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Bases conceituais da Ciéncia das Organizagdes como forma de definir o seu uni-
verso temdtico. Utilizagdo indiscriminada do conceito de ciéncia restringe enten-
dimento do fendmeno organizacional, na medida em que fundamentacdo das
Ciéncias Sociais € subordinada a ideologia da sociedade centrada no mercado.
Contribuicdo das escolas e marcante influéncia do behaviorismo. Relagao entre
individuo e organizagoes. Apreciacao critica do ensino da administragdo no Bra-
sil e apresentacdo de modelo, cujos pressupostos estao fundamentados pela Teo-
ria da Delimitagao dos Sistemas Sociais.
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1. Introducdo

Pretendemos apresentar para discussdo algumas questdes referentes a Ciéncia
das OrganizagGes. A referéncia ao termo ‘“‘organizagdes’ estd ligada a um tipo es-
pecffico, genericamente designado como organizagGes formais ou econdmicas,
salvo nos casos em que se refira explicitamente a outros sistemas alocativos de re-
cursos. Essas entidades sdo as articuladoras das relagées de produgdo e consumo,
desde que o fenémeno econdmico passou a ser prevalecente nas relagdes sociais €
individuais, o que historicamente se configura a partir da chamada Revolugéo In-
dustrial. Por vezes serd inevitdvel uma que outra digressdo, na medida em que
ilustre afirmagGes ou proponha o relato de experiéncias significativas.

A administragdo € entendida como o campo de conhecimento que possibilita as
organizagles atingir seus objetivos; a regulagdo da atividade produtiva &, assim,
objeto de uma disciplina especffica, identificada como uma ciéncia do tipo social,
e o termo ‘‘organizagdo” deixa de designar o ordenamento da vida pessoal e asso-
ciada, em termos de provisdo, para representar apenas o funcionamento de entida-
des produtivas, Sob esse ponto de vista, torna-se sem sentido a distingdao entre teo-
ria administrativa e teoria das organizagdes. Como os pontos criticos aqui apresen-
tados n@o dizem respeito somente a teoria, dentro do universo organizacional, mas
também 2 parte empfrica, serd usada a designagdo Ciéncia das Organizagoes, de
forma abrangente.

Este artigo dispOe-se a estabelecer as bases conceituais da Ciéncia das Organi-
zaghes, como forma de propor temas de interesse permanente sobre os quais de-
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vem ser concentrados os esforgos de estudiosos e praticantes do fenémeno organi-
zacional. Pretende, a0 mesmo tempo, restringir a incrivel e confusa influéncia
aleatéria que pouco pode contribuir para esclarecer o arcabougo formal da Ciéncia
das OrganizagGes. Discute-se, em seguida, o papel da Ciéncia, e da Ciéncia no es-
tudo e na prética organizacional, seus aspectos positivos e restrigoes. O tépico se-
guinte analisa, mais uma vez, a contribuigao das chamadas ‘‘Escolas’’, procurando
demonstrar o cariter fragmentério e ideolégico da sua formagdo conceitual, com
especial énfase na critica ao behaviorismo. O permanente conflito entre o indivf-
duo e a organizagdo € apresentado sob a forma de disting@o entre setores de go-
verno e de negécios. O estudo da administragdo € abordado em seguida, procu-
rando-se chamar a atengao para as distor¢Ges gerais do sistema de ensino, voltado
para a ideologia do mercado auto-regulado e das caracterfsticas do ensino no Bra-
sil, & luz da experiéncia do dltimo quarto de s€culo. A ligagao entre os tSpicos &
buscada na tentativa de formulacdo de um modelo, ou melhor, dos pressupostos
bésicos para a sua construgio, e, na conclusdo, algumas observagoes esclarecedo-
ras sao apresentadas.

Toda a formulacdo do artigo toma como referéncia a obra do Prof. Alberto
Guerreiro Ramos, principalmente A nova ciéncia das organizacées — uma recon-
ceituagdo da riqueza das nagées,’ € procura explorar alguns temas consagrados
pelo autor. Assim, referéncias bédsicas presentes naquela obra, como a distorgdo da
psique humana com a prevaléncia da sociedade centrada no mercado, o conceito
de razédo substantiva, a distingé@o entre acio (e seu conteiido €tico) e comportamen-
to (e sua conveniéncia, ditada por persuasGes externas), a necessidade da regu-
lag@o polftica das organizagdes econdmicas, e toda a proposta conceitual formula-
da, estdo implicitas nas linhas que se seguem.

2. Bases conceituais

A concentragdo de grande mimero de pessoas reunidas na maior parte do dia —
e da vida — em atividades laborativas permanentes € fendmeno recente na histdria
humana. E natural que surgisse preocupacido com o estabelecimento de regras de
funcionamento das entidades promotoras desse fenémeno, visando a melhores re-
sultados e procurando generalizar o produto dessa experiéncia em princfpios uni-
versais.

Inicialmente, como parte desse esforgo de construgdo tedrica, a énfase & con-
centrada em aspectos operacionais da produgio, incluindo-se o ser humano como
um desses componentes, o que, ali4s, ndo sofreu substancial alteragio desde entio.

E curioso verificar que os estudos regulares a respeito do fenémeno produtivo
concentrado em entidades artificiais surge de uma prética efetiva, que atropela a
realidade e obriga seus atores a refletir e procurar caminhos de entendimento.
Como resultado desse ato, o enfoque de cada compreensio muda de acordo com
os acontecimentos, € ndo s6 os internos; o mesmo fenémeno & compreendido de
forma diferente em diferentes momentos e perspectivas, conforme a visio de cada
autor ou “‘escola”’, como veremos adiante. O pensamento organizacional adquire
sistematicidade e passa a revestir-se de propostas generalizantes, substituindo pro-
gressivamente a mera constatagdo de funcionamento pela tentativa de elaboragio
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teSrica mais refinada. De qualquer sorte, a despeito da disparidade das contri-
buigbes € por vezes da enorme confusdo temética, pode-se estabelecer as bases
conceituais da Ciéncia das OrganizagGes como fundamentadas em: 1) distingao en-
tre dois tipos de racionalidade; 2) preocupagdo com a consecugao de finalidades;
3) criagdao de padrdes objetivos para avaliagdo de desempenho; 4) mediagio entre
requisitos funcionais e interesses substantivos. Vejamos cada item.

Max Weber propSe dois tipos de racionalidade, funcional ou instrumental (‘‘ra-
cional com relagdo a fins”’) e substantiva ou de valor (‘‘sem relagdo alguma com
resultados”. A racionalidade instrumental € determinada por uma expectativa de
resultados, ou ““fins calculados”, e identifica o funcionamento das organizagées; a
racionalidade substantiva ou de valor néo apresenta compromisso com a conse-
cugao de finalidades, no sentido atribufdo as organizagdes (burocracias), € € de-
terminada “independentemente de suas expectativas de sucesso’’. As organizagoes
se regem pela racionalidade instrumental, mas como precisam valer-se de seres
humanos para a consecugdo de suas finalidades, a sua simples existéncia pode co-
locar em confronto propdsitos organizacionais e interesses pessoais. A tensao en-
tre individuo e organizagdo € permanente € ndo constitui questdo simples ou mes-
mo solucionével, a ndo ser com perversas conseqili€éncias sobre pessoas transfor-
madas em permanentes protagonistas de papéis funcionais.? Em verdade Weber
estabelece quatro tipos de agdo social. Para ele, a agédo social, “como todo tipo de
aglo”, pode ser: racional com relagéo a fins; racional com relagao a valores; afeti-
va (emogdes e estados sentimentais); e tradicional (determinada por um costume
arraigado).

E lament4vel a confusdo reinante entre estudiosos e praticantes do fenémeno
administrativo por negligenciarem o fato de que as organizagGes possuem uma éti-
ca e uma racionalidade préprias. Parte-se freqiientemente do entendimento de que
as regras que caracterizam a existéncia e o funcionamento de organizagdes
econdmicas sdo paradigméticas, e a elas, por serem tinicas, devem subordinar-se
pessoas e grupos de pessoas, isto €, os padrdes de socializagdo e de conduta social
também sio estabelecidos pelas organizagses.

No que se refere a preocupag@o com a consecugio de finalidades, parece 6bvio
que as organizagOes existem para cumpri-las, estabelecidas que sdo a partir dos
objetivos que se propdem atingir. Os resultados finais podem ser produtos, servi-
gos, ou informagSes, mas a composigdo interna (a ‘‘organizac¢do’) das organi-
zacles formais € estabelecida em fungdo daquilo que produzem. Em outras pala-
vras: estrutura, regimentos e regulamentos, quantidade e qualidade de pessoal, ro-
tinas, saldrios, regras e padrées funcionais, sdo definidos em razdo de finalidades
a serem alcangadas. Seres humanos, nesse caso, sao um item de contabilidade de
custos, € nao perdem essa caracterfstica nem quando (e 3s vezes principalmente)
sd0 objeto de tratamento diferenciado por parte das chamadas relagées humanas
no trabalho.

Nao € tdo fécil quanto aparenta determinar quais sdo as finalidades das organi-
zagOes quando a resposta tem que ser especffica, o que pode ser demonstrado pelo
grande ndmero de profissionais que se dedicam a essa atividade, como consulto-
res. De maneira geral € bastante simples: qualquer organizagio, seja qual for a sua
natureza, tem como objetivo prestar servicos 2 comunidade. Todavia, entre os be-
neficios diretos (produtos, empregos) e indiretos (tributos) e a clara definigao dos
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seus objetivos, tantos fatores interferem, tantas interagSes ocorrem, que este tem
que ser um tema em permanente discussdo, pela simples razio de que a compo-
sicBo interna de uma organizagdo formal (e o seu produto), e a sua estabilidade e
sobrevivéncia, dependem, em grande parte, do que seja entendido como sendo a
sua finalidade. Apenas para ficar num exemplo, serd totalmente diferente a Petro-
brés que definirmos como existindo para pesquisar, explorar, processar e comer-
cializar petr6leo, e como existindo para pesquisar, explorar, processar e comercia-
lizar energia.

Se as organizagdes existem para cumprir finalidades, a maneira como o fazem
tem que ser estudada e avaliada permanentemente, e A luz dos resultados obtidos
criar padrbes de avaliagdo. Na tentativa de melhorar desempenhos e ganhar com-
petitividade, esses padries terdo que ser sempre objetivos, com instrumentos de
medida e dados e informagGes que possam ser quantificados. O grau de interferén-
cia subjetiva e o nfvel de julgamento pessoal deve ser eliminado ow minimizado.

Duas principais dificuldades se impSem nessa tarefa: primeiro, avaliagdo € uma
forma de controle, € ndo se pode controlar se resultados prévios ndo tiverem sido
estabelecidos. Em segundo lugar, a excessiva &nfase na eliminagao de fatores sub-
jetivos pode contribuir para eliminar, também, as condigbes criticas de andlise do
que gerou a avaliagao, isto &, finalidades mal estabelecidas.

As pessoas ndao vivem para trabalhar. Emprego formal ¢ permanente € carac-
terfstica dos tempos modernos. Trinta, 40 anos de vida de um ser humano sao pas-
sados dentro de organizagbes econdmicas, por vezes em uma \nica. Dessa forma,
ndo € de estranhar que a organizagao se transforme em um segundo lar (e/ou vice-ver-
sa) e as préticas funcionais em uma segunda natureza. Essa constatagdo fez com que
surgissem preocupacOes ‘“‘humanistas’” e esforgos fossem concentrados em temas
voltados para a psicologia individual e de grupo. Contudo, embora seja Ifcita atri-
buigdo da Ciéncia das OrganizagSes a mediacio entre requisitos funcionais e inte-
resses pessoais substantivos, o envolvimento com questGes pertinentes 3 psique
humana se d4 de forma equivocada e freqlientemente com sé€rios prejufzos para
ambos, indivfduo e organizagio, por dois aspectos principais: 1) motivagoes pes-
soais e objetivos organizacionais s6 incidentalmente sdo coincidentes, nao haven-
do qualquer razdo para entender-se que requisitos funcionais sejam prevalecentes
a ponto de possibilitar o exercfcio de uma psicologia ‘‘organizacional’, por exem-
plo; 2) o arcabougo conceitual e a pritica acumulada nas organizagGes formais nao
permitem apropriacdo do contetido préprio da psicologia stricto sensu; a aplicacao
de alguns métodos e técnicas psicolégicas acaba por resultar em confuséo para as
pessoas envolvidas e, muitas vezes e como conseqiiéncia, em prejufzos funcionais.

3. A ciéncia como paradigma

A administragio se propde como ciéncia. Seu objeto sdo as organizagSes. Nos
tempos que vivemos ciéncia e objeto sao referéncias para o reconhecimento de
qualquer disciplina, e sdo também instrumentos de apreensio da realidade. Veja-
mos duas dificuldades bésicas para aCiéncia das Organizagdes,admitindo-se, ape-
nas para legitimar o que se pretende expor, que esteja ela circunscrita aos limites
das organizagées formais.

Imaginemos um fato relativamente comum no dia-a-dia das organizag¢ées como,
por exemplo, a implantagdo de um novo plano de cargos e saldrios. Para os téori-
cos e os praticantes da administragio, ndo hd dividas de que se trata de um acon-
tecimento tipicamente administrativo, € como tal deva ser atendido por adminis-
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tradores, eis que se manifesta dentro do universo préprio da agao administrativa.
Mas ndo & assim tdo simples. Um novo plano de cargos e saldrios altera as re-
lacGes entre pessoas (Direito), de produgdo e consumo (Economia), de poder
(Ciéncia Polftica), individuais ¢ de pequenos grupos (Psicologia), de costumes
(Antropologia), de grandes grupos (Sociologia), € € resultante de acontecimentos
pretéritos (Histéria), além, evidentemente, da sua proposta bésica, que €, em ulti-
ma an4lise, melhorar a eficiéncia e a efic4cia organizacionais. Vemos assim que a
primeira dificuldade reside no artiffcio de, no 4mbito organizacional e na prépria
formagao teérica e prética do administrador, isolar um fato do seu relacionamento
interdisciplinar (os “objetos’ de outras ciéncias), e tratd-lo como tal. A segunda
dificuldade pode ser depreendida da primeira, ou seja, a Ciéncia das Organizagoes
terd que lidar com fenémenos sociais a0 mesmo tempo em que busca otimizar a
agdo produtiva, utilitdria. ’

Habituamo-nos a entender a ciéncia como instrumento por exceléncia de pers-
crutagdo da realidade. Nosso tempo, nosso mundo, caracteriza-se por emprestar a
ciéncia foros de legitimidade nas questoes humanas de qualquer natureza. Se al-
guma coisa € rotulada de nao-cientffica, perde a credibilidade e € posta em divida
até mesmo a sua existéncia, A ciéncia se contropde & crenga. Contudo, a sua
existéncia tem que obedecer a alguns requisitos formais: estabelecimento de um
objeto préprio; princfpios gerais fundamentados em base tedrica, doutrinéria, em
permanente discussio; evidéncia empfrica, como apoio para as formulagdes tedri-
cas e sua confirmagio, ou alteragio; quantificagiio; experimentaco; e, como pano
de fundo de toda a ac@o e reflexdo cientffica, o princfpio da causalidade.

Como acontece muitas vezes, os pontos representativos da ciéncia sao também
os que melhor demonstram a sua fragilidade. Assim, o estabelecimento de um ob-
jeto préprio clarifica o campo de agao de uma determinada disciplina que se pre-
tenda cientffica, mas, a um tempo, negligencia as 4reas de fronteira e reduz o co-
nhecimento aos seus limites, ou pelo menos os instrumentos de interpretagio. A
formulagao tedrica, restrita ao objeto formal e material, freqlientemente se torna
drida e repetitiva, e, sem fundamentagdo conceitual adequada, corre o risco de
transformar-se em mero palavrério ou contradizer as evidéncias empfricas, as
quais, por sua vez, dissociadas de pertinente fundamentagdo tedrica, transfor-
mam-se em pritica ingénua. A experimentacdio nem sempre & possfvel e nunca €
isenta de interferéncias de toda sorte, inclusive das intengdes do experimentador, e
a quantificagdo pode inibir ou invalidar padrées de qualidade ndo passfveis de
mensuragdo. Finalmente, o princfpio de causalidade nio poder4 apreender aconte-
cimentos acausais, fora do alcance de compreensdo das nogoes lineares de tempo e
espago e, portanto, fora do esquema de causa-e-efeito.

A ciéncia € objetiva. Seu propésito € explicar, e para isso precisa ser livre, mas
nio pode apresentar prova empfrica da liberdade. E imparcial, e, na medida do
possfvel, isenta de valores, mas a opgao do cientista pela ciéncia e j4 uma forma
de julgamento. Adequa-se a feicdo a um mundo em que a preocupagdo com a ver-
dade, com o contelido intrinseco de cada coisa e/ou de cada agdo ndo € mais im-
portante. Espantam-se os cientistas modemos de que Aristételes tenha escrito so-
bre zoologia, ffsica, botdnica. Em um mundo onde o conhecimento € um sé nao
pode haver discriminacido de conteddos, nem separagdo em disciplinas ou objetos.
E um mundo e uma atitude perante o mundo onde, para lembrar Camus, tudo se
relaciona com tudo. Nao € de espantar-se que nesse mundo tenha florescido a Fi-
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losofia, hoje relegada a um plano de curiosidade especulativa no dominio da cién-
cia.

A prevaléncia da ciéncia como paradigma € fenémeno relativamente recente, €
decorre, em grande parte, do sucesso alcangado pelas chamadas ciéncias naturais.
Estas, por sua vez, adquirem relevancia gracas a énfase no esforgo de compre-
ensZo da natureza para fins de uso e subordinagio, e nao de integragio, como
proposto nas obras dos fil6sofos gregos; a mudanga de &nfase, de notdveis efeitos
metaffsicos e evidentes resultados préticos, redunda, por exemplo, nos confortos €
amenidades da vida moderna, e na pobreza espiritual de populagées inteiras. Con-
tudo, se a ffsica mecanicista reveste as suas representagdes formais de um rigoris-
mo conceitual que pode ser constatado, os fenémenos relacionados ao individuo,
como tal ou em grupo, nos diversos grupos e ambientes da sua vida, resistem a
uma formulagio nos mesmos graus de precisido, isto &, as Ciéncias Sociais care-
cem do mesmo rigor formal mas nem por isso abrem mio do seu entendimento
como ciéncia. Hoje, quando a ffsica pés-mecanicista cada vez mais se assemelha a
arte, as Ciéncias Sociais ndo conseguem desvencilhar-se da armadilha conceitual
que elas préprias criaram, transformando-se em verdadeiras profissGes de fé.

Parece claro que nao se pretende virar as costas para a ciéncia, ou negar a sua
validade. Somos prisioneiros do nosso tempo, € o tempo em que vivemos nio € o
que € por acaso. Trata-se apenas de fazer uso dos instrumentos que ele préprio
nos possibilitou, e isso inclui os recursos e caracterfsticas da ciéncia, e ela nos en-
sina, por exemplo, que tudo tem um limite e nada € absoluto, nem, talvez, uma
afirmagdo desse tipo. O apego, a necessidade, o predomfnio da ciéncia, revelam
uma necessidade humana original, que nunca houve antes, mas, ao contrdrio do
progresso e do aparato tecnolégico possibilitado pela ciéncia, o homem muda com
lentiddo. A ciéncia pode ser vista como uma representagao simbdlica, e isso expli-
ca tanto o seu sucesso como as projecoes e atitudes de reveréncia — quase religio-
sas — que exige. O simbolo € um fenémeno eterno, e dele o homem nédo pode abrir
mao, ainda que crie esquemas l6gicos que descartem a realidade simbdlica como
bobagem. A esse propdésito, vale a pena abrir um paréntese.

A palavra sfmbolo provém do verbo grego symballo, que significa armontoar.
Symbolon € um objeto dividido assimetricamente em duas metades, cada uma usa-
da como colar por uma pessoa, e que, uma vez unidas, se integram no todo origi-
nal. Curiosamente a etimologia e o objeto designado como symbolon definem com
mais clareza o significado do sfmbolo, uma vez que h4 uma certa unidade de pen-
samento do que ele seja, mas ndo € nada facil chegar-se a uma definigéo precisa.
O sfmbolo transmite uma idéia de multiplicidade, de alguma coisa além do seu
significado manifesto e imediato, ou, segundo a sempre citada observacdo de Gur-
vitch, os sfmbolos revelam velando e velam revelando. Mdrio Ferreira dos Santos
propde uma definigdo que pode ser adotada como ponto de referéncia: ‘‘Sfmbolo &
tudo quanto estd em lugar de outro, sem acomodagao atual a presenca desse outro,
com o qual tem, ou julgamos ter, qualquer semelhanga (intrfnseca por analogia), e,
por meio do qual, queremos transmitir ou expressar essa presenga nio atual.’’?

Tudo pode assumir uma significagdo simbdélica. Os sfmbolos estio além de uma
interpretagdo linear. A mente humana est4 sempre disposta 2 fantasia, ao deva-
neio, e isso ndo diz respeito somente a mfsticos e artistas, por mais que modelos ¢
esquemas l6gico-formais procurem estabelecer o predomfnio da objetividade e do
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“racional”. A ciéncia também €& resultado de uma fantasia: a de que € possivel um
(e um dnico) conhecimento absoluto, e € nesse sentido que ela € um sfmbolo. Mas
os sfmbolos sdo sempre pluridimensionais, nunca t¢ém um significado s, e € por
isso que as conquistas da ciéncia acabam por contradizé-la, revelando uma reali-
dade multipla, fluida, resistente a categorizagées. No estreito limite funcional da
producdo e das relagles aritificiais de grupos de trabalho, a dimensdao simbdlica
ndo pode exprimir-se completamente, mas também ndo pode ser substitufida por
imperativos utilitarios.

A essa altura podemos identificar as limitagSes que a ciéncia propicia, € que
sao: incapacidade de atuar além dos limites do seu préprio objeto, como se um
acontecimento qualquer concordasse em restringir-se, acarretando, como con-
seqiiéncia, visdo unidimensional da realidade, ou seja, outras abordagens e per-
cepgdes — como a visdo mfstica, religiosa, a arte, crendices, superstigGes, e tudo o
que se convencionou chamar de *‘irracional’” — nao podem ser levadas a sério até
o momento em que se provem cientfficas; arrogincia e intolerancia tfpicas de cren-
tes, por parte dos seus praticantes; reducionismo; despreocupacido com a verdade
e, na pritica de uma recomendada neutralidade, eliminagao do conteido ético in-
trinseco ao conhecimento; transformagao de conceitos em meios de dominagéo; e
privilégio de uso de instrumentos quantitativos de padrdo e medida. Tampouco se-
ria cientffico deixar de relatar as vantagens, embora sejam por demais conhecidas:
ampliagido da consciéncia, rigor e disciplina de estudo, criagdo e domfnio de mé-
todos e técnicas de ampla utilizagdo; disseminag@o e vulgarizagdo de conceitos ¢,
principalmente, a possibilidade de questionar-se como paradigma, na medida em
que os seus resultados ndo mais satisfagam as necessidades humanas.

Atuando em agéncias reguladoras de produgdo e consumo, isto &, entidades
econdmicas, parece 6bvio que apenas o estabelecimento do objeto formal da Cién-
cia das Organizagbes ndo € suficiente para que ela atinja os seus propésitos. O
envolvimento com outras ciéncias &€ permanente e cotidiano, o que faz da Ciéncia
das OrganizagGes uma disciplina tfpica de coordenagfo. Por essa razio, ou me-
lhor, pelo desconhecimento desse fato, o que mais se nota e enfatiza sdo exata-
mente as suas atividades adjetivas, mecanicistas, ordenadoras, préprias para serem
executadas mediante a aplicagfo formal de métodos e técnicas. A teoria e a prética
da administragdo como proposta de ciéncia ndo pode efetivar-se sem o estreito en-
tendimento com outras ciéncias, muito embora possua e resguarde cada uma o seu
conteddo préprio. O mesmo pode ser dito de qualquer outra. Afinal de contas, nio
importa qudo diferentes sejam os instrumentos de anilise € a nossa percepgio, a
realidade € sempre a mesma.

4. A proposta das escolas

A preocupagdo com o funcionamento e as caracterfsticas das organizagGes for-
mais gerou uma série de estudos e de observagées que comumente sdao agrupados
historicamente, segundo a natureza das preocupagbes e dos temas, em movimentos
ou “escolas’. Assim, de maneira geral distingue-se trés escolas principais: Cléssi-
ca, Relagoes Humanas, e de Sistemas, e que representam as diversas énfases e li-
nhas de pensamento dos estudiosos e praticantes do fenémeno organizacional.
Qualquer aluno ou profissional de administracio conhece de sobra a proposta
conceitual das escolas, mesmo porque muitas vezes o estudo tedrico nos cursos de
administragdo se limita 2 parte histérica, mas vale a pena apresentar uma visio cri-
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tica desses movimentos, principalmente porque a cada um que se propde segue-se
4rduo trabalho de tornar tabula rasa o precedente.

A Escola Cléssica representa a primeira tentativa sistemética de uniformizar
conceitos e entendimentos. Surgida no comego do século, coincide nos seus
propésitos, nfo por acaso, com intenso esforgco produtivo em larga escala, isto &,
padronizagdo. As preocupagdes da Escola Cléssica giram em torno de eficiéncia,
velocidade de produgéo, simplificagdo de esforgos, diminuicdo de tempo para a
execucdo de tarefas, e o estabelecimento de normas € principios que fossem ado-
tados como regras universais. O grande prestigio das ciéncias naturais e das suas
possibilidades concretas, que se traduzia, por exemplo, no sucesso das atividades
industriais, faz com que a Escola Cléssica seja denominada também de ‘‘cientifi-
ca’’, numa crenga implicita de que o movimento previsfvel das miquinas na linha
de montagem e o funcionamento da entidade que as abrigava — seres humanos in-
clufdos — eram os mesmos. As criticas mais comuns & Escola Classica se referem a
sua desumanizagao. Se é verdade que o movimento jamais se preocupou com as
conquistas das chamadas ciéncias humanas, tampouco deixou de notar que teria
que haver satisfacdo pessoal no desempenho das tarefas, s6 que, coerente com sua
proposta de producdo, deixa de indicar (a nao ser no caso de incentivos financei-
ros) como fazé-lo.

A Escola de Relagdes Humanas surge como reagdo a proposta mecanicista da
Escola Cléssica e, gragas a uma constatagdo empfrica, com a intencgédo de valori-
zar o papel do grupo, e do indivfduo no grupo. Para esse movimento, temas como
motivagio, relagbes humanas, valorizagdo pessoal, elogios e incentivos nao-finan-
ceiros sdo fundamentais para a satisfagdo pessoal no trabalho, €, conseqliente-
mente, para o aumento da producido. A proposta tedrica € a pritica da Escola de
RelagGes Humanas parte de um pressuposto falso: o de que a organizacdo € o es-
pago existencial por exceléncia e de que, nele, as pessoas se realizam como seres
humanos. Embora tenha depreciado tanto a contribuig@o da Escola Cl4ssica, como
freqilentemente acontece com os movimentos de reagéo, sua contribuic@o foi me-
nos efetiva para a compreensdo do fenémeno organizacional, que em verdade con-
tinuou a apoiar-se nas propostas da Escola Cléssica. O objetivo niao declarado
desse movimento € fazer do ambiente privado e do ambiente funcional um sé, e
ainda hoje € grande a influéncia desse tipo de proposta. Vale a pena citar, como
ilustragfo, artigo publicado em primeiro de dezembro de 1985 na coluna Adminis-
tragdo do Jornal do Brasil, sob o titulo Desburocratiza¢do se aprende em casa. O
autor, Fabio Steinberg, afirma textualmente o que autores € documentos represen-
tativos da Escola de RelagGes Humanas apenas deixaram implfcito: “O mais im-
portante € que cada um entenda o espfrito da coisa, tratando de reformular a sua
vida particular tendo em vista a sua vida profissional.” O artigo ilustra a perfeicdo
os limites de aprisionamento intelectual dos que sucumbem & proposta de reduzir a
natureza humana ao universo da organizagdo formal; em nenhum momento a buro-
cracia (definida como “‘a arte de fazer o supérfluo’’) é tratada como tema ou discu-
tida além do mero campo das aparéncias. Sem ter o ser humano como objetivo ou
preocupagéo Ultima e, conseqiientemente, sem dispor da formacédo e dos instru-
mentos conceituais adequados, a Escola de RelagGes Humanas e seus desdobra-
mentos provoca enorme confus@o no estudo e na pritica organizacionais, além dos
danos que causa aos indiv{duos atingidos pela chantagem que exerce com a forga
da autoridade e dos programas de adestramento.

A Escola de Sistemas (Teoria Geral de Sistemas) apresenta proposta mais con-
sistente, na medida em que reconhece limitagGes e pontos positivos nos movimen-
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tos precedentes, e incorpora, como tema, a nogéo de meio ambiente. A organi-
zagdo € vista como um sistema, entendido este como um conjunto de partes inter-
dependentes que desempenha uma fungdo determinada, em permanente interagio
consigo prépria (funcionamento interno) e com outros “sistemas’ (ambiente ex-
terno). Trata-se de uma visdo global, cujos instrumentos analfticos permitem me-
lhores condigoes de compreensao e tratamento do fendmeno organizacional e mais
ampla percepcio crftica. Padece, contudo, de algumas impropriedades, quais se-
jam: desconhecimento das questGes decorrentes do conflito de interesses no rela-
cionamento individuo-organizagdo (descuidada pela Escola Cl4ssica e hipertrofia-
da pela de RelagGes Humanas); reducionismo, isto &, a amplitude analftica que a
visdo sistémica propicia acaba por ndo encontrar restrigdes a esse tipo de aborda-
gem: tudo & sistema; superficialidade no trato de temas apresentados pelos movi-
mentos anteriores, uma vez que a prioridade deve ser conferida aos conceitos de-
senvolvidos no émbito do *‘sistema’,

Os trés principais movimentos do estudo da administragio sd@o propostas par-
ciais, que ndo propiciam satisfatdria visdo do fenémeno organizacional, o que po-
de ser constatado cada vez que um dos movimentos esgota o seu ciclo e € substi-
tufdo por outro. Com a ressalva mecanicista da Escola Cl4ssica, voltada basica-
mente para a produgéo, todos eles na verdade séo antes instrumentos ideolSgicos
de legitimag@o das organizagSes formais como meio de socializagio e de elabo-
racdo de padrfes existenciais & luz do ambiente organizacional, mas ainda assim
constituem tentativas efetivas de construgdo de um arcabougo conceitual. Atual-
mente a questdo parece bastante pior, com a proliferacdo de modismos e férmulas
hipercorretas que sequer se preocupam com fundamentagio conceitual. Vejamos
apenas trés exemplos dessas distorgdes: a abordagem matemética, a Teoria Z, ¢ a
Teoria da Contingéncia.

A matemftica € um instrumento rudimentar para avaliar fenémenos sociais.
Pessoas com formagdo matemética podem argumentar que tal afirmagio &€ prépria
daqueles que ndo conseguem familiarizar-se com a l6gica matemética, o que cer-
tamente nao estard totalmente errado. Mas o que dizer quando a mesma afirmagio
& feita por consagrado matemitico? E exatamente o que faz Norbert Wiener, o
criador da Cibernética. De acordo com Wiener, a realidade social & extremamente
complexa para ser apreendida pela matemética, e os cientistas sociais, constrangi-
dos pelo sucesso das ci€ncias naturais € o seu aparato instrumental fundamentado
na matemética e na ffsica matemAtica, utilizam a matemitica mecanicista, de 1850,
para exprimir uma realidade fluida e relativa. ‘““O &xito da ffsica matemAtica deixa
enciumado o cientista social, que reconhece os poderes daquela disciplina sem
compreender, porém, de modo claro, a atitude intelectual que a tornou poderosa.
A moda, nas ciéncias sociais, passou a ser a do emprego de férmulas mateméticas.
Assim como os povos primitivos adotam modas ocidentais — a roupagem desna- .
cionalizada e o parlamentarismo — com a vaga sensagao de que tais ritos e vesti~
mentas lhes permitem dominar a cultura e a técnica modernas, os economistas de-
senvolvem o hébito de cobrir as suas idéias imprecisas com a linguagem do célcu-
lo infinitesimal (...) A matemé4tica empregada pelos cientistas sociais e a ffsica ma-
temética que tomam por modelo sdo a Mateméitica e a Ffsica Matemitica de 1850
(...) Atribuir valores pretensamente precisos a quantidades essencialmente vagas
nao € iitil nem honesto, € qualquer tentativa no sentido de referir férmulas precisas
a quantidades mal definidas € uma fraude e uma perda de tempo.”* E claro que

* Wiener, Norbe;t. Deus, Golem & Cia. Sao Paulo, Cultrix, 1971. p. 90-2,
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mesmo a matemética mecanicista encontra aplicacdo no domfnio das organizagdes,
€ constitui mesmo a maior parte da sua préitica difria, como controle de estoques,
fluxo de caixa, nfvel de gastos e investimentos. Apresenta, contudo, pilidas apro-
ximagOes da realidade quando se propOe antecipar acontecimentos € fundamentar
polfticas.

A Teoria Z revela a perplexidade ingé€nua com os especuladores resultados ob-
tidos pelo Japdo na sua trajet6ria desenvolvimentista. O esforgo de um pafs inteiro
€ resumido nas suas técnicas gerenciais, € a tentativa de copié-las promete, impli-
citamente, resultados semelhantes para os que divulgam esse tipo de crenga. Nao €
possfvel compreender o que se passou no Japao sem um conhecimento, ainda que
elementar, das condigGes e caracterfsticas do pafs e do modo de vida do seu povo.
Mesmo antes do ‘“‘milagre” japonés a tecnologia industrial existente no pafs era
extremamente complexa, a ponto de permitir mover e sustentar uma guerra contra
a maior poténcia industrial do ocidente e seus aliados, € o domfnio dessa tecnolo-
gia foi preservado. Por outro lado, a estrutura feudal do Japao, ainda vigente em
pleno século XX, ndo foi completamente alterada com a pujanca material e finan-
ceira propiciada pelo desenvolvimento; o relacionamento simbi6tico e os ritos de
iniciagdo e de passagem a que sao submetidos os japoneses junto as empresas on-
de trabalham demonstram que o-senhor-de-vida-e-morte apenas foi substitufdo pe-
la organizag@o, com todas as suas exigéncias de lealdade e submissdo. A preocu-
pagao com a imitag@o do sucesso gerencial japonés pode chegar ao grotesco. Sob
o tftulo A Tortura Japonesa para o Sucesso, artigo publicado no Jornal do Brasil
de 25 de margo de 1988, relata experiéncia de treinamento conduzido pela Escola
Kanrisha Yosey Gakko (KYG) nos Estados Unidos; durante 13 dias, 17 horas por
dia, a 1.240 délares por treinando, executivos americanos sdo submetidos ao que
instrutores e participantes definem como *‘lavagem cerebral’’, em ambiente onde
‘“qualquer semelhanga com os campos de concentracido japoneses na II Guerra
Mundial nao € mera coincidéncia”, com a garantia de aprendizagem de técnicas de
administragdo — ‘‘e conseqiiente sucesso nos negdécios’ — dos japoneses.

Nao € possfvel compreender € muito menos transplantar qualquer experiéncia
bem-sucedida no Japao sem um mfnimo de conhecimento da histéria e da filosofia
do culto nacional, o Xinté (O Caminho dos Deuses), o que € sempre muito diffcil
para a analftica mente ocidental.® De mais a mais, como experiéncia bem-sucedida
o Japdo ndo pode ser tomado como paradigma, muito menos os seus efeitos, por
duas razdes: ndo € mais possfvel a qualquer outro pafs repetir a trajetdria desen-
volvimentista percorrida pelo Japao, e ndo pode haver futuro para um pafs que
importa mais de 70% da sua energia.

A Teoria da Contingéncia € uma contradigao em termos. Contigéncia, segundo
toda uma tradigao filoséfica iniciada por Aristételes, € tudo aquilo que € mas po-
dia né@o ser; a contingéncia contrapée-se a imanéncia, segundo a qual tudo € e ndo
podia deixar de ser. Os atos dos seres humanos sdo sempre contingentes. A pro-
posta da Teoria da Contingéncia pode ser reduzida ao esquema ‘“‘se... entdo”, o
que a remete a uma forma determinista (imanente), e ndo contingente. Ela &, como
tantos outros disparates bem (ou mal) intencionados, produto de modismos e das
condi¢gGes pré-analfticas do sistema de ensino.

A essa altura, uma observagao & pertinente. As escolas, os temas, 0s conceitos
com que nos familiarizamos no estudo e na prética da Ciéncia das Organizagbes

® Moore, Charles A., org. Filosofia: Oriente e Ocidente, Sio Paulo, Cultrix, Universidade de Sio Paulo,

1978, Ver o cap. 6: Shunzd, Sakamaki. Xinté, o etnocentrismo japonés; € o cap. 10: Moore, Charles A. Fi-
losofias de vida em comparagéo.
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sdo provenientes, na sua maior parte, de centros hegemdnicos, com particular des-
taque para os nfveis de produgdo dos Estados Unidos. E a contribui¢do americana
estd sublinhada pela proposta behaviorista, que permeia a formulagdo tedrica e a
realidade prética das Cié€ncias Sociais naquele pafs. Ndo serd possfvel compreen-
der o caréter ideol6gico e a fragilidade conceitual da contribui¢do americana para
as Ciéncias Sociais, de resto assimilada e deglutida no mais das vezes sem um mf-
nimo de consciéncia critica, sem atinar-se para esse fato. Parece oportuno, portan-
to, uma breve reflexdo sobre o papel do behaviorismo.

Embora inicialmente o behaviorismo tenha surgido como proposta ligada 2 psi-
cologia americana, as respostas imediatas conseguidas fizeram com que toda a
Ciéncia Social praticada hoje naquele pafs se fundamentasse nos seus predicados.
Nao &€ de estranhar. A ideologia da sociedade-centrada-no-mercado, com sua ne-
cessidade de respostas répidas e eficientes; valorizagio da aparéncia e da opera-
cionalizagdo de conceitos; &nfase em experimentos como premissa bésica para o
conhecimento; comportamento (behavior), isto €, reacdo a persuasoes, em detri-
mento da acio; desimportédncia de aspectos subjetivos ou diffceis de observar, com
todo o apelo, enfim, para a valorizacdo da forma em prejufzo do conteddo, encon-
trou campo fértil para impor-se como pano de fundo em um contexto social onde
tudo, até o tempo, € dinheiro.

O behaviorismo € um instrumento por demais grosseiro para o trato dos fend-
menos humanos, individuais e de grupo. Lembra os didlogos platénicos sobre os
sofistas, onde se evidencia a distincia entre episteme ¢ doxa (aparéncia). E, embo-
ra haja na obra de Platio reconhecimento de que a retérica possui também um as-
pecto positivo, isto €, a filosofia pode revestir-se da persuasio e do convencimen-
to desde que fiel ao seu compromisso com a verdade, ndo se encontra no movi-
mento behaviorista fundamentacdo epistemolSgica. Nao € sem motivo que
Mannheim o identifica, no plano polftico, ao fascismo.® Dijz Mannheim: ‘““Uma
vez percebida essa caracterfstica (a remincia 2 necessidade de transformagio real
do individuo e da sociedade) essencial do behaviorismo, sua semelhanga com o
fascismo torna-se inegével.”” O que o behaviorismo rotula vagamente de “caixa-
negra”, ou seja, tudo o que nao € passfvel de observagéo direta, de reprodugdo em
experimento e quantificagdo, de resistente ao esquema estfmulo-resposta, € justa-
mente o que deve ser foco de preocupagdo. Como proposta psicolégica, os resul-
tados do behaviorismo sao perigosos e deformadores, o que pode ser constatado
nos programas de treinamento em voga e nas suas técnicas de condicionamento,
uma vez que esse movimento se fundamenta em um tipo de psicologia tipicamente
animal, isso, & claro, se se abdica de propugnar um tipo de atitude mais humana
para com os animais. N3o € sem motivo que 0s seus maiores sucessos sao obtidos
em programas de condicionamento do tipo utilizado pela pecudria e criagdo com
objetivos comerciais, ¢ do combate ao trifico de drogas. O behaviorismo nao €
apenas um (ndo tdo) inocente equfvoco conceitual: € um sintoma claro de patolo-
gia social e uma forma autoritéria e perigosa de faléncia individual.

O estudo e a prética da questdo organizacional estdo sob marcada influéncia do
behaviorismo, desde os cursos de formacdo aos programas de adestramento desen-
volvidos nas empresas. A Escola Cléssica, por paradoxal que parega, € a que
apresenta mais responsdvel proposta ‘“‘humanista’’y ndo sé porque trata o ser hu-
mano dentro de limites conhecidos e declarados (os de input de produgao), embora
restritivos, como tamb&m porque nao teve como sofrer influéncia histérica do be-

® Mannheim, Karl. O homem e a sociedade. Rio de Janeiro, Zahar, 1962, p. 224-6.
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haviorismo. Ainda hoje citamos e discutimos Taylor, Gulick, Mary Parker Follet,
Elton Mayo, Bertallanffy, Churchmann, pessoas comprometidas com uma proposta
sé€ria de estudos e de pesquisa. Quem se lembra do nome daquele sujeito que fez
tanto sucesso h4 anos, ou cinco, ou da férmula proposta, ou do nome do esque-
ma-que-era-a iltima-moda? E quem se lembrara?

5. Homem versus organizacéo

Cursos, autores e profissionais de Administraggo costumam discutir diferengas
entre organizacoes piblicas e privadas, e quase sempre a principal delas & aponta-
da como sendo o lucro. Empresas privadas ndo sobrevivem com déficit financeiro
e, por isso mesmo, sao eficientes. H4 nessa discusso muito de impropriedade,
mas 0 que realmente € relevante ndo € questionado. O primeiro ponto a esclarecer
€ que a natureza da diferenga ndo € administrativa, mas sim jurfdica; métodos e
técnicas sdo igualmente empregados em organizagGes piublicas ou privadas sem
distingdo, mas os instrumentos fiscais, contébeis, de controle e vinculagéo sédo de-

"terminados pelas caracterfsticas jurfdicas e ndo administrativas. Mas este, por evi-
dente, ndo € o problema principal ao estudar-se comparativamente organizagoes
publicas e privadas.

Seres humanos existem para cumprir finalidades de vida que eles préprios esta-
belecem e que, substantivas, sdo elaboradas em termos existenciais. Organizages
sdo criadas para atender objetivos produtivos, 0s quais, em dltima andlise, sempre
acabam beneficiando uma determinada comunidade, mas que inicialmente s&o
formulados para permitir a sua prépria sobrevivéncia. O indivfduo e a organizagio
partilham assim um conflito por definigdo, que serd mais ou menos explicito ou
consciente mas nunca inexistente, a nd0 ser em casos extremos que poderiam ser
classificados como patolégicos. Onde esse conflito € mais evidente, em organi-
zagGes piiblicas ou privadas? Serd relevante essa distingdo?

Para que uma organizagéo privada sobreviva € necessirio permanente € cons-
tante esforgo por parte das pessoas que dela fazem parte, em termos de rapidez e
eficiéncia de procedimentos, e de produtos adequados & demanda de uma clientela
consumidora. O nfvel de qualificagido do pessoal € permanentemente exigido, mas
somente esse aspecto ndo € suficiente para garantir envolvimento funcional, assim
como a retribuigao, por parte da empresa, nio deve restringir-se a estfmulos finan-
ceiros. De cada um € exigido um envolvimento pessoal que se traduz em padrdes
de lealdade a organizagdo, mas acentuados quanto mais préximos dos nfveis de di-
regdo, e que sao reforgados por programas institucionais destinados a tornar per-
manente o clima organizacional, mesmo — e 3s vezes principalmente — em ambien-
tes fora dos grupos e locais de trabalho. Dessa forma, ndo s6 os programas de ca-
pacitagio e informagao funcional s@o elaborados de forma a introjetar padrGes ca-
racterfsticos do ethos organizacional, como também as atividades informais, como
recreagao e lazer, passam a ser determinadas pelas relacoes funcionais. Sabe-se de
casos de Centros de Treinamento funcionando como verdadeiros campos de confi-
namento, inclusive com toque de recolher, e de empresas que, por exemplo, prof-
bem seus empregados de usar barba, ou convocam os familiares para sessGes con-
juntas de esclarecimento sobre o uso e beneffcios do cinto de seguranga. O uni-
verso privado do indivfduo se anula, subordinado a regras funcionais e prescrigdes
produtivas.

Nas organizag¢Ges publicas a exigéncia da lealdade € um pouco mais fluida, eis
que a impossibilidade de faléncia por falta de recursos financeiros nao existe € a
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obrigatoriedade de prestagao de um ‘‘servico piblico’ dificulta os nfveis de pre-
cisdo. Contudo, nem por isso deixa de existir influéncia dos instrumentos de re-
lagGes humanas e imposigdo de ‘‘padrdes’ de eficiéncia 2 luz da experiéncia das
empresas privadas, principaimente quando os dirigentes sdo provenientes desse ti-
po de organizagado. O funciondrio médio nao € tdo visado como seu colega empre-
gado em empresas privadas, mas, curiosamente, as excegdes se verificam exata-
mente onde a administragao mais se caracteriza como piblica, isto €, onde menos
se pode confundir, por atribuigdes préprias, com iniciativas empresariais. Nas ati-
vidades de defesa e seguranca (Forgas Armadas, Polfcia Civil e Militar) e repre-
sentagdo externa (diplomacia), o campo existente para decisGes intimistas, de cars-
ter privado, € diminuto, na medida em que o papel desempenhado como membro
de uma organizagao (e a identificagdo pessoal com as suas finalidades) € multipre-
sente.

Nio h4 safda existencial para qualquer indivfduo, eventual participante de uma
organizagio, ptblica ou privada, que ‘‘vista a camisa” da empresa, a ndo ser que
voluntariamente ocorra desisténcia por opgOes substantivas; para quem faz essa
escolha, mesmo consciente, a organizagdo passa a ser uma segunda, ou melhor,
uma primeira pele. Nio existe solugdo para o conflito de objetivos entre individuo
€ organizagao, de qualquer natureza; aqueles que mais felizes se sentem com a sua
organizacio sdo os candidatos mais sérios a desilusSes. Os valores e os critérios
humanos de julgamento nao podem ser subvertidos por imperativos de produgéo.
Todo aquele que obedece (e por isso mesmo justifica), por exemplo, ordens para
ndo admitir negros, ou judeus, ou mestigos, ou que induz mulheres a ndo se casa-
rem ou engravidarem como garantia de emprego, abre mao de imperativos morais
intrinsecos ao ser humano e potencialmente se candidata, como mera questdo de
grau, a contribuir com genocfdios sob a alegagdo de cumprimento de ordens. Co-
mo na famosa historinha contada por nossos avés, o0 homem feliz ndo tem camisa.

6. O ensino e a prdtica: entre o real e o imagindrio

O estudo e a prética da Ciéncia das Organizagdes & resultado, em grande parte,
do que ocorre nos cursos de administragdo. No Brasil esse quadro € fortemente in-
fluenciado pelo que se produz nas universidades americanas, sem que se procure
sequer estimular um tipo de atitude critico-assimilativa. O conteddo das discipli-
nas € marcado pela reprodugdo de situagdes tfpicas de alienagio, 0 mesmo ocor-
rendo com a prépria escolha da relagio de matérias que compdem o currfculo dos
cursos. Mas ndo € possfvel discorrer sobre o ensino da administragio sem tecer
consideragGes sobre o sistema de ensino. Cabe, portanto, a digressio. Deve-se,
contudo, esclarecer que as observagGes que se seguem sdo impressionistas, obra
de reflexdo e atuagdo na 4rea académica. As incorregdes que apresentarem (e a
impossibilidade de provas concretas) devem ser tributadas ao mesmo espfrito das
obras de ficgdo, naquilo que transmitem da realidade.

O sistema de ensino no Brasil baseou-se largamente no modelo humanista, mar-
cadamente praticado na Franca, tendo como énfase uma formagio genérica, de
largo alcance e amplitude. Do geral para o particular. O ensino de base (primé4rio)
e o fundamental (segundo ciclo) prima pela valorizagdo da escola publica e da
profissdo de professor, a ponto de constituir-se em aspiragdo legftima dos que ti-
nham em vista seguir uma profissdo. N@o serd exagero afirmar que a escola publi-
ca no Brasil, at€ a década de 70, era o centro onde se exercia a mobilidade social.
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Na década de 60 o Pafs ingressou no chamado ‘‘desenvolvimento’. A necessi-
dade de modernizar-se, de gerar riqueza, fez por tornar paradigmitico o modelo
americano, € assim o seu sistema de ensino: eficiéncia, especializagio, rapidez,
énfase na formagao de profissGes voltadas para a produgéo de bens. Na medida em
que a dicotomia ciéncia-humanidades € iluséria, possivelmente teria havido uma
espécie de interpretagdo desse modelo, ou de assimilagdo ao sistema de ensino
existente, se ndo ocorresse um outro fator: o0 movimento militar de 64, que preci-
sava legitimar e garantir sua permanéncia no poder além da simples truculéncia
das armas. E para isso todo o sistema de ensino foi refeito, obedecendo aos se-
guintes imperativos: 1) diminui¢cdo e/ou anulagao da oposi¢do urbana feita ao re-
gime por parte dos estudantes universitirios, conhecidos por sua capacidade con-
testatSria; e 2) garantia de ocupagdo de postos importantes na burocracia gover-
namental,

No que diz respeito ao primeiro ponto, algumas medidas foram tomadas, como,
por exemplo, a proliferagdo de cursos superiores em regime parcial (2 noite, ou em
finais de semana), com evidente prejuizo qualitativo; adogao do regime de crédito,
eliminando as ‘“‘turmas” e dificultando assim as possibilidades de reunido das
mesmas pessoas por muito tempo; padronizacdo das formas de avaliacio (provas
“objetivas™ e “‘conceitos’’), chegando-se ao ridiculo de um candidato a curso su-
perior prestar exame de portugués sem precisar escrever sequer uma palavra;
criagdo de programas de governo destinados a diminuir, entre os universitdrios, a
resisténcia ao regime, como por exemplo o patrocfnio de viagens de férias; dete-
rioragdo dos nfveis salariais e de oferta de ocupagéo de profissdes ligadas a artes e
ciéncias humanas, magistério inclufdo.

Mas nfo se deve esquecer que o movimento de 64 foi praticado por militares.
Ameacadores em potencial por forga do aparato bélico, mas 2 margem do poder
civil, era preciso construir, a0 mesmo tempo, sélida garantia de permanéncia e in-
fluéncia nas 4reas técnicas de atuacdo do governo. Dessa forma, a par do enfra-
quecimento do ensino civil de massa, manteve-se a estrutura bésica dos cursos de
formagdo militar; foram criadas facilidades e mesmo estfmulos a que militares de
carreira buscassem formagdo em atividades civis, em detrimento da tradicional
profissionalizagdo até entdo circunscrita A caserna; por forga inicialmente da no-
meagao de pessoas ligadas 2 ideologia do movimento, e, mais tarde, pela m4 qua-
lidade dos diplomados em escolas civis, piiblicas e privadas, cargos civis de di-
regéo e chefia comegaram a ser ocupados preferentemente por militares desenga-
jados (e cada vez mais cedo). E, antes que se diga que estamos denegrindo a ima-
gem dos profissionais egressos das Forgas Armadas, € oportuno esclarecer que as
decises tomadas t8m tudo a ver com a l6gica dos que triunfam; qualquer grupo ou
facg@o ideol6gica que assumisse o poder néo faria de forma diferente, e nisso h4
toda uma coeréncia com o exercicio do poder. De qualquer maneira, a conjungéo
de todos esses aspectos — esvaziamento do ensino piublico, desqualificacdo dos
cursos em todos os nfveis, lobotomizagao dos estudantes, privilégio a profissoes
ligadas a tecnologia, valorizagdo da especializagdo, adogéo de préticas de ensino
que tornassem vantajosa a escolha de egressos de escolas ou de carreira militar —
acabou por tornar o ensino hoje praticado no Brasil uma atividade menor, para
docentes e discentes. Absurdo?

“O absurdo s6 tem sentido na medida em que n3o consentimos nele.”’ Na ver-
dade, n@o h4 evidéncia de que tal soma de providéncias — as quais resuitaram na

7 Camus, Albert. O mito de Stsifo — ensaio sobre o absurdo. Lisbos, Edi¢do Livro do Brasil, s.d. p. 45.
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pauperizagio do sistema de ensino — possa ter sido planejada intencionalmente,
com requintes que s6 um estrategista de génio (desconhecido no Brasil) teria previs-
to; tudo indica que o préprio andamento de interesses e intengdes, junto com a
avaliagido de resultados, tenha dirigido as agGes dos responséveis por tantas de-
cisGes. Se o processo ndo fosse incrementalista, a proposta ideolégica do movi-
mento militar (desenvolvimento inclufdo) teria logrado &xito, ainda que 2 custa do
desmantelamento do sistema de ensino e talvez em parte por isso mesmo. “O ab-
surdo € a razdo licida que constata os seus limites.””® Nao h4 absurdo maior do
que banalizar o absurdo.

E no que se refere, particularmente, ao ensino da administragio, j4 que & este
que nos interessa de perto? Além de conformar-se ao quadro institucional de todo
o ensino — isto €, o aluno dos cursos de graduagédo e pés-graduagio em adminis-
tragdo € aquele que passa por todos os estdgios anteriores — depara-se ele com al-
gumas peculiaridades nada estimulantes. Da forma como est4 articulado, o sistema
de ensino € um instrumento de propagacao da ideologia da sociedade-centrada-
no-mercado. Desde os nfveis elementares a crianga € induzida a valorizar atitudes
e padrdes utilitdrios, e o cidaddo € compelido a internalizar conceitos mercadolé-
gicos, sociomérficos, massificadores. Na verdade os professores nada mais fazem
que reproduzir as sugestdes institufdas pelos meios de divulgacio (e controle) so-
cial, em grande parte porque também sdo vitimas da mesma armadilha ideolégica
que prepara e reduz seres humanos, desde a infincia, a detentores de emprego.
Excede as intengGes deste trabalho proceder a uma andlise especffica do ensino da
administragio no Brasil. Entretanto, algumas observacoes, por ébvias, podem ser
apresentadas sem prejufzos de aprofundamento. O entendimento da administragdo
como disciplina legitimadora da ideologia de mercado explica, entre outros fato-
res, a desenfreada proliferagéo dos cursos de administragao a partir da vigéncia do
regime militar, e nio € por outro motivo que, nesse perfodo, a énfase € concentra-
da na chamada administragdo de “‘empresas’. Com efeito, a preocupagdo com a
formagdo de profissionais que pudessem articular ¢ fundamentar a elaboragdo de
polfticas de governo, prépria do infcio do estudo da administragdo na década de
50, foi superada pela nogdo de lucro e eficicia do padrdo desenvolvimentista. A
andlise de qualquer currfculo de qualquer curso de administragéo € evidente nesse
sentido; constata-se, além das disciplinas ligadas 2 ideologia da seguranga nacio-
nal (educagio ffsica e estudos de problemas brasileiros), grande énfase instrumen-
tal, formalizada em matérias divididas em especializacdo nas 4reas de Produgao,
Marketing, Finangas, e Recursos (produtivos) Humanos. Desaparece ou € minimi-
zada pela * ‘aplicagio’ & Administragio’’, a preocupagio com as Ciéncias Sociais, €
mesmo a fundamentagio tedrica € considerada pano de fundo mais ou menos ine-
vitdvel para as disciplinas instrumentais.

Se € verdade que desde o ensino fundamental as pessoas sdo preparadas para
consumir e valorizar aparéncia em detrimento do contetido, nos cursos de adminis-
tragdo deparar-se-do com a fundamentagdo conceitual dessa ideologia, na medida
em que a Ciéncia das OrganizagGes convencional legitima os nfveis de articulagio
das organizagbes econdmicas com os demais sistemas sociais. Dessa forma, nédo
apenas métodos e técnicas sdo sobrepostos 2 reflexdo sistemitica, como a prépria
fundamentagio apresentada € formulada com propésitos acrfticos. Os cursos de
administragfio apontam e adestram para um mercado de trabalho, como se fosse a
dnica e possfvel diregéo.

® Id.ibid. p. 64.
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7. Em busca de um modelo

Nio constitui tarefa simples a construgido de um modelo conceitual basico para a
Ciéncia das Organizacdes, cujos fundamentos, alids, estdo configurados pela Teo-
ria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais. Implica admitir a faldcia conceitual sobre
a qual se fundamenta a formulagéo tedrica das chamadas Ciéncias Sociais, com a
sua proposta ideolégica antes que cientffica, e, entre outras urgéncias, em refor-
mular todo o sistema de ensino. As organizagdes econdmicas ndo podem ser to-
madas como o tnico cendrio de socializagdo, nem a acumulagdo de mercadorias
como padrdo existencial, e este deve ser o leitmotiv para o delineamento de um
modelo que, como premissa, serd entendido 2 feigéo do tipo-ideal weberiano.

Sio os seguintes os requisitos formais, como proposta, de modelo que viabilize
o funcionamento das organizagdes econdmicas em um espago delimitado € a sua
articulagio com seres humanos, nos diversos ambientes das suas influéncias co-
muns.

1. Fundamentagfo das bases epistemoldgicas da Ciéncia das OrganizagGes.

E inevitdvel a influéncia de temas préprios do domfnio de outras ciéncias no
desenvolvimento conceitual da administragdo, uma vez que, como j4 vimos, hd um
condomfnio de interesses concentrados na existéncia ¢ no funcionamento de orga-
nizagGes formais. Ndo é por outra razdo que com freqiiéncia envereda a adminis-
tragdo por campos tdo variados quanto perigosos para a sua precisido conceitual.
Admitir e acolher influéncias € atitude inteligente e até certo ponto inevitdvel, mas
ndo estabelecer limites que determinem com clareza o seu préprio universo con-
ceitual € arriscar-se a dispersdo e imprecis@o. Logo apés a introdugdo deste artigo,
apresentamos sugestdo nesse sentido.

2. Reconhecimento do papel episédico das organizagbes formais € do imperativo da
produgdo como decorréncia do chamado mercado auto-regulado, ele préprio cir-
cunstincia histérica.

As entidades alocativas de recursos sob o imperativo do mercado sd3o as organi-
zagOes formais. Contudo, a sua existéncia nao elimina outros sistemas, € nem, do
ponto de vista histérico, assegura a sua permanéncia em tempos futuros. A cres-
cente consciéncia ecolGgica e a busca de fontes de energia renovéveis, entre ou-
tros fatores, conduzem a uma reavaliagdo do papel das organizagbes formais em
um mundo, por exemplo, em que o desperdfcio terd que ser limitado por proble-
mas termodindmicos. A produgao de bens e servigos continuari a ser preocupacao
bésica da Ciéncia das Organizacdes, mas terd que ser visualizada sob o ponto de
vista ético e de limites.

3. Abdicagio, por parte da Ciéncia das OrganizacOes, de transformar contetidos de
outros campos do conhecimento em instrumento de uso e controle, com vistas &
producéo.

O funcionamento das organizagOes estd intimamente associado ao exercicio da
autoridade, manifesto ou latente, mas sempre presente, variando de intensidade de
acordo com os objetivos a serem alcangados e, em qualquer tipo de organizacio,
com determinadas situagdes. Contudo, a presenca implicita de formas de coergao
distribufdas em papéis funcionais torna relativamente mais f4cil a apropriagio e
manipulagio de instrumentos alheios ao seu universo temé4tico. Assim, qualquer
estudioso ou conhecedor de préiticas organizacionais sabe que ndo & incomum de-
terminadas agles oficiais, por exemplo, receberem distorcida fundamentagao jurf-
dica, ou serem transformadas em programas de convencimento. Profissionais de
diversos tipos de formagdo correm o risco de se transformarem em locadores de
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conhecimento, escriturdrios a servico das organizagbes, em detrimento dos prop6-
sitos intrinsecos da sua prépria origem.

4. Desisténcia de identificar o ambiente organizacional com opgdes existenciais
dos atores humanos nele engajados, assim como de invadir o espago privado de
cada um.

O fato de uma pessoa passar grande parte do seu tempo dentro de organizacoes
formais, e af desenvolver relages de grupos, nio significa que tenha que identifi-
car todos os seus espagos pessoais e subordinar decisGes privadas a regras e impe-
rativos funcionais. A natureza humana nfo € assim tao pobre. Impor padroes de
conduta e sinais externos de prestigio, como automdvel, casa prdpria, titu-
los de clubes, pode ser compulsério para pessoas muito préximas dos nfveis dire-
tivos, mas nfo cabe A Ciéncia das Organizagdes invadir a esfera fntima de opgGes
pessoais. Fatores &ticos e, por estranho que possa parecer, comprometimento do
desempenho funcional (além, naturalmente, da circunscrigdo dos limites da Cién-
cia das OrganizacGes), impGem restriges a essas préticas. Para ficar apenas em
um exemplo dos riscos de comprometimento da eficiéncia funcional, néo ser4 fora
de propésito lembrar das armadilhas com que o insconsciente costuma contemplar
aqueles que teimam em ignoré-lo, e este € um campo em que a Ciéncia das Orga-
nizagdes nada pode fazer nem deve afrontar. Ao contririo do que a mente ‘“‘racio-
nal” afirma, e justifica, executivos nao estdo isentos desse risco.

5. Admissao de que o termo ‘“‘organizagfo’ inclui outros sistemas alocativos de
recursos nao necessariamente identificados com o mercado, e que necessariamente
nao devem ser absorvidos pelo mercado.

Como era administrada a riqueza, como se dava a produgfo antes do surgimen-
to das organizagOes formais? O ordenamento da vida pessoal e/ou de grupos nio
ligados a atividades produtivas, a condugio da casa com toda a sua complexidade
de funcionamento, a gestdo de atividades produtivas ndo destinadas a troca mo-
netiria ou a comércio, sdo também organizagdo. Dizem respeito a sistemas aloca-
tivos milenares, que sempre existiram e nao desapareceram com a prevaléncia de
entidades artificiais, convencionalmente denominadas organiza¢des. Ignorar esse
fato serd agir como os soldados japoneses largados em ilhas do Pacffico, e que
continuam a combater em uma guerra inexistente. E ilustrativo lembrar o que os
jornais de todo o Pafs noticiam: 40% do PIB est4 concentrado em maos da econo-
mia informal. O tratamento e a designagdo desse fen6meno sdo equivocados. Co-
mo serd chamada a economia “informal” quando representar 90% do PIB? O que
se convencionou chamar de economia informal nada mais significa do que a prova
empfrica da existéncia de sistemas alocativos 2 margem do mercado formal. As re-
gras de funcionamento e as tentativas de entendimento do que sejam afinal as or-
ganizagoes podem e devem contemplar todo o universo de alocagdo de recursos, €
nio partir da premissa ingénua de que toda atividade humana tem que ser circuns-
crita aos seus limites internos.

6. Valorizagdo dos pressupostos bisicos da ci€ncia, e do papel das organizagoes
formais como cenério de manifestagio aplicada das ci€ncias sociais.

Nao faz qualquer sentido voltar as costas para as conquistas da ciéncia. Nosso
tempo, nossa vida. E nesse tempo em que vivemos o patriménio comum de todos
estd grandemente depositado na ciéncia. Com todas as suas deformagdes a ciéncia
possibilita uma consci€ncia crftica que pode, por exemplo, questioni-la. Aplicada
as organizagdes, a ci€ncia certamente poderi encontrar nelas uma reproducio em
ponto menor de muitas caracterfsticas dos sistemas sociais, valorizando o seu uni-
verso como cenério propfcio 2 atengao de outros campos do conhecimento.
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7. Entendimento de que o alcance de agao das organizagGes formais € restringido
por um fendémeno polftico e ndo econdmico.

Objetivos organizacionais t€m que ser interpretados a luz de conceitos éticos. E
ndo h4 conceito ético que justifique a inteng@o de riqueza como conseqli€ncia da
miséria. A administracdo da riqueza ndo € um problema econdmico, mas sim,
sempre, polftico. Quando o econdmico se sobrepde ao polftico, os limites éticos de
acumulagdo de bens sdo ditados pela simples capacidade de produzir, € a cons-
ciéncia crftica se perverte em detrimento do célculo. Nesse cenério as organi-
zagOes formais sdo criadas exatamente como entidades gestoras, intermediérias en-
tre produgdo e consumo. Inverter esse entendimento nio significa decretar o fim
das organizacdes, mas, ao contririo, direcioné-las para um tipo de atuagdo que as
torne efetivamente mediadoras da distribuicdo da riqueza. O que se entende por
“polftico” diz respeito & polis grega, ““palavra de sentido concreto, que exprime
plasticamente o conjunto pletdrico de vida da existéncia humana coletiva, assim
como a estrutura orginica da existéncia individual situada dentro daquela. Por
conseguinte podemos dizer que, neste sentido antigo, os didlogos socriticos de
Platdo, que tratam da piedade, da justiga, da coragem e da moderagdo, constituem
investigacBes sobre a virtude polftica”® De acordo com o entendimento original
da polis, ndo hé separagdo entre polftica e &tica, o que ocorre com o atual conceito
técnico da polftica (moderna) e do Estado (starus, em latim). Polftica econémica, e
nao economia polftica.

8. Conclusdo

A produgio tedrica e a experiéncia de funcionamento das organizagées formais
s8o insuficientes para apresentar a administracdo como ciéncia, por dois motivos
bésicos: comprometimento com uma ideologia (a da sociedade centrada no merca-
do) e falta de consisténcia na delimitagdo de um campo conceitual préprio. Como
decorréncia, os instrumentos utilizados padecem de rigor e de fundamentagao
epistemolSgica; podem resolver problemas de funcionamento e alargar as frontei-
ras de influéncia das organizacGes, mas sempre deixam de lado a questdo funda-
mental: esclarecer o papel das organizacGes além do simples processo de trans-
formagao de matéria-prima em produto acabado, seres humanos inclufdos, em um
mundo onde elas, organizagGes formais, sdo novidade.

O entendimento que tedricos e praticantes do fen6meno organizacional predi-
cam para o relacionamento indivfduo-organizagio &, para usar um termo adminis-
trativo, ineficiente, Os critérios de avaliagao e valorizagido do homem-que-trabalha
sdo derivados da psicologia de massa, e a massa age (‘‘se comporta”, diriam os
behavioristas) de forma pouco inteligente; nela predominam as caracterfsticas pré-
prias do rebanho, como imitag&o cega e todo tipo de reagdo instintiva. E por isso
que os padrGes médios, estatfsticos, sdo procurados, e que as caracterfsticas mais
semelhantes s da massa sdo distinguidas como prioritérias nos critérios de discri-
minagdo dos atores organizacionais. Pessoas ‘‘diferentes’ nio sfo toleradas nas
organizagbes econOmicas, € as atitudes-padrio s3o estimuladas. At€ certo ponto.
Exatamente porque a mudanga depende de que, ou de quem, ndo se conforma
completamente a prescricoes formais. Na verdade, valorizar o individuo totalmen-
te socializado, ou aquele refratdrio a regras funcionais, € ndo chegar a lugar al-

® Jaeger, Wemner. Paideia — a formagao do homem grego. Sdo Paulo, Herder, s.d. p. 521.
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gum, ou seja, € fracassar nos propésitos produtivos. As organizagdes formais pre-
cisam entender — € apresentar préticas e referéncias téoricas nesse sentido — que
entre elas e os individuos participantes deve haver um contrato de agao com limi-
tes claros e respeitados: interesses funcionais e espago existencial jogam um jogo
ocasional de interesses, mas nio se confundem.

A prevaléncia da ciéncia como referéncia bésica para o entendimento do fend-
meno organizacional necessita também de uma revisao conceitual — que nio est4
em princfpio no estudo sistemdtico da ciéncia — e na forma e conteddo vigentes no
sistema de ensino. Fundamentagdo filoséfica € essencial. Wright Mills distingue
nas Ciéncias Sociais um papel educativo e politico no sentido de “‘ajudar a culti-
var ¢ manter piblicos e individuos que sejam capazes de desenvolver, de viver e
de agir segundo as definigGes adequadas das realidades pessoal e social”.'® Mere-
ce também reflexdo o seguinte comentirio de Jaspers sobre as ciéncias humanas:
““As ciéncias humanas t€m por objeto a liberdade do homem, e para a ciéncia ndo
h4 liberdade. Como € impossfvel fazer prova empfrica da liberdade, as ciéncias
humanas, enquanto ciéncias, estdo privadas do elemento que as torna de interesse
para nés e que, embora presente de maneira indireta, € elemento essencial.”’!' De
acordo com o entendimento do autor americano, o estudo das Cié€ncias Socias de-
veria constituir acervo instrumental comum de todo cidaddo, como forma de defe-
sa contra a alienagéo. Nao obstante, quando o préprio ensino e a prética das Cién-
cias Sociais se identificam com uma proposta ideolSgica antes que cientffica, e,
portanto, alienante, € preciso preliminarmente questionar as bases epistemoldgicas
da ciéncia. Dizendo de outra forma: as pessoas basicamente precisam aprender a
pensar € assim desenvolver instrumentos sélidos para defender-se de faldcias e
empulhagbes. SG a partir de entdo pode-se admitir algum tipo de (inevitdvel) espe-
cializag@o, que, de outra forma, conduzird sempre a um estreitamento do universo
intelectual e mesmo do préprio conceito de ci€ncia. O estudo sistemético da filo-
sofia, e da ciéncia & luz da filosofia, € imperativo em todos os nfveis de ensino, a
comegar da educagdo fundamental, a partir da qual se deve iniciar toda a revisédo
do sistema de ensino; caso contrdrio continuaremos a assistir & formagao de pro-
fissionais, mestres € doutores, que nao conhecem as quatro operagGes nem s3o ca-
pazes de redigir um perfodo inteligfvel com um mfnimo de desembaraco, ji que
em cada nfvel escolar as deficiéncias do anterior nao sfo corrigidas sob a (falsa)
alegacao de que ser4 feito nos nfveis superiores. E ndo h4 bobagem mais sem sen-
tido do que afirmar que a filosofia nada tem a ver com a realidade. Como ouvi
certa vez do Professor Francisco Gabriel Heidemann, na Universidade Federal de
Santa Catarina, filosofia &€ sd realidade; ideologia € que ndo €.

Nao serd necessdrio muito esforgo para apontar contradicGes na forma e no
préposito deste artigo. Afirmamos que o que se convenciona chamar de cientffico
pode contribuir para alimentar o obscurantismo, a intolerincia e a ignorancia, mas
defendemos a ciéncia. Com todas as restriges ao sentido paroquial da comunida-
de académica e sua hipercorregio formal, o artigo € dividido segundo o padrio
positivista 16gico Introdugdo-Desenvolvimento-Conclusdo. Apresentamos, talvez
com excessiva €nfase, as deficiéncias das chamadas RelagSes Humanas, mas ad-
mitimos que elas sdo importantes para a atengido ao problema humano nas organi-

' Mills, Wright. A4 imaginagdo socioldgica. 6. ed. Rio de Janeiro, Zahar, 1982, p. 207, Ver especialmente o
cap. 10: Da Polftica,

"' Jaspers, Karl, Introdugdo ao pensamento ﬁloso'ﬁcb. 5. ed. Sdo Paulo, Cultrix, s.d. p. 79,
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zagbes formais, e até mesmo o descarrilamento behaviorista o € Nio houve como
evitar contradicdes, o que nio deixa de ser positivo. Contradigées sdo mais ou
menos inevitdveis. E, na medida em que constituem uma caracterfstica do ser hu-
mano, sdo, por isso mesmo, a prépria dinimica da criatividade.

Finalmente, um ltimo esclarecimento, referente ao mote. O que ele tem a ver
com Administracdo, mercado, organizagdes, ci€ncia social, e o mais que foi trata-
do nesse pequeno espago? Nada, e tudo. Se apontamos e encontramos tantas con-
tradigGes ¢ pontos de vista, e, de certa forma, contribufmos um pouco para isso, €
que todo conhecimento, toda pritica, todo exercicio de entendimento, qualquer ati-
vidade humana, sé tem significado se comprometido com a vida. E a vida ndo pre-
cisa ser explicada.

Summary

Conceptual bases of the Science of Oranizations as a means for defining its
thematic universe. The undiscriminating used of the concept of Science leading to
a narrow understanding of the organizational phenomenon, to the extent in which
the foundations of Social Sciences are subordinate to the ideology of a market-
centered society. Contribution of the schools of thought and the remarkable in-
fluence of Behaviourism. Relationships between the individual and the organiza-
tions. A critical appraisal of the teaching of Administration in Brazil. Presentation
of a paradigm, the premises of wich have their foundation embedded in the
Theory of Delimitation of Social Systems.
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