âo e sobre a for~a de trabalho,
'.

cendo novas rela~5es entre elas; a internacionali2a~~0 dos merca-

dos, a vida mais curta dos produtos, a crescente

marketin9, as rela~aes de linha e staff, as participa~ões m~lti-
pIas em vários tipos de arranjos organizacionais, e a natureza mu-

tável do trabalho devido a crescente tecnologia s~c os fa~ores

identificados como principais na dinamiza~io inusitada do ambiente

empresari.al.

A organi2a~âo precisa acompanhar o ritmo acelerado das mudan~as

an~ientais para assegurar a sua 50brevivªncia ent~o,

chave é adaptabilidade. A organiza~io é um sistema aberto caracte-

rizado pela exigincia de adaptabilidade.

ne I pl.:=J.l1eJ.:3da.Eixo c(~ntraJ.da metodolosJia, ,3 mudance organL:r.acio···

nal planejada transformaria as organiza~5es de sistemas mecinicos
"7

para sistemas orgânicos, mais adequados às condi~5es ambientais da
atualidade. Os sistemas orgânicos sâo marcados pela temporanei~a-
elE), nE~lE)sas pe!:;soasprec i sam a.p,·endE)[a "onFren ter: muciancess re-«

re Iaci anemer: t·CI::;'·

Segundo Blake & Mouton (1972', o Desenvolvimento Organizacional do
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recem uma relaç~o das condiç5es es~enciais para o &xito da mudan-

(;:a:

a) é necessário mudar-se a empresa toda;
b) s necessário que aqueles que dirigem a empresa I :i.derE·)(H

c) o esforço deve ser uma operaçio do tipo ((faça voc! mes-

d) é necessário aplicar-se maneiras sistemáticas de pensa-

mento e de análise para se atingir um modelo empresarial

cll:"'~ excelência;
e) é necessário ver, compreender e conseguir o comprometi-

mento das pessoas para ~ mudança de todas as atividades
que no presente nio sio o que elas deveriam ser;

f) j necessário que aqueles que lideram e administram es-

tudem a situaçio de sua própria empresa em termos especi-

ficos e operacionais. Estas sio as atividades ident if :i.cá···

ministraçio de finanças e de pessoal;
g) é necessário proceder-se de uma maneira sequencial e

OrdE!na.da.
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A essencialidade da mudan~a planejada é demonstrada por Beckhard

(1972) através do levantamento das carcteristicas de esfor~os de

Desenvolvimento Organizacional bem sucedidos:

a) há um programa planejado envolvendo todo o sistema;

b) os mais altos escal5es da organizaçio estio cientes p

comprometidos com o programa e com sua administraçâo;

c) estio relacionados à missâo da organiza~~o;

d) é um esforço de longo prazo;

e) as atividades sio orientadas para a açâo;

f) eles se concentram em mudar atitudes e/ou comportamen-

tos;
9) geralmente se baseiam em alguma forma de atividade de

aprendizado baseado na experiªncia;

h) os esforços de Desenvolvimento Organizacional trabalham

principalmente com grupos.

Sintetizando, a mudan~a seria, entâo, levada a efeito em várias

frentes:

a) na democratizaçâo do estilo gerencial;

b) na estrutura organizacional;
c) no relacionamento interpessoal;

d) no relacionamento intergrupal;
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e) nas transa~5es da organiza~io com o seu meio ambiente;
f) na rela~io indivíduo-organiza~io;
g) no planejamento;

h) nas comunica~5esi

i) no clima e na cultura organizacional, alterando as ati-

tudes e comportamentos dos membros da organiza~~o.

o planejamento da mudan~a implica uma sequ@ncia de fases específi-

cas: em geral elas sio compostas pelo diagn6stico, o planejamento

da a~io, a implementa~io e a avalia~io, numa perspectiva de IOn!3("J

Blake & Mouton estabelecem seis fases para a implementa~io do De-
senvolvimento Organizacional do tipo Grid:

"Iq Fase 1 t: ... .1" er:vai \'·IE? o esstusda do Eir.i d

como de I.lffl·:";l esst.rut.ure teâr ic:e [:.'.;j!r.::J .:";l com-:
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C} Futuro"

(Blake & Mouton, 1972, pp. 17-18)

As figuras do administrador da mudan~a e cio de
emergem com grande destaque na literatura do Desenvolvimento Orga-
nizacional: o administrador da mudan~a pode ser o
ou a pr6pria diretoria da empresa como um co 1(~!EIi adel, enC/uantCl C)

agente de mudan~as pode ser um assessor interno ou consult.or-
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terno. Bennis enfatiza que o agente de mudan~as deve ter

em ciªncias do comportamento.

8eckhard (1972) oferece uma descri~io típica de possíveis adminis-

tradores e/ou agentes de mudan~a: em primeiro lugar, arrola a vi-

ao a~ssu.mir C)

papel de administrador da mudan~a, neste sentido o entusiasmo e o

comprometimento da mais alta lideran~a da empresa sio consideradas

como for~as das mais relevantes para a eficiªncia de um programa

de mudan~a; em seguida. é analisada a possibilidade

autonomia da sua unidade face à organizaçio deve ser observada pa-

ra o ªxito da a~io de inovaçio, no qual ~ depositada <::"\ es;pE~r··anÇ.:a
de propaga~io às outras unidades funcionais, as vantagens í dorrt í:«

ficadas nesta modalidade parecem beneficiar diretamente o próprio

outra.s mudanças; (J t;:'I/.;;tngelist.:3!, um t:i.PCIe><pJ.icadclat:r"~lvr,;!Sela CCln<:;"-'

mesmo sem grande elo-
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peJa

competência em influenciar pessoas e é justamente neste poder que

o pr'ograma estar:i.,3.,~:~mprincipio. apoiado; o li der: Funcione I ,

pecialista do std~~. poderia também dar inicio e conduzir pro-:

grama, apesar dos rIscos de provocar confrontos com a linhd, pode-

r'€.'! I..::\....

dF..J mudenc:o p.:~rt: icurlsrment:«

fE·ficili!nc:i.:~ f.'" de v-s li dedo do f:Js·fon;:o", novamentf:)a pos~:;j.I:liJ.j.d<::\dF.)df?

propaga~~o pelo restante da organiza~io & apontada como uma vanta-

gEHll.

A mudan~a com êxito pressup5e a transforma~âo da cultura organiza-

cional. "Um« cultura. é um modo de vi de , um ei et.eme de.' cren c-asi 1:::' de.'

(8E·~nni~:;,

1972, prefácio). O conceito de cultura organizacional é muito im-

portante para a compreensio dessa metodologia. A idéia básica é de

que influindo na cultura organizacional, mediante interven~5es nos

relacionamentos interpessoais e intergrupais, pode-se produzir um

si!::;tEWli:1S

orgânicos, alcan~ando a eficiência e a saóde organizacionais:
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ton, 1980, p. 235);

"'f1w:..1.;:l r

(Ek:hein,

19"7í?, FI. 143).

Bf:::1c:khi:\''''dapclnta a nE.'celE;sid",\dE~dE! mudar" nCIl""'rnas"cult ura t s' corno LIma

das condiç5es organizacionais que exigem esforços DE~sr=')nvo ], v i. .....

mento Organizaci.onal:

edmini et rendo uma cultura C-OITI

narmee 1::3

c u I tur:«

srer: modi ·ficade ,.;/ -f im de iEier 1TI,-EI.l'f:-i cone is..·..

amb.iente, esta. ~ uma
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con vemiemti,:." (Elf?ckhar d , L972, FI. 19) .

o conceito de sa~de organizacional também reveste-58 de grande im-

portância no Desenvolvimento Organizacional. ~ o objetivo-mor das

intervenções. Bennis consubstanciou esse conceito afirmando que,
com ele, finalmente a teoria e a prática da administraçio tinham

alcançado um status científico. Transpondo conceitos do campo da

psicologia do individuo a respeito de sa~de mental e argumentando

que há uma forte afinidade entre os dois campos, nio s6 .pelo uso

de termos comuns mas também de concepções, 8ennis(1976)

ceu os padr5es para a avaliaçio da sa~de organizacional:

a) adaptabilidade: capacidade de resolver problemas

que depende por sua vez da flexibilidade da organizaçio;

b) senso de identidade: o que a organizaçio é e o

que deve fazer, o grau de compreensio p aceitaçio dos objetivos
organizacionais pelos seus membros, a congruªncia entre 05 indivi-

duos e a organizaçio;

realidade", a organizaçio deve aperfeiçoar técnicas adequadas para

determinar as particularidades reais do ambiente que a envolve.

Analisando a natureza e o funcionamento das • ,Uo''-SJan1. zac.o ets ,
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classifica como "r e l e van ie-s " al!:jI..J.m';:.H5h ipért:E'!s(es, d(·?nt.re qtra iss

duas dizem respeito à questio da sa~de:

numa. F'art i cu 1.:51r 'furu;:a'CJ CJU num d.;'1dCJ n l ~··t.:;ll

dl'2 hi ererau i <El li ( EJec k 1'1.:11"" d , .1.972, p . ::10) .

Tal transposi~âo conceitual foi plenamente aceita por todos os au-

tores dessa metodologia, pondo em destaque a questio da

ç:âo.

integj"'·a··"

A integraç:io entre o individuo e a organizaç:io foi tema de grande

parte da obra de outro expoente no campo do Desenvolvimento Orga-

nizacional: Chris Argyris. Estudando características da personali-

dade e confrontando-as com o modelo de organizaçio formal, Argyris

aprofundou o conhecimento disponível referente à incongruincia en-

tre os individuos enquanto seres que buscam a auto realizaç:âo e as

restritas possibilidades (gerando incongruincia) o f E!r"E;·!C i das



organizaç~o formal burocrAtica.

Argyris prega a reeducaçio dos executivos objetivando o desenvol-

vimerrt.odo "compClrta.mentLlexecutivo F.!·ficif,;!n"t:e"que implica .;:..\"I i--

adaptativos nos empregados que impedem a integraçio com a organi-

zaçioi a ampliaç~o das tarefas juntamente com a liderança centrada

no empregado e voltada para a realidade poderio reduzi-la, viab i--

lizando a integraçio.

A metodologia do Desenvolvimento Organizacional desdobra-se em nu-

t' .merosas ecnlcas constituindo, na prAtica, duas vertentes qJ ..H~

muitas oportunidades se interpenetram: a consultoria organizacio-

nal e o treinamento, este ~ltimo também conhecido como desenvolvi-

mento gerencial.

As técnicas, em geral, comp5em modalidades de intervenções que Vl-

sam, dentre outras finalidades:

.t. I.r.:.ab.Q.l.h.a.r......r,;;.Qm....g.r..l..U::.>..Q~~L..ng....desen.'!(_Q~.y..i.ment.Q.....d~ .._....e.ç;u,ü.E.es I ar'ga
u"t:ilizsçiodas técnicas de pesquisa-açio, as quais comportam tr&s



74

back.Frequentemente s;o realizadas em ambientes afastados do 10-
cal de trabalho. Também utilizadas para a integra~io de equipes

novas, as tecnlcas de desenvolvimento, neste caso, buscam acertar

antecipadamente as questões de relacionamentos e de formas de tra-

balho, Beckhard (1972) descreve, em sete passos, um modelo:

a) exposi~io, discussio e esclarecimento a respeito da

b) uma discussio das preocupa~5es e das esperan~as dos

membros do grupo e que levaram a este esfor~o conjunto;

c) uma apresenta~io e uma explicaçâo do plano do líder do

grupo para organizar o trabalho;

d) uma divisio e uma discussâo das principais áreas de

responsabilidade e de autoridade de cada membro;

e) o desenvolvimento de mecanismos para comunicaç5es den-

tro da equipe, tais como reuniões do std~~,

for~as-tarefas, etc.;
f) onde far ccmveniente deve ser feito o planejamento para

treinar e induzir o resto da organizaçio;

g) providincias para uma reuniâo de f~llow-up;

2. Be.l.gJ;..Q.es... ..I.n:ter.:f.l.f.:.!..lEª.i.s var: iada~3 t:éc:n ic ,"i."t S
1\."saCl

eliminar conflitos entre grupos pertencentes a unidades organiza-

clonals diferenciadas. Tais conflitCls tendem a provocar redu~5es



drásticas na quantidade e qualidade das comunicaç5es,

estere6tipos, boicotes, etc. Também utilizadas para o aperfei~oa-

mento das relaç5es entre a sede da empresa e as demais unidades de

campo, tais técnicas compõem-se, em geral, de reuniões programadas

em intervalos regulares de tempo, nas quais s~o debatidos de forma

sistematizada os problemas comuns sob os diversos pontos de vista

dos grupos envolvidos, buscando atingir autenticidade e desperso-

naliza~~o dos conflitos na medida em que aquilo que é enfocado re-

laciona-se diretamente às tarefas que apresentam pontos de estran-

gulamento, ressaltando a análise comportamental à luz dos aspectos

funcionais;

".:iilS f:)rg.~ni2".::u;:fh'!il5 s.õJ.udAI/f..'!is b::md€:'(f1 .:iil t:E;I!"" CJ f:'lst.f1bt~let::"imemt:CJ de rrle.t.;:E:;

t':::'trI tiodae CJS n i vei e " (Beckh<:\r'd,j.c)7E~, p . :::iln. As té~cnicas d€~ E~sta-'

belecimento de metas podem ser aplicadas ao nível individual, para

equipes, como também para abranger a organiza~~o como um todo, ob-

jetivando criar um clima de busca permanente da eficácia, de valo-

ri2a~~o de resultados, gerando grande expectativa à aproxima~âo de
c':'ldan:~un:iãode Fa l l ow+up , Com o auxi.lio c.1f:! c:on!':;ultClre~.:;E~x·tf.:~rnQs,

tais aplicativos conduziriam a organiza~âo a estágios de dinamismo

Outras finalidades constituem-se em solu~ões de problemas em gru-

po, estabelecimento de papéis funcionais dos membros de um grupo,
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elaboraçio de normas grupais, aperfeiçoamento da liderança e ade-

quaç~o da autoridade (Schein, .1.972) , IIpac :i f í C<:1(j:~1CI

(Walton, 1972). Sem ter a pretensio de esgotar o farto manancial

de técnicas engendradas no bojo da metodologia do Desenvolvimento

Organizacional, elaboramos aqui uma breve relaçio das mesmas vi-

sando fornecer uma idéia geral dos meios e finalidades das práti-

cas comumente utilizadas no·contexto dessa metodologia administra-

t; iva .

No Brasil, o Desenvolvimento Organizacional foi introduzido na dé-

cada de 60 por consultores que tiveram formaçâo em educaç~o Laho+

ratorial nos Estados Unidos, alguns deles fundaram laborat6rios de

sensibilidade na Bahia, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, dos

quais fazemos refer2ncia a Joio Eurico Matta e FeIa Moscovici, au-

tores que relataram os eventos laboratoriais no OU.t.ros

cialistas que muito concorreram para a importaç~o dessa metodolo-

gia foram alguns dos profissionais agraciados com bolsas de estu-
dos em universidades americanas, que viriam a ser os primeiros do-

centes das escolas de administraçâo brasileiras. Estes profissio-

nais realizaram seus estágios nos Estados Unidos no período do
surgimento e expansio do Desenvolvimento Organizacional -- inicio

dos anos 60. Desde ent~o, os principios norteadores dessa metodo-

logia tem tido grande penetraçio em nosso pais, consubstanciando o

que (:;\(:Iu:i dE)!"lOminamcrs dE> IInova c:onc:(~pç~C1gel"'enc::i. <:\ 1" .
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ELEMENTOS DO CONCEITO

O conceito ~ o aspecto mais aparente no mito. Sua evidªncia é to-

talmente deliberada, intencional. Ele representa o novo signifi-

cante que se quer definitivo no objeto mitificado. Par,"!\t.anto,

utiliza-se, quase sempre, de várias formas, renovando seu ínv ó Lu-:

cro. ~ justamente esta renova~io que faz manter o fascínio do mi-

embora o conceito sempre se repita em

Laura Dantas e Ana Ribeiro, numa pesquisa :i. nt; i tu 1acli.-'J.

realizada em 1979,

identificaram temas básicos do apelo mercadológico cio treinamento

empresarial no Brasil, a saber: a universalidade, a modernidad~, a

cientificidade e a eficácia do produto.

Para melhor analisarmos o conceito, buscaremos fazi-Io pelo exame

dos seus elementos mais evidentes. Enquanto novo significado no

mito, é mister que o conceito deva apresentar-se de modo atraente,

pois as metodologias administrativas precisam justificar" sua im-

porta~io e aceita~io, dai o apelo mercadológico necessário. Os

elementos que aqui examinaremos foram identificados a partir da

pesquisa acima referida, com alguns aperfei~oamentos e adi~5es ne-
'.' , } .cessarlos a sua ana.lse mais aprofundada, r.' )sao ~?" es :

dade, a cientificidade, a neutralidade, a racionalidade compreen-
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dendo a eficiência e a eficácia, e a modernidade.

UNIVERSALIDADE

o mundo ocidental capitalista e a industrializaçio M

!:iao

cisivos para a universalizaçâo das metodologias administrativas.

Tais fatores configuram um meio ambiente substancialmente seme-

lhante, que se sobrepôe diferenças culturais entre en·....

tre regi5es, no tocante ao trato da tecnologia, a organizaçio da

produçâo e a busca da eficácia.

A produtividade pode ser medida exatamente da mesma forma em cada

setor da economia, independentemente do lugar, dadas as mesmas

condiç5es tecnol6gicas. Neste contexto o trabalho tende a homoge-

neizar-se em todo o mundo, na medida em que algumas nações consi-
deradas subdesenvolvidas assumem a liderança em determinadas áreas

f?conômicas, alter'aneloo "mapa" 9f.?OPClliticCleladivis~~o intern,=.\ciCl--

nal do trabalho e do com~rcio internacional. O capital oligopolis-
ta desloca-se rapidamente para diversas regi5es do mundo dissemi-

nando a sua 16gica e as suas empresas multinacionais com sofisti-

cados sistemas de gestâo.

Na era da p6s-industrializaç~o o mundo e, principalmente o mundo



79

dos negócios marcha para um grau de integra~io e interdependincia
nunca alcançados.

Estas e outras constatações constituiriam-se em argumentos convin-

centes para a divulga~io e utiliza~~o de metodologias administra-

tivas importadas pois elas representariam um knCN-hCN padronizado

e já suficientemente testado em países mais avançados, comprovan-
I f i , .co-se sua e lcaCla.

No caso de metodologias administrativas derivadas das abordagens

humanísticas da organiza~io, como é o Desenvolvimento Organizacio-

sional a atuar eficazmente em qualquer cultura organizacional es-
tando presente os fatores requeridos para o sucesso dessa metodo-

logia, tais como o apoio da alta administraçio, a real
para a mudança, uma perspectiva realística de longo prazo, etc.

Profetizando a inevitabilidade da expansio da democracia no mundo,

Bennis (1976) abre espaços universais para a aplica~io do Desen-

volvimento Organizacional, metodologia consoante com este concei-

to.

A univ€~l"""=;.::tlidacl€~t21mbém é "cClmpr·ClV;::Id'::I"com um f::)~:;fc)r··~Cl!:ju;::Intitati--
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ton (:1.9(30) lÊ-··sI="o l3rid Gerenci e I _..... ·~gC}r.:õ! de-ii n i ti i vamerite SJ..ib~~;···

'E'i e.1S 11 •

CIENTIFICIDADE

A ci0ncia substituiu o mito e a religi~c, constituindo-se na forma

dominante de explica~âo do mundo na sociedade moderna. Ela é o
aval de todas as afirma~ões consideradas verdadeiras sobre a natu-

reza, o homem e suas rela~aes.

tre ciÊncia e técnica, legitima socialmente esta ~ltima como meio,

seguro para o alcance da verdade.

A legitima~âo e valoriza~âo das metodologias administrativas im-

portadas apoia-se também na sua pretensa origem cientifica. A

identifica~âo da fonte dessas metodologias -- teorias organizacio-

nais cientificamente elaboradas -- atesta a sua qualidade e

atribui uma conota~âo de seriedade e verdade.

{.~C\"·E~n(;:anuma "teclria ger·"'1.1ela aelminist:r·,:\(;:~CI'1Cfu€~pudE~~:;;s~:-:~for·n(,,~cE·!r··
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J

ti:1.

metodologias práticas para a resolu~io dos problemas organizacio-

nais, contrasta com uma administra~io empírica, sup Ian t;ando+e ,

todCllClgias,criadas através de formula~6es cientificas.

i por essas raz5es que todas as metodCllogias administrativas im-

pClrtadas SiCl apresentadas com um invólucro científico: r'esu1tados

de testes realizados, sofisticadas e complexas rela~aes causais,

acopladas a recursos computacionais, etc.

A sua percep~io como tecnologias favorece sobremaneira a sua acei-

ta~io, conotando brilho e fascínio, numa sociedade cada vez mais

embevecida pelas descobertas da ci§ncia.

A metodologia dClDesenvolvimento Organizacional apresenta-se como

~~o dos conhecimentos acumuladCls nos experimentos dos laboratórios
de sensibilidade. Todo Cljargio das ci§ncias do comportamentCl ~

aproveitado, sempre que possivel. configurando uma linguagem que a

torna singular relativamente às outras metodolClgias administrati-
vaso

Como vimos anteriormente, o conceito de sa~de organizacional
nificou para Bennis e para os demais autores o encontro com uma

administraçâo ~utenticamente científica. PO:l!:'; ta l C:ClnC:E~ito foi



transposto das mais avan~adas teorias da psicologia

acerca da avalia~io da saóde mental, naquela &poca.

é significativo o processo de argumenta~i6 fClr·mu.lado por
que aqui reproduzimos:

1

UITI caacai I~'CI

nis,i976, Pp. 31-32).

NEUTRALIDADE

A neutralidade & uma condi~âo que prov&m da cientificidade.



A ruptura da ciência com a filosofia, da técnica com a política,

foram acontecimentos que liberaram a ciência e a técnica do julga-

menta de valor, excluindo a moral e a ética das esferas da pesqui-

sa científica e da elabora~io e aplica~~o da técnica. Mais adiante

deteremo-nos com maior rigor nesses fen6menos hist6ricos.

e,

Hoje a ciência apresenta-se como um conhecimento neutro, ju!:.tifi--
cada em si mesmo, que deve continuar a sua marcha independentemen-

te de seus possíveis usos. A tecnoloQia expande-se extraordinaria-

mente, praticamente sem I i m i "b?f.:"; , sendo requerida ansiosamente
pois, para muitos ela significa bem estar e qualidade de vida.

No seio das organizações, palco da tragédia humana na modernidade,

as metodologias administrativas s~o oferecidas como soluç5es t&c-

nicas neutras enquanto produtos científicos. Ignora-se ou minimi-

za-se a natureza contradit6ria, conflitual e dramática do ambiente

interno das organizações econ6micas em geral, onde a luta pelo po-

der, a luta de classes, a frustraçio, a competi~io, a insatisfaçio

e o tédio sâo fen6menos cotidianos.

As metodologias administrativas importadas s~o apresentadas como

neutras neste ambiente complexo que caracteriza as organizações

econ6micas. Suas consequincias, caso sejam bem aplicadas, sio pro-

renova!;:",\CJda

organizaçio, crescimento, bem estar geral, excelência empresarial,



lideran~a no mercado. agilidade empresarial. etc .• que nio escla-

recem suficientemente as possíveis consequfncias sobre os temas
acima referidos.

Na metodologia do Desenvolvimento Organizacional, o ideal de demo-

cracia organizacional é ostensivamente propalado, a integra~io dos

objetivos individuais aos objetivos organizacionais é incentivada,

a assun~io de compromisso com a organiza~io e a internalizaçâo de
novos valores da cultura sâo requeridas, em nome da satisfa~âo

pessoal e da sa~de organizacional. Os conflitos teriam um trata-

mento adequado -- cientifico -- e as pessoas poderiam ser autinti-

A neutralidade da metodologia garantiria a plena realiza~io das

finalidades dos individuos e da organiza~io, a incongruªncia seria

eliminada pela lideran~a voltada para a realidade, pelo estilo 9.9
do Grid Gerencial, pelo treinamento, pela mudan~a organizacional

ton, 1980, p.XII).

RACIONALIDADE - eficiincia e efic'cia

As metodologias administrativas importadas pretendem ser guias



pr~ticos para assegurar o comportamento organizacional racional ..

Desde o advento da teoria clássica que rTlEd.:odcl1C)gi as

como por exemplo, o Estudo dos Tempos e Movimentos,
meios !5egur"o!:;para a "rac í oneLizacão elapi-odl.l(;:.:ãcl".No df.:~CClrrerdo

tempo, as várias correntes te6ric:as que sucederam a teoria clássi-

ca engendraram metodologias que possibilitassem estabelecer uma

administrar.:ioracional dos recursos disponíveis.

Baseadas em um conceito de racionalidade que privilegia a capaci-

dade humana de efetuar cálculos e escolhas avaliando antecipada-

mente as consequ@ncias da ar.:ão,conceito este forjado na Europa

Ocidental do s~culo XVII, as metodologias administrativas como re-

açio administrativa racional traduzida na eficiência e na eficá-

cia.

A eficiência ~ entendida, em geral, como a utilizar.:io 6tima dos

meios que a organizar.:ãoconta para atingir suas metas.

pecto incluem-se a obtenr.:iodos meios (inputs), os procedimentos
operacionais, a organizar.:ãodas tarefas, a divisão do trabalho, os

papéis individuais e grupais,
gr'ande .;t.ln:~ade necI,:!!:;sid;"J.des"satisfeitas" pelas met.:odolofJiasadm:t""·

nistrativas. A escolha da metodOlogia adequada e seu emprego cor-

reto garantiria a correr.:ãodas falhas e desvios na utilizar.:ão dos
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meios, garantindo assim a eficiência pela racionaliza~~o dos pro--
cedimentos.

A eficácia diz respeito ao atingimento dos objetivos e metas orga-

nizacionais. Uma organiza~~o ~ eficaz quando realiza. de modo ra-

cional. os fins aos quais ela se propõe. A eficácia ~ medida e

avaliada atrav~s de indicadores preferencialmente quantitativos: o

faturamento, o aumento da fatia de mercado, a rentabilidade, o vo-

lume produzido, a economia de custos, etc. A conex~o com a racio-

nalidade é imperiosa, pois sem ela nio se poderia ser eficaz, os

processos de estabelecimento e alcance dos objetivos s6 serio vá-

lidos se forem pautados pela racionalidade, ónica condi~io de ga-

rantia da qualidade desses processos.

o Desenvolvimento Organizacional é mais uma metodologia adminis-

trativa elaborada para a implanta~âo de uma administra~io
I-acionaI; O aumento da eficiência, como vimos, consta da pr6pria
defini~io dessa metodologia em 8eckhard (1972). A saóde da organi-

za~io seria o estágio ideal onde o comportamento racional de seus
m~mbros resultassem em plenas eficiência e eficácia. A mudan~a
planejada e a administra~io da cultura estabeleceriam um clima on-

de a racionalidade fasse a tanica dos atos e relacionamentos huma-

nos, prevalecendo a abertura, a confian~a mótua e a busca

sante de altos graus de desempenho.

inces-
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MODERNIDADE

A interpreta~io do conceito de modernidade tem suscitado grande

As concep~5es evolucionistas têm causado grande polêmica nos domí-

nios da antropologia e da sociologia. Nio obstante à pol@mica

científica, as idéias de modernidade, progresso e evolu~âo social

estio suficientemente disseminadas, influenciando a política, a

economia e a organiza~~o da produ~âo em diversos países.

Partindo da idéia de que as sociedades modernas sio o espelho para
as outras, chega-se à proposi~io de que seus modelos organizacio-

nais fazem parte das causas de seu avan~o e, portanto,

copiados pois assim as sociedades mais atrasadas dariam um passo
modor-n í d ado . (-) d í c ot.omí a

tradicional/moderno ~ extremamente trabalhada em fun~âo da dicoto-

mia subdesenvolvimento/desenvolvimento (Dantas, Ribeiro & 8andei-
I"'a , 1.9"78). A ,ilSCEH'I!:iâ:{O d~::!df,~b:~nninadospa:í.siE·'!:i <:10 "Pr-ime:i.r"oMundo" é·~

interpretada como fruto da modernidade de suas organiza~ôes econô-

micas, como no caso do Japâo o seu sucesso econ8mico ~ creditado
ao avan~o do sistema administrativo desenvolvidD nas suas empresas

( l:iu90, JS85).
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Nesta perspectiva, as metodologias administrativas importadas al~m

de universais, cientificas. neutras e racionais. sio a pr6pria ex-

presslo da modernidade no campo organizacional. Foram elaboradas
nos países avançados e s~o praticadas nas suas organizaç5es, logo
devemos aplicá-las imediatamente sob pena de aprofundarmos o ana-

cronismo de nossas organizaç5es, institucionalizando o atraso de

nosso pais. 1- t '~s'a e a lógica prevalecente.

05 autores do Desenvolvimento Organizacional sofreram grande in-

flu~ncia da antropologia cultural norte americana. A noçâo de cul-

tura como um conjunto de comportamentos e conhecimentos que s~o

adquiridos mediante um processo de aprendizagem e transmitidos aos
grupos; a @nfase nos comportamentos individuais e na interaçio en-

tre os indivíduos como reveladores da própria cultura; a atençâo

especial à evoluç~o do social pelo processo de "aculturaçio", isto

&, de adoçâo (ou imposiçio) das normas de uma cultura por outra
sio as bases deste ramo da antropologia (Laplantine, 1988) Sio

estes mesmos fundamentos que estio presentes na concepçâo de cul-
tura organizacional e na de mudança planejada (pela mudança da
cultura).

Gostaríamos de chamar a atençio para o evolucionismo. Como frisa-

mos acima, ele se coaduna perfeitamente com a busca da modernida-

de. O evolucionismo. no Desenvolvimento Organizacional, reveste-se



..V I"proposl~oes JaSlcas:

a) uma hip6tese evolutiva na qual em cada c! e·--

senvolve-se uma forma organizacional mais adequada à indole daque-

la &poca, tornando necessária a reconstru~io das organiza~ões;

b) a ónica maneira viável de mudar orsan i z,::~.(;::êíes

consiste em mudar as suas culturas.

das na 1-1méric'a Ii:? na EurCJP,.:.:I" (Elenní s , :1.97t.l, p . 1.92).

o evolucionismo assumido conduz ao etnocentrismo na medida em que

modernas. A modernidade é um apelo correlato à universalidade:
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hCl.fe

~:-'IITI d ie ,

disp~nCls" (Bennis, 1976, p. 14).

Sob este raciocínio, a metodologia do Desenvolvimento OrganiEacio-

na l s;E~r·ia i:\plic:ávE·!l "em qual<:ILlE~r·par·te do iTlt ..!!"1tio " , além
científica E! clemoc:rátic:<;.\eJ.,:~\ +o í Dr·:i.!.:=Jinacla~? "aprovac!;.J." num



ELEMENTOS DO SENTIDO

sentido já possuia antes do processo miti~o um sistema de valores,

uma h i atór La, uma :i.df.;)olo!:.li-::.\.Bart.hes chama dE~ !1€~mpobr'f:~cimE~nt:o!!do

significante a operaçio de esquecimento do sentido. Vale ressaltar

que este esqueciment.o nunca é t.ot.al,pois o sentido continua de

àlguma maneira presente no significante, ele ,
E~ "d í at anc i ado v ,

essa ambiguidade de sentido e forma do significante é que caracte-

rlza o mit.o. Uma análise acurada do significante fatalmente reve-

lará o seu sentido, este empreendimento dispomo-nos a realizá-lo

nas páginas seguintes, para tanto, decompomos a sua densa totall-

dade nos seguintes elementos: a racionalidade instrumental, a ide-

ologia gerencial, e o paradigma funcionalista.

RAC I ONAL I DADE I NSTRUI"1ENTAL

A racionalidade constitui-se numa das principais questões do co-

nhecimento.Desde a Grécia Antiga a razio é um dos temas centrais

da reflexio filosófica.

Aristóteles concebia a razio como um atributo da alma, dialÉ:tic:a'·'

mente a alma teria duas partes: o principio racional, e outra par-



te privada de razio. O principio racional da alma possuiria entâo,
cinco d.i'EiF'C}'Ei.i4.·15~?"!..:i par'a alcancs r a v€~r·dad€.~:a arte , o c.onhecí mento

cientifico, a sabedoria prática, a sabedoria filosófica e a razâo

intuitiva. A arte seria a disposi~io para produzir; o conhecimento

cientifico, o juizo sobre coisas universais e nec:essárias, p,::.\ss:í.·..·

vel de demonstl"'açio;a sabedoria prátic:a, a c:apac:idadede delibe-

rar bem, baseada no cálculo, sobre os negócios humanos; a sabedo-

r'ia filosófica, a mais elevada capacidade do homem; e a razio in-

tuitiva, aquela que versa sobre as premissas limitadoras do uso da

razio (Aristóteles, 1987),

A filosofia clássica nio empreendia uma dic:otomia entre ações e

polític:a seria o conhecimento determinante sobre todas as artes e
ciências, indicando aquilo que deve ser estudado, produzido, o qtle

cada cidadio deve aprender, etc., julgando os fins de cada açio
com vistas ao bem humano U~ri~:;tótelf?!!:;,1987).

Assim, na filosofia clássica grega, a racionalidade implic:ava tam-

b~m a capacidade de julgamento dos. objetivos das açaes humanas,

bem como a distinçio entre o verdadeiro e o falso, o bem e o mal.

A partir do século XVII, no entanto, opera-se na história intelec-

tual do Ocidente, uma transmutaçio do conceito de razio. Dentre os

autores mais expressivos daquela época, destacamos Thomas Hobbes



CCIITlClum doss sist.em,?:lt.izaelClr·E'sido "rio vo ' conce ít o ele

suprime o conte~do normativo da raziCl, reduzindo-a à capacidade de

c á lcu Lo :

reste} .:'i! p.art i r de subtra.t;:ãa cie ume

df2·{in.ir ti sstzc: é, dF.!term.inar,l que co i sia é

ssi çm iFi cad-s ae l « p.::ll.:5!vr.a ra.2:ãa, quando a

CC)rlCI,:'bC';'HflOS 1::,1"1 )~: r[~ ·:51S Ff:11~-:I..lld.5!df.~S do F.:'~::;pi r i-·

é do C/UI::! cálculo ti et:a é, a.dit;:ão ,",' sub-

27) .

Observa-se uma drástica reduçio face ao conceito aristot~lico pois

este admitia o cálculo apenas como constituinte da sabedoria prá-

~ transmutaçâo elo conceito de razâo correspondem prDfunelas trans-

formaç6es no conhecimento e açio humanas nos ~ltimos
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anos. A supressio do conte~do normativo da razio liberou a ciência

cotomia entre fato e valor. Empreende-se uma substancial r·f:!Clrien--·

ta~io da concepçlo do saber, da natureza, do homem e de suas rela-

~aes (Castoriadis, 1987). Temas como o bem, o belo, a justiça e a

paz, relativos aos domínios da ética, estética e política slo con-

mento científico. Assim, realIza-se a dissociaçlo entre a ·f i losio···-

~ia e a ciência. O que 6 racional corresponde àquilo que pode ser

cognoscível cientificamente; a ciência, submetida ao primado do

cálculo utilitário das consequ§ncias, quantifica a natureza tor-

nando-a explicável por meio de estruturas matematlcas, er·i9 :i. nelo

uma civili2a~io que privilegia o fenSmeno técnico comCl nenhuma ou-

tra no elecorrer da história.

A "cientifizaçio" ela técnica ampliou decisivameMte Cl fen8meno téc-

nico, conduzindo-o a englobar tClda a sClciedade. O fen8menCl técnico

concentra-se fortemente na pesquisa dos meios, sofisticando a téc-

nica mecânica e expandindCl-se cClnsideravelmente em três grandes

,:'\I-·sasi:a técrii ca F.~C"CIrI/J17Iic.e , CCJmp1"·€~F.!ndEmdCla p r:oduc lo , df,~!:idE~a cn-··--

gani2a~io do trabalho até a

privados e p~blicos, bem como no domínio jurídico; e as t~c~iCdS

do hCJi11l"fNrI, tai!; corno a meel:i.c:ina,,":l. ~::jenét.ic:a,a PE~dago9id, d pub Li «

ciclade, f.;!tc.(E'lLu L, :1.968).



ando também quase toda a ciªncia social na era moderna, e ocultan-

do o seu significado anterior. Vários autores dedicaram-se ao es-

tudo da transmuta~~o conceitual, suas origens, o processo em si,

como também das consequ@ncias observadas na configura~~o da socie-

dade industrial. Em suas análises a no~~o clássica é denominada

lar; enquanto o conceito sistematizado por Hobbes denomina-se /-a-

e i one 1 id.ade '(une i on.s l .

o ponto de partida é a constata~io de que a técnica nas sociedades
pré-modernas aplicava-se apenas a contextos bastante restritos, p

que mesmo nestes contextos os meios técnicos empregados eram limi-

tados, isto é, n~o havia grande variedade de meios pois evitava-se

o esforço para a criaçio de novos meios enquanto os antigos pode-

riam servir. Desde a Grécia Antig~ já se fazia notar a presen~a de

inventos que denotavam uma tecnologia relativamente avan~ada. Se-
gundo Gueireiro Ramos (i98i), a aplicaçâo de tecnologia à produ~âo

era limitada por raz5es políticas e éticas. Para Habermas (.tC)BO) ,

s6 com o advento do capitalismo é que a introduç~o de novas tecno-
10gias e a inova~io como tal foi institucionalizada.
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Habermas tenta explicar o processo de preval§ncia da racionalidade

instrumental sobre a substantiva atrav&s da di5tin~io do quadro

institucional de uma sociedade -- onde as intera~5es sio simb6li-

camente mediatizadas -- dos seus subsistemas inf:ítl'"·um€~ntais, por·

exemplo, o sub-sistema econ8mico e o aparato do Estado. Caracteri-

za como sociedades tradicionai~ aquelas em que o desenvolvimento

dos sub-sistemas instrumentais é contido dentro dos limites da

eficácia legitimadora das tradi~5e5 culturais. O
sociedade tradicional e a moderna é caracterizado pelo elevado ní-

vel de desenvolvimento das for~as produtivas, contaminando com a

sua 16gica (racionalidade instrumental) o quadro in!5t:i.tuc iDII.31
for~ando a mudan~a da legitima~io da dDmina~io que se fazia atra-

v~s de imagens míticas, religiosas e metafísicas.

substitui entâo a forma da legitima~io pela instituiçio do mercado

-- a troca justa, o contrato livre de trabalho, etc. Assim, a le-

gitimaçâo do quadro institucional p8de ser imediatamente vinculada
aDS sistE!maS instr·u.m€"~nta:i.s,.;::>.C) !5u.b-si!5temade) trab eLho !:;ocial.

Max Weber reconheceu os dois conceitos de racionalidade e tamb&m a
su.premacia da racionalidade instrumental. paLItada

nf?sbó!conce i to . P ';:\1_.a WebE!l'"·,"üeci e i vement:«, CJ c:.';'~{:';I.iL..sI i SITiei :::iurg.i U

.:3t-r.:3~,·és da emprf.:~s.:3 p~":!r"'FI.:3nt,"nt:<,!:'~õ' reci one l , de con teb i 1i dede..~' r·::!ci0-"·

tt-sI I da técni c:e recianel e do Direi to fl\-Elc.ion,~l. f·~ tiuc..ta i sst.o SE; !:fí:.~·""

I/t::.' e irtcie .:3(..1iciCJru~.r.:3 ideologia rec: i one 1 , .a r-ac i one l i eac ão d.s v ide ,

<3 ~t.iC<3 t""".acicnaln.a econami.a" (Weber, 1980, p. 169).
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A dimensâo ideol6gica da racionalidade instrumental no capitalismo

tardio foi tema de vários estudos realizados por Guerreiro Ramos

(i981, 1983), Marcuse {1978', Habermas (1980), Ellul (1968), Mills

(1969', Motta (1986), Pereira (1982), dentre outros. Para Marcuse,

i:ecrioi af.!i ,-::1 ,

c:ultur." (Marcuse, 1978, pp. 150 e 154).

Segundo Habermas, fatores como o desmascaramento da ideologia bur-

guesa (troca justa), a ampliaçâo da intervençâo técnica do Estado

p a crescente integraçio sistêmica da ciência à técnica, -fClr·çar·<"::l.m

a uma nova legitimaçâo do quadro institucional da sociedade atual

que garantisse a desPCllitizaçio das massas. A nova legitimaçâo C"O...} ...•..

dá fazendo com que técnica e ci@ncia assumam também o papel de uma
ideol.ogia.

Desta forma, configurou-se um mundo onde a hegemonia da racional.i-
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dade instrumental é evidente. Ela penetra todas as

sociedade. A técnica engendra meios de a~âo sobre o homem que obe-

decem aos critérios de generalidade, objetividade p permanincia. A

raz~o instrumental é o substrato da burocracia, a sociedade tor-
na-se uma sociedade burocrática objetivando-se como material da

administraçâo total. As instituiç5~s da escola, da empresa,

Estado encarregam-se da manutençio das estruturas de poder basea-

das na razâo instrumental, a qual desvaloriza o pensamento ético e

a açio afetiva (Motta, 1986). A técnica autonomiza-se em relaçio à

moral e aos valores espirituais; como vimos acima, a moderna con-

cepçio ocidental da técnica e da ciincia implica o afastamento da

esfera política -- logo, a técnica estaria acima do bem e do mal,

ela nio comporta nenhum julgamento -- enquanto ideologia, a racio-

nalidade instrumental justifica-se a si pr6pria.

A ciincia social também foi engolfada por esta racionalidade. O

positivismo é uma das doutrinas que bem pode servir de exemplo a
esta afirmaçio. Cientistas como Guerreiro Ramos, Voeg~lin e Haber-

ma.s anal i5 <"::1ram a tl···an!:iml...ltaç::aíodo c.onceí to clE~ r·az~toCCHTlO urna deFar-:

m.:;jÇ.·.~'f:J de)mesmo, dai rh=~!:;envolvera.m.~=~sforçClssign:i.ficativo!5 visando
a restauraç~o do conceito clássico: Habermas (1987) postula a ra-

cionaliza~âo substantiva da sociedade pela liberaçio da palavra,

pelo debate racional no desempenho da Açâo Comunicativa;

(1952) trabalha pela recuperaçio da razio substantiva no bojo de

uma Nova Ciência Política; Guerreiro Ramos (1981) no esboço de uma



Nova Ciªncia das Organiza~6es. Com rela~âo a estes esforços, Ramos

mos, 1981, p. 22). Fica claro que a intençio e de estimular

criatividade visando a renovaçâo da ciincia sacial, absorvendo al-

gumas formula~aes potentosas do pensamento clássico, neste caso, o

significado de razâo.

No domínio da teoria organizacional, o compromisso com a raciClna-

lidade instrumental leva a um falso pragmatismCl -- a busca desen-

freada pelas sClluç5es dos problemas organizaciClnais acaba por

Clcultar a essência dCls mesmos, isto ~, a sua razâo de ser ( f"lere. t ,,"I. ,

Furte: i ona 1 " (Ra'"
mCls, 1981, p.23).

As teorias organizacionais tradicionais, a saber, a teoria clássi-

ca, a teoria de rela~aes humanas. as demais abordagens humanísti-

cas, a teoria estruturalista, a sistimica, a teoria da decisâo, a

teoria contingencial, a suas similares, sâo eivadas de r,=..l.ci onaIi·..

dada instrumental. Sio constructos te6ricos elaborados no bojo da
ciência social, conformando-se aos seus pr i nc :í. p i O!5 .

indubitavelmente, os comportamentos relativos à excelincia no ma-

+í rus ,
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sio objeto de julgamento, apenas cabe atingi-los com a máxima efi-

ci&ncia possível configurando assim a efic~cia. O estabelecimento

dos objetivos é privilégio das autoridades organizacionais consti-

tuidas, nio se questionando a base social de sua legitimaçio, ab-
sorvE-!ndo-asno corrt.e xt;oda t€:'Driacomo 1•..un "dado" da real :i.d,=ld(·:;.).
combinaçio 6tima entre a eficiência e a eficácia é a

concreta do mais alto grau de racionalidade organizacional, t:or·····
nando evidente o seu pano de fundo: a racionalidade instrumental.

A título de exemplo do acima exposto, faremos refer&ncia a Herbert

Simon,. um dos autores mais importantes da teoria organizacional, o

qual abordou com grande evid&ncia o tema da racionalidade na

mono t965, p. 73).

Mais adiante, é explicitada a natureza da escolha r' <01e: i CIO i:\ I : "f}

.. :511c-snç:« r [...] i etCJ si gn i .f" i e·:51 que .::1 e -f iei fine i d J no ~=if~nt ido de: ob--

BIBLIOTECA ~.' ;' ~t.·L" .1 r-t
~•••• Ii\ A. BOEDECKER
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Simon aponta alguns fatores limitativos ao alcance de alto grau de

racionalidade,como o conhecimento completo e antecipado das conse-

quincias e o conhecimento de todas as possíveis op~5es. Cons:i.dE!-

de " (B'ímon , :1.96;:" P. 93), Simcm (·?l~?gf:)dE)·finitivamentl-;?,3. f.Jrganiza+
ç~o como a ~nica instância que possibilita a rac ioue lidadf?: ((eJS

t ido maiS .óJ.(flP.l o. Il i nd i ..,.i flue) r·:J.C ione 1 é, e fif,,' \/t~1

CJrgan i sede l:~.i ri -::i ti t:uc i 0(1,;' J i eed.s " (Simon , 1. 9b!5, pp. .1.1.:.)0·- .t 2.1. )

Concentrando a racionalidade no âmbito estreito do cálculo, conse-

quentemente supervalorizando os meios e a eficiincia, e.

rindo a possibilidade racional do individuo (no conceito clássico,
ela é um atributo do ser humano) para a organizaçio, a obra de 8i-

mon, ao nosso ver, representa um claro .exemplo da noç~o de racio-
nalidade que embasa a teoria organizacional. culmina na

1••1f!::1
t-I ~•••

t;:.:ii'C}" (Barnan:l. :1.979, p . :1.B8).

As metodologias administrativas importadas pelo Brasil ,.•..
~~; -2"~C} ·fr·uto~:;
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das teorias organizacionais tradicionais, por conseguinte a 16gica
que permeia a sua elaboraçâo e aplicaçâo nâo poderia dE~i Ha f'

obedecer aos ditames da racionalidade instrumental, Sio métodos de

controle, O controle, essência da açâo administrativa gerencial, é

exercido por meio das metodologias com vistas a garantir a otlffil-

zaçâo da eficiência no emprego dos recursos, dos inputs organiza-
c:i,onais,

Na metc~ologia do Desenvolvimento Organizacional a busca da efici-

íªnci'3. é uma preocupa(•.ão perman(~'nb?,O E~stá!:jio "ót; imo" dE:~uma or'!;),:::\"'"

nis ao analisar a mudança planejada face à eficiincia reconhece o

aspecto critico da coneHâo entra produçâo e competência

I7If!.?nto L7rg,,"1n.i eeci ane 1] dE' ~"ê:'rá mude r CI Sl:::'l..( oh J €! t: i \"0 nClrm<,~i: i \/0, C(U€:' é

n':jlo i!:i'á CJ de.."} consst:r u i r um mundo melhor, m,~s 1~:dlllbélTl um mundo mei s

e-fic:iente" <Ek!nnis, .i.976 s p . .i.6.t),

O alcance da eficiincia é uma t6nica constante em todos os autores

dessa metodologia. Beckhard insere o objetivo de "aumentar a f.i!f í: ••••

Em seguida afirma que para se compreender as metas do Desenvolvi-
menta Organizacional é necessário ter-se uma idéia de como

uma organizaçâo ideal. Nela, estariam presentes nada menos que dez

aspectos relacionados com a efici@ncia, dos quais, o primeiro e o
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~;1ign i -f"iC·.5!rIte~;~;

f.i" os ind i vi duae ori ea iem SF.,'U trebe l no com \/.i-=;t:a.~:i,-:.:I met'as e planos

.:Õ! ·r-·i..-rJ df~ qUt?! !:::'1::j"S·:õ1S m~:!t:.5!S siei em .:õ1t:ingid:~s" (Bec!<h,::.\n:l,i97E~, P. :U.).

Quanto à sa~de organizacional, observa-se que o seu principal pa-

drâo de avalia~âo, a adaptabilidade, tem como significado a capa·····
cidade de resolver problemas, advoga-se para tanto um grau de fle-

xibilidade organizacional visando otimizar essa capacidade humaria.

Logo, sob o conceito de adaptabilidade subjaz a capacidade humana

do cálculo.

Em outro padrio avaliativo da sa~de organizacional, a cap,:iCidade
de perceber a realidade, Bennis demonstra a sua total concordgncia
com a ccmcep~io de racionalidade em Simon ao apontar para a ne-

cessidade do "tesõtE)clc~ n:~,3.J.idad~=)":fI.5! org.:::lI1i2.·.::Af.<~'r::Jr eouerida <'".,•.•.·.igi:::.

L, .. .1

.••.\/!:?/""" Na.rch e B.imcm af:ravés de um ITICJd!,,'.lcJ For meL de Pt=='squisa de com-:

pCJrt:.5!lTIent·(::J r..--?de um·:~!~~,"fcelF.,!ntf:.' <~rgl...ilTlêmt.51r.~·.;;rCJ ssobre G~5 t:t:.!sb::'~:; de n='.:~'···

I .i dede: arsren» e.sei ema 1" (fk,)n n i5, .1.976, p . 62).

Sendo a eficiªncia e a sa~de organizacionais os dois grandes obje-

tivos da mudan~a planejada no Desenvolvimento Organizacional, nio

temos d~vidas de que a racionalidade instrumental é a concep~io de

racionalidade que embasa também essa metodologia administrativa.
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IDEOLOGIA GERENCIAL

Examinaremos nesta se~âo o papel das id~ias na g8stao das organi-

zações produtivas. Trabalharemos de acordo com a percep~~o do fe-

nômeno ideológico como a dimensâo essencial de toda sociedade po-

lítica, permitindo à comunidade estabelecer a sua identidade e as

linhas gerais da sua organizaçâo (Ansart, 1978).

Tal enunciado conduz ao reconhecimento da importância do papel das

idéias no imbito da gestâo, pois refere-se a um dos aspectos fun-

damentais da sociedade -- a sua organi2a~âo. Considerando a ideo-

logia como um

ci ed.ed e SE' c}rg.:~ni;,r.f.i/ e Func i one . .::ruem deec ida CJ (;'{J.lfi, qUf::'?m p.~rt:ic.i,<::'.:'i!

(·/l:::'SS'I:~ F' '-CU::"f::?SSCJ de deu: i ~i.;:;ió , curem C:CJrI tI"'O 1',~, qUE:'m U:'::iUFrui doss ber: ~::i

eczon âm i coss e ':iócio-cult:ur.:;tis prcu:fI.L?:idcJsn e E,' pE'l.:;t ::5'C}c.i;J..:'<1~1.(:lI::1.,.:!(I

(Aguiar, 1988, p. 22),

reafirmamos a estreita correlaçio entre as idéias norteadoras das

a~aes no imbito da gestâo organizacional e o fen6meno ideológico
da sociedade global, pois aquelas implicam:

a) o exercício da autoridade, logo, a concre-
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tiza~io do poder de decisio;

b) e o controle, o qual, é, de fato, o con-

ceito fundamental de todos os sistemas gerenciais CBraverman,
.t.9Tl) ;

nas organizaç5es onde sio produzidos a maior parte dos bens econ6-

micos e sócio-culturais usufruídos pelas sociedades modernas.

Para Pierre Ansart,

"..~ iC{IFHJI Clg ie PCl.l i ii C<.>! buec:e uma t:.:I,•.asli C.-iiI-·

(;:.JÚ.7 e int.éti ice , onde CJ Fitt:o p.ar!'::icu.l.ar ed-:

n.:':JCion.s I i smos /'? .!:.fJ.r;!,:;..ffi....:~:fi ....:h;u.::{[l:;r..i5. ....{:?>7t.ct.i..{.:;:u...~::

J.,:;}.r.~;;;,....tie:..i.aecüa« ..i.i.l.. fgr i ·tC) rU::JS1=iCJ] , v·.i ::;,<':Ufl

naci« (fIl'."II'UJ~j elo C{ue ssraclemer os principio:::;

·:51p.:5!rt·ir d.:5!S aua i e DS' .:?At:CJSp.::~rt:ic:ul.:':J.n;;.!$

6!SSU/TI;:WI sentido €oI jU:=jti·f.icat.iv·.:',;l" (f'1f1!:;<:\1-t,

i978, p : 36).

Neste estudo, focalizaremos as idéias justificadoras dos atos par-

ticulares que dizem respeito ao exercício da autoridade e do con-



trole nas organizações produtivas. "r" . j , .·als H!?las compõem um sistema
que aqui denominaremos ideologia gerencial, na medida em que elas
apontam a necessidade de um grupo especifico de membros dessas or-

ganizaç5es encarregado de exercer autoridade p controle, legiti-

mando a sua existincia. A ideologia gerencial, vista como uma for-

ma particular de ideologia, s6 adquire pleno sentido quando, para-

lelamente à sua desmitificaçio, identificamos o macrosistema de

id&ias dominantes no qual ela se insere, presente no contexto só-
c í o+h í et.ó ríco .

Portanto, analisaremos a ideologia gerencial com vistas à sua vin-

culaçio com uma visio mais ampla de mundo (ideologia de socieda-

de), à sua conting&ncia histórica (responde às necessidades espe-

cificas do sistema social), e à sua ambiguidade. A ideologia ge-

rencial tem presença marcante na chamada teoria geral da adminis-
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Durante as primeiras etapas da revolu~io industrial predominavam

diversos sistemas de organi2a~~o do trabalho, n05 quais n~o pode-

mos identificar nenhuma semelhança com a gerincia como a visuali-

zamos hoje. Prevaleciam sistemas diversos tais como a subcontrata-

çâo e o trabalho doméstico. No sistema de subcontrata~âo o capita-

lista nio era o empregador imediato dos trabalhadores, ficando a

tarefa de arregimentaçâo da mio-de-obra a cargo de subcontratado-

res e agentes em comissio: o capitalista provia os materiais e os

demais recursos necessários, contactava o agente, estab~lecia o

lote de produ~io e a remunera~io correspondente, cabendo ao agente

a responsabilidade de reunir os operários, impulsionar a produçâo.

entregar os produtos e pagar aos trabalhadores.

Este sistema, e suas • .vvar 1a(;:01-:)S,era observado em minas de cobre,

zinco, carvio, fábricas de tecidos, de tapetes. metalJrgicas, ola-

rias, indJstria de construç5es, pedreiras, etc. O trabalho domés-

tico pode ser também considerado um tipo de subcontrata~~o, pois o

agente era o mediador entre o capitalista e os artesâos que traba-

lhavam em seus domicilios mediante encomendas trazidas pelos agen-
teso O trabalho doméstico ocupava-se com tecelagem, fabricaçâo de

roupas, relojoaria, couro, objetos de metal, dentre outtos. Nestes
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sistemas era evidente o controle do processo de trabalho pelos

próprios produtores, no tocante a métodos, tempo, qualidade, etc.

Por' vo l t.e de :1.820, S<,,:dn't--'SimonprOpÕE! a. di{,(?I;;::30"cif.;mti.fica"dos

neg6cios p~blicos, a qual deveria ser confiada a industriais e

banqueiros. Justificava tal proposiçâo colocando a classe indus-

trial como primeira instância social, relacionando o #xita na con-

duçio dos seus empreendimentos à pretensa capacidade de gestâo do

governo, para a qual clamava a racionalidade s6 observada nas

ações dos capitalistas.

No capitalismo nascente, a ideologia defendida pelos industriais

visava sobretudo a legitimaçio da classe capitalista perante a so-
ciedade ainda dominada pela aristocracia, os problemas inerentes
ao sistema fabril nio apareciam, ainda, como questões técnicas, as

práticas e ideologias empreendidas objetivavam justificar os em-

presários face ao p~blico em geral, portanto podem ser caracteri-
i.~:":!Ida~:iCCHT10 ideo I oa i es: l:f/TIprf_=!::::;,TAr.i,:I.is. (Berid i x, .1.cr56).

A expansio industrial pautada no objetivo-mor da acumulaçio de ca-
pital, foi paulatinamente tornando-se incompatível com os sistemas

de subcontrataçio, pois, como frisamos, esses sistemas implicavam

o controle exercido pelos trabalhadores do processo produtivo, mo-

dalidade que nâo poderia garantir a regularidade da produçio, a

padroni~açâo de métodos e produtos, o tempo gasto e, sobretudo, o
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desenvolvimento tecnológico continuado e a divis~o parcelar do

absor~io da possibilidade de gest~o da mio-de-obra, recrutando-a e

reunindo-a definitivamente sob as instala~5es da fábrica e estabe-

lecendo uma rela~io de emprego direta com ela. Os riscos, traduzi-

dos, pelo acJmulo fantástico de novos problemas a solucionar, fo-

ram enfrentados, pois as possíveis consequ0ncias advindas do ccn-

trole total da for~a de trabalho (seus comportamentos, tempo dis-

ponível, dedica~~o, etc.) e dos processos de produ~io pareciam

acenar com saldos positivos. Assim é que os sistemas de subcontra-

ta~io representaram uma fase de transi~~o no capitalismo indus-

Entre 1880 e 1910 os Estados Unidos experimentaram uma expansio

industrial sem precedentes relativamente às outras na~6es em vias

de industrializaçio. O homem de negócios bem sucedido passa a ser

considerado o herói nacional, símbolo fiel da expans~o econ6mic8;
o bem estar passa a ser medido pela riqueza material originada do

sucesso nos neg6cios. A classe em ascen~~o forja a ideologia do

nham sua autoridade plenamente jllstificada pelo reconhecimento pJ-

blico de suas virtudes e capacidades ~superiores". A luta pela so-

breviv@ncia onde prevalece o individualismo, era considerada como
o Pl""·ClC€~SSO social b áss í co , cCln·figul-·ad<"::lna "dau iri ns da D<Elrwin.ismo
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o Darwinismo Social tinha como grande inspira~âo a obra de Herbert

Spencer, a qual nos referiremos com maiores detalhes no decorrer
deste estudo (ver Paradigma Funcionalista).

o &xito seria fruto das capacidades superiores de alguns indivi-

duos, como a de enfrentar e vencer desafios.

o movimento do Novo Pensamento, que atingiu seu ápice entre 1895 e

1915 nos Estados Unidos, complementava a doutrina do Darwinismo

causadora do sucesso. O homem bem sucedido nos negócios era o he-

do pensamento positivo", aliado a energia, ambi~âo , perseveran~a,

(-!~tc.,(-!~nqu.<:1ntoa pobrE·!i!.adE!ou+roe (,;·!raum "fr·ac':1ss0"(-!~xplí cado PE:~·_-

la incapacidade de desenvolver suas próprias for~as interiores. Em

suma, a apoteose do esfor~o individual se converteu na chave de
todos os problemas da ~poc:a (8endix, 1956).

Em j.8El7 vJoocll-owWils;on publicou um ,::1rtigointitulado "Il E:.-s·t:uc/o dd

semelhan~a com aquelas elaboradas por Saint-Simon: a administra~âo

p~blica deveria ser empreendida por um corpo de administradores
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dotados de alta competªncia técnica, completamente isolados da po-

lítica, preocupados ~nica e t~o somente com a eficiência e, por-

tanto, trabalhando com princípios e regras garantidamente neutros.

A aceleraç~o da industrializaçio configurou rapidamente o proleta-

riado americano. Os métodos empregados na direçio das empresas

eram rígidos e rudes, concorrendo para o acirramento dos conflitos

generalizados entre patr5es e emp~egados. O descontentamento entre

os trabalhadores era crescente, a resposta imediata veio sob a

forma de organizaçio coletiva. Num período de aproximadamente sete

anos (1897-1904) a filiaç~o sindical cresceu de 447.000 para

2.072.700 (Bendix, 1956). A intensa contestaçio sindical sinaliza-

va para o enfraquecimento gradual da ideologia do Darwinismo 80-

cial associada ao Novo Pensamento como soluçio para o esvaziamento

dos conflitos de classe.

A reaçio empresarial foi canalizada através de suas . -aSSOClaçoes,
dentre as quais destacou-se a Associa~io Nacional de Ind~strias

Metal~rgicas. Uma nova ideologia foi forjada para fazer face ao

desafio sindical, a Campanha do Taller Franco: a autoridade abso-

luta do empregador dentro das empresas nio poderia ser questiona-

da. Essa questio passa a ser a preocupa~io central dos empresá-

rios, merecendo especial aten~io. Pela primeira vez este tema foi

considerado importante e problemático, sendo necessária uma res-

posta coletiva. De fato, até entio, a questio da dire~io do traba-



lho tinha sido deixada a critério de cada empregador isoladamente;

com a Campanha do Taller Franco, as associaç5es de empres~rios
passaram a formular políticas de gest~o.

A campanha foi desenvolvida em tr@s frentes: o esforço para minar
as bases sindicais, com a perseguiç~o violenta aos seus dirigen-

tes, a criaçio de gr@mios de empregados, a criaçâo de escolas de

o+Lc í oa ondo ensinava--'s(;:'tamb ám a fi Lo-so f ie "rorr r-f~ta" dal:5rE)I':H;::ê;E~s

de trabalho; intensa campanha publicit~ria visando cooptar a opi-

ni~o pÓblica, 05 tribunais e 05 políticos; e ações visando a inte-

graçio dos próprios empres~rios, fornecendo apoio financeiro e as-

sessoria em problemas de gest~o para aqueles que estavam em conso-

nância com 05 meios e fins das associaç5es, por outro lado, ado-

tando sanções aos que colaboravam com os sindicatos. A coerç~o e a
viol@ncia foram constantemente empregadas no desenvolvimento des-

sas ações (Bendix, 1956).

A ideologia do @xito, por conseguinte, sofreu uma transformaçâo

substancial: agora já nio bastava ter e exibir as devidas qualida-

des pessoais e mentais, era preciso também ganhar a confiança e o
respeito do empregador, ser leal a ~ste e a empresa, ser submisso

-- a autoridade absoluta do empregador torn~J-se o principal dogma
ideológico.

~ nesse ambiente conturbado que Frederick Taylor elabora e divulga
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suas id~ias. Sua obra e, principalmente as práticas que dela se

Clr··i!;J:lni:H·amcompÕE~m C) c.hamado te vLari emo . Num ccm t ex t.o de lutas f:~n--

tre empregados e empregadores, a aceita~io generalizada do taylo-

rismo pela comunidade empresarial nio surpreende pois essa doutri-

na proclamava o alc:ance da identidade de interesses entre as clas--

ses em conflito mediante a ado~io rigorosa de seus métodos.

o taylorismo ou movimento da administra~io científica tinha como

ClbjE~tivoprincipal "dS'E:iegur-<Elr o m,!ufÍmcl de pro~,;pE~rid<..~dé::' ,-ElO p.;;d:r,rro

e, eo messmo i: 1~'ITIPCJ, CJ mAxi mCI de p n:~~:ipl:."rj fI:lfle ·:'!J.el é::'mpr·E'g.:'!J.dcl(( (T ",\v 1.o r ,

1980, p. 29). Buscava fazer da administra~io uma ciênc:ia por in-

termédio de um grupo de homens especiais -- os gerentes:

·{uru;:.:;XCJdE' r eun i r t:odosi O~::; conh ec:imen tos

i:r edi ci ons i e qu~:.'no pa "Ei sa do F'CJS'E:i·U iratn O::::i

t rebe Ittedaress ~:.:.'I~nt:.:;/o cl ee-s i Fi cé=l oe , f..:.::.~--

ba l é=Lcrs, redu ri=Lae <E! narm.ss«, I e ie ou

dl;:~set1l/cll~'·l:?rdest,oE/ macio ume ciência, a d i+

rE'(;:.:;XCJ exerc:e ... (( (T ~\Y 1o r , i 9ElO , P. 49).

Transpondo a difíc:il questio da dire~io do trabalho para a esfera

da ciência, Taylor evoca uma ger§nci~ apta c:ientificamente:
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. .7 Q USe} (-:.,...j t: i C·CI dae dada-s C ien t: i ·ri CClS.

.1..980,PP. 49-50).

o taylorismo, portanto, estabelece definitivamente o papel dife-

renciado da gerência na empresa, legitimando-a pelo pretenso co-

Ih edor, iSIJl.:-:.lndD···,3.até ·I:isicam~=nt:edos dema:i.s tr-<3.balhador!-?s.

Baseado no métDdo das ciªncias naturais (observaçâo - hip6tese -

exper-imentaç~D - compr-ovaç~o - leis e normas), Taylor cr-iou o Es-

tudo dos TemPIJs e Movimentos, que serviu como instrumento princi-
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paI para a divisâo do trabalho, especializa~âo funcional e padro-

niza~âo de procedimentos, já anteriormente abordados por Adam

Smith e Charles Babbage, dentre outros.

Taylor pregava uma revolu~âo mental no mundo do trabalho, envol-

vendo tanto os empregados como também os empregadores. Uma vez que

ambas as partes aceitassem a administra~5o científica seriam sub-
metidas a regras e normas imparciais fornecidas pelo exercício

"cí errt íf í co ' da autoridadE~. Idf::~C:llcJgiC:<i:l.mE':~nt€~,mudam as imagE.~n~5do

trabalhador e do empresário:

"O méri t:a de um tiaaiem i ri e SE'/"" ju.lga.do

o melhor tipo de trabalho para o qual o
capacitavam suas condif;ões naturais"

(Bendix, 1956, p. 292).
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Ainda no plano das idéias, Taylor assemelha-se a Wilson pois ambos
clamavam pela eficiência administrativa, pela utili~açâo da técni-

ca, um na esfera dos neg6cios privados enquanto o outro na esfera

p~blica.

Henri Fayol, engenheiro francês contemporâneo de Taylor. notabili-

zou-se pelo esforço em construir uma ciincia da administra~~o.

Descreveu as funç5es do administrador, dividindo-as em planejamen-

to, Organi2aç~o, direçio, coordenaçio e controle. Pregou a neces-

sidade do ensino sistemático da administraçâo elaborando uma dou-
trina composta por quatorze principias gerais inspirada, em grande

parte, na organizaçio militar e na igreja cat6lica. Preocupava-se

com a divis~o do trabalho sob um ponto de vista diferente de Ta-

ylor: enquanto este concentrou seus estudos na base da empresa,

isto é, no trabalho individual dos oper~rios, Fayol abordou a di-
visio do trabalho a partir da visâo da c~pula administrativa. pre-
valecendo a infase na divis~o de trabalho dos grupos formais da

empresa.

Apesar de algumas diferenças de conte~do e enfoque, a obra de Fa-

yol possui muitas semelhanças com a de Taylor, como é o caso da

clara opçio gerencialista. Em conjunto, ambas sâo a espinha dorsal

do que hoje é classificado como Tebria Clássica da Administra~io.
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h separa~io definitiva entre o planejamento e a execu~io do traba-

lho corresponde a uni~o sistematizada da autoridade ao controle

nas organiza~5es pfodutivas, garantida pela atua~io de um corpo

EI(-?l-€~nc:ialtr'einc"\do"c::iE"!nt:í.·fic.:\m(f.~ntE:~"i uma d<'::1sc:onsE~(".:juências01<:\:;.5

marcantes dessa rela~~o foi a perda progressiva do conhecimento da

totalidade do processo de trabalho por parte dos trabalhadores em

fa.vor da g(~rência. Agora, a ciência Itjl.1!:~tific,::i1!o eXf.;)n:::í.cioda au-··
to!'"·id':3.de(.::,do con t ro le, "lf'.f.gitima"a !:;(·,~pc'l.r·a~ão€mtn:.:!o pen!::;i:H'(~~o

+az or. Ta I mud •.anc a marc a a tr,::.msfclnnaç:~;od".:\sidecJlc}gias e.!mpn~:'s.:i···

ri e i S EWI ideoI 09i Cl~i; 9!::71"'l::'l"Ic:.iais prop r'i amE!l"ltf=!di taf3i tl ..·at.::\··..SE! n:'~o

mais de justificar o empresariado perante a sociedade global, e

sim de auxiliar o empresariado e seus agentes -- os gerentes na

dire~io e controle da for~a de trabalho.

A partir da década de 20 observ~-se uma substancial altera~ão nas

ideologias gerenciais americanas. Influências do taylorismo e da

Primeira Guerra Mundial, dentre outros fatores, substituem a ima-
gem d.;:.llut e P(:?}.;). !..::;obrev:i.v[~ncia(I),':l,('''w:i.nismoBoc ía l) PEd.<;,l, "p,::\Zin-o'

dustrial", a coopera~ãCl entre as partes torna-se a chave para Cl

ê}{it.o. !:le~:JI._lrldo8ene!ix (.i 9;':-)6), ope!"' i ó d i CCl "lhe Upl'::v'} ,'3hc'p f-j'!:'i'l/il,;'$'>l"

(publica~ão oficial. da Associa~ão Nacional de Ind~strias Metal~r-

gicas) ofE!'('ec:i<':\:i.ma!3ensc/DS ti··f:?!5"rs ó c í oa ' c/as empr-f~sar:;:o c,3,pital,
os gerentes e os trabalhadores.

(J "campo" est,,"\va.fértil para qUI:? nl:)va!:.~clirl:!(;:õesfOS;!:;E~m imp'{·imic!<o\.s
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à gest~o. Durante os anos 20 floresce uma nova linha de a~~o ge-

rencial baseada na psicologia industrial, cujo intuito era solu-
cionar os problemas surgidos da intera~~o humana no local de tra-

balho. Elton Mayo é o primeiro expoente dessa linha. Pesquisando

as rela~ões interpessoais no trabalho, Mayo e seus seguidores
identificaram a importgncia dos grupos informais, da motiva~âo, da

rea~~o ao estilo de lideran~a, dentre outros fatores correlatos,

para a produtividade. Os conflitos deve'iam ser evitados pois eles

seriam destrutivos em qualquer organiza~~o SOCIal, a via mais efi-

caz para evitá-los seria dotar os gerentes de perícias humano-so-

ciais para que eles pudessem incentivar o processo cooperativo.

Essa abordagem é conhecida como a Teoria das Rela~5es Humanas.

Os estudos de Mayo foram importantes por chamar a aten~~o para uma

dimensio do mundo do trabalho nio enfocada pela Teoria Clássica,

abrindo espa~os para o aprofundamento do estudo do fator humano

nas organiza~5es dando origem às abdrdagens humanísticas da admi-
nistra~~o desenvolvidas até em nossos dias:

"As j..:'eric·.i.:.~s trumena=eac i e i e , l açu» detxo i s: i,::i/E:' tireae Farmerem em aiei e

Pelo exposto nota-se claramente que as propostas da Teoria das Re-
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la~aes Humanas estávam em perfeita sintonia com as ideologias em

voga, pela ênfase na coopera~~o.

Em relaçio a Taylor e Fayol, podemos afirmar que Mavo buscava os

mesmos fins pregando a utili2a~~o de outros melaS: a eficiência

nas opera~6es e a maior produtividade da mio-de-obra (interesses

diretos do empregador) eram tentadas n~o por meios de métodos me-

canicistas e sim pelo emprego de habilidades interpessoais. A ge-

rência como elite racional, no entanto, continuava sendo uma con-

diçio sine qUd non, s6 que agora o conhecimento científico que a

legitimaria nio viria da engenharia e sim da psicologia indus-

trial. Para 8endix (1956), se a Campanha do Taller Franco salva-

guardou a autoridade absoluta do empregador, a administraçio cien-

tífica e a psicologia industrial forneceram guias práticos de como

exercê-la face à complexidade crescente das organizações indus-

trisis.

Nos Estados Unidos rapidamente a forma gerencial de organizaç~o da

produ~io passou a ser um dos pontos centrais da institui~io buro-

crática. A administraç~o tornou-se uma profiss~o reconhecida e in-

fluente na sociedade americana. Escolas, Jornais, revistas e em-

presas de consultoria renovam permanentemente a produç~o ideológi-

ca de sustentaçio à ger@ncia. O manejo do simbólico é intensifica-
do e aperfeiçoado:
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1.969, p . .i73) ,

Com vistas a manipula~âo simbólica Wright Mills vai mais longe ao

concluir que com a industrializaçio um n~mero cada vez menor de
indivíduos manipula objetos, enquanto um n~mero' cada vez maior ma-

nipula pessoas e símbolos; e, que o demiurgo administrativo buro-

cratizou o próprio espírito capitalista fazendo da empresa um fe-
tiche (Mills, 1969),

o fen8meno gerencial expandiu-se por todo o Ocidente, coincidindo
com a fase do capitalismo oligopolista, o qual centrado na doutri-

na do neoliberalismo engendrou gigantescas empresas multinacio-

nais, A burocratiza~io crescente'e complexa das sociedades favore-

c:(;:~utambém a "cont arn i nacão " da +orme gE'~r'E:~ncialem vár'ic)!!:itipo~:idE~

organizações, notadamente nas estatais, as quais absorveram os mo-
delos gerenciais das entidades privadas,

Chester Barnard dá o passo decisivo para a consolida~io da ideolo-
eia gerencial na teoria organizacional, A publica~âo do seu livro
"r' .v jR i5 1-- JJ../1~;:f}e ::=; f" CJ em 1938, representa uma síntese das me-

lhores contribuiç5es das teorias Clássica e de Relações
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(como por exemplo, a análise conjunta da organizaçio formal e dos

grupos informais), e, segundo Ilan Avrichir (1985) já contém ele-

mentos das correntes que iriam dominar o campo teórico da adminis-

traçlo nas três décadas seguintes.

Avrichir destaca tr~s conceitos que ele Julga mais claramente car-

regados de conte0do ideológico no livro de Barnard. O primeiro de-

les refere-se à concepçio das organizaç5es como entidades morais,

cujo objetivo maior é a prestaçio de serviços à sociedade. A ga-

rantia dessa moralidade prov~m da própria natureza das organiza-

ç6es: sistemas cooperativos, onde há a cooperaçio voluntária de

seus membros, compartilhando de seus objetivos e coordenando-se

com os valores gerais da sociedade.

o segundo conceito é a impessoalidade da organiza~io. As op~aes

P(~,~s50aif:isr:=iobanidas, d(~~'modo a prE·H:IDminar·a reci one I iaecte , lCl!!!o,

as or·ganiz<3.I;:ÕC0Ssc:~r'iam!:.istE?ma!;5CC)(Jr~lf~rat:;.vc)sreci on e i-s , "Essts.« rf.=.,j-··

·ri c-:="U;:'J{Dd<.~arsreni z,·!u;:J:ó \,",-El.i p!~rm i ti r ,~ J3,-Elrndrd .i n ::::i.i et.i r ria F.iUpt::'r.i 0-·

r i CI.:::J.dfE d-s ora-sn i .~~·.:";u;:?ic}com r e 1,71I;:·.;;XC} .:?lel"!..::;i nd i •..í duae " «(..:IVT i ch i r, :L9B:5 ,

p . 90).

O terceiro conceito diz respeito a autoridade. Para Barnard, a au-

toridade é o reflexo da aceita~io que o individuo permite que ou-

tros tenham sobre ele, logo, ela emana da base da pirâmide hierár-



enumerados por Avrichir, gostariamos de des-

tacar alguns aspectos que julgamos conter um forte traço ideol6gi-

co. Ao analisar o capitulo que d' titulo ao livro, percebemos uma

exacerbaçâo da necessidade do executivo na organizaçio:

(Barnard, 1979, p. 213):

A tentativa de construçâo 16gica da sua proposiçâo é recorrente,
ocasionando a redundância e tendendo ~ tautologia. A grande neces-

sidade do executivo na organizaçio acaba sendo explicada pela pr6-

pria exist§ncia dele, já que nenhuma evidªncia ~ apresentada para



comprovar' que Ol5 "pont.oss de intf:!r'--'c:cmex~~(J"só podem S(7H" ClP(=!r-<:!l.do::i

pelos executivos.

Pr-osseguindo, Bar-nar-d aponta as tr-&s essenciais fun~5es executi-

vaso Na primeira, a manuten~~ri das comunica~6es na organi2a~âo,

destacamos a aliena~âo do individuo:

t.::J.ngÍ'.···I::.·ú:;"(l3arnard, J.979 , pp. í?i7--E~.:l8).

mdiar pdrte" (Barnard, 1979, p. 220).

Na segunda fun~âo, o assegur-amento de ser-vi~os essenciais dos in-

d í v íduoe , Barnard chama os empregados de cemtribuintes e releva a

I
. ~..

C 1 Sf:iUi:\ !';·::'\Cl, a educ:a~io e o tr-einamentCl par-a a intensificaçio ou

nível que Clcorr-er-iase esses esfClr-~ClSnio fossem feitClS.

Na ~ltimafun~io executiva essencial, a formula~io de propósitos e



A t'~ f' u ~ •MS :res "unçoes execu~lvas nio teriam exist&ncia concreta em sepa-

rado, pelo contrário, estariam dinâmicamente imbricadas no chamado

nio 56 as organizaç5es tgm um sentido moral (como observa Avri-

chir) mas também a própria natureza da a~io gerencial o possui.

Cabe-nos agora abordar essa questâo no contexto brasileiro. Maria

especifico da ideologia gerencial no desenvolvimento do sistema
fabril no país em sua fase inicial. Recuperando e pondo em questâo

a fala do empresariado nacional, atraves do exame dos documentos e

publica~aes de associa~aes de empresários, como também seus pro-
nunciamentos em eventos e aqueles veiculados em jornais da época,

~ luz da conjuntura social, política e econBmica, Pena nos fornece

importantes subsidios:

a) em primeiro lugar, as ideologias gerenciais



portadas, pois foram reproduzidas e nio produzidas originalmente

b) a Sociedade Auxiliadora da Ind~stria Nacio-
nal, criada em 1827, já abordava a questio técnica no trabalho

desde o s~culo passado, por~m com um evidente desinteresse. Só

ap6s a cria~io do Centro Industrial do Brasil, em 1904, o tema ga-
nhou prioridade.

Pena caracteriza o discurso sobre a racionalizaçio do trabalho co-

com a participa~io do Estado. Argumenta que o pais nio atravessou
uma fase intermediária de manufatura, já que o padrio emergente

nos primórdios da industrializaçio era o de grande ind~stria, por

esta razio o empresariado n~o enfrentou uma mio-de-obra que deti-

vesse anteriormente significativo controle do processo de traba-

lho. A reaçâo do operariado, n~o continha um questionamento da au-

toridade do empregador em organizar o trabalho, limitava-se apenas
às reivindicaç5es sobre salários e jornada de trabalho.
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Essa linguagem conduzia à uniio, identidade grupal, à importância

do industrial e da ind~stria como geradora de riqueza nacional.

Pena conclui que o significado primeiro da introdu~io de ideolo-

eias gerenciais no Brasil, ocorrida no início de seculo, estava

da ideologia burguesa industrial. Representou um veículo para a

conscientiza~io e solidifica~io de uma classe em con--

sequentemente um veiculo de legitima~âo do industrial numa socie-

dade ainda dominada pela aristocracia.

sarJal, nos Estados Unidos já viabilizava-sB a i,~~lDgia

gerSTICidJ. ~ curioso constatar que o conte~do ,desta (o tayloris-

no sentido que estamos trabalhando neste estudo. O discurso de le-
gitima~io do empresariado brasileiro nio se valeu de ideologias
como Darwinismo Social, Novo Pensamento, ou qualquer outra seme-

lhante, pela própria peculiaridade hist6rica do Brasil. O veículo

. j I á •J('t?D OglC:CJ,

,
6'1

ai:«. ...::.'i!.d"'ll.i.l.1.i.f..?t:I.::::)j(.t.i.}::::?.L ..i..I71r;,'.{;i.J.'::.t.:;"l.d:'fl.. .

A ideologia gerencial está presente em todas as metodolosias admi-



nistrativas trazidas para o Brasil. Podemos até afirmar qu~, em

mu:it,:1!5s;itu."\r,::Õ(~~S~,CI!S tE~r'mCl!5"admini!:itl"',:'Ifi:ãCl'!(.?!'!..=!E·'l"·ênci.::\"!:iâ:Cltoma--

dCls com o mesmCl significadCl,

A metCldologia do DesenvolvimentCl Organizacional não foge a esta

constataç~o. Na sua definiç~o, 8eckhard declara que

+01"'<;::0 pl<::'InE?jad(:!".:\dminisitr'adcldo a lto!", de:!ndE~d(.z~clu2:"·-f:i(-=~qu(-~·~o Df=~'-

senvolvimento Organizacional, de saída, já pressup6e a gerência

como tal, a hierarquia, O apoio da alta administração, traduzido

por entusiasmo e comprometimento pessoal s~o fatores apontados por

Beckhard e pelos demais autores CClmo necessários ao êxito no em-

prego da metodologia.

Uma das vertentes do Desenvolvimento Organizacional, o treinamen-

to, dirige-se em grande parte à gerência. razio pela qual ter sido

denClminado DesenvCllvimentCl Gerencial, Blake & Mouton elaboraram a

técnica do Grid Gerencial com o objetivo 'de melhor capacitar a ge-

gico, os autClres legitimam tal formulação apelando para categorias

gerais como sociedade e vida humana:
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ssi gn i I i C,;5! i: i \"CJS I::' {"II.1fr1,:i./"IfJf5 C{Uf:?' I:::',:; t: i I1'IU l ot» ,:51

CCln'l',l<.'U·'4~'a6" a rf.:.,,:;peito mú iuoe , a me Lttori e

d.s f."!'f'Ú::',!l.ci,a g~'Ei"'enc:i,al CCJI1sti t.u i, F'rc}v,:,~-'

\/!~.lITI!~~nte , C} '1:',:':/ t"CI/- de ITI,::.~iar' i ITIf..:'clrt/:i'nc.i ",,:/ no

,~':iF'(:',:}i"'ré::' i co-smen to d.:'i:J ,=;C}Cied ede , ~'3!'=m,a CGm--'

st.atUi!ii quo , de trurocreci e I:~da d€:'cad/i'in'·"

(Blake & Mouton, 1980, p, XI),

Sob este ponto de vista, todas as nossas esperan~as enquanto seres

humanos que buscam auto-reali2a~io estariam dependentes dos geren-

bel:; f,,!de sua cClmPE~têllcL:'\, A!:i'::d1Tl,[\.~~,(:;;,(;~,;;i.;:;i,Lt,ç;\.(n,çl.~ipr"(?!:;E~r"v,:\r'CI POdE!r", a

autoridade dos gerentes, e ajudá-los no seu desenvolvimento pro-

+í ss í ona I siob p(?n.:\df.~Sier'lTlClSitl'''ag,3,dc1Spelo "morus t r-o ' da bu,r'Clcl"'acii::l

e sofrermos a sua consequênc:ia nefasta, a decadência, Valeria

questionar: quando e onde o Desenvolvimento Organizacional/Geren-

cial mudou, de fato, o status quo, e configurou uma organizaçio

nio-burClcrática? se a pr6pria existência da hierarquia, Clnde estâo

os gerentes que se pretende tornar competentes, é em si mesma uma

categoria fundamental (Weber, 1978) da organizaçio burocrática?
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o "véu" ideolôgicp é -fr-ágil_ é , também, t~.íocontr ad í t ór í o quanto

a pr6pria realidade que tenciona encobrir_

Na verdade, o Desenvolvimento Organizacional valorizou substan-

cialmente a gerência, renovando-lhe os papéis_ Com ele, a figura

do gf:!r-f.;)nt:<~!3anha novo br í lho fHJS; papéis dE-!"admirli!::;tr,:adorda mu_--'-

danca ' (E1f?-!ckhê'ij-cl,tC)7c~), "gf}.r'E~nte-"c:onsultor-"(BI"'"ikfi.-!& ~1Cluton,
1980), f2 ",;:,\gente-elf?mud anc e v , este último f:!1Tltodas ,3_~-5 obr-as clE~SS,:;J.

metodologia_ A lTludanr.:aorganizacional planejada dependeria. em al-

to grau, ela pr6pria ger@nc:ia:

t.ureao , aFer ece -:'!llf:~{::.'l1-:"iJ.S C} eetroe:o -:tbst-:r-~to qUf..õl (:.:rl""!r.õ'ciS.:l.meY-lt:l::1 iITIP!:Jrf.~d

t-r-ãl/E:i-rCJrm-ãlr, -:Eld-:.."l.p ter, pdrd r e-sacmder: às etci flE:?nc.i-':=is do momen t:a fi

(Ansart, 1978, p_16) _ Portanto, o Desenvolvimento Organizacional ~

um mecanismo de renovaç;:âo da ideologia gerencial, adaptando-se às

exig@ncias de ~iin~ia e ele dem6~ra~ia,elementos em que os alltores
acreditam serem dominantes nas sociedades modernas e evoluídas_



:1.:30

PARADIGMA FUNCIONALISTA

+iCdS, em 1962. Nessa obra o significado de paradigma ~ amplo, re-

presentando diversos aspectos de um conceito que se revelou de

grande utilidade para a análise do desenvolvimento da ciência.

Neste estudo trabalharemos com as duas dimens5es conceituais as

quais julgamos mais profícuas concernentes a paradigmas. A primei-

ra dimens~o aponta o paradigma como a constelaç~o de compromissos

de um grupo de praticantes de uma disciplina científica. tais com-

principais as generalizações simb6licas, crenças, valores e exem-

"pIos compartilhados (kuhn, 1987); neste sentido, o paradigma re-

presenta um conjunto de crenças, uma visâo de mundo, um principio

organizador (Masterman, 1979). A segunda dimensio situa o paradig-

ma como um desenvolvimento cientifico universalmente reconhecido,
ressalta-se aqui a importância do reconhecimento pela comunidade
científica (Masterman, 1979).

o paradigma funcionalista está presente, desde muito tempo, em ci-

ências como a física, biologia e sociologia. Considerando o cerne

de nosso estudo, tentaremos caracterizar brevemente o paradigma



funcionalista na sociologia, demonstrar a sua extensio à análise

organizacional e, por consequência identificar a fonte de inspira-

~io paradigmática das metodologias administrativas importadas.

o funcionalismo na sociologia tem origem juntamente com o próprio

nascimento dela como ciência; o seu marco inicial situa-se na obra

de Augusto Comte a qual caracterizava-se pela aplica~io do modelo

positivo das ciências naturais ao estudo da sociedade, enfocando

primordialmente 05 aspectos de ordem, evolu~io e regula~io 50-

ciais.

Herbert Spencer tornou-se célebre pela sua contribuiçio evolucio-

nista à sociologia, segundo a qual o mundo seria composto por três
pIemos d:i.vE~r·!:ios;:C) .inc/l"""g-.!inú.:o (a tEH·T~.:\,C)S; S;E~\""(';:)E;inanimados), o

cJrg.!jn ico (os ser'es v i vos, (J hornom ) f? o S"uPE~rc}rg.tin iCC) (a !:iClC iE:d<':l.--

de). Esses planCls cClnstituiriam um tCldo Gnico, sendo a evoluçâo um

mClvimento ininterrupto do orginico ao superorginico. Sua obra é

marcada por uma forte influência do trabalho de Darwin, dai ser

conhecida como Darwinismo Social, pela analogia biol6gica na so-
ciologia, subjacendo a análise do fenômeno social em termos das
rela~aes das partes com Cltodo bases para as futuras noções de

&mile Durkheim absorveu em profundidade as formulaç5es de Comte e

Spencer e adicionou a exigência da análise causal ao estudo dCls



fen8menos sociais. Um dos interesses centrais em sua obra foi a

compreensâo do processo de integra~~o dos individuos à sociedade.

Cur: ioS·3mE·mt; ("2 , o tf~rmClFunci one l i emo +o í cunhado não no dom ín ío cla

sociologia e sim da antropolClgia; BrClnislaw MalinClwski, antrClpólo-
go ingl@s foi o seu criador:

"Na1i rlONS k i eI ebare Ul1k"i t:eior: i õ! (C} -Funciona 1 i SITIO ,f que t.i r~'iI !:'"1fi.i'U H/C/···

tine. 198B, p. 81).

Radcliffe-Brown foi outro grande nome da antropologia inglesa da
primeira metade do século XX a impulsionar o paradigma funciona-

lista, fazendo uma analogia entre a vida social e a vida orgânica
estabeleceu uma importante sistematiza~ão baseada no conceito de
+uncão .

Outros cientistas sociais de renome podem ser também relacionados

a esse paradigma, como Alfred Marshall, Max Weber, John Stuart

Mill, GeClrg Simmel, George Mead e William James.

Nas ci0ncias sociais o paradigma funcionalista direciona-se pelo

interesse em dar explica~aes ao status quo, ordem social, integra-



~io social, solidariedade, necessidade de satisfa~âo e outros as-

pectos correlatos, para tanto aborda tais aspectos sob o ponto de

vista que tende para ser realista, positivista, determinista e no-

mot&tico (Burrel & Morgan, 1982)_

Partindo da premissa de que toda teoria da organizá~io ~ fundamen-

tada em uma filosofia da ci~ncia e numa teoria de sociedade, foi

possivel identificar com o paradigma funcionaIista tris linhas bá-

sicas de desenvolvimento do estudo das organiza~5es: a orientada

orias e modelos gerenciais; a chamada sociologia das organiza~aes

apoiada em grande parte no trabalho de Weber; e aquela orientada

para o estudo do comportamento dos indivíduos dentro das organiza-

~aes, de cunho psicol6gico (BurreI & Morgan, 1982'_

Tal paradigma elege a integridade, equilíbrio e autoconserva~~o

como necessidades fundamentais da organiza~âo_ No interior desse

paradigma quatro escolas de pensamento se diferenciam pelos meios

que defendem para atender essas necessidades: a escola clássica e

a teoria weberiana da burocracia; a escola de rela~5es humanas
teoria dos ciclos viciosos burocráticos; a escola da tomada de d'-O\ ••_-'o.

cisio; e a escola sist~mica (S&guin & Chanlat, 1983) _ Comparando

essas escolas, S~guin & Chanlat extraíram quatro concep~aes que

todas elas t0m em comum e que traduzem, em conjunto, uma concep~~o

global da organiza~io concernente ao paradigma funcionalista:



a ) .1,J.m.ª •.... f..;;.Q1.'H:;:.~12.I~;.ªQ....~.i..s.t.~m.;U.:::.g....~ ....str.lJ;;:.c.ô.n.i.ç,;,;\ :

As organiza~6es sâo vistas como um conjunto cujas partes sâo in-

terrelacionada.s. Essa.s pa.rtes podem ser individuos e/ou grupos. O

que caracteriza a relaçâo ~ a coordenaçio, o que conduz à id~ia de

que a organizaçio é um sistema consciente de atividades coordena-

das, para tanto faz-se necessária uma estrutura de autoridade hie-

rárquica. Logo, as organizações tornam-se arranjos socia.is nos

quais as atividades de certos individuos sâo sistemáticamente pla-

nejadas por outros individuos;

Essa coordenaçâo dos homens e de suas atividades ~ orientada para

o alcance de certos objetivos. As orga.nizaç5ss sio entio coletivi-

dades estabelecidas para perseguir objetivos especificos, sobre

uma. base maIs ou menos continua. A organizaçio, pelos objetivos
que possui, tem uma funçâo social pois ela cria uma produçâo pal-
pável a qual torna-se um input para o sistema social como um todo

ou para um outro subsistema social. Para tanto, é necessário que

os valores da organizaçio sejam congruentes com os valores mais

gerais da sociedade. Exportando produtos aceitáveis pela sociedade

a organiza~io encontra-se assim legitimada em sua própria existên-
cia, ou seja, os valores da organizaçâo legitimam sua existência

como sistema. 05 objetivos nio sio ~onsiderados apenas como funda-

mento da legitimidade, mas também como a base da racionalidade or-



ganizacional, já que deles derivam as prioridades, diretrizes,

critérios de medida da eficácia. opç5es tecno16gicas, estrutura

formal e os sistemas de mobilizaçio e controle dos indivíduos;

As análises funcionalistas enfocam muito mais o presente que o

passado, elas buscam demonstrar como as características organiza-

cionais estio intimamente relacionadas, de modo que permita às or-
• M tganlzaçoes man:er um estado de equilibrio relativamente estável.

Evacuando a hist6ria oculta-se ou marginaliza-se vários fen8menos

de causalidade e mudança;

As concepçees sist@mica e teleol6gica, em conjunto, propõem uma
visio cons(~nsua.lda cJr·gan:i.:i!:aç::?:io:a OY"Si::tni:;r.'?:\I;:âicJI'idf=!-:~\l'lé car~\ctE~-

rizada pelo consenso e nio pela exist@ncia de relações de poder ou

pelo conflito. Ela constitui, em si, o modelo do que e ou do que

deve ser uma organizaçio, modelo este perseguido pelos analistas

e/ou consultores mediante intervenções (Séguin & Chanlat, 1983).

funcionalista geralmente distanciam a organizaçio da sociedade
mais ampla ao tratar de quest5és cruciais como poder, desigualda-

des, contradições e conflitos. Aborda-se estas questões como se
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elas nio tivessem nenhuma contrapartida com a estrutura e dinâmica

da sociedade. A estrutura e a luta de classes, os conflitos ideo-
16gicos, os conflitos raciais, o nacionalismo e regionalismo, os

novos movimentos sociais, a pressio das minorias organizadas, os
códigos e estere6tipos das diversas categorias profissionais, os

conflitos religiosos. o movimento sindical, a emancipaçio da mu-

lher , e outras fen8menos político-sociais ~io sistemáticamente

mi:!\l-giné~.lii~:2\dosc!,:1 ':Inéllis€~.A nc)(;:ic)dE~ "2\mbiente". muito tr'abalh.::"\cI.::"\

pelas abordagens sistêmicas revela-se bastante pobre e insuficien-

te com relaçio à totalidade na qual a organizaçio está inserida,

As abordagens humanísticas ao tratar de poder e conflitos, por

exemplo, operam uma drástica reduçio ao limitá-los ao âmbito in-

terpessoal e intergrupal, situando-os somente no espectro da orga-
. ~ d ! M t' Inlzaçao, -e onee sao ex ralcas toclas as variáveis dos respectivos

modelos explicativos.

As metodologias administrativas importadas do par'a--

digma funcionalista, já que as teorias organizacionais que lhes

serviram de base pertencem a este paradigma. Cada uma das concep-
ç5es acima relacionadas orientam em maior ou menor grau as metodo-

lasias, variando em razio de sua natureza especifica. As cinco

concepç5es fornecem, em graus diversos de intensidade. as linhas

mestras para o estabelecimento dos objetivas e do conte~do de cada

metodologia. Desta forma, percebe-se a prioritizaçio da concepçio
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teleol6gica na metodologia da Administraçâo por Objetivos; da con-

cepç~o lntegrativa na metodologia dos Circulos de Controle de Qua-

lidade; da concepçâo a-hist6rica na metodologia do Planejamento

E!tc: .

A metodologia do Desenvolvimento Organizacional apresenta tra~os

marcantes do paradigma funcionalista.

kheim com suas idéias sobre a transiçâo de sociedades baseadas na

solidariedade mecânica para aquelas baseadas na solidariedade or-

gânica. Percebe-se entio, a inspiraçâo funcionalista de Bennis,

observável também em todos os outros autores dessa metodologia,
quando da formula~âo de uma metodologia administrativa de mudan~a

organizacional planejada visando a passagem de sistemas mecânicos

a de:'1:J~:'ll1Pf:,,!nh(Jde ume -fum;:JiD ou -f i na 1i da.de {( (Me 11 o , .1.97f.!, p. r::!.).

A democracia, valor básico da metodologia, também e vista sob este



Analisando com grande perspicácia os conceitos de cultura e mudan-

ças organizacionais expressos no Desenvolvimento Organizacional,

Laura Dantas, Ana Ribeiro e Maria Bandeira concluem que:



(Dantas, Ribeiro & Bandeira, 1978, pp .
.1..1.7--,:1..1.8) .

A ccmcep~~o sist&mica ~ evidente no Desenvolvimento Organizacio-

nal, pois além do conceito de sistemas orgânicos, a

considerada como um sistema aberto transacionando com um meio am-

biente em permanente evolu~io.

A concep~~o integrativa 0 a concep~~o funcionalista mais enraizada

no Desenvolvimento Organizacional. Ela permeia toda a metodologia

e todas as obras dessa corrente constituindo-se no seu ethos. O

conceito de sa~de pressupôe um alto grau de integra~io dos membros

à organiza~~o. A integra~~o é condi~~o necessária à preserva~~o p

equilíbrio do sistema, reproduzindo assim um axioma tipicamente
funcional í st a .

A ideologia que serve de pano de fundo ao Desenvolvimento Organi-

zacional. a democracia industrial de McGregor, tem como principio

.~0~damental o principio da integra~~o.

"

Grande parte da obra de Argyris foi dedicada ao estudo dessa ques-..
t~o e elabora~~o de proposi~aes para dotar a ger&ncia de habilida-
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des concernentes a inte8ra~io dos individuos a organiza~io.

acreditam na possibilidade de integra~io dos objetivos individuais

aos organizacionais e produzem diversas técnicas e roteiros com

esta finalidade. Sio sugeridos tamb~m uma 8ama variada de procedi-

m(~ntns p<:Il""'aadrn í n is.;tr·,:\l-·os; c.on+I itos, tor'nando-'o!:;!!Pl""'e!dutiVCi!:i!1pa'--

sentido, os ce!nflitos nio devem ser abafa-

dos pela administra~âo, eles devem vir à tona, encoraja-se a au-

tenticidade das pessoas durante as interven~aes t~cnicas; orienta-

dos pela metodologia, os conflitos serio revertidc~ em resultados

b ' f' t: fens! lCOS p.~r.:'l. :C}( DS .

A micro visâo dos problemas organizacionais ~ outro tra~o funcio-

nalista do Desenvolvim~nto Organizacional. Os conflitos organiza-

cionais teriam causas, processo e consequências dentro dos limites

dos interesses e objetivos organizacionais. Os conflitos sâo vis-

,!:a(";:âCl--ambi€!ntE~11, IIclE?'fr'ont,:lmf?ntL1 iridiv i.dUo'--clr"g,'::\n:i ;ir.a(;:ão"(L..a~·~l"·E~nCE:~&

Lor-sch , .i.1':f72)i "c on+Lít os, interpE~!:;!:;o<,.:\ir";!!(vJ •.alton, J972) i !'incon--:

gruênc:ia entre comportamentos individuais e exigências organiza-

riaelas técnicas come! pacifica~ão interpessoal, negocia~âo de pa-

péis, amplia~io de tarefas, lideran~a orientada para a realidade,

•...
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Nio há nenhuma refer0ncia ou correla~io dos conflitos organizacio-

nais com os conflitos sociais mais amplos, logo, a democracia pro-

c iedadf? global.

ABORDAGEM INTEGRADA DO SENTIDO

Os elementos componentes do sentido apresentam-se, de fato, numa

profunda interconexâo, Como frisamos anteriormente. a análise do

sentido forçou-nos à sua decomposi~âo naquelas unidades as quais

julgamos mais significativas. Porém, essas unidades encontram-se

compactadas numa totalidade densa, denotando a natureza intrínseca

das metodologias administrativas importadas.

A racionalidade instrumental ~ o principio norteador do sentido, a

sua determina~âo lógica. Rege todo o processo de constituiçâo do

objeto, permeia-o por inteiro, é o seu magma (usando a analogIa de

No Desenvolvimento Organizacional, o aumento da efici0ncia ~ a
",'

grande meta que se espera alcançar com a aplicaçâo da metodologia.

Há uma total concentraçio da açio, e da atenç~o, no processo, tra-



duzido pelas formas de desenvolvimento das intera~5es, nas rela-

ç5es interpessoais e grupais. Dai compreende-se porque o tipo de

consultoria gerado pelo Desenvolvimento Organizacional denomina-se

pI"'DCli;:'~=i~:iconssu l t.;..s izi on (~:;c:f"H,dn,.1.97E!), tcd:alrrl(~!n'b~\cE'~ntl"'<::H:JClrio-s pr"o-

cessos de liderança, comunicaçâo, motivaçâo, dentre outros. Há

também uma grande infase nos processos de negociaçib, objetivando

a resoluçâo de conflitos interpessoais (Walton,i972).

A intervençio na cultura organizacional visando o estabelecimento

de um clima propicio a determinadas mudanças valorativas, orien-
ta-se pela crença de que através da

::ia·....sf:~,:,\lt:f~r'aro con teú do , isto é, cr í sr um c Lí ma 1:avo~-áv(·=~l,,;.\par....·

tir do qual os procedimentos dos indi~iduos e grupos alcançario
maior grau de eficiência.

A açio global continua atrelada ao agir racional com respeito à

adequaçâo dos meios aos fins, com ênfase absoruta nos meios, dai a

busca primordial da eficiªncia. Os fins, pefmanecem, por sua vez,

sendo de competência da organizaçâo, leia-se, dos seus dirigentes

máximos, aos quais fica reservada e garantida o privilégio de de-

bati-los, estabelecê-los e alterá-los quando julgarem necessário.

Essa 16gica nâo é outra senio a da racionalidade instrumental, do
raciocínio que dá prioridade à adequaçâo dos meios dOS fins, que

permeia todas as metodologias administrativas importadas pelo Bra-

. ;~~."-



si1 e que no Desenvolvimento Organizacional toma a dire~âo princi-

paI do tratamento das intera~5es entre os atores organizacionais,

conduzindo···as a um padr::'!o"ót.:i.mo",ou Sf?j,~\, f':;lcilitador da (':)·I=ic::i.·····

A presen~a da ideolClgia gerencial faz privilegiar o paradigma fun-

cionalista no interior de cada ci~ncia que contribui para as teo-

rias organizacionais. O estágio multiparadigmático das ci&ncias
,.

que abordam o fenSmeno organizacional é mascarado pela ideologia

gerencial, a qual, dá prioridade a determinadas formula~5es em de-

tr'imf~nto dE~ out re s , da í r·€7)~:;I..J.lt<-andourna "unani.m:i.dadl,,)ar·ti·fici,::\J."

configurada no paradigma funcionalista (Séguin & Chanlat, 1983).

A ideCllogia gerencial encontrou no paradigma funcionalista um con-

junto de abordagens que lhe permitiu produzir metodologias admi-

nistrativas, das quais o Desenvolvimento Organizacional é um exem-

pIo, que assegurem o equilíbrio, o stdtus quo e a manuten~~o das

estruturas organizacionais existentes, com destaque para o aspecto

N~o obstante Cl discurso em prol da mudan~a, o Desenvolvimento Or-

dentro dos estreitos limites da funcionalidade do sistema. O poder

continuará, como sempre, configurado na hierarquia. A estratégia

global do Desenvolvimento Organizacional na empresa necessita,
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idéia defendida por todos os autores dessa metodologia, do apoio

total da alta administraçâo para ter Bxito. Os gerentes p dirigen-

tes em geral sâo considerados os legítimos detentores da autorida-

de; as mudan~as devem ser realizadas na observância das expectati-

vas dos gerentes sob pena de malograr (81ake & Mouton~ 1980). A

própria aplicaçâo da metodologia tem como foco as camadas geren-

ciais, seu treinamento, aperfeiçoamento e, consequentemente. o

fortalecimento do seu poder.

Aposta-se no estabelecimento de uma cultura organizacional centra-

da em determinados valores. tais como internalizaçâo dos objetivos

organizacionais, fidelidade, conformidade. competBncia interpesso-

aI, integraçio, democracia. dentre outros, a partir das chefias

intermediárias. as quais teriam o papel de transferi-los aos de-

mais subordinados, manifestando-os nos comportamentos cotidianos

incentivando a sua absorçâo por imitaçâo elou convencimento.

As mudanças requeridas pelo Desenvolvimento Organizacional esbar-

ram nos limites do já estabelecido. A instituiçâo da ger&ncia, por

exemplo, é totalmente preservada, e ainda, fortalecida. As mudan-

ças alteram apenas a estrutura administrativa, nunca as estruturas

fundamentais da organizaçio, considerando-se aquelas como os flu-

xos de comunica~io, rotinas e papéis funcionais, ·e as ~ltimas, so-
bl-·f?t:udcl, <::'. f.:~str·l...ltur·,:\!::;df.'! pClder·. Cl ~=jt:..-=~t::U5' aua é mant ídc . A r·~?nov<:'l.-··

~io e as mudan~as empreendidas referem-se ao funcionamento do s1s-



.í.4~;

tema, internamente pelo aperfeiçoamento das interaç5ss e procedi-

mentos, e externamente pela melhor resposta às mudan~as ambien-

tais.

Michel Villete (1976) num brilhante trabalho analisou cursos for-

mais de treinamento ministrados a profissionais de média ger§ncia

de diversas empresas francesas, Mos quais destacavam-se conte~dos

psicossociol6gicos muito semelhantes àqueles encontrados na meto-

dologia do Desenvolvimento Organizacional, tais como mudança 'com-

portamento, rela~6es interpessoais, dentre outros. O estudo de-

monstrou que 05 cursos objetivavam de fato, embora de forma n~o

declarada, o ajustamento dos treinandos aos seus respectivos car-
gos fact? às "novas;" m.:;'\rJf?ir.3Sprc)Posta~:5'par'ao t?}(ercJ.cio do podf::?r'

atravé!;; das IIn~~L="ç::\1E~S;human<":,:\!!:;II,C1U da su,="v(7.~r·~:;ãoiIlai~:;mCldf.:'~l"T1Et

o IIcompc)rtamento On:'.:j.3,nizac í orial". Vi 1 J. E~te <,-J.·f: irma qUE-!1:1 tr(·::dn.'Wlento

visava ~:iDbl"'E~tudouma "reech.,tcaç::ãC1more L" ca(IH..!fl~"\dapor' CHJtr'Cl~,;ap(.;:~-··

los mercadol6gicos como eficácia, compet§ncia, etc.

A justifica~ão da gerência permanece a mesma: posse do conhecimen-
to cientifico, A inovaçâo do conhecimento disponível reside na as-

sun(;:âíclc!r~dE~tE~rHiinaciCl!:;valor'(?siIld(~~mDc:r'át:i,cD!:;'1E~}{Pl-E')!"ói!::iac:lCls,="tr'avési

de técnicas e posturas cOHiportamentais apreendidas, aplicadas, de-
ffiDnstradas e transmitidas pDr meio de uma linguagem específica que

ut:ilii1:aterfHo!!:icomo I'CUJ.tU"r':':.\","cLíme :", "fE~(:;.!d--bac:!{","n(':7)fJoci':'1(;'::~O



.1.46

dE! papé:i.s", IlagF.!ntesdf? rm...tdanç:a!',"lgrid"", 11!::;aüdf2,., etc. E~-5teco-_·

nhecimento é introduzido na organizaçâo vi~ gerincia, obtido por

contato direto com consultores, instrutores, ou pela forma~âo aca-

dêmica.

Os sentido funcionalista é evidente. A manuten~âo do equilíbrio da

organiza~âo passa pela percepç:io desta como um sistema e, para

tanto é fundamental a sua adequa~io às mudanças ambientais, com o

estabelecimento de objetivos compatíveis a elas, os quais sio per-

seguidos pela excelincia na utilizaçâo dos meIOS (eficiência), que

por sua vez pressupõe uma hierarquia fortalecida, composta por ge-

rentes gabaritados, preparados cientificamente, desta feita em ci-

@ncias do comportamento, capazes de efetuar mudanças na cultura

cir··gc\n:i.;:!:<:\ciDnal",,,dministr·andC1·-a'·(,,~m+unç::g\Cldo!:;Clbj€~tivos E:~s;tabelf'}'-

c í do s .

Assim, a ideolC1gia gerencial é renovada e reforç::ada no paradigma

+uncionalista e vice-versa, numa circularidade provocada, dinami-

zada e realimentada pela racionalidade instrumental. Eis aqui a

ess@ncia do sent·ido da metodologia administrativa do Desenvolvi-

mento Organizacional, que em termos gerais, é semelhante as das

outras metodologias administrativas impClrtadas.



.1..47

A SIGNIFICAÇ~O

A significaçio é o mito propriamente dito. O processo de afasta-

mento do sentido, constituindo o objeto a ser mitificado em forma,

para entio preenchi-la com um novo significado, o conceito.

-Cabe-nos agora a descriçio da relaçio entre o conceito e o sentido

para o estabelecimento do mito. Esta relaçio, segundo Barthes, é

sentido pelo conceito.

Em primeiro lugar, trataremos da racionalidade. Como vimos, o con-

ceito de racionalidade implicito nas metodologias administrativas

importadas ~ o de racionalidade instrumental, no entanto, esta ra-

cionalidade é tratada como se fasse a •• .i' t ..\unlca, aTas an~o-se a possi"'"

bilidade da racionalidade substantiva guiar as human<!:'\scoIE'~-"

tivas. Em todas as obras da metodologia do Desenvolvimento Organi-

zacional nio há nenhuma mençio ou indício da racionalidade subs-

t.arrtiV.?:.l.. 1cIciasa~5 vezes; qUE! o tf.;)rmorat;ionalicladE)apar·er.::('?é r (ef f::)"'"

renciado a aspectos de eficiincia, cálculo, eficácia e otimizaçio,

tipicos do pensar-agir instrumental.

A organizaçio ~ vista como uma entidade plena de racionalidade, à

qual o individuo deve integrar-se, pressupondo-se que a racionali-

dade está, quase sempre, na raiz das práticas e objetivos organi-
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zacionais. Dai a integra~io ser um dos temas básicos desta metodo-

logia. Mesmos naqueles autores, como Argyris (1957), que apontam

disfun~5es nos preceitos organizacionais que desfavorecem a inte-

9~a~âo, as rea~6es dos individuos sâo analisadas num quadro bas-

tante limitado, na verdade enquadradas num estreito rol de expres-

de incongru@ncia entre os objetivos individuais e organizacionais,

f.)r·gyr·is sugE·!r·E~o "compor·tamf'.?ntoE·!XE?CutiVCl E·!f i c :i. entE~" PE~I<::\ado(,:ão

para a realidade", salvaguardando assim a racionalidade implícita

da or9aniza~io. As op~6es, percep~6es e a~5es nio previstas no

"C(JmpCll-t,::tm(':!ntoor·gan:i2,:\ci.onal"!5E-!r·iampr-ivada!F.;dE~ r<::tcionalidad~?,

nio sio vistas como possivelmente orientadas por uma outra espécie

CClm irraciClnais. No entantCl, autC)r·E~Si

rCl Ramos (198J.) afirmam que a racionalidade substantiva, ao nível

da ação, nem sempre alinha-se ao agir baseado na ra2ãCl instrumen-

tal podendo até lhe ser totalmente contrária.

A absoluti2a~ão da racionalidade instrumental é a mistifica~ão da

racionalidade e consequentemente dos seus construct.os, como é o

caso do objeto de nossa análise. Como vimos, muitos autores já

perceberam a deforma~io do sentido da razio empreendido pela so-

c:iedade ocidental moderna. Aqui, ela atua para mistificar as mete-

dolegias administrativas, emprestando-lhe um inv61ucro racional

absolutizado. Assim, a deforma~ão mítica transforma um tipo de ra-



cionalidade (instrumental) em a racionalidade, elevando como ex-

pressio máxima do ser humano a capacidade de realizar cálculos

exatos na combinaçâo 6tima entre meios e fins, e transferindo para

a organizaçio a possibilidade de alcançar um alto grau de raciona-

lidade, traduzido pela eficiência e eficácia.

A presen~a da ldeologia gerencial é encoberta principalmente pela

justificativa cientifica. O poder da gerincia é explicado pelo seu

conhecimento cientifico da organizaçio do trabalho. 8arthes(i982)

denuncia o mito como uma fala despolitizada. Aqui, a conjunçâo da

cientificidade, neutralidade e racionalidade, opera a despolitiza-

ç~o das metodologias administrativas importadas. Na metodologia do

Desenvolvimento Organizacional a ideologia gerencial, enquanto

elemento constituinte do seu sentido, sofre uma deformaçio pela

imposiçâo da cientificidade e da democracia.

(..~poiada1"1,:3. f.k:'p.l.ilõ?d Beti evi are I Sci artce , "::i 9(·?rência€~!";t<:3.r·iadefini'--

tivament(~)legit.imada, "devidamentf?" pr·ep,."3.r-adap,3í-'aE!){f.;!r·c:ero podE"!r

nas organizaç5es, guiar as aç5es humanas cClletivas, renovando cul-

turas organizacionais. Dotada de habilidades comport.amentais, a

gerência poderia estabelecer um clima altamente favorável a mudan-

ças, pela atua~io permanent.e no aperfeiçoament.o das relaç5es in-

terpessoais e grupais estimulando a abertura, a autenticidade, o
·f"fEf::'d-··li.:~c:!r oportuno, oride a rm..H:!anç,:.irna íor tr;:msform'3.riam(JS ~::jh=;t:E:'····



responsabilidade da gerência, da sua eficácia dependeria, segundo

Responsabilizada por tio nobre objetivo e, contando com o suporte

científico, a ger2ncia, no Desenvolvimento Organizacional, nio

aparece como fruto de uma ideologia, de interesses de domina~~o,

ao contr.:11-:i.o,f")staideologia é corno <:JueIldE~'f:or'macla",d:i.SitC)r"c:ida.

par'a o püblico ac) qu a l o rnit.o f.:iedirif.~~:;)j(':7)laaparE)C(':;)como uma "dá--·

diva" do conhecimento científico, face a um problema crucial da

sociedade moderna.

Pelo fato de terem bases científicas, as metodologias seriam abso-

lutamente neutras afastando assim qualquer t:endenciosidade ideo16-

gica, pois visam o alcance da a~~o racional, nio se reportando a

ra~~o ideológica em que consiste o falso desligamento do complexo
.~ . /t' . I f' ! ] , l . :.1C:l(;~nC::La'".ec:n:Lcaoa E')~;i"el-'ac,::'lpO ..:L··:lC.:\(.;:~ta ~tica, esta operaçâo

tem objetivos bastante definidos em termos de poder, de dominaçâo,

esconde a desigualdad~ no interior das organizaç5es, encobre o re-

flexo da relaçâo dominantes/dominados da sociedade global no am-

biente interno da organizaçio.

o caráter ideo16~ico da ciência e da técnica na sociedade moderna

refina-se ao ponto de aparentar neutralidade, assim c:ompreende-se



a deformaçâo que é empreendida no sentido das metodologias admi-

nistrativas importadas: por intermédio de uma ideologia --- a da

neutralidade cientifico-tecnológica, a qual se autoproclama "nâo-

ideológica" --- tenta-se encobrir uma outra --- a ideologia geren-

cial. No Desenvolvimento Organizacional a neutralidade age de for-

mando a ideologia gerencial pela exaltaçio à democracia, a qual,

como vimos, é um dos pilares dessa metodologia. O poder da ger8n-

cia continua intacto, porém agora exercido em estilo "democráti-

co", o qual, por defini~âo, pressupôe o pluralismo. Uma ger8ncia

democrática e eficiente, -plausível por e para todos. A a~~o demo-

crática seria Justa, imparcial, nio tendenciosa. Sob uma gerência

que pratica iÕ\ "lider·,an(;::i:'centr·i::1dano E:~mpr·eg{"::\do",ou o "(·,·~~:.t:ilclY",

as pessoas nio correriam o riscos da opressio, explora~io e auto-

1-· :i. t,,,,r·i smo .

o conceito de neutralidade, de a~io democrática, deforma, encobre

f"Ol f'a·fasta" o sf2nticlo iclE:;>Clló!;)icnela ger·f::!nc:iano De~";E~nvCllviment:oDr····

EJi:\nizac:ional.

D~,~st:,=\for··ma, <"::"\ 9E~I-É}nc:i{:.\s;ur·gE~como um ·fi;\t:CI I""l,;,"l:ur·i)1 , UHl,) "v(::!rdad(~·!"

social humana que s6 foi possivel conhecer e praticar pelo desen-

vo lv í rnerrt o do satH.:·!r·que d(7:~sc:ol::Jr·E·~("::"\~:;"v(·?r··dadE!SUniVE!r·s;ai<:;",a c::i.ên·-·

A c:onstata~~o ele que as metodologias administrativas importadas
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estâo circunscritas ao paradig~a funcionalista é ocultada, face a

uma outra que se impõe com grande primazia, a constata~io da sua

origem cientifica. Pouco importa se essa origem é fruto de uma

inadequada transposi~io conceitual (como no caso da transposi~io,

no Desenvolvimento Organizacional, do conceito de saGde mental pa-

ra o de sa~de organizacional), ou se a disciplina científica que

lhe serviu de base encontra-se em profundo conflito paradigm6tico.

O que interessa é propalar a natureza científica da metodologia. A

questâo paradigm6tica, fundamental para a especifica~âo da quali-
dade ciopr··odl...rtocí ent í+ í co , é tobaIHH7mb;:·)"E~smagada" E-H!1+uncão da

possibilidade de uma administra~âo em base científica contra uma

aclministraçio empírica.

Novamente o conceito de cientificidade opera uma deformaçi6 mítica

no Desenvolvimento Organizacional. O debate realmente cientifico é

falseado pelo debate ciincia x empirismo. A ciincia é, por nature-
za, um empreendimento contraditório, porquanto é um empreendimento

humano. O debate sobre as contradições da ciência, dialéticamente,

é a açâo que mais provoca o seu avan~o. Os autores proclamam a ba-
se estritamente científica do Desenvolvimento Organizacional, no

entanto, sio incapazes de situar paradigm6ticamente sua opçâo e
debati-la face aos outros paradigmas; encobre-S8 a disputa, a dis-

paridade e a pluridimensionalidade existente entre as correntes as

diversas correntes das ciincias do comportamento e· das ciências



humanas em geral.

o paradigma funcionalista nio é absoluto, ao contrário, já revela

sinais de enfraquecimento (Motta, 1986), outras abordagens forne-

cem vis5es alternativas dos fen6men05 referentes ao comportamento

humano nas organiza~aes. A a~âo deformadora transforma uma

paradigm<-.:1.ticaem <1 CJPs:;::§ió c íen t IFic a .

A universalidade e a modernidade sio elementos do conceito que

servem como argumentos adicionais em todo o processo deformador.

ticipal- do "Pr'im(-?irol"Iu.ndo".sf.:\ C) como "r·f:.~S(?r·vi:\S"ju!;;tificaclclr·i:\~:';no

processo de afastamento do debate ideol6gico, da minimiza~~o da

questio paradigmática, e do refor~o à racionalidade instr'ufnE!ntal,

pela importa~âo, aceita~âo e aplica~io desenfreada de metodologias

administrativas.

Organizacional. O fascínio pela ado~âo dos valores e imperativos

("dernnCI-'acia" E! c í êricí e ) da!:;cultur"as di:.".\s; clr·S!i"ni?:<:lf;:i;)e!5da!;,;s;oc::i.(~~·····

dades modernas provoca uma grande atra~âo por essa metodologia.
, .as PC)SiSl VE~:I.!:; criticas sobre a rninimiza~âo

regionais e especificidades culturais. O fascínio e a consequente

atraçio, impulsiona significativamente todas as rela~5es deforma-

doras no mito; sâo capazes de entorpecer aqueles que nio desenvol-



vem acurado senso critico, deixando-se enredar pelo mito, tClrrlan····

ClO-5(-2 s€.~u"I(;:~:itclr·"e "consum:idClr''',focalizando ~::;E\mpr'p"D ei aniti-«

csnt:e do mi t.o , enauent:o tate l idede insnctiri c.eveL de een ii do ~::;, Far-:

maR (Barthes, 1982, p.149).

Para op~blico consumidor deste mito que ora analisamos, o Desen-

volvimentCl Organizacional puma metCldCllogia administrativa que

presentifica a raciClnalidade, nâo é ideol6gica já que sâo técnicas

democráticos, além de signi-ticar as solu~aes inClvadoras empregadas

pelas organiza~5es do mundo desenvolvido, suficientemente univer-

sais para ser aplicadas em qualquer parte do mundo.
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A INSCRIC~O DO MITO NO IMAGIN~RIO SOCIAL

IMAGIN~RIO SOCIAL

O estudo de mitos e ideologias acarreta a consideraçio do imaginá-

rio. Para Ansart (i978), o imaginário social compreende o conjunto

de normas, valores e evidências que embasam a renova~io das rela-

~5es sociais; através dele cada sociedade expressa sua identidade,

necessidades coletivas e os fins a alcançar. Aponta os mitos, as

reli9i5es e as ideologias políticas como elementos principais do
SE!U c onceú do .

Numa elaboraçâo bem mais aprofundada, Castoriadis (1986) apresenta

o imaginário como núcleo das significações fundamentais de cada

sociedade, as quais nio podem ser pensadas em termos de referin-

cias externas pois nio sio reflexos daquilo que é percebido (o

dados. As significações imaginárias sociais sio primárias, r·efE!--·

renciam-se portanto a si próprias, sio . lut í •1.rrec LI \.:]. v€~3.~5.

outras instâncias, nio sio instituídas a partir de "ob i etof:;" ou

dados antecedentes. ao contrário, nelas e por elas é que os obje-

tos e dados sio referenciados, por uma sociedade, as redes simb61i-



cas s~o estabelecidas, nascem as institui~aes sociais (em segundo

grau) consignando cada qual sua funcionalidade especifica,

matizam-se 05 significantes e significados que singularizam as so-

ciedades e possibilitam-nas a capacidade de instituir, tornanelCl-'

as, enfim, sociedades instituintes que por conseguinte materiali-

Castoriadis distingue, ent~o, no imaginário social, o :i. m·='\i:;J i n,:ár' :i. D

já instituídas pelo imagináriCl radical, logo, totalmente referen-

ciedade) e/ou pelo racional, inseridas numa cClntinuidade histórica

e trabalhando com um simbolismo já dado, estabelecido. t pelo ima-

ginário efetivo que podemos compreender o simbCllismo instituciClnal

de cada sociedade.

Castoriadis declara a impossibilidade de apreensio cognitiva elo

imaginári~ radical pela 16gica tradicional, que ele classifica de
identitária e conjuntista, e, segundo a qual estamos .habituados a

pensar. As significa~6es imaginárias sociais têm um modo de ser

unifica~6es de ingre-

dientes distintos-indistintos de uma diversidade, configurando as-

sim um arranjo complexo, onde 05 seus elementos estio relacionados

numa disposi~~o nâo compreensível pela lógica tradicional,



si~io esta que contém em si mesma ordem e clE)SordE~m, 5 i ncron ia

diacronia, um modo de organizaçâo de uma diversidade nâo conJunti-

Z':&VE) 1'''' .

A apreensâo do imaginário implica uma nova operaçâo do

"!:;oci a 1 :

conae i tas;

f. .. .J

que CC} 1C}(:'··::J. ,
,

f] qUE:! E!

* Tal abordagem, correlacionando ordem. desordem e auto-organiza-
çao, vem sendo consolidada por um certo n~mero de descobertas
científicas em física, química, biologia, como também em diversos
estudos nas ciências sociais, fazendo emergir um novo paradIgma, o
p.:;}.r.:~digm.:~de como l osc idade U3ógu.:i.nl1 Chan La+ , :l.98:::~).



(C'.Õ\!:;t.c)r :i. ad :i. s ,

.t <·:186 , p . 4.1.::3) .

Assim é que, neste capítulo, examinaremos os mecanismos difusores

e seus respectivos agentes sociais que atuam no sentido de inscre-

ver o mito das metodologias administrativas importadas no imaginá-

rio social, tornando este mito uma significaçâo instituida, um

simbolismo estabelecido, capaz de fornecer

questões administrativas, e que possa compor a base,

consequentemente,

prática da administraçio no Brasil devido ao consuma do mito que
aqui analisamos. Tentaremos também identificar a 16gica que orien-

ta o processo da aparente transformaçio do imaginário, que implica

a produçâo e divulga~io ininterruptas de modelos diversos de legi-
t ima(;:iode) rn í to.

Desta forma, este trabalho nio s6 busca denunciar o mito, mas tam-
bém situá-lo socialmente, através do levantamento das condi~5es

sociais de produçio, reprodu~io e divulgaçio, bem como dos princi-

pais agentes e suas rela~5es especificas, de conformidade com as

regras metodol6gicas de Bakhtin (1990) --- empreender a análise

r·(:?1. ac: i on a r
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algumas das graves consequ@ncias da importa~~o mitificada das me-

todologias administrativas mapeadas no an~iente organizacional
brasileiroo

IMPORTAC~O, FILTRAGEM E REPRODUC~O DE METODOLOGIAS ADMINISTRATIVAS

Conforme o exposto no capitulo 2, a importaç~o sistem~tica de me-

todologias administrativas teve inicio na década de 30, tendo se

institucionalizado nos anos 50 com a criaçâo das escolas superio-

ras de administraç~oo

A partir dos anos 60 -sao postos em prática uma strie de mecanismos

objetivando dar continuidade ao processo importador, regularizan-

do-o e consolidando-o, sofisticando e intensificando a mitifica-

Para a descriçio do processo, consideraremos como seus principais

agentes as empresas do ramo editorial, as empresas de treinamento,

os centros acadêmicos, e profissionais inde~endenteso De fato, na
prática, os agentes n~o est~o t~o separados como poderia sugerir

t 1 °fo -es:a c aSSl °lcaçao, em verdade encontram-se fortemente imbricados,

voltaremos a eéte ponto mais adianteo

As empresas editoras atuam com destaque na importaçio das metodo-
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logias mediante a tradu~io de obras de autores estrangeiros, pu-

blicando-as em livros e revistas especializadas. Seu poder de di-

fus~o é amplo, sendo elas o grande suporte para a açio dos outros

agentes ao garantir-lhes permanentemente boa parte do material de

apoio necessário. A atuaçio das editoras é fundamental para a di-

vulgaçio das metodologias, ~ tâo significativa que será melhor de-

talhada na seçâo seguinte, na qual demonstraremos algumas de suas

As empresas de treinamento empresarial foram substancialmente be-

neficiadas pela Lei nº 6.297, sancionada em dezembro de .1.975, a

qual disp5e sobre a deduçio do lucro tributável, ~ara fins de im-

posto sobre a renda das pessoas jurídicas, do dobro das despesas
realizadas em projetos de formaçâo profissional. A partir da vi-
gência desta lei observou-se a multiplicaçio destas empresas, como

também o aumento da importaçâo de metodologias administrativas e

tecnologias de treinamento. A internacionalizaçio do treinamento

empresarial corresponde à entrada direta de firmas estrangeiras de

treinamento no país e às associações entre empresas nacionais p

estrangeiras, nas quais a divisio de funç5es reflete claramente a
intensificaçâo do processo importador:

i:/2nc: i .a de! 1..1111.::1. .:::1lT1p 1.:::1 rede
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vi ncu le-:

1 t m •••• 14na a represen~açao ofICIa. De

Furtdemett-:

-ti r-o.

(Dant.<:is&

Ribeiro, 1979, PP.87-89).

Mesmo antes da Lei n9 6.297 as empresas de treinamento já exerciam

um papel destacado na importa~ào de metodologiasi queremos +r'i SE:\!""'

que o advento desta lei resultou no incremento deste setor, acar __o

retando o aumento da importa~ào de metodologias, tanto pela asso-
cia~âo ds empresas nacionais com estrangeiras como pela entrada

direta de algumas outras empresas internacionais, pois o IImf::!r'cado

df?ltr.?linameln"t:o"rro Brasi I tornou.-···~5f:)por cll=m,.':.l.i!:;atraf?lnt.ej,i~ qUE,) dEl-O.

vido aos beneficios legais as empresas em geral passaram a

tir muito mais na atividade de treina~ento. Podemos

a~âo importadora das empresas de treinamento foi ampliada. mas nâo
devemos esquecer qUe ela sempre +oi significativa pois foi através

de uma entidade desta natureza, o Instituto de Or8aniza~âo Raci.o-
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nal do Trabalho, nos idos de 1981, que se tem o primeiro registro

efetivo da transferincia sistemática de metodologias administrati-

vas com fins de aplicaçio imediata nas empresas brasileiras.

(") t I~ . I j "d I..s C:f?·~n··l"·o~,;acaCE~mlCOEi,CClmpr·E~enC€·!ncoas UnlVf.-:,r!:;l.aC€.~spúb Ii C <'.\Ei

privadas que possuem cursos de administraçio e/ou correlatos, e as

se caracterizam pela regulari-

dade na importaçâo de metodologias. Ao embuti-las nos currículos

formais dos cursos eles asseguram a cc~tinuidade deste processo,

fomentando indefinidamente o mito, inscrevendo-o fortemente no

imaginário social pela inserçâo dos elementos (ideologias, tipo de

racionalidade, evolucionismo, falta de senso critico,

de conceitos científicos, etc.) que acompanham as metodologias nas

categorias de pensamento de indivíduos em fase de formaçâo.

A fundaçâo das primeiras escolas superiores de administraçâo, pe-

la sua própria gênese, representou, como vimos acima. i n~:;ti tu..··

cionalizaçâo da importaçâo de metodologias administrativas, solu"'"

çio justificável, em parte, pela ausência de tradiçio em sistema-

tizaçâo de conhecimentos administrativos em nosso país naquela

época, no entanto, decorridos cerca de quarenta anos é, p€'11o mE'~""

nos, curiosa a constataçâo de que a grande maioria dos centros
acadimicos continuam passivamente a exercerem o discutível

de meros repassadores de metodologias importadas, consolidando as-



Há que se mencionar também a a~io de diversos profissionais, ge-

ralmente consultores organizacionais e instrutores de treinamento,

associados em empresas ou atuando individualmente, na transferên-

cia de metodologias externas. Alguns deles t0m em seus currículos

a realizaçio de cursos de administraç~o em países estrangeiros,

fator que, devido também ao mito que ora analisamos, v.al0:-' i za'-"ClS5
no mercado de serviços e cria condi~5es facilitadoras para a

•
transferência das metodologias. Outros, entretanto, apesar de nâo

ter o acesso direto às fontes das metodologias, repassam ativamen-

te os produtos importados adquiridos na formaçâo acadêmica, em li-
vros e publicações do ginero.

Tais profissionais, na medida em que nâo empreendam um esforço de-

pesquisa, de elaboraç~o de sínteses de suas experiincias, de cria-

çâo de métodos, de aten~âo para o que & produzido também dentro do

país, configuram-se como agentes de grande influincia na continui-

dade da importaçâo desenfreada de metodologias administrativas,

limitandCl"-'!5(':~,";.\"':':l.cI,:J.pt.á-·1a!:;~:.\r(?alidadE!bra!:;il(?ir·a",impu 1sionando
cClnsideravelmente o mitCl que reveste e tenta I .t· , I. €~g:L.lina--. El!;,;,
gando-o aCl imaginário social; pela substancial penetraçâo que têm

nos ambientes Clrganizacionais, e pelo prestígio que alguns deles
desfrutam, os consultores e/ou in!::;truton::~s mui tos;

canais permanentemente abertos à renovaçâo e fortalecimento do mi-

to no imaginário, principalmente quando passam, eles próprios, a
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mistificarem-se perante os clientes, com a ajuda,
produtos importados que veiculam.

lógico, dos

Tr&s aspectos devem ser ainda ressaltados: a imbricaçâo dos agen-

tes acima mencionados denotahdo uma açâo global caracterizada pela

complementaridade, a filtragem daquilo que pode ser importado, e a

reproduçio das metodologias por parte de autores brasileiros.

A rela~âo de complementaridade subjaz da açâo dos agentes sociais

da importa~âo de metodologias administrativas. Os livros p publi-
caç6es das editoras sâo materiais de apoio didático para as empre-

sas de treinamento, para os profi~sionais independentes, além de
figurar como conte~do das bibliotecas dos centros acad&micos onde

os professores os relacionam como livros-texto e materiais de con-
sulta bibliográfica nos cursos ministrados. Alguns instrutores de

treinamento, consultores e professores sâo requisitados pelas edi-
toras nas tradu~aes dos textos importados, como também nas repro-
duç5es. Professores e profissionais independentes sâo contratados

temporáriamente, em diversas oportunidades, pelas agencIas de
treinamento em programas que envolvam conhecimentos especificos,

de domínio daqueles. Os centros acad&micos constantemente convidam

profissionais independentes para participar de eventos como pales-

tras, seminários, simpósios, etc., onde, por muitas vezes, deter-
minadas metodologias administrativas importadas sâo apresentadas

aos alunos e participantes em geral como as. "~ltimas novidades no



campo". A interdepend@ncia entre os agentes é, portanto, uma marca

característica de suas aç5es, revelando uma rela~io de complemen-

taridade que tem assegurado um razoável grau de eficácia na impor-

taçio das metodologias.

Há indicias da existªncia de um processo consciente de seleçio das

obras que sio importadas, este processo nio é declarado nem tam-

pouco assumido por nenhum agente at~ entio, mas as evidªncias pa-

deve ser importado.

Um raciocínio simplista poderia concluir que a :i. rnp oi ..·t.a(;:::riov 1~5a

transferir tudo o que é produzido de novo no exterior, com fins de
atualizaçio global dos int.eressados nesse conhecimento. No ent.an-

to, oS produtos maciçamente importados quase nunca contém obras

que sejam compostas de análises organizacionais e metodologias que

denotem, em sua essGncia, elementos que escapem ao estreito domí-
nio da racionalidade instrumental, da ideologia gerencial, (~ do

paradigma funcionalista, quer sejam totalmente alternativas a to-

dos estes elementos, a uma parte deles, ou ainda que elabore uma
critica mesma que tGnue. Fato que nos leva a questionar se o obje-

tivo da importaçio ~ transferir a nova produçio externa no campo

administrativo ou reforçar indefinidamente, através da iHlpor·taç:ão
f'i 1tra.da. J . tl':f" '!o conjun 'a ce llBlas, va,.ores, construct.os cientificos e
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rem claramente para a manutençâo do status quo?

tianal Analysis, de Burrel & Morgan; todas empreendendo a análise

paradigmática das teorias administrativo-organizacionais e conse-

cendo criticas às Drganiza~5es e demonstrando as ]. . t M

i, :1.m i : .a(;:o(·,·!S

teorias organizacionais e metodologias administrativas tradicio-

nais; apesar de obterem o reconhecimento internacional pela alta

qualidade, nio foram publicadas em nosso país. Nio há também ne-

nhuma importaçâo de metodolosias realmente alternativas ao geren-

cialismo, que porventura estejam sendo praticadas em organizaç5es
com principios autogestionários.

Esta relaçio representa apenas uma amostra i n f :i. n :i. t(~,~=;i ma l

vasta produçâo de cunho critico ~/ou alternativo no campo organi-

zacional que nio foi alvo do interesse das empresas editoras em

publicá-la no Brasil; um levantamento amplo poderia ser feito fa-

cilmente, porém, fugiria ao objetivo central deste estudo. A nossa

inten~âo é apenas arrolar algumas evidBncias que sugerem a POSS1-
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VF~J. f2x:i.stf:"fnc:iac!f2 uma f?SP2C:i.E!df:!"'filtrCl" no pr'ClCf:;:'!5SCl

da prCldu~io te6rica nCl campCl administrativo-organizaciClnal. E::V:l···

dentemente, nem todas as empresas ~ditoras parecem executar a fil-

tragem, CClm Cl sentidCl que aqui apClntamos, mas pela análise daquilo

que 2 distribuido infere-se que a maior parte delas parecem reali-

,!.à-la.

{.~impClrté'.<;:7:,'iodE~ m(·"d:c)(:!cll.Clgi.:lsadm í n í et rat í ve-s s(~~dá dE,'+ormass d ire-:

td e indin~td. Em sua forma direta. as metodCllogias SiCl traduzidas

integralmente dCls autores estrangeiros, guardando a respectiva

originalidade; sob a forma indireta, as metodolClgias SiCl irnporta·····

das mediante a publica~io de' Clbras de autClres brasileirCls que nada

ou pouco acrescentam às obras originais dos estrangeiros. mas que

adquirem um caráter cClmplementar no conjunto da produçio a distri-

buir. A esta ~ltima modalidade chamamos de reprodu~io, cf i +E·!r"en···

ciando-a da traduçio direta. Logo, uma série de autores brasilei-

ros, através da reprodu~âo, concorrem bastante para a

de metodologias administrativas no mercado editorial uma vez que

aumentam consideravelmente o n~mero de ClP~ões ofertadas aos inte-

ressados. No caso especifico da metodologia analisada neste traba-

lho como amostra, o Desenvolvimento Organizacional, nota-se a par-

ticipaçio acentuada de autores brasileiros na atividade de repro-

duçio, sendo uma das metodologias importadas que mais obras de re-

produ~âo foram publicadas no pais.
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DIVULGAÇ~O

SugO (1985), descreve com grande ixito, as estrat~gias de divulga-

~io do mito do sistema administrativo japonês, as quais sio prati-

camente as mesmas empregadas para divulgar o mito de outras meto-

dclogias importadas.

Em primeiro lugar, Sugo chama a aten~io para a divulga~io oral,

isto é, aquela que é feita mediante palestras, cursos, seminários,

etc. Estas sio feitas por professores, consultores e instrutores.
As estratégias de abordagem do conte~do das mensagens mudam de

acordo com a natureza e expectativas da platéia. Partindo desta
constata~âo de Sugo, descreveremos algumas estrat~gias comumqlte
empregadas pelos agentes da divulga~io do mito: por exemplo, para

p~blicos acadimicos pode-se utilizar uma linguagem plena de termos

científicos, ressaltando-se a fundamenta~io teórica da metodologia
apresentada e sua contribui~lliopara o avanço cientifico do campo

administrativo; para p~blicos predominantemente cc~postos por téc-
nicos e executivos, utiliza-se uma linguagem conotativa da pr~tica
profissional. plena do jargio técnico correspondente às especiali-

dades profissionais da platéia, enfatizando sobretudo a eficiincia

e eficácia alcan~adas por organiza~5es e seus respectivos membros

que utilizaram corretamente a metodologia. Neste ~ltimo caso sdO

evocadas constantemente as figuras miticas do "executivo de suces-
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o imaginário abrindo caminho para o consumo do mito.

Outra mudança estrat~gica que leva em conta a natureza da platéia

é a identidade principal do divulgador nos casos em que ele encar-

na m~ltiplos papéis de divulga~io, por exemplo, professor, consul-

tor e instrutor. Para um p~blico acad§mico, a sua identidade prin-

cipal será certamente a de professor com os seus respectivos títu-

los conquistados em cursos de p6s-graduaç~o, de prefer@ncia reali-

zados no exterior e, em particular, nos Estados Unidos, pois, se

assim o f5r, sua aura simb6lica terá grande possibilidade de ser

percebida como brilhante. Para p~blicos de executivos e técnicos,

os requisitos anteriores podem valer até determinados

pois se nio forem bem dosados corre-se o s~rio risco de ser rotu-

Lacfo como "mu ít.o tt?6ricCl",ou "um "lcad@mico", !:;i!:Jni·fica.!;:õ!':~s;im,:;.\sJi····

nárias que carregam valores negativos no seiCl destes p~blicos, de-
terminando portanto a identidade principal aquela que apresenta-o

como um consultor de larga experi2ncia comprovada pela relaçâo de

clientes passados e atuais. onde se observa, sobretudo, a magnitu-

de das organizaç5es relacionadas na sua clientela.

A divulga~io escrita diz respeito,
editada. Elegendo como critérios as diferen~as dos veículos de

transmissio, autores, formas de linguagem, objetivos dos textos p
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OS p~blicos destinatários, SugO elaborou uma classificaç~o desta

1 itE·)r':i1:Llr·a:

regras cientificas, portanto apresentados por uma

terminologia própria, encontrados sob a forma de li-

vros, relat6rios de pesquisa (geralmente reportando

dado s E·)f::,tatístico!::iqUE~ "cornpl"·ovE~m"a E:·)·ficátci,,;l.das mp·_·

todologias), e artigos publicados em peri6dicos con-

siderados de natureza científica. Estes textos desti-

nam-se ao p~blico acadêmico;

textos do tipo anterior, porém sensivelmente trans-

-fclrmadc)=;na linFJuaE:JE·)mf.~ I'=;(el(~~cicln<:\dcl~:;"rio SE)U contE)I..Í.-··

do, objetivando a aplicaçâo prática das metodologias,

s~o também encontrados em livros, mas os peri6dicos

escolhidos para a sua divulgaç~o s~o do tipo revistas

de neg6cios. Destinam-se a um p~blicD mais amplo que

o anterior, podendo inclusive, contê-lo,

alvo s~o os executivos e profissionais de administra-
~.. . ] . ~ ] t . l t[,:·,,\0 ]. nc:.1.1.1no o C)!:; c oruau r ~or·(;:)s f=) i n~=···:ruo .:or·e!5;

leigo em geral, apresentados em linguagem simplific:a-
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da e por muitas vezes utilizando estereótipos como

recurso. Sâo encontrados em jornais p revistas de

grande circula~io. Este tipo tenta inscrever o mito

diretamente no imaginário radical, campo das signifi-

ca~aes gerais e instituintes da sociedade, nem sempre

divulgam metodologias completas, mas os seus pressu-

postos e principios, tais como hierarquia, di!:;;cipIi .._.

na, racionalidade econ8mica, heterogestâo, et~.

Ainda na área da divulgaçio escrita citamos aquela feita pelas em-

presas de treinamento. Esta & a mais sofisticada de todas as moda-

lidades. Conta com o recurso de materiais de impressio da mais al-

ta qualidade, geralmente sob a forma de prospectos e port1~lias,

cuidadosamente elaborados levando em conta todas as técnicas de

mdr~~ting que dizem respeito à elaboraçio da embalagem do produto.

Este tipo de divulga~io, verdadeiro envio de mensagens mercadoló-
gicas, dirige-se na maioria das vezes à dire~io das empresas, ni-

vel hierárquico que tem o poder de decisio na contrata~io dos ser-
vi~os de treinamento. Os apelos mercadológicos sio variados, quan-

to às metodologias sio exaltados valores como vanguardismo, inedi-

tismo e modernismo, imputando às mesmas a capacidade de habilitar

os detentores destes conhecimentos a realizar as mudan~as necessá-
rias à r~nova~io organizacional. Outro apelo muito utilizado & a

declara~io da vincula~io a entidades estrangeiras:
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coneu1i.ori e

(D,:o\ntas

Ribeiro, 1979, p.10!). A linguagem utilizada ~ hermética, plena de

siglas e com vários termos em língua estrangeira, no

i d iorna ing I êSi .

Segundo Dantas & Ribeiro (1979), a mensagem parte de um

inicial bá~ico: a mudan~a ambiental. O ritmo acelerado das

ças ambientais exigiria uma correspondência da organizaç~o, dai o

treinamento como meio para dinamizar as mudanças CJr·~lanizac:i.Clnai~3.

o segundo estimulo direciona-se ao executivo:

técr. 1 C.;5!, .;51tr i bU{::CJS dl'E

iciéi .:=~
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(Dantas & Ribeiro, 1979, pp. 104-105).

Os estímulos se complementam na criaç~o da mesma necessidade no

imaginário: o sucesso (ou a necessidade de evitar o malogro, o que

dá no mesmo), tanto da organizaç~o quanto dos ~eus executivos. Pa-
ra tanto, a organizaçio precisa ser ágil, mutante, tio ou mais ra-

pida que o seu meio ambiente, e o executivo de sucesso é aquele

que tem um desempenho ótimo na tarefa de promover, dirE·!ciclna.r(.:~!

impulsionar a mudança. Como em todo raciocínio simplista ~ pseu-

do-objetivo, há um fetichismo, uma imputaçio fbrçada de sentido,

trativas importadas, formas do signo do fator de satisfaçio ade-

quado para as necessidades embutidas no i ma!..=! :i.n.i\ri o , :i.stCl , .e, HH:!). o~:;.'

cional requerida e para Clixito do executivCl, Clhomem organizacio-

n e I .

Há que se ressaltar o papel desempenhado pelCls meios de comunica-

çiCl de massa, os quais indiretamente viCl atuandCl sobre o imag:i.nú·-·

rio social estabelecendo magmas de significaç5es (como no caso da
l i teratiur:« PClPul.::lr) que u.ma Vf2Z in!:;tit:uJ.d..':.\sno imaginár·:i.clf:!·j=!:?ti\/Cl

com o auxílio das ideologias dominantes tornam-se categorias de



174

,
de relacionamento humano inerentes ao trabalho, que se coadunam

perfeitamente com 05 pressupostos ideol6gicos das metodologias ad-

ministrativas comumente importadas pelo Brasil.

vezes que os meios de comunicaçâo de massa refor~am as :i. maf=J f';~ns f.~

estere6tipos do alto executi~o (importante e extremamente ocupa-

do), da absoluta complexidade da gestâo organizacional, da neces-

sidade fundamental da liderança formal, da hierarquia, da luta pe-
lo poder e manipulaçâo de consciDncias e comportamentos alheios,

da ligaçio entre posiçio na estrutura burocrática e status social,

caç5es que propiciará a aceitaçâo da utilizaçio de metodologias

que assegurem a perpetuaçâo dos sistemas, estruturas e rela~aes de

trabalho vigentes.

Por vezes, 05 meios de comunicaçâo de massa também realizam uma

divulga~âo direta das metodologias.
quando veiculam depoimentos e entrevistas com autores e consulto-

quando

estrangeiros, ou no caso de brasileiros opinando sobre algum as-

pecto da teoria ou da prática administrativa, ou ainda quando da

oportunidade de lançamentos de livros que contenham traduções ou

reprodu~aes de metodologias estrangeiras. Nos dois primeiros ca-

50S, principalmente em se tratando de autores/consultores ~5tran-
-t



todologia que ele apresenta, a fama divide-se. entâo, entre o pro-

dutor (ou representante) e o produto. ambos significantes do mesmo
mitCl.

OS MODISMOS. A L6GICA DE MERCADO

A a~3c dos agentes divulgadores deste mito, a orienta~30 do pro-

cesso de sua inscri~âCl no imaginário sClcial, carrega consigo uma

lógica de mercadCl. As metodologias administrativas importadas 530

veis. ensejandCl a aplica~âCl dClmarketing varejista na sua divulga-

o papel da mídia internacional acadêmica é significativo: as d:i.-·

o poder desta mídia n30 se limita à consecu~io de resultados eco-

h8micos, multiplicando os seus lucros, manifesta-se também como um
gigantesco mecanismo de reprodu~30 id~::)Cl1Óg :i ca ao +Cl)""·j ar: In :i. tCl~;,o·. "
produzir modas, submetendCl a absor~âo das metodologias administra-.~
t· 'l'· I keti ··t:lvas a .oglca co mar ~:lng vareJls~a

rior'l, onde a qualidade, prClfundidade, validade científica ou
r
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v í dade , "do ú lt í mo la.n(;:,71mentCl"t." do ~=jt:o;!;!t':us da. :j.ntE~r·nacicln<7.\lieli.:-.idl'-!.

o culto às modas comprova a adesâo à lógica elo mercado.

iniciCl da importaç~o elemetodologias administrativas, porém com

ç~o das escolas s~periores, na década de 50), que no Brasil obser-

va-se o fen8meno dos modismos elas metodologias impclr·tad,,;\!:;;,com

suas siglas especificas, seus mirabolantes modelos e esquemas lma-

ginários, a povoar o cenário organizacional. As modas provocam uma

"con r-

sumid,::\" livros e periódicos que a veiculam

de consultoria e treinamento sâo vendidos, vários professores ado-

tam-nas em seus respectivos cursos, até que uma nova metodologia
"dom:i.n':,\l-·",por· s;ua nâo que a anterior seja

totalmente descartada, mas é evidente que ela perde a cobiçada po-

si~âo de preferªncia dos possíveis usuários. A seguir,
mos uma breve rela~~o de algumas metodologias que tornaram-se mo-

das no ambiente organizacional brasileiro: DesenvolvimentCl Organi-
zaciClnal (DO) e Grid Gerencial, PlanejamentCl Estratégico, Adminis-
traçâo Estratégica, Administraçâo por Objetivos (APO), SituatiClna~

Leadership, Sistema Hay, Synectics, Análise TransaciClnal

à Administraçâo (AT), Time Management, Metodologia de Resolu~âo de

Problemas (MRP), Análise de Problemas e Tomada de Decisões (APEX)}

Organizational Renewall, Role Negotiation, BrainstClrming, OU,::l li t y
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Success, Círculos de Controle de Oualidade (CCO).

Para alguns empresários e altos executivos, a ado~io da metodolo-

eia (que está na moda)em suas organiza~5es torna-se um signo de

elevado status pessoal e de uma organiza~io moderna,

"no cam inho certo par,:7.\C) df.0r:if.0nVc)lvimE"~ntc)",sintonizadas com as

EJer·andc)
inc8modos nos dirigentes de outras organiza~5es. principalmente em

se tratando de concorrentes, nas quais a metodologia ainda nâo foi

aplicada, provocando por parte destes uma corrida em dire~llio a

ela. Para alguns professores e estudantes, o domínio da metodolo-

eia em moda significa fonte de prestígio acadêmico pela aparência

de deten~io de um saber elevado, decorrente da provável atui:\Ii2a·'··
~lliocientífica. Para consultores e instrutores, como também para

as empresas do ramo, o conhecimento e manuseio da metodologia re-

presenta a possibilidade de aumento do volume de negócios, de au-

mento das suas respectivas clientelas.

Estes n~o sllioos ~nicos beneficiários diretos do mito.

cadeia dos possíveis beneficiários da lógica de mercado que cerca

a divulga~lliodas metodologias administrativas :i.mpor't.adas,

riamos de tamb~m lembrar os seus respectivos autores. Sugo (1985),

aborda esta questio a partir do conjunto de metodologias que com-
põem o chamaclCl!5i!:itE~maacími n isrt rat fvo j<:\PCln[}s,!,iUa<:!\ni~\li<:;eÉ':~ Hil..l.:i.tCl

procedente e nós a estendemos às Clutras metCldologias importadas:
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conheu: imen t:CJ.

(.""!rodutor

t-écn.icd.

ClU

Como se pode deduzir, os modismos relativos mf?t.odo l 09 i a~:; s~.íCJ

fen6menos'que congregam m~ltiplos ger··andClurna"
E·~}(t PIl ~5,;:

rede de pessoas e organiza~aes beneficiadas, as quais,

temente, realirnentam o mito.
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, ALGUMAS CONSEQUiNCIAS DO MITO

As incoerências provocadas pela mitifica~io das metodologias admi-

nistrativas importadas no Brasil sâo em grande n~meroi o mapeamen-

to delas exigiria um longo e incansáv~l trabalho que aqui, neste

estudo, nâo caberia. No entanto, a titulo de ilustra~âo, apresen-

taremos um breve levantamento de consequências da importaçio miti-

ficada dessas metodologias --- verdadeiras . ~.lncoerenClas nos

campos prático e acadêmico da administra~iono Brasil. A pequena

quantidade de exemplos que serâo demonstrados nesta se~io hâo

conspiram contra a sua possível contundência, em absoluto, na es-

colha destes exemplos primamos pela qualidade em detrimento da

quantidade. Orientados por esta premissa, relacionaremos três

exemplos representativos: um da área de administraçâo p~blica, um
da administraçio de empresas e um da área acadêmica referente ao

ensino da administraçâo.

Da prática da administraçio p~blica buscamos o exemplo das grandes
. .

reformas administrativas empreendidas na burocracia estatal no.p~-~

rfodo de aproximadamente quarenta anos, entre 1930 e 1968. Ao ana-

lisar-se os fundamentos teóricos dos movimentos de reforma ~ve-se
claramente que o conjunto de idéias e metodologias da chamada es-

cola de administraçio científica foi totalmente predominante. La-
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grifo nosso). Sio tra~os marcantes desta escola a dicotomia

fatos e valores, fator que acaba por isolar o fato administrativo

da questio política, e a consideraçio do caráter humano

sencialmente passivo, importando apenas a perseguiç~o da efici&n-

cia pelo aprendizado e desenvolvimento de habilidades técnicas es-

pecificas, elementos evidentes nos modelos de reforma empregados.

Ass í m , abuf::,c::ada "melbar marieí r'a" de pr'oduzí r, t:Oiocai-actf:~r:í.s;tica

dos estudos de Taylor; a aplicaçio dos principias de administraç~o

c ient i f i C <"7.\ e '?:.\ viabilizaçio definitiva das funções executivas
(planejamento, organizaçio, etc.) correspondentes a obra de Fayol
constituíam o foco central das ações de mudança, como também dos

escritos produzidos por autores brasileiros na área de administra-

~io nesse período.

Destes, destacaremos os mais proeminentes: primeiramente, Benedic-

to Silva. Sua obra é profundamente marcada pela escola clássica,

.'

cientificd na Brasil. Ele ~ essencialmEm-



"

Henri Fe vo I , Lat.ner: Gu Li c:« I:? l...ind.:,~11 Llr>:

blica" (Graham, 1968, p. 56).

notar a abordagem da quest~o da ger&ncia como crucial para o &xito

da organiza~io, bem como a aten~io ao grupo de trabalho e à ,3.dap··'·

ta~~o do funcionário à sua situaç~o de trabalho numa p€!r·s--

pectiva de alcance do equilíbrio da organiza~io.
mordial é introduzir uma série de princípios normativos para a

.,'
transforma~io da administra~io p~blica tradicional, entendida como

fruto do clientelismo político, numa vers~o moderna e profissional

i n i: ime

.i. '7'80 li (Gr· ah am, .i9613, FI. 57).
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Em Beatriz Wahrlich encontramos uma das maiores incoerências teó·····

ricas na importaçâo de metodologias administrativas. No seu I :i. vr-o

das organizações produzida nos Estados Unidos sob quatl"'o c:<=.ttE·~~JO·--

rias --- a dos engenheiros, dos anatomistas, dos psicólogos e dos

sociólogos --- ela infelizmente conclui que estas

fases que representam diferentes abordagens ao estudo da organiza-

Cori t. 'r '::). t.::'l.J.

entanto, Wahrlich encabeça uma lista de autores br"a~,i:i. I ~2iro-s

distorceram substancialmente a relaçâo de oposiçâo que marcou ori-

ginalmente a escola de relações humanas face a
produzindo uma confusio te6rica tio bem identificada por Graham, e
que pode ter interferido nas práticas de reformas administrativas:

[. I "f t . I.ca an"ase norma':lva ca e !'::iC c.11<::1 '1' .c ..aS!:5:Lca

para a ênfase na liderança executiva]

..
I.



· ".It:ren S 1.c.sa rf.i!, ..rE:'--

ean sem tiae i cementie: e l terer o quadro de

r e Fer ênci e tir ed i ci one I de suas anãl i eee "

I:: ~':Ir i +o nCl~:;:,;CI J .

1i vro
,''\t

.:5!bCJr""·

,
\,

edm iri .i s t: 1"·:::1"'"
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humanas" (Graham, 1968, p. 77).

Vemos portanto, que Wahrlich, como os dois autores anteriormente

citados, tamb6m busca normas e principias para guiar o comporta-

menta humano nas organiza~6es face aos objetivos de eficácia p

eficiincia, situando-se nitidamente na perspectiva clássica.

Os autores aqui citados foram artifices das reformas administrati-

vas do setor p~blico no periodo enfocado (1930 - 1968);

Silva foi membro atuante do DASP sendo um dos seus fundadores, Es-

telita Campos ocupou o cargo de diretor geral deste órgâo, e Bea-

triz Wahrlich atuou em vários program0s de reformas da mdquina p0-

blica. Prosseguindo a análise destas reformas, Graham (1968)

sidera que as técnicas utilizadas falharam porque nâo estavam re-
lacionadas com necessidades administrativas; citando Nelson Mello

fI:',75peC i a .l ...



Graham identifica uma diferen~a substancial entre o constructo

teórico nortea~ericano e o brasileiro: enquanto nos Estados Unidos

as maneiras de pensar sio extremamente pragmáticas, prevalecendo o

raciocínio indutivo ---o inclusive para a elabora~âo da teoria de
administraçio científica --- no Brasil a orienta~go educacional p

intelectual é predominantemente dedutiva, Tal disparidade tor"nou.--
se grave na medida em que ao importar abruptamente, fascinados pe-

lo mito, ~s metodologias desta abordagem os J' ,(~::cn1co,:::;b r" <:\ '::; :i, I E,f :i, reIs

incorreram numa inversio da base intelectual acarretando duas or-

dens de incoerências, uma de nível te6rico, pois enquanto a orien-
ta~io indutiva norteamericana dava preferência por

um caso isolado para o próximo, a importaçâo mitificada no Br',:i\sil

resultou numa tentativa de fundir as contribui~5es de Taylor, Fa--

yol e outros em um sistema de conhecimento amplo, coerente e fe-
chado, o qual pudesse fornecer um conjunto de princípios univer-

sais p a partir daí ordenar a administraçâo p~blica,
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um dire~llioeminentemente dedutiva; a outra ordem de i ric; Der8!n c i a ~;:;

situa-se exatamente ao nível prático, sendo consequência da pri-

meira, ao aplicar-se as metodologias sem a devida correspondência

com 05 requisitos pr6prios no que tange a determinadas caracterís-
ticas do meio social.

o exame das tentativas de reformas da administra~io p~blica brasi-

leira revela uma sequência de insucessos consider~veis. O objetivo

clE~dote r o pcl.:Í.!:;de um "mOdEH'TIOsisb:~m<::\"de +unc í on arnerrt o de) al::'lar'E~'-"

lho burocr~tico'do Estado, livre do paternalismo, do clientelismo

político e de elevados graus de corrup~io e, portanto, guiado pe-

los padr5es de efic~cia. eficiência, racionalidade e moralidade,

ate entio nio foi atingido. Graham constr6i um modelo explicativo

do fen8meno colocando o comportamento do servi~o pGblico federal

brasileiro como questio central e arrolando três variáveis inde-

pendentes: a pOlítica infraestrutural na qual o servi~o p~blico
está baseado; o uso de normas administrativas em conflito com as
demandas do sistema político e social; e a aplica~io de técnicas

de administra~io científica sem a adequada aten~io aos requisitos
funcionais existentes no sistema administrativo e sem a suficiente

considera~io do elemento humano. Com rela~io à ultima variável,

ele afirma categoricamente que a deficiência da escola de adminis-

traçio científica no Brasil tem sido a omissio do descompasso en-

tre as suas prescriç5es e o teste empírico dos principios estabe-
J E~C:i dos,
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que os principias

1· 't .PC} 1. .:1.C.;5!

ham, .1..968;p . .1..9.1..).

o nosso segundo exemplo situa-se na da administraçio ele

presas. Trata-se da comprometedora defasagem que envolveu a impor-

taçiQ e a prática ela metodologia do planejamento Em
1965 Igor An~off lançou editorialmente a metodologia do

iTlE~nto e!:itr'atéSI:ico CDm publ :i.c:aç::i0:o cio Lí vro
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EJt:r.~tegy , inaugurando C) t'("atamEmto Cil'2'nt:iFico·-·lTIfgt:odc}.lágic'C} cI':"1

questâo referente à intera~âo empresa-ambiente, numa per'sP(:7!ct:iva
pragmática de ci@ncia aplicada à resolu~io de problemas empresa-

riais face a crescente turbulência ambiental. Em maio de a

Graduate School Df Management da Universidade de Vanderbilt reali-
zou o Primeiro Seminário Internacional de Adm:inistra~âo Estratégi-

ca, oportunidade em que reuniram-se os maiores estudiosos e prati-

cantes de estratégia empresarial. Tal evento veio a c on f i r'In,,:\!'''

engano da formula~io inicial do planejamento estratégico

por Ansoff e reconhecida pelo mesmo:

primeir.5!""·

·t.iCClU como tsrob l ems:

E'st.:i1\"·.::! no pl.i:Jneja.mt~ntD estra.tégica f ... .J



ria procurar impJdnt~-Ja".

con t: .r nua, oe ul t: .i mos \".i ri t: l:::' enas: mostra····

. ... f" .•.... ~ .glco sofrld ce ~uas ~etJCJenCJas tsri nci=

pais. Pri mesi re , na linguagem

otimi-

z.::u;:ãoimprópria - a:~~:i\'","'~r.iá\/e.i~=j eicc Lu i=

des: b~7m imp·::u::i:C} imoortian te ri«

50ff et alli, 1981, pp. 15-16).

Estes depoimentos foram extraídos da. CC) 1. (~tânf:!,.3. pelo

pr6prio Ansoff, fruto do referido seminArio e publicada sob a for-
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ma de livro, em 1976, intitulado F)~Jm Strategic Planning te Str~-

1~·f::'9.iC /'1dndf::7E~ml:::lnl':- nos Estados Un i doa . ESi1::€' Livro tr·a/1.h ton,:1O!::; d i+

versos fatDres de inadequa~io da metodologia do planejamento es-

tratégico, apontando para um cDnceito já antes trabalhadD pelo De-

<":111 i , .t.9B.t.,

21). Assim, uma mudança na cultura da organiza~io é essencialmente

requerida para a adequada abDrdagem pragmática da intera~âo empre-

sa-ambiente --- a administra~~o estratégica. As criticas ao plane-

jamento estratégico sâo contundentes no desenrolar dos textos, en-

quanto o enaltecimento da administraçio estratégica soa

até como uma atitude reparadora aos erros cometidos:

F:'r.j ....·

.i nérci a.



um anticorpo estranho".

f.~lst:·r.:5!····

ind i vi ._.

moda

de} li.

pó s-·.induss--



dmbiente C ... ] d

ed-r

tratégicaU (An!::;off et alli, .1.98.1.., FlP·

49-88, grifos dos autores).

Após a publicaçâo da referida coletânea, Ansoff faz

:1.978, n.:\ Inglaterra, um Livr o í ntí tuLado Bt:r.,~t:I"2f::7ic N"]n.:~gH~ml::'nt:. ,J.ó.

pub 1 i caro , em

na introduçâo ele volta a desqualificar fortemente o

esti-atÉgicCl :

é minhe própr.i.:3/ obre Cor-aor etie Btrategy,

FI 1,,:;l.n~2j aHlE)ntC)
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"'. i .lagIca La maneIra

. n.·
C7C',,~::i .r. ..~ o t:-~(fi

cieFi ci ênci« . D livro

.t.983 , p . .t.7)

Tentamos descrever brevemente a retomada de p05i~io de um I <"::\n(;:<"::\"·"

mento equivocado da metodologia do planejamento estrat6gico, cle<::;--·

tacando a sua reconceitua~io posterior. Esta metodologia foi, e

ainda 6 largamente utilizada no Brasil, compôe juntamente com a
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metodologia do Desenvolvimento Organizacional e outras o que neste

t.l-·aoc'l.lhCldE!rlOmÍnc!mOSi"nova conC:E·~p(j.:2;C)~;IE~r·E.~nci<::il".É por: dE~mai~,-iSii!.;)--

nificativo observar que Cl primeiro livrCl de Ansoff +o í pub I t c ad o

ou seja, quatro anos após o Primeiro Seminário Internacion~l de

Administra~âo Estratégica onde a metodologia do planejamento es-

tratégico já estava definitivamente sepultada pelos seus próprios

Um dCls resultadCls do seminário {Cli a publicaçâo, em 1.976, da cClle-

tânea. que no Brasil +o i public:",\d,':\com o t:í.b...iLo dE~ Do Pl.::t.rlf::"-Í.::-lfl'lent:o

f:"~=itr,,~b:::r'g.iccl J f.·'u:im.in.istT<Eir;.:·'?ió E~=lt:r<Eitég.ic,~~ <:\p(~·!naSino <::\1"10dE! .1.91-3.1..j F·I

Inglaterra em .1..978, tem a sua .1.ê edi~âo no Brasil somente em 1.983.

Isto significa que ficamos manejando conceitos enganosos e metodo-

10gias deficientes durante vários anClS, pois um grande nGmero de

organi2a~5es implementaram maci~amente programas de planejamento

estratégico, em sua maioria auxiliados por consultores os quais

proliferaram pelo pais, sendo que algumas empresas chegaram até a

criar departamentos ClU comiss5es CClm essa finalidade em sua estru-

tura formal, baseados numa metodologia falhai i ncom ....·

pleta, importada sem nenhum questiClnamento critico •.::: ,

<,:\pre!'::;E~n't:ad,:"E! utilizada CCHIlOa "ú lLime grande;! df.~scoi:H?rta.cí errtíFí ....·

c:a da tE~C)r·:ii:\/pr·átic<;,\ da adm í n ísrtracão amE~r"ic:<::\ni:':\".
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Cabe entio, o mesmo questionamento que fizemos neste capitlllo a

respeito do objetivo da importaçio de metodologias, para concluir

que esse processo visa menos a atualizaçio do conhecimento dispo-

nível do que o reforço à mitificaçio, já que pouco importa se essa

ou aquela metodologia é considerada até pelos seus próprios auto-

res como cientificamente insustentada, se já está há muitos anos

ultrapassada, o que importa, sobretudo, é o seu status de importa-

da, produzida em algum país do Primeiro Mundo, com todos aqueles

elementos do CONCEITO (cientificidade, modernidade, ur: :i. VE"j"'SiC! I i d a-:

de, etc.) já analisados no capitulo 3. Vale mais a manutenç~o do

mito, pois ele produz lucros ... e mantém inalterado o status quo.

No caso especifico da metodologia do planejamento estratégico, t~o

"má c í âricí e", c r;:)(J) o

deixa transparecer o seu pr6prio autor "j~ na

administraçio estratégica foi objeto de publicaçio no Brasil. Cre-

mos que esse nio é um caso isolado, a defasagem é percebida com

relaçio a outras metodologias e/ou teorias importadas.

A área acadêmica, • • I.·~ •í:! a lnS·C •.3.nc:J..,3,

coerincias produzidas pela mitific:açio é farta. Basta lembrar que

05 exemplos acima arrolados têm suas correspondências estreitas
com o mundo acadimico já que para a descriçio dos mesmos tivemos

que levantar a produçio científica de alguns autores/professores



brasileiros num caso, e a sequ@ncia de lançamentos editoriais num

outro, entendendo-se que tais obras sio muito divulgadas na área

acad@mica. Apesar da enorme quantidade de incoer@ncias ai observa-

das destacaremos uma, a qual julgamos ser bastante significativa.

Trata-se de toda uma sub-área do ensino da administraçio denomina-

disciplinas com titulos diversos tais como comportamento organiza-

cional, relaç5es humanas, chefia e liderança, liderança e dinâmica

de grupo, psicologia industrial, dentre outros. Em gf!:~ral,

desenvolvida com base em programas que PO~3::iuemnCl'?i

ementários uma lista de assuntos como necessidades humanas, moti·····
M ~. f·"" 1 + í t Iv acao , ::iaC1Si··c:"H;:ao,mor sa. t~ a·::t·:UCf'~,liderança, comunicaçio, din:3.·····

mica de grupos, cooperaçio, tomada de decisio, conflitos interpes-

soais p intergrupais, modelos e estratégias compClrtamentais, dE.~n--

tre outros. Esses assuntos e outros correlatos sâo acoplados num.
di::.·~tE~r·trlinc\dC:lar·r·anjo qUE",', v ia dE~ r·(?~;:Jl-a,implic,"\ urna ":;;(:::~quÉ~ncia16·_··

gic;:,\"que pClde S;f::rbaS(·:lad,:,:\numa :;;ériE!histórica ou, ,?:l.ind<'l,num re=

ciocinio cartesiano que supõe uma série partindo do "mais simples

ao mais complexo". Seja qual f6r a base escolhida, os assuntos sâo

superficialmente apresentados e tratados como se fossem marcados

pela coer@ncia e complementaridade, quando na verdade eles foram

originalmente gerados em sua maioria por escolas diferentes, em

épocas diferentes, apresentando entre si muitas contraposiç5es

próprias dos divergentes paradigmas da ciência da psicolClgia, suas
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Essa distor~io ocorre principalmente pela omissio dos corrtextors
específicos nos quais tais conhecimentos foram gerados no seio da

ci@ncia da psicologia, evitando-se assim a percep~io do embate
existente entre os respectivo~ paradigmas,

idéia de unanimidade entre os assuntos estudados. Como vimos nClS
capítulos anterior~s, a omissio do contexto torna o signo vazio,

reduzindo-o a significante e preenchendo-oideo16gicamente com no-

vos conceitos. A mitifica~io resulta numa incoerincia científica,
. , t t· < •j a qU€~ SiU ··1Si -.1 "\:U 1 conhecimento cientifico por uma silenciosa opera-
G::~{Clid(~016g:i.c:a.

A descontextualiza~âo vais mais longe, agravando substancialmente

sinados" quase sempre sem a menor refer8ncia à realidade brasilei-

ra, que possa atestar a viabilidade das metodologias, a veracidade
das c.onr; 1U!:iÕ€~Si, a ap"r-ov,:\Ç.:7:ú::ldos pro inc íp ío s pr·opo',,;tosrned i<:\rItE~"E.~}(...-

peri~entaçâo cientificamente c:ontrCllada:

li

1.:5/ de re 1dÇ OE:~~:; f1i..lt!/.:"1n.:;J.s I E:'/"1 au.sn t:C} re lec: i C) __o
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imoercie l " ({3'(" ah<711Yl ,

:1.96B, p . ElO).

As constatações de Graham sobre as teorias de pessoal que baEiE.~:i. am

as ações administrativas no serviço p~blico sâo ;:'1.tualmEmternui to

válidas, podem ser estendidas a outras áreas da ~dministraç~o bra-

sileira, e demonstram claramente a magnitude da incoerência do en-

sino da psicologia aplicada à administraç~o em nosso pais; nada ~

contextualizado, tudo se passa como se bastasse



realizada em outros países para conferir o status da universal ida-

de aos principios e metodologias administrativas importados.
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o fenômeno da importaçio de metodologias administrativas no Brasil
pode ser explicado por diverses ângules. Aqui abandonamos termi-
nantemente a via das análises que nio o globalizam desprezando a
sua contextualizaçâo.

Exemplos deste ~ltimo tipo de explicaç5es sâo aquelas que apelam

para e conceito da qualidade, argumentando que as metodologias sâo

incessantemente importadas porque sio boas, recursos t~cnicos de

boa qualidade que efetivamente solucionam os problemas organiza-

cionais; outras apelam para a negaçâ%missâo ao argumentarem que

no Brasil nio se produz nada neste campo, resultando daí a i mpor"-

o argumento da qualidade em verdade demite-se da questio ética em-

bora nio pareça. Ao taxar de boas as metodologias importadas, es-

tá-se produzindo um julgamento baseado no estreito espectro da

análise puramente técnica, como se fosse possível analisar p jul-
t'· .gar a ecnlca em SI mesma, autonomi zando+e , dE~S1ocando+a dCl ~:;o""

cial-hist6rico, inst3ncia humana que a cria, reproduz e utiliza. A
autonClmizaçio da técnica nestes termos, ~, como vimos, uma opera-

çiCl ideológica já exaustivamente demonstrada por Ellul (:1.968) }

Marcuse (1978), e Habermas (1980), dentre outros, e faz parte do
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conjunto ideol6gico da sociedade industrial com fins de dominaç30.

Isolar a técnica também é acatar a dicotomia entre fato e valor,

abrindo campo para o estreitamento da razio humana ao limitar-se à

razio instrumental. Enquanto expressio da razio in!:itr·umf~\ntal,
metodologias administrativas in~ortadas remetem a outros níveis de

julgamento que necessariamente incorporam, dentre outros aspectos,

o peso deste conceito, o qual, no mínimo, remete à esfera política

por excelência. Julgar essas metodologias sem considerar as impli-

cionais que lhes servem de base sio eivadas desta raz~o

1981), é fugir superficialmente da questio ética fssumindo talvez

que as teorias organizacionais e suas metodologias administrativas
já contenham de per se uma moral própria (sic ).

A explicaç~o via n~o produ~~o nacional, peca pela omiss~o. A maio-

ria dos empresários pioneiros que geraram as atuais empresas na-
cionais de grande porte iniciaram seus ne~6cios entre 1860 e 1910

(Bethlem, 1989), logo, muito antes da utiliza~io efetiva de meto-
dologias administrativas importadas, fato s6 concretizado de forma

sistemática a partir da década de 30. Desde os anos 40 já se ob-

serva a produ~~o de textos enfocando a problemática das organiza-

ç5es brasileiras e sua gestio, notadamente no âmbito da Fundaçio
Get~lio Vargas. Analisando a gênese das escolas d,·"r... adm i n :i. !3t r.:;,\r,:~:;{o

no Brasil podemos afirmar que toda essa produr,:iofoi desprezada em
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fun~io dos textos importados. ~ bem verdade que,

textos estrangeiros disponíveis s~o em quantidade maior que os na-

cionais, porém esta e mais uma consequência e n30 causa do fen8me-

no. Negar a exist0ncia da produ~âo nacional é uma omissâo que, ao

nosso ver, n30 explica devidamente o fen6meno em quest30.

Consideramos ambas as tentativas de explica~âo como incompletas e

por demais simplistas. Como afirmamos acima, tentamos globalizar o
fen8meno, assim julgamo-nos em condiç5es vantajosas de compreen-

dê-lo para dai melhor explicá-lo. Tal esforço conduziu à visuali-

zaçâo do mesmo como um fenBmeno social e nâo somente como um pro-

blema t~c~ico. Deste ponto de vista ganhou destaque ao nosso olhar

o fascínio exercido pelas metodologias administ~ativas importadas.

pelos produtos importados n~o é fato novo no Brasil e está corre-

lacionadc a vários outros setores da vida nacional; esta constata-
çâo 56 reforça a análise que aqui elaboramos do fen6meno em causa

ele pode ser devidamente interpretado e explicado como um pro-

cesso mitificador. ~ deveras interessante notar-se que as tentati-

vas de explica~io incompletas sio assim porque justamente rendem-
se ao mito, aceitam-no, pondo-se no ponto de vista do significan-

!5 i !ar! i + :i. cado!:;

impostos pelo conceito.

Segundo Vera Campos (1988', o mito f a explicaç~o de um fen8meno



produzida através de apreens5es unilaterais e distorcidas; ele só

& visualizado, decodificado, pelo nâo mito.

Aqui, tivemos um direcionamento predominante em nâo apreender uni-

lateralmente o fen8meno estudado, objetivando evitar a distor~io
perceptiva. Concentramos energiás na busca do nâo mito, assim jul-

gamos ti-lo decodificado; isto implica a desmitifica~~o das meto-

dologias administrativas importadas. Livres do mito, pudemos ent30

globalizar o fen8meno o quanto possivel. considerando-o como 50-

cial, o que significa que a sua eKPlica~3o s6 é possível na medida

em que o coloquemos no centro de um conjunto de outros fenBmenos

sociais que com ele mantém rela~5es dimensionadas num espa~o/tempo

determinado (Mauss, 1979), assim o fenBmeno mostra sua

fazendo emergir o seu real significado, em semiologia diz-se o seu

As metodologias administrativas importadas enquanto mjtos sâo 5ig-

nos SOCIaiS arti~iciais (Guiraud, 1975'. portanto s6 t.endo (':!}i i~:;_...

. . f 1" (j-)! I t .como s1.gnc}s 11: E'O. a.1J1 CC}S :),~1( "l": 1.n , :l990) .

A mitifica~âo oculta um componente essencial dessas metodologias

a ideologia gerencial. Esta, por sua vez. insere-se na ideolo-
gia burguesa de sociedade em sua versio neo-liberal; ela .....~
produzir no seio das organizaç5es um modo de repartiçio do poder
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verificado na sociedade burguesa --- o favorecimento das classes

detentoras do capital e a discriminaçio das demais. Neste sentido,

a ideologia gerencial viabiliza, no §mbito das organizações produ-

tivas, a ideologia burguesa neo-liberal. Essa ocultaçio opera-se

formar uma intençio histórica em natureza, que é o pr6prio proces-

50 da ideologia burguesa (Barthes, 1982).

A recuperaçio do contexto permitiu a globalizaçio do fenSmeno bem

como o esclarecimento das intenç6es hist6ricas. Assim, foi possi-

vel verificar que a g&nese do processo de importaç~o das metodolo-

gias já era carregada de uma forte carga mítica --- as metodolo-

eias cientificas de oreanizaçio do trabalho serviam apenas como

conte~do de um discurso de arregimentaçio p conscientizaçJo da

burguesia industrial no início do século --- logo, vimos que elas

eram utilizadas acima de tudo como signos ideológicos, numa :I. in--·

guagem que buscava a identidade de uma classe em ascenç~o.
1930, com a industrializaçio representando a força propulsora do

atingir a efici&ncia num aparelho burocrático do Estado já típica-

mente burgu~s. Na década de 30 os principais agentes sociais pre-
cursores do processo importador foram o IDORT no setor privado, e
o DASP no setor p~blico. A partir da década de 50, a instituciona-
·L . W I· t~· I.lzaçao ca lmpor:açao ce metodologias se estabele~e definitivamen-



te com a criaç~o das escolas superiores de administraç~o; a partir

de entio, uma intensa e diversificada rede de agentes sociais (es-

colas, empresas de treinamento, empresas de consultoria. edit6ras,

professores, consultores, instrutores, etc.) se cria e se expande

impulsionados por alguns fatos históricos tal como a sanç~o da Lei

nº 6.297 em dezembro de 1975. Essa rede possui c: 12.r· O!::;

econ6micos ligados estreitamente ao capital, que a esta altura já

imprimia ao pais um acelerado processo de modernizaçio calcado nos

padrões dos países do Primeiro Mundo mas, com uma feiç~o nítida-

mente periférica e dependente. Assim, a modernizaçio í mp Lí cou a

daquelas nações,

~~ndi. O mito passa ent~o a ser mais intenso e mais sofisticado,
por outro lado, a necessidade de permanente renovaçio dos signifi-

cantes aumenta. fazendo crescer bastante a quantidade de metodolo-

9:las administrativas importadas.

A aparincia n~o ideológica desse mito corre por conta de sua pro-

palada natureza cientifica. Ao apelar para esta forma de legitima-

ç~o oculta-se também a sua opçio paradigmática --- o funcionalismo
'"' 'I·por razoes O~Vlas. Em termos semi6ticos. constata-se claramen-

turee=Lei t.ure-s d(:::!tf.:!xtCl!S+unc í one Lí stas , os (::juais,por· mais "nov:i.--

intactos alguns preceitos

fundamentais da teoria clássica da administraçio. corno é o caso da



distin~~o entre trabalho intelectual e trabalho físico, p1<·:.\nrf.~j,::1·····

mento e execuçio, concretizados no gerencialismo. Ainda, o possí-

vel caráter científico, para a análise semiótica nio representa,

em si mesmo, um elevado status, pois o discurso cientifico t um

sistema semi6tico monológico, conservador e limitado; liga o su-

jeito ao objeto univocamente, reprimindo as relaç5es com o desti-

natário (Kristeva, 1974).

Ao analisarmos o conteódo desse pretendido discurso científico, de

sua temática central, evidenciou-se a raiz de sua construçic lÓ9i-

ca --- a racionalidade instrumental. Razio fundada no cálculo uti-
litário de consequ@ncias dos atos humanos (Ramos, :I. '7) [LI. ) , imprE~S)"-'
nando-os de um pensamento que conduz a um agir onde todos os meios
sio subordinados a determinados ] . I 'r"E·~ . ,:;}c 1.Clnac:os ,7.i e f :i. c:i @rlc :i. a

, f' ,. '., . ta e lcaCla, eClcamen"e Tal c:oncepçâo de racionali-

dade, identificada com o produtivismo, desvaloriza o pensamento
ético e a açio afetiva (Motta, 1986), bem como a intuiçâo; cria e

(fl~=!nt:E;!t(~c:nc)lóç:Jicoo CIUE~ par',,::\al!:iUnSiqUE~r'd í zer: "racion a Lí zado v .

Um trabalho de análise semiológica com o qual deseja-se glClbalizar

um fenBmeno nio pode' limitar-se à tematica do discurso,

cessariamente estender-se aos tipos e formas de d i ~:·C:U1-~:in
dos quais os temas sio pensados, divulgados e realizados.

tramos, seguindo este desdobramento, que a mitificaçâo das metodn-
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109ias serve a m~ltiplos interesses correspondentes aos diversos
agentes sociais (organiza~5es empresariais, estatais, educacio-
nais. consultores e instrutores profissionais, etc.) ligados ideo-

lógica e econ6micamente aos interesses de classe que defendem a
manuten~~o do status quo.

Algumas figuras de retórica sâo utilizadas nas formas desse dis-
curso: a omissâo da hist6ria, a tautologia, a quantifica~âo da
qualidade (tentativa de dar aparência científica), e a constata-

~âo. Segundo Barthes (1982), o emprego de~tas fig8raS nia pertur-

bam a plasticidade dos significantes, ao contrário, e sao típicas

dos mitos burgueses contemporâneos.

Mas, o mito ~ um valor; e também é estático, num universo que de

absoluto s6 há o relativo, por conseguinte, no movimento ele se

desgasta (Campos, 1988). Dai operarmos uma inversâo, um movimento
nestas figuras e nos elementos do sistema, visando fazer girar o
sistema de significa~âo que o rodeia, pois assim ele se desnuda.

Trouxemos de volta a sua história com toda a riqueza do seu con-

texto original; abandonamos o raciocínio tautol6gico buscando pro-

blematizar dialeticamente, radicalmente; desvendamos a oP~~o para-

digmática que tenta apresentá-lo como unanimidade cientificai e
denunciamos a arbitrariedade presente na constata~~o em, favor de
um real esfor~o de explica~âo.



Ao realizarmos o presente trabalho tentamos evidenciar os elemen-

tos contradit6rios inerentes às metodologias administrativas im-

portadas. Desmitificá-Ias significa também revelar suas contradi-

~5es, sua dialética interna, típica de todo signo i df:"("J I Ó~;J í co . (]

mito burgu§s tenta encobrir esses contrapontos cohferindo ao signo
ideol6gico um caráter intangível, acima das diferen~as de classe a

fim de torná-lo monovalente, dai o seu modo de ser --- refratário

••

e deformador (Bakhtin, 1990). (]mito pinta um quadro harmonioso de

ess§ncias; ne!mito que ora analisamos, por exemplo, ao desnudar a

falsa unanimidade científica na qual ele nos ~ remetido eviden-
ciou-se a sua op~~o paradigmática --- o funcionalismo --- revelan-

do o confronto, a luta paradigmática, e nio a harmonia enquanto
conhecimento cientifico.

Acreditamos ser possível ao homem ser sujeite! da sua pr6pria his-

tória. Mas, crer só nio basta; faz-se necessário agir.

transformadora passa pelo questionamento daquilo que se nos apre-
senta. No âmbito do fenSmeno aqui estudado faz-se mister

nar com profundidade a universalidade, cientificidade, neutralida-

de, racionalidade e modernidade --- verdadeiros conotadores
significados impostos pelo conceito na mitifica~io das metodolo-

gias administrativas importadas no Brasil; sua desmitifica~io é um
dos primeiros passos para que encontremos meios de I i dar- corn Ol5

nossos fen8menos organizacionais de modo a estabelecer plenas con-

di~5es de autonomiza~io, presentifica~io ~ auto realiza~io dos se-
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res humanos enquanto criadores, membros e beneficiários de organi--

zaç5es, tendo como pano de fundo a sociedade e a cultura dimensio-

nadas num espaço/tempo (Serva, 1990). Esperamos ter ajudado a dar
os primeiros passos.
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