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Visdao contemporénea da teoria administrativa*
PAuLO ROBERTO MOTTA**

1. Concepgdes tedricas centrais; 2. Fatores que contribuiram
para a formacgdo da moderna teoria administrativa; 3. Notas
finais.

1. Concepcdes tedricas centrais
1.1 Introducdo ao estudo contempordneo da administracio

A andlise contemporinea da teoria administrativa constitui uma tarefa mais
complexa do que sua anélise histérica. A perspectiva passada facilita a com-
preensdo da validade ou relevincia da teoria, pois muitas vezes somente
a aplicagdo pratica delimita seus aspectos positivos ou negativos. No pre-
sente, em face da experimentacdo, ou no futuro, em face da ndo existéncia
de dados, a andlise da teoria sedimenta-se, segundo o paradoxo da divida,
sobre resultados préticos apesar da maijor certeza tebrica. A auséncia de
experimentacio fidedigna pode criar, a nivel tedrico, maior certeza da
validade da teoria, pois esta é defendida somente em fungio de sua racio-
nalidade interna, relevincia momentinea ou fracassos passados de teorias
inversas. A nivel pratico, contudo, a ddvida sobre resultados concretos
permanece em fungio da impossibilidade de considerar varidveis que s6 a
prética revela. O dominio do estado atual da teoria tem, no entanto, a sua
importancia depositada na prépria contemporaneidade da anédlise, que res-
salta as condi¢cGes da época, as dimensdes momentdneas e os caminhos
nio-trilhados na solugdo de problemas que permaneceram ou surgiram.
A evolugdo da teoria administrativa pode ser vista, assim, como uma
histéria de ensaios, erros e acertos. Em sua perspectiva prética, a admi-
nistracdo necessita resolver problemas. Quando do experimento de uma nova
dimensdo teérica € que se revela sua capacidade de solucionar questdes
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especificas: a validade ou invalidade da teoria torna-se mais clara. Dai
a necessidade de se pesquisarem novas formas tedricas para a solugdo de
problemas que resistiram a proposigdes anteriores. H4, porém, um perma-
nente dinamismo e novos problemas surgem exigindo novas solugdes. A
dltima solug@io beneficia-se ndo sé de experiéncias anteriores, mas também
de melhor conhecimento do presente e de recentes inferéncias sobre o futuro
onde as novas teorias serdo aplicadas. Isso, contudo, néo as torna imunes
aos desgastes da realidade, como também, muitas vezes, ndo invalida total-
mente as concepgoes anteriores.

Apesar de mudangas constantes e intensas, a vida organizacional mantém
certas continuidades que garantem a validade de teorias criadas desde os
primérdios do movimento da administragdo cientifica. A teoria adminis-
trativa evoluiu, ampliou muito seu escopo, mas seu cariter incorporador
de novas dimensdes ainda € major do que o abandono de descobertas
passadas.

Pouca atengao os estudos de administragdo tém dado a teoria da admi-
nistracdo piblica no Pais, ndo s6 devido ao fato de a drea de administragio
de empresas receber a maior parte da preocupagdo académica, mas princi-
palmente porque os estudiosos da matéria tém-se concentrado nos aspectos
comuns as duas areas, ou seja, os estudos organizacionais, sociopsicolégicos
e as técnicas de geréncia. Os estudos da teoria administrativa tém enfatiza-
do, no Brasil, as etapas histéricas do desenvolvimento da disciplina, me-
diante enfoques ou concepgdes de estudos organizacionais, sem anélise
aprofundada dos efeitos decorrentes da aplicacdo dessa teoria ao meio pi-
blico ou privado. Em outras palavras, o estudo da administragdo tem-se
preocupado com a histéria passada da disciplina e o foco da andlise orga-
nizacional, com menor atengdo ao loco de aplicagdo e a dimensdo con-
temporanea da teoria administrativa.

Nio resta divida de que a administragdo de empresas é mais evoluida,
mais pesquisada, maijs analisada e, sobretudo, mais experimentada em
termos de testes das teorias emergentes. Sem entrar no mérito da semelhanga
ou diferenga entre administragio plblica ou privada, vale ressaltar que
grande parte dos bons achados te6ricos na administracdo empresarial pode
ser de extrema utilidade na 4area publica. Por outro lado, a resolucdo da
crise de identidade, na qual hi décadas se encontrava o estudo de adminis-
tracdo publica, fez criar, com os novos caminhos recém-definidos para a
sua concepgdo disciplinar, uma grande 4rea de convergéncia de anélises e
contribuigdes reciprocas. Este trabalho propde uma visdo contemporinea
da teoria administrativa, ressaltando os seus aspectos de criagdo mais re-
centes, com especial aten¢ido a administragdo piblica.

1.2 A moderna identidade disciplinar da administracdo publica: o loco
e o foco

A crise de identidade na concepg¢do disciplinar da administragdo piblica
originou-se de uma discordéncia histérica sobre o conteiido da disciplina,
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que tem variado desde uma concepgio inteiramente arraigada i ciéncia
politica até uma visdo nitida de ciéncia da administragio. Valendo-nos de
uma terminologia ja utilizada em outros estudos,! podemos verificar como
essa discordancia histérica levou a sintese que modernamente define a
matéria.

O estudo da administragdo piiblica nasceu com a tentativa de dicotomi-
zar a administrag@o e a politica.2 O estudo da politica concentrar-se-ia no
Estado e na expressdo do desejo do Estado mediante decisdo governamental,
enquanto o da administragéio restringir-se-ia & execugio dessa decisdo. No
sentido cldssico da época, a énfase institucional e legal dava a ciéncia po-
litica o estudo de outras institui¢bes politicas que nfo a burocracia go-
vernamental, matéria da administrag@o publica, ou seja, o estudo do aparato
encarregado da implementagdo das decisGes do governo. A separagdo
politica/administracdo servia ao propésito de ressaltar a independéncia da
administragdo, tdo necessdria a sua afirmagdo como disciplina autdnoma.
No entanto, definia-se o loco de andlise, a burocracia governamental, mas
nao se delimitava um foco especifico de estudo.

O movimento de administragdo cientifica também influenciou intensa-
mente o estudo da administragdo publica que passou, de inicio, a se preo-
cupar com a descoberta de principios gerais de administragio® e, posterior-
mente, dada a prépria evolugdo do campo, com a criagdo de uma ciéncia
pura da administragio.t Essa concepgdo ressalta os aspectos organizacionais
e gerenciais semelhantes a todos os tipos de organizacio ja que se almejava,
primordialmente, a universalidade de sua aplicacdo. Pouca ou nenhuma
diferenca se estabelecia entre a administragdo privada e a administragdo
ptiblica e o intercimbio de conhecimentos entre as duas 4reas era mais
simples ¢ estimulado. Ganhava-se a definicdo de um foco de estudo mas
perdia-se a delimitagdo do loco. Paralelamente ao movimento da ciéncia
da administracdo, a reagio quanto & dicotomia politica/administracdo fez
surgir uma grande corrente na administragdo piblica que veio a defini-la,
simplesmente, como uma teoria politica.> Volta-se a idéia de estudar o
aparato governamental agora incorporando paradigmas mais modernos,
principalmente os enfoques funcionalista e sistémico. Na visdo sistémica,

1 Ver Nicholas, Henry. Public administration and public affairs. Englewood
Cliffs, Prentice-Hall, 1975 e . Paradigms of public administration, Public

Aadministration Review. n. 4, July-Aug., 197S.

2 (Considera-se o marco inicial da fase o livro de Frank Goodnow, Politics and

administration. New York, McMillan, 1900 Extensa a lista de autores nesta con-

cepgdo, principalmente os classicos de Lenard White e W. Willougby.

& Sintese das idéias da década de 1920 e 1930 em L. Gclick & L. Urwick, Papers

on the science of administartion, New York, IPA, 1937.

4 A idéia da ciéncia pura de administragio foi lancada em 1947, por Herbert

Simon, no livro que formulou uma das mais extensas correntes tedricas em admi-

nistragdo, CompOrtamento administrativo. Rio, FGV, 1966.

5 Marco inicial nas obras de John Gaus, Trends in the Theory of Public Admi-

nistration. v. 10, 1950 e Fritz Morestein-Marx, Elementos de administracido piiblica.

Rio, Atlas, 1968 (original 1946) que tiveram grandes seguidores teéricos na década

de 1950 e 1960.
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Quadro 1

Identidade disciplinar da administragdo publica

Concepgdes paradigmaticas

Loco

Foco

e administragio publica como par-
te na dicotomia politica/admi-
nistragdonistragdo (até 1950).

o administragdo publica como
ciéncia de administragdo
(1936-1970)

e administragdo piblica como
ciéncia politica (1950-1970)

o administragdo piblica como ad-
ministragdo piblica

e burocracia do governo como ins-
tituicdo responsavel pela im-
plementacdo da expressio do
desejo do Estado

e burocracia ou caixa preta do
sistema politico

e administracdo dos negécios pu-
blicos e formulagdo da politica
piiblica nos seus aspectos expli-
cativos e prescritivos.

e principios administrativos co-
muns a todas as organizagbes e
formagao de uma ciéncia pura
pura da administragdo

e teoria organizacional e as técni-
cas de geréncia.




caberia & administragdo o estudo do processo de conversdao — a caixa preta
— de insumos em produtos, enquanto estes pertenceriam ao conjunto maior
de definicdo da matéria classica de ciéncia politica. Definia-se novamente o
loco, mas se perdia o foco.

A preocupagdo crescente da administragdo piblica com o processo de-
cisério organizacional e a formulagdo de politicas na area piblica® vieram
proporcionar a convergéncia dos caminhos anteriormente percorridos pela
administracdo ptblica, na busca de uma identidade disciplinar. Essa con-
vergéncia foi facilitada pelos seguintes aspectos: em primeiro lugar, pela
caracterizagdo cada vez mais interdisciplinar das ciéncias sociais, onde a
integracdo de conhecimentos da economia, da ciéncia politica e da psicologia
social legou os estudiosos de administragdo piblica a acentuar sua preo-
cupagdo com o escopo mais amplo da formulagdo de politicas e de seu
impacto; em segundo lugar, pela retomada dos principios éticos, valorativos
e aspectos normativos da teoria, praticamente abandonados ndo sé pela
corrente da ciéncia da administragdo mas também pela corrente da ciéncia
politica na época do intenso empiricismo nas ciéncias sociais; em terceiro
lugar, pelo progresso das teorias organizacionais e gerenciais que moderna-
mente passaram a enfatizar as dimensdes da formulacdo de diretrizes e sua
integragdo com os processos de implementagéo e controle.

Dessa forma, a convergéncia das duas &reas possibilitou a conjugacio
do loco com o foco de anilise e, conseqiientemente, maior identidade disci-
plinar na administracdo publica. A administragdo dos negdcios pablicos e a
dimensdo explicativa e normativa da politica publica constituiriam o loco
da andlise, O foco seria definido pela teoria organizacional e técnicas ge-
renciais, entendidas no seu aspecto de ciéncia explicativa do comportamen-
to administrativo, assim como nos seus aspectos prescritivos de contribuir
para melhorar a geréncia dos negécios piblicos.

O objetivo do estudo da administracido piiblica seria, portanto, a com-
preensdo do governo e suas relagdes com a sociedade na qual estd inseri-
do, assim como tornar possivel uma agdo governamental mais eficiente,
consoante com valores sociais desejdveis.

1.3 A visdo da totalidade, a concep¢do globalistica contingencial: o
enfoque

Relevado o aspecto de loco de aplicacio, a evolugdo da teoria administra~
tiva pode ser vista como uma continua busca da visdo global ou da apreen-
sdo de totalidade da vida organizacional, incorporando paulatinamente os
condicionantes do meio. Na realidade, a histéria da administragdo € uma
histéria de percepgdo crescente dos fatores externos a organizagdo, que
veio a ser caracterizada, claramente, com a incorporagéo do enfoque sis-
témico ao estudo administrativo.

8 DefinigSes recentes no livio de Heary, Nicholas, op. cit.
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O enfoque sistémico aplicado & administragdo contribuiu basicamente
para a anilise da interdependéncia e do equilibrio organizacional. A nogéo
de subsistemas e de suas propriedades ajudou a compreender ndo sé o in-
ter-relacionamento das partes, mas suas conseqiiéncias no todo organiza-
cional. Assim, diferentes modelos de andlise sistémica, abrangendo os sub-
sistemas técnico, social e estrutural, serviram para determinar a dinamica
das alteragGes em cada subsistema como produto de mudancas ou inovagdes
em outro e, sobretudo, para determinar a importancia dessas mudangas no
processo final de sobrevivéncia e de adaptagdo da organizagdo ao seu
meio.?

A conseqiiéncia dos estudos de interdependéncia foi a adigdo crescente
de mais elementos de andlise para se chegar ndo s6 a compreensdo do
fen6meno global da organizagdo, mas da situagdo contingencial dessa or-
ganizacdo em relagdo ao seu meio externo.® A visdo sistémica, por ter uma
abordagem abrangente, chama a atengdo para as inter-relagdes e impactos
que forgas tanto externas como internas tém sobre a organizagdo e seus sub-
sistemas. A abordagem sistémica, apesar de perceber e enfatizar a existéncia
de variaveis ambientais que influenciam e sao influenciadas pelas organiza-
¢oes e seus subsistemas, falha por nédo identificar e relacionar as varidveis
que causam maior impacto na organizagdo, bem como por nao definir
gradagdes, ou seja: dada uma certa alteragdo em uma determinada variavel,
em que extensdo verificar-se-4 modificagdo na estrutura organizacional
e nos seus subsistemas?

A teoria contingencial, estendendo-se & teoria de sistemas, enfatiza nio
tanto a dinimica do processo que possibilita a sobrevivéncia da organizagio,
mas, principalmente, como cada fator ou subsistema organizacional res-
ponde a um estimulo proporcionado pelas circunstincias externas. A teo-
ria contingencial aponta as varidveis tecnologia e ambiéncia como os fa-
tores preponderantes e responsaveis pelas alteragdes verificadas na estrutu-
ra das organizagdes, além de antecipar quais as principais mudangas que
se verificardo na organizagio em func¢io do comportamento das varidveis
ambientais. Assim, a evolugio do enfoque sistémico ndo se situou somente
na andlise de interdependéncia, mas avangou a sua contribuigio para a
dimensdo mais ampla da globalidade das transagdes da organizacdo com
sua ambiéncia externa. A conquista gradual das dimensdes externas, ou
seja, a percep¢do da ambiéncia, ¢ a melhor categoria para se estudar
a evolugio e a visdo contemporinea do modelo sistémico. A partir dos
aspectos conceituais de interdependéncia e limites definidos, a visdo sis-

7 O enfoque sistémico em administragio foi desenvolvido pela teoria de sistemas
gerais. Ver Ludwig Bertalanffy, Teoria geral dos sistemas, Petrépolis, Editora Vozes,
1975. J4 é extensa a aplicagio desse enfoque em administragdo.

& O enfoque contingencial foi desenvolvido basicamente a partir de Joan Wood-
ward, Industrial organization: theory and practice. Londres, Oxford Press e dos
estudos do Instituto de Tavistock, realizados por Eric Trist, Tom Burns ¢ G. Stal-
ker. Excelente visdo aplicada em Paul Lawrence & Jay Lorsch, As empresas e o
ambiente. Petrépolis, Editora Vozes, 1973.
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Quadro 2

Evolugdo do enfoque sistémico em administragcio

Sistema estatico

Sistema dindmico

Sistema globalistico-contingencial

® preocupagdo minima com am-
biéncia externa

e cstrutura organizacional defini-
da para ser permanente ou nio-
modificdvel em futuro previsivel

e sistematizagdo de papéis através
da estrutura: autoridade, respon-
sabilidade, fungdes e procedi-
mentos

e preocupacdo moderada com a

ambiéncia externa

estrutura organizacional presu-
mivelmente varidvel, mas segun-
do percepgoes setoriais da am-
biéncia em cada unidade organi-
zacional

sistematizagdo de papéis através
do fluxo de informagées e in-
formagoes e influéncia no pro-
cesso decisério dentro da estru-
tura organizacional

e preocupagdo primordial com a

ambiéncia externa

estrutura organizacional defini-
da como resultado da adaptagdo
continua da organizagdo ao seu
meio

sistematizacdo de papéis através
do processo de diferenciagdo e
integragdo interna, conforme a
natureza da transagdo organiza-
¢do-ambiente




témica evoluiu da concepgdo de administragdo como sistema estitico para
uma concep¢do de sistema dindmico, até chegar ao que se poderia chamar,
hoje, de sistema globalistico contingencial.

Conforme exposto no quadro 2, o sistema estitico caracteriza-se pela
diminuta percep¢do da ambiéncia externa, como também pela visdo estavel
e fechada do sistema organizacional. As transagbes ambientais sdo menos
enfatizadas que a interdependéncia interna dos subsistemas, sendo percebi-
das basicamente por meio da ambiéncia do produto/servigo e seu mercado e
do ambiente sociopsicolégico do trabalho. O sistema dindmico caracteriza-
se pela concepgdo mais aberta do sistema organizacional, ampliando a ané-
lise de interdependéncia a fatores externos de adaptacéo e sobrevivéncia or-
banizacional, incorporando os aspectos competitivos produto/servi¢o e am-
biéncia tecnolédgica e econdmica. O sistema globalistico contingencial busca
a percepcdo total da interface organizagdo-ambiente, incluindo a dimensdo
social, os aspectos empreendedores da organizagdo, por meio de sua in-
fluéncia externa e, principalmente, da transitoricdade das ligagGes com a
ambiéncia externa.

2. Fatores que contribuiram para a formag¢éo da moderna teoria
administrativa

A teoria administrativa ndo se forma isolada de um meio cultural nem se
desenvolve divorciada dos ditames de uma época. Desta forma, a evolugio
da teoria significa o resultado de um afinamento constante de novas deman-
das sécio-econdmicas e correspondentes respostas organizacionais. Identifi-
camos, no quadro 3, uma série de fatores sociais contemporaneos que con-
tribuem para a formagdo da moderna teoria administrativa.

2.1 Natureza e velocidade das mudancas ambientais, planejamento
estratégico e administracdo prospectiva

A administragdo de organizagdes piblicas ou privadas foi, durante muitos
anos, relativamente mais simples do que o é em nossos dias, porque as
mudancgas ocorridas no meio exterior eram mais lentas e previsiveis.

Nesse sentido, o futuro organizacional era facilmente planejado a partir
de projecdes histéricas e inferéncias sobre variagGes no passado e presente
da empresa. No mundo contemporineo, entretanto, as mudangas no meio
externo ocorrem com tal intensidade e velocidade que o futuro se torna
cada vez mais imprevisivel, e as projegoes e o planejamento organizacional
cada vez mais independentes do passado e da histéria da empresa. Nesse
novo mundo organizacional, a administragio de empresas vai-se tornando
mais complexa, ndo s6 em fungdo do tamanho das organizagdes modernas,
mas principalmente da nova capacidade gerencial, dos novos papéis e
funcdes que os dirigentes publicos e privados devem desempenhar na em-
presa e na sociedade.
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Quadro 3

Respostas tedricas a necessidades organizacionais na ambiéncia social moderna

Premissa social

Necessidade organizacional

Resposta tedrica

e crescente intensidade e veloci-
dade das mudangas externas
que atingem as organizagdes.

e crescente irrelevincia da expe-
riéncia passada na defini¢cdo do
futuro da organizagdo

e crescente complexidade organi-
zacional que torna in6quos oS
padrdes tradicionais de raciona-
lidade interna.

e novas necessidades humanas a
serem satisfeitas pela organiza-
¢éo.

e novo dimensionamento valoriti-
vo da organizagido do trabalho:
o comprometimento social.

o decisdes mais rdpidas e respos-
tas imediatas as crises

e capacidade de pressentir o futu-
ro e enfrentar maior risco e
incerteza

e capacidade de reagir & pressdo
processolégica, conviver com a
ambigiiidade e estruturas flexi-
veis

e capacidade de integrar necessi-
dades humanas ¢ demandas or-
ganizacionais

e capacidade de satisfazer neces-
sidades pessoais além das fun-
¢Oes técnicas e econdmicas da
organizacao

planejamento estratégico

administragdo prospectiva

concepgoes finalisticas como ge-
réncia por objetivos e técnicas
de orgamentagdo e controle por
resultados.

novas concepgdes de motivagio
e solugdo de conflitos (novo
contrato psicolégico)

responsabilidade social




A resposta das organiza¢des modernas ao risco e a incerteza tém sido o
planejamento estratégico e a administragdo prospectiva.’

O planejamento estratégico tem a finalidade de garantir um sentido ade-
quado de diregao futura, uma vez que sua elaboragio pressupde o maximo
conhecimento possivel de fatores externos ndo-controlaveis e de fatores in-
ternos controldveis, ou seja, a compatibilidade de recursos, valores e poten-
ciais internos. Consiste na habilidade gerencial de converter os recursos e
valores externos em planos empresariais para a ac@o futura. Difere do pla-
nejamento empresarial tradicional por ser um processo continuo e sistema-
tico de planejamento, controle e avaliagdo. O quadro 4 exemplifica melhor
as diferengas.

Quadro 4

Dimensées do moderno planejamento organizacional

Tradicional Estratégico
e ocasional e rotativo e continuo e sistematico
e anilise microecondmica e anilise macroeconémica
e futuro Unico e fut}l ro alternativo .
! L o Métodos qualitativos e quanti-
e métodos quantitativos tativos
e anilise histérica da organizagdo o anilise antecipatdéria da ambién-
para diagnéstico e solugdo de cia para identificagio de amea-
problemas ¢as e oportunidades

A administracdo prospectiva consiste em um processo de se olhar conti-
nuamente o futuro, estabelecendo alternativas para a empresa de forma a
possibilitar a avaliagio continua dos cursos de agio e sua ripida e adequa-
da alteragdo conforme novos obstaculos ou oportunidades. Hoje existem
dezenas de técnicas utilizadas para a andlise prospectiva do futuro. Essas
técnicas, normalmente, procuram criar cendrios futuros, tanto da empresa,
quanto da ambiéncia para definir objetivos mais adequados e os ajustes
necessarios a implementagdo. Sdo técnicas que possuem limitagdes pois
sdo inteiramente baseadas no subjetivismo, j& que a analise de dados obje-
tivos é impossivel, ja que dados futuros ndo existem. Pode parecer parado-

9 Sobre planejamento estratégico e geréncia por objetivo, veja bibliografia sobre
origem das concepgdes em Paulo Roberto Motta, DimensSes gerenciais do plane-
jamento organizacional estratégico, Revista de Administragio Piblica. vol. 10, n. 2,
1976.
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xal avaliar afirmagdes sobre o futuro, ou saber sobre o que nio se pode
saber. A Unica forma de se avaliar uma previsdo € esperar para ver se ela
se verifica. Mas, na légica da confirmagio cientifica, € a Unica maneira de
se verificar corretamente todas as proposigoes.

Embora o planejamento estratégico e a administragio prospectiva tenham
fornecido elementos para administrar satisfatoriamente o risco e a incerteza,
as suas limita¢Ges tém sido ultimamente reconhecidas ndo em fungio de
suas limitacoes na administracdo interna, mas principalmente por causa
de um novo elemento surgido no meio ambiente externo e que, a cada
momento, torna-se mais enfatico: o elemento circunstancial, a surpresa.

Ingor Ansoff, autor que mais intensamente trabalhou na sofisticagdo do
planejamento estratégico, j4 reconhece que esse novo elemento, a surpresa,
faz surgir mudancas repentinas, urgentes ¢ desconhecidas, que ameagam
as linhas de planejamento, as projecdes histéricas futuras, a tecnologia exis-
tente e as carreiras profissionais. Mesmo as técnicas mais elaboradas de
planejamento estratégico e administragdo prospectiva ainda nao foram sufi-
cientes para coletar com rapidez o grande nimero de informacgdes necessa-
rias para enfrentar os elementos circunstanciais de peso e prever a surpresa.
Se a empresa decide esperar até possuir informag¢des adequadas e suficien-
tes, poderd ser continuamente surpreendida por crises; por outro lado, se
aceita informagbes vagas, terd que assumir riscos consideraveis baseados
em informacses imperfeitas. Desta forma, a geréncia empresarial devera
basear-se em informacGes que possam orientar a viabilidade de cada passo
futuro e ndo em informagdes exigidas por sua tecnologia ou geréncia interna.
Portanto, o preparo para enfrentar a surpresa envolve:

a) capacidade de responder rapidamente as crises que surgem na ambiéncia
externa;

b) capacidade de retomar rapidamente cursos de acdo predeterminados ou
determinar novas alternativas.

A concepgdo de geréncia empresarial teve um enorme avango, ultrapas-
sando a fase das previsGes e projegdes incrementalistas com base no pas-
sado para chegar a administragdo prospectiva e ao planejamento estra-
tégico.

Essa evolucdo na concepgdo de geréncia empresarial surgiu 4 medida que
a prépria ambiéncia externa das organizagdes foi-se modificando no sentido
de adquirir caracteristicas antes desconhecidas, como a velocidade e profun-
didade das mudangas. Assim, tornou-se necessario aumentar a capacidade
gerencial de se minimizar o risco e a incerteza nas decisdes sobre o futuro,
que sdo intensificados pela ignorincia cada vez maior que o cerca. Embora
se possa dizer que no passado o risco € a incerteza eram menores, porque
antigamente o futuro era mais previsivel, deve-se ressaltar que as informa-
¢Oes também eram mais falhas.

No mundo contemporineo, as informagdes s3o mais perfeitas e mais bem
coletadas, em quantidades maiores e processadas numa velocidade maior.
O futuro, entretanto, continua sendo imprevisivel, pois se acentuam a cada
dia a velocidade e as ambigiiidades das mudangas. Além disso, a velocidade
e o progresso conseguido no processamento de dados ainda ndo estdo
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compativeis com a morosidade da coleta que, em muitos casos, permanece
quase a mesma de dezenas de anos atras.

O risco ¢ a incerteza continuam cada dia mais presentes na vida geren-
cial moderna. A medida que a percep¢do de incerteza e riscos aumenta,
cresce também a procura da seguranga, da certeza e da regularidade na vida
organizacional, surgindo o fenOmeno gerencial da repressdo a incerteza.
Este tipo de comportamento de natureza defensiva evita a pressdo psico-
légica dos dirigentes de decidir sobre um futuro incerto ou dependente de
fatores externos ndo-controlaveis.

Ambas as habilidades devem ser desenvolvidas, ampliando a atividade de
previsdo e especulagdo futura no planejamento, examinando iniimeras pos-
sibilidades, conseqiiéncias e, principalmente, a a¢do adequada para cada
hipétese, a fim de tornar familiares possiveis mudangas repentinas, urgen-
tes e desconhecidas.

2.2 Crescimento, complexidade e processologia das organizacdes:
administracdo por objetivos e técnicas gerenciais modernas

A complexidade das organizages modernas tem gerado dificuldades ge-
renciais intensas. A expansdo organizacional nio se faz sem o Onus da bu-
rocratizacdo que estimula internamente um aumento processoldgico. Esse
aumento processolégico pode ser definido como um gradativo distancia-
mento dos objetivos organizacionais decorrendo uma énfase crescente nas
regras, normas e tradi¢cdes internas. O aumento processologico pode ser
detectado no meio organizacional, pela fungdo gerencial e de lideranga, a
qual, muitas vezes, ndo estd associada a uma estrutura de referéncia por
objetivos.

A primeira conseqiiéncia da falta de defini¢cdo de objetivos na empresa é
que os executivos, em diferentes niveis, consomem tempo e recursos para
desenvolver pequenas estruturas de referéncia para cada decisdo a ser
tomada. Isso ocorre, em geral, fazendo-se reunides entre chefes e subordi-
nados a cada problema que surge. Sdo reunifes relativamente longas, cujos
resultados sdo obtidos por fadiga deciséria e, muitas vezes, mostram-se
desnecessdrias, pois uma estrutura central de referéncia tornaria as decisGes
mais simples e rapidas.

Como segunda conseqiiéncia, verifica-se que a organizacfo praticamente
adota a sobrevivéncia como objetivo central de seus gerentes. Com a au-
séncia da estrutura gerencial de objetivos, os gerentes se voltam para pro-
cessos ¢ meios internos, tomando decisGes segundo esses critérios, muitas
vezes dissociado dos objetivos. O tempo interno é gasto nas pequenas lutas
pela sobrevivéncia, mais pessoal e de melhor qualidade, mais material, mais
ou melhor espaco fisico, etc. E uma busca constante de recursos internos,
dissociados inteiramente de critérios e prioridades de objetivos organi-
zacionais.

A terceira conseqiiéncia da inexisténcia de uma estrutura gerencial de
objetivos é a diminuigdo da importincia desses objetivos no contexto geral
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da administragdo, com o advento gradual da predominéncia das atividades-
meio ou de apoio logistico. A separagdo estrutural entre atividades-meio e
atividades-fim torna-se excessiva e com irrepardveis prejuizos para a orga-
nizagdo. Os administradores responsaveis por atividades-fim deixam de ter
o controle dos meios. Além disso, o controle geral da administragdao, por
ndo poder ser colocado nos objetivos, por inexistir uma estrutura central
de referéncia, € deslocado para os meios, pois os 6rgdos-meio possuem inge-
réncia sobre toda a organizagdo. Como conseqiiéncia, atividades de apoio
logistico deixam de ser atividades de apoio para se tornarem atividades de
controle, e os 6rgdos-meio passam a ser os 6rgios de maior importdncia no
contexto organizacional.

A quarta conseqiiéncia da auséncia de definigdo de objetivos é que a
organiza¢do reduz o seu sistema de responsabilidade praticamente as nor-
mas, regras e tradi¢des internas, tornando-se dificil a responsabilidade por
objetives. Em outras palavras, qualquer chefe pode ser responsabilizado por
cumprir ou ndo uma regra ou uma norma, mas dificilmente pode ser res-
ponsabilizado por atingir ou ndo uma meta ou um prazo. O comportamento
gerencial resultante é do estilo “cumpro o que me pedem: se vai dar certo
ou errado o problema nio é meu”. A irresponsabilidade por objetivo é mais
comum em organizagio onde os chefes ndo sofrem as conseqiiéncias de seus
atos sobre metas e objetivos externos.

Como quinta conseqiiéncia, pode-se notar a organizagdo distanciando-se
de seus clientes, voltando-se para si propria e enfatizando mais padrdes in-
ternos de eficiéncia do que a eficicia ou a efetividade externas. Isso é mais
comum nas organizag¢Ges pablicas, onde as sangGes dos clientes sobre a or-
ganizagio sio menores que na empresa privada. A empresa privada é
remunerada quando preenche a necessidade de um cliente especifico, en-
quanto a organizagdo pablica possui um sistema mais complexo de remu-
neragdo, menos dependente do cliente e mais dependente do sistema de
monopdlio, concessGes e apoio politico-econémico. Assim, € tdo vantajoso
para os dirigentes privados estabelecerem canais de comunicagio efetivos
com o piblico-cliente quanto para o dirigente publico manter o relaciona-
mento eficaz com os outros 6rgios puiblicos, que mantém sangdes norma-
tivas e financeiras sobre suas organizagoes.

Em virias dimensGes organizacionais, pode-se contrapor essas caracte-
risticas de atuagdo de ambos os tipos de dirigentes. Por exemplo, numa
empresa particular comercial e competitiva, que possui um parque de es-
tacionamento, provavelmente os funcionérios ouvirdo de seus dirigentes a
recomendagdo de estacionarem os automoéveis nas ruas, porque o estacio-
namento € reservado para os clientes. Na organizagdo publica, provavel-
mente o inverso acontece: as necessidades internas sdo prioritariamente
satisfeitas antes de se pensar em necessidades dos clientes.

A administra¢do por objetivos — bem como seus semelhantes de mesma
inspiragdo conceitual, administragdo por sistemas e administragdo por pro-
jetos — nasceu sob forma de reagdo ao processologismo interno que tende
a permear as organizagdes 3 medida que crescem e se desenvolvem. Na rea-
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lidade, a administragdo por objetivos reage ao processologismo quando en-
fatiza a necessidade de se administrar prioritariamente segundo um objetivo
predeterminado e ndo segundo normas e processos.

A idéia de se administrar por objetivos constitui, teoricamente, paradoxo
¢ redundancia, pois sugere a existéncia de uma administragdo sem objeti-
vos. A pritica gerencial de muitas organizacbes, contudo, reflete énfase
exagerada em procedimento e tradighes internas, fazendo com que gerentes
em diferentes niveis hierdrquicos dirijjam suas repartigdes continuamente
dissociados de objetivos comuns. Na administracdo moderna, portanto,
torna-se necessaria a busca de formas administrativas que ressaltem con-
tinuamente alcances de objetivos e resultados e ndo o cumprimento de
regras e tradi¢Ges internas.

A outra premissa da administracdo por objetivos se coaduna com as con-
clusbes da investigag@o cientifica em administragdo que tem procurado de-
monstrar, na ultima década, que formas organizacionais flexiveis e, de certa
maneira, organizagoes ambigiiamente estruturadas, sdo mais eficientes que
estruturas légicas, rigidamente definidas e formalizadas institucionalmente.

A formalidade organizacional baseia-se na idéia de que o comportamento
humano pode ser altamente dirigido por meio de normas e controles admi-
nistrativos. A flexibilidade administrativa de uma organiza¢do em que as
funcdes internas ndo sdo governadas por um conjunto de regras da estru-
tura de autoridade, mas sim pelo resultado da percepcio de objetivos,
conduz 2 interagdo pessoal, processos grupais, lideranca e decisdo gerencial.

Assim, a administragio por objetivos procura criar uma estrutura or-
ganizacional flexivel em que o alcance de objetivos predeterminados seja
constantemente buscado.

A administragdo por projetos consiste na estruturagio da organizacdo a
partir de objetivos definidos de forma clara, concisa, tangivel ¢ mensuravel.
Esses objetivos sdo operacionalizados em termos de projetos ou sistemas,
ou seja, a definicdo de um objetivo especifico, com delimitagdes fisicas, tem-
porais ou financeiras € suficientemente independente para constituir um sub-
sistema administrativo, conjugado & missdo s6cio-econdmica ou propdsito
final da organizacao.

Os objetivos devem ser operacionalizados de forma a permitir a concen-
tracdo de recursos segundo prioridades claramente estabelecidas. O exame
constante dessas prioridades garante a continuidade administrativa na ge-
réncia, ndo permitindo que o crescimento e o desequilibrio burocratico entre
objetivos cause o retalhamento da organizagdo em pequenos compartimen-
tos, cujas atuacdes ndo produzem o todo desejado como objetivo final da
instituigdo.

O reexame de prioridades organizacionais deve conduzir & redefini¢do
continua de objetivos, de forma a criar desafio constante para o alcance
de metas melhores que as atuais. Esse reexame se faz segundo dimensdes
do presente (andlise da situagcdo atual da instituicdo), de futuro (anélise
da justificativa social ou de que objetivos a organizagdo deveria alcangar,
em face da evolugdo de fatores externos).
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A organizagio por objetivos constitui, muitas vezes, uma alternativa para
a departamentalizagdo classica. Evita, sempre que possivel, nos primeiros
niveis hierdrquicos, a divisdo do trabalho por processos e fungdes, especia-
lizando-se ao méximo por objetivos.

A implantagdo de uma estrutura por objetivos ou projetos normalmente

gera as seguintes conseqiiéncias:
a) conhecimento mais claro de objetivos — a limitagdo fisica, financeira
ou temporal do projeto faz com que seus objetivos e metas sejam mais facil-
mente identificaveis e, conseqiientemente, mais simples de definir, subdivi-
didos e operacionalizados por todos os niveis hierdrquicos. Funcionarios
que trabalham no projeto adquirem maior acesso ao conhecimento desses
objetivos e conseguem formular uma estrutura de referéncia bésica para
decisao.

O processo decisério interno torna-se mais simples, porque todos possuem
conhecimentos dos objetivos e resultados a alcangar; evitam-se reunides su-
cessivas para estabelecer padrdes de referéncia para decisdo diaria; facilita-
se a descentralizacdo; simplifica-se o controle que se direciona a metas e
prazos e melhora-se a coordenagdo interna, pois todos sabem como agir
em caso de mudangas improvéveis e imprevistas;

b) descentralizagdo acentuada e énfase nas relagbes laterais — uma impor-
tante conseqiiéncia da administragdo por objetivo é a descentralizagio que
se verifica na organizagdo. Normalmente reduz-se o nimero de niveis hie-
rarquicos e, conseqiientemente, o nimero de decisdes que sobem e descem
a escala hierarquica. Além da rapidez no processo decisério, ocorre melho-
ria na qualidade das decisGes, j4 que essas sdo tomadas mais préximas do
local de ag@o e mais perto da origem das informagdes. Dados quantitativos
circulam na escala hierdrquica praticamente sem distorgdes, ao contrario
de informacoes qualitativas que podem ser significativamente alteradas pelos
canais hierdrquicos regulares. Dessa forma, as decisdes que, em geral, exi-
gem grande quantidade de dados qualitativos podem ser mais adequada-
mente formuladas perto da origem das informacdes e do local da acéo;

¢) ampliagdo de lideranca e decisdo nas chefias — a diminuigdo das regras
formais e do peso da escala hierdrquica faz aumentar a capacidade de de-
cisdo por excecdo dos chefes. Como o projeto consiste num subsistema ad-
ministrativo, possuidor de grande autonomia administrativa e financeira, os
chefes de projeto, e seu grupo de trabalho, praticamente adquirem a pos-
sibilidade de decisdo sobre que métodos, em que seqiiéncia, ¢ por quanto
tempo executardio as tarefas necessirias a concretizacdo do projeto.

A ampliagdo da capacidade de decisdo dos chefes, na maioria das vezes,
leva também ao aumento da participagio de todos os funcionirios no pro-
cesso decisério, pois passam a ter maior controle sobre a forma de exe-
cutar as funcdes a eles cometidas. Por outro lado, é importante ressalta-
que a capacidade de decisdo sobre prioridades das tarefas, distribuicdo de
recursos e alocagdo de pessoal deve ser garantida ao dirigente, na conse-
cucdo de objetivos previamente determinados. A eficicia da administragao
por objetivos depende da capacidade do chefe ao assumir compromissos
para desenvolvimento do projeto;
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d) utilizagdo de equipes — quando se institui yuma forma organizacional
que reduz a escala hierarquica e o controle por regras e processos, natural-
mente cria-se a necessidade de maior interagdo pessoal no processo deci-
sério interno.

A constitui¢do de equipes exige dos chefes habilidade de trabalhar em
grupo, para formulagio de politicas e solugdes de problemas internos. Em
fungdo, portanto, do aumento da interagdo pessoal e grupal interna, os
chefes devem ser selecionados entre pessoas de grande capacidade de
lideranga.

Como a forma organizacional se torna mais flexivel, a administragio
por objetivos exige da diregdo superior da organizagio ou do departamento
em que se implanta a nova estrutura grande capacidade gerencial, ou seja,
a capacidade de aceitar o 6nus de administrar segundo objetivos e metas
bem tragadas e saber enfrentar, pela lideranca e decisdo, as incertezas €
ambigiiidades necessérias & concretizagio desses objetivos.

2.3 Novo humanismo organizacional: o contrato psicologico

Talvez nenhuma 4area da teoria administrativa tenha recebido maior atengdo
dos estudiosos e desenvolvimento mais intenso nos dltimos anos do que a
concep¢do humana da organizagdo do trabalho e do comportamento admi-
nistrativo. A contribui¢do crescente da psicologia social, no estudo da or-
ganizacdo produtiva, resultou em uma verdadeira revolu¢do na teoria e
pratica da administragdo.®

A revolugdo caracterizou-se por uma crenga de que o problema da ge-
réncia ndo se resume em habilidades técnicas, mas também em habilidades
sociais. Ndo € s6 o uso da técnica, equipamentos ou conhecimento sobre a
organizacdo, ou mesmo, formagao e experiéncia, que determinam a capa-
cidade de desempenho, mas, sobretudo, a habilidade de lidar com pessoas,
trabalhar em grupo, e compreender os aspectos motivacionais de lideranca
no trabalho.

Habilidades sociais em administra¢io também sdo frutos de uma época,
do meio social e organizacional especifico. A medida que necessidades so-
ciais vao sendo preenchidas, outras vdo surgindo. Satisfagdo de necessidades
de sobrevivéncia e seguranca liberam necessidades de reconhecimento e
auto-realiza¢do. Tendo em vista, portanto, que a ordem de prioridade das
necessidades humanas dos empregados pode mudar, cabe & organizagdo
moderna criar a ambiéncia interna que mais diretamente satisfagca as neces-
sidades individuais emergentes e motive individuos para o trabalho.

De acordo com a moderna teoria motivacional a organizagdo tradicional,
com sua pirdmide hierdrquica, controle e supervisdo direta das tarefas e

10 As premissas sobre o novo humanismo sfo baseadas nas obras de autores
clissicos modernos, ji traduzidos em portugués: A. Maslow, F. Herzberg, C.
Argyris, Douglas McGregor, Rensis Likert, Edgar Schein, A. Tannembaum,
Warren Bennis e outros.
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rigidez das normas processuais, ¢ baseada em premissas erroneas sobre a
natureza humana. Essas premissas consistem na crenga de que os homens,
naturalmente, desgostam do trabalho, sio pouco ambiciosos e evitam res-
ponsabilidades, gerando estruturas organizacionais de controle rigido e direto
sobre subordinados, aceitando a filosofia de que os seres humanos traba-
lham unicamente por dinheiro, seguranga e ameacas de sanc¢Oes negativas.
Além disso, essas crencas evitam que os individuos se motivem para o
alcance e o comprometimento com objetivos organizacionais e, principal-
mente, falham inteiramente em motivar funciondrios que ja possuem suas
necessidades bésicas satisfeitas e buscam, em seu trabalho, maior reconhe-
cimento, estima, lealdade organizacional e auto-realizagio.

Quadro 5

Concepgées sobre o homem no trabalho

Anteriores Modernas
e a motivacao ¢ fruto de incentivos e a motivacdo depende de fatores
financeiros e das condicGes fisicas sociopsicolégicos superiores as
do trabalho condigdes fisicas, de seguranca

ou financeiras

e o homem prefere ndo trabalhar e 0 homem € naturalmente auto-
e s6 o fara se devidamente con- motivavel para o trabalho, capaz
trolado para n3o fugir as suas de autocontrole e de buscar no-
responsabilidades vas responsabilidades

e o trabalho deve ser especializado e o trabalho deve ser enriquecido
levando-se em conta as limita¢des para criar desafios constantes,
fisiolégicas e a capacidade de necessidade de realizagdo e um
trabalho significativo ciclo motivacional.

A quase-euforia com que se tem aplicado as proposi¢ées do novo huma-
nismo no meio organizacional moderno tem levado a deixar despercebida
uma série de dividas contemporineas sobre o tema.!! Embora ndo existam

11  Dividas recentes levantadas por diversos autores como Roy Kaplan e Curt
Tausky, Humanism in organizations: a critical appraisal. Public Administration
Review. v. 37, n. 2, Mar.-Apr., 1977; Gerald Salancik & Joffrey Pfeffer, An exami-
ration of need-satisfaction models of job attitudes. Administration Science Quar-
tely. v. 22, Sep., 1977 ¢ Lyden, Fremont. Is work participation ideological. Public
Administration Review. May-June, 1976.
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comprovagoes cientificas em nenhuma das dimensdes apresentadas, as ques-
tGes modernamente levantadas sdo as seguintes:

a) ndo hd provas totais de que o enriquecimento das tarefas gera maior
satisfacdo e produtividade. Principalmente quando se desce aos niveis hierar-
quicos mais baixos, a complexidade do trabalho gera um sentimento de
falta de poder e de condigdoes de auto-realizacdo. Esse sentimento é mais
acentuado entre empregados menos ou semi-especializados;

b) a criagdo de empregos que oferegam desafio, criatividade e autonomia
na fun¢do é muito mais produto da estrutura social de oportunidades do
que do controle da dimensdo sociopsicolégica interna da organizagio;

¢) a racionalidade da participagdo, afora considera-la como valor social
desejavel, ¢ desenvolvida da seguinte forma: a participagdo no processo
decisério aumenta a cooperag@o para atingir objetivos coletivos. O consenso
aumenta o compromisso com a decisdo tomada de forma compartilhada, o
que gera autocontrole e maijor satisfacdo. A satisfacdo crescente reflete-se
na maior capacidade de trabalho e conseqiiente aumento de produtividade.
Duvidas:

® a satisfac@o tem sido encontrada, em grau elevado, em fungdes rotineiras
e rigidamente hierarquizadas, simplesmente por ser o trabalho uma forma
de atividade socialmente desejavel.

® ¢ possivel 2 uma pessoa possuir um compromisso muito forte com a
fungdo que executa sem ter qualquer interesse intrinseco na tarefa.

® a participagdo tem pouca relagdo com satisfagdo e produtividade.

® a participacdo nas formas existentes afeta muito mais os processos ini-
ciais de tomada de decisdo do que a implementacdo posterior, Na imple-
mentagéo, a estrutura hierdrquica anterior € facilmente reconstituida;

d) o aumento da competéncia interpessoal, por meio de dindmicas de grupo
ou laboratérios de sensibilidade, ndo diminui necessariamente o grau de
alienacdo, ou aumenta o comprometimento institucional. Nao significa, ne-
cessariamente, formas de influéncia no processo decisério ou satisfagdo
pessoal.

2.4 Novas concepgdes sobre a organizacdo do trabalho:
a responsabilidade social

A visdo sistémica de interdependéncia e a concepgdo contingencial possi-
bilitaram a percepgdo de novos valores sociais externos que influenciam a
vida da instituicio, como também a necessidade de integrd-los na for-
mulagio da politica organizacional. Essa postulagio baseia-se ndo s6 na
necessidade de sobrevivéncia, mas também no atendimento de valores so-
ciais desejaveis e mais amplos que a tradicional produ¢io de bens e servigos.
O conceito de responsabilidade social é um conceito amplo que envolve
desde aspectos operativos até a satisfagdo de interesses sociais comunitirios.
Em principio, merece aten¢do especial da administragdo privada, pois am-
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plia em muito os conceitos tradicionais de atividade empresarial. Mas o
proprio e crescente envolvimento do Estado em atividades antes conside-
radas de carater nitidamente empresarial privado faz com que a ateng@o
das empresas estatais também deva voltar-se para as dimensdes sociais do
planejamento empresarial. Tradicionalmente, considera-se esse tipo de res-
ponsabilidade um dado garantido em toda atividade piblica. Nem sempre se
verifica, na realidade, que a empresa publica articula, agrega, processa ¢
distribui recursos de acordo com pardmetros de eqiiidade e atendimento,
préprios do servico piblico. Preocupagdes empresariais, defini¢io de prio-
ridades e concentrag@o de recursos segundo a melhor e maior recompensa
arranham principios e prioridades sociais mais amplos.

Quadro 6

Dimensées humanas do trabalho

Tradicionais Modernas
e objetivos ndo-compreendidos, ou e objetivos compreendidos por
limitados a direg¢do superior todos
e comunicacbes restritas e caute- e comunicac¢bes francas e autén-
telosas ticas
e competigdo ® cooperagio
e individualismo e equipes, com respeito por dife-
rengas
o conflitos resolvidos por repres- e conflitos administrados e solu-
sdo ou acomodagdo cionados
e criatividade suprimida e criatividade estimulada
e lideranga autocratica e lideranca participativa
e responsabilidade individualizada e responsabilidade definida, mas
e restrita & chefia compartilhada
e estimulo ao conformismo, passi- e estimulo a iniciativa, 3 realiza-
vidade e dependéncia ¢do e independéncia
e percepgdo de auto-subordinagdo e percepgdo de autocontrole

Teoria administrativa 25



A concepgdo de responsabilidade social para a empresa moderna inclui as
seguintes dimensdes:?
a) fatores que ultrapassam os limites técnicos e econdémicos da atividade
empresarial — tanto empresas privadas quanto empresas publicas justifi-
cam-se socialmente por converterem seus recursos em bens e servicos dese-
javeis. A produgio desses bens e servigos, importante para a comunidade,
deve levar em conta ndo s6 os aspectos técnicos e econdmicos de captar,
processar e distribuir esses recursos segundo padrées de melhor rentabili-
dade. Torna-se essencial, também, considerar resultados diretos de quali-
dade, equilibrio e continuidade na produgéo e efeitos colaterais da agdo em-
presarial. Dentre esses efeitos, vale mencionar fatores que influenciam a
qualidade de vida externa, tais como: polui¢do, desemprego, satide da po-
pulagio, eqiiidade, bem como fatores sociais e politicos, no que diz respeito
a influéncia de grupos, ou politica nacional e exterior;
b) modelos de gestdo que redefinem a natureza da empresa tradicional —
as crescentes necessidades humanas internas de participagdo e realizago
tém ndo s6 ultrapassado as reivindicacGes de salarios e seguranga, como
também introduzido alteragGes qualitativas na natureza da empresa privada.
Assim, a estrutura do poder da empresa nio pode mais ser definida unica-
mente em bases de poder gerencial ou de propriedade, mas deve procurar
atender a participagdo responsivel e ativa dos membros da organizacédo
sobre os objetivos e resultados do seu trabalho.
c) exigéncias sobre a qualidade de vida dos empregados — essas exigéncias
constituem a dimensdo da responsabilidade social mais antiga, mais reivin-
dicada e que mais cresce nos Gltimos anos. As primeiras preocupagdes em-
presariais com o bem-estar dos empregados estavam diretamente relacio-
nadas a estimulos fisicos e dentro da esfera organizacional. Estes estimulos
— maiores intervalos de descanso, café etc. ~— eram concedidos com base
na crenga de elevar o moral dos empregados e, com isto, criar condi¢des
propicias para a maior produtividade da empresa. Gradativamente, a preo-
cupagdo empresarial tornou-se mais difusa, estendendo sua linha de acao
para aspectos que ndo se limitavam apenas ao ambito interno da organiza-
¢do, tais como criar ambiéncia agradével de trabalho. Como resultado dessa
evolugdo, a agdo social da empresa passa a focalizar o tempo livre e a vida
particular dos empregados, fora da ambiéncia do trabalho. Os horérios
livres, com hora de almogo, passaram a ser preocupagdo da empresa e,
estendendo-se posteriormente para dreas de educagdo e treinamento, fora
do expediente. Verificou-se, também, uma maior preocupagiio com o tempo
livre do empregado passando a empresa a estimular atividades de lazer, em
clubes e colonias de férias. Modernamente, essa responsabilidade social
tem sido ampliada para as 4reas de satide, de seguro e previdéncia e auxilio

12 Em relagio a premissas sobre respomsabilidade social. veja entre outros, Phil-
lippe de Woot, Pour une doctrine de Pentreprise. Paris, Seuil, 1968 e L’entreprise
face aux nouveaux défis de 'environment. Annales re Sciences Economiques Appli-
quées, v. 33 n. 1, 1976/77; Thomas Kempner, et alli. Business and society. London,
Penguin, 1976.
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financeiro ao empregado. Embora a agdo da empresa nessa 4rea ainda seja
bastante restrita, pode-se notar a emergente responsabilidade social da
empresa na qualidade da vida do funcionério, invadindo as horas ndo des-
pendidas no trabalho interno.

d) restricGes no comportamento empresarial permissivel — a agdo livre
da empresa para perseguir a methor recompensa pela produgdo de bens e
servicos deve a cada dia tornar-se mais restrita, em fungdo de um bem
social maior. Como o préprio Estado tem aumentado o seu nivel de regu-
lamentacdo da vida econdmica e monetaria, a faixa de comportamento
empresarial permissivel tem diminuido. Cabe a empresa, hoje, enquadrar-se
nas normas de planejamento do progresso social, do desaquecimento eco-
némico planejado e nos critérios de dependéncia e¢ independéncia do mer-
cado externo.

Quadro 7

Visdo da responsabilidade social na empresa

Premissas anteriores

Premissas contemporédneas

resultados empresariais planeja-
dos primordialmente segundo as-
pectos técnicos e econémicos da
empresa

' modelos de gestio empresarial
definidos pela estrutura de pro-
priedade ou de poder gerencial
interno.

exigéncias humanas na empresa
relacionadas a satisfagdo pessoal
e profissional no trabalho.

comportamento empresarial li-
vre para atingir a recompensa
pela produgéo de bens e servigos

e resultados empresariais planeja-

dos segundo comprometimentos
com objetivos sociais mais am-
plos e eliminagdo de efeitos co-
laterais negativos da agao.

modelos de gestio que incorpo-
ram a participagdo responsavel
dos membros da organizagdo em
objetivos, normas e resultados do
trabalho.

exigéncias crescentes da respon-
sabilidade empresarial sobre a
qualidade de vida dos emprega-
dcs.

comportamento empresarial res-
tringido por mecanismos regula-
dores da atividade econdmica e
social.
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3. Notas finais

A missdo central da administragio no mundo moderno € fazer com que as
organizagGes tenham ndo s6 maior eficiéncia no alcance de seus resultados
mas, também, se orientem continuamente para a relevincia social de seus
objetivos.

A teoria contingencial em administragio facilita a compreensio do de-
sempenho organizacional como um produto dos fatores externos que incidem
sobre a organizagdo. Esta postulagio deixa implicita que a organizagio ne-
cessita adaptar-se a condigOes externas para sobreviver, e auto-reformular-
se internamente para satisfazer novas necessidades e atender objetivos so-
ciais emergentes.

No mundo moderno, em que as alteragdées na ambiéncia externa ocorrem
cada vez com maior intensidade e velocidade, as pressdes para mudanga
interna na organiza¢do sdo também significativamente maiores. Os desa-
fios constantes de novos objetivos a serem alcangados fazem que a empresa
moderna deva orientar-se mais para o futuro, confiando menos na sua
experiéncia passada. Torna-se necessario saber antecipar e responder eficaz-
mente as crises que se configuram na ambiéncia futura, dimensionando,
em base continua, a relevincia de fatores externos que incidem sobre a
organizagdo. Dai a importincia de sistematizar internamente a filosofia
gerencial do planejamento estratégico e da andlise antecipat6ria, como for-
ma de garantir a relevincia e sobrevivéncia futura da instituigdo. Essa filo-
sofia se coaduna com a dimensdo tedrica da administragdo moderna de
centralizar a sua andlise nos processos de decisio e formulagdo politico-
organizacional, que constitui a resposta teérica as necessidades de reagio
as pressoes externas sobre a organizagio.

Internamente, o comportamento organizacional deve refletir uma conju-
gacdo de esforgos em que os objetivos individuais possam ser continua-
mente reconciliados com os objetivos organizacionais pela criagio de um
ciclo motivacional efetivo. A tradicional rigidez da estrutura organizacio-
nal deve ser substituida pela ambigiiidade de flexibilidade da estrutura mo-
derna, sendo a mesma adaptivel e ajustivel a mutagGes rapidas. Assim, a
organizagio moderna consiste numa estrutura adaptativa cuja eficiéncia
depende da adequagdo, da rapidez e da relevancia das respostas que dé as
pressoes de uma ambiéncia em mudanga.

Summary

This article seeks to provide a contemporary view of administrative theory,
emphasizing its most recent aspects and paying special attention to public
administration.
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The author thinks that an administration accomplishes its central mis-
sion as the organization attains results more efficiently and is continuously
oriented to the social relevance of its objectives.

He analyzes the evolution of the systems approach to management from
the static, dynamic and globalistic-contigential points of view.

The contigency theory of administration explains organizational perfor-
mance as a product of external factors acting on the organization .

In the modern world, changes and challenges are constant, fast and in-
tense; therefore, the organization should be increasingly oriented to the

future, trying to anticipate and effectively respond to the crises in which
it may be involved.

The author sees the organization as an adaptive structure, whose effi-
ciency depends on the adequacy, quickness and relevance of its responses
to the pressures of a changing environment.

As a way of assuring the organizations relevance and survival, he pro-
poses the adoption of the managerial philosophy wich favors strategic
planning and anticipatory analysis, with emphasis on decision-making pro-
cesses and organizational-policy formulation as a theoretical answer to the
need for reaction to external pressures.
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