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A pesquisa administrativa e a ENAP

ENAP devera ser o laboraté-

rio administrativo do exerci-

cio democratico e da pratica

participativa de negociagdo e
compromisso em formular, implementar
e avaliar as politicas publicas de um no-
vo Estado de Direito, buscando formar o
Gestor Governamental.

A transicdo democratica brasileira,
ainda fragil, tem de ser conscientemente
administrada como a transicdo de vinte
anos de arbitrio militar para a implanta-
¢do de uma democracia plena, centrada
na historicidade brasileira e em uma no-
va constituicdo que seja, no dizer de Tan-
credo Neves, “uma Carta de Compromis-
sos assumidos livremente pelos cidaddos™
(o grifo é nosso).

A atual tarefa da Assembléia Consti-
tuinte é a primeira etapa, e a fundamen-
tal, em que se alicerca a transicdo, mas a
segunda e proxima etapa, aquela que 0?
futuros egressos gestores governamentais
da ENAP terdo de administrar, sera a de
implementar e sedimentar os alicerces de
uma democracia plena, isto é, a etapa da
institucionalizagdo democréatica do Brasil.

PESQUISA ADMINISTRATIVA

Pesquisa Administrativa, como fungdo
permanente do sistema e subsistemas ad-
ministrativos, a par das demais funcdes
administrativas, é um procedimento racio-
nal e continuo de avaliagdo e controle de
todo processo administrativo, a par de ge-
rador de conhecimento:

— *“a priori”, ou de inicio, como sub-
sidio essencial ao planejamento es-
tratégico administrativo e a anali-
se da estrutura organizacional ad-
ministrativa;

— durante, ou ao longo do fluxo de
operacionalizacdo administrativa,
isto é, como acompanhamento ava-
liativo de todo o processo adminis-
trativo; e

— “a posteriori”, ou ao final de um
determinado procedimento admi-
nistrativo, inserido no contexto glo-
bal de todo o processo administra-
tivo, isto é como avaliagdo e con-
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trole de resultados ou consecucédo
de predeterminados objetivos, e cu-
jos resultados passam a retroali-
mentar o fluxo geral do sistema e
subsistemas administrativos, atra-
vés, sobretudo, do processo deciso-
rio da gestdo administrativa, ou do
saber e do fazer administrativos.

A pesquisa em administracdo seria a
produzida por qualquer pessoa ou insti-
tuicdo social que deseje repensar, questio-
nar, investigar, o saber e o fazer adminis-
trativos, com 0 objetivo precipuo de co-
nhecer e de explicar a ciéncia ou arte de
administrar, e sem necessariamente pre-
tender avaliar e controlar, internamente,
como administrador, o sistema e subsis-
temas administrativos.

Hé diferentes metodologias e técnicas
de pesquisas, em decorréncia das varias
abordagens epistemolégicas do conheci-
mento humano.

O procedimento metodolégicofunda-
mental do processo de pesquisar consiste
em:

— quantificar dados de informacéo;

— qualificar dados de informacéo;

— comparar e correlacionar esses da-

dos, com objetivo de ampliar os ni-
veis de crescente explicacdo cienti-
fica, através de diversos métodos e
técnicas de quantificacdo de dados
da informacdo, a qual é a matéria-
prima que alimenta o fluxo dos sis-
temas e subsistemas de conheci-
mento humano, em particular do
conhecimento administrativo, sem-
pre dia/eticamente caracterizado co-
mo o saber e o fazer administrati-
VOS.

Este processo dispde de métodos de
pesquisa, tais como:

— descritivo;

— observagédo sistemaética;

— histérico-comparativo;

— analégico;

— analise de conteldo;

— indutivo;

— dedutivo;

— hipotético-dedutivo;

— dialético;

— estudo de caso;

— avaliativo e de controle, da pesqui-

sa de acdo (ou “pesquisa-acdo™);

— pesquisa participante ou participa-

tiva, ou associativa;

— pesquisa operacional;

— depoimento histérico (histéria oral)
etc.

Técnicas instrumentais de mensuracéo

em pesquisa, tais como:

— estatisticas (paramétricas e ndo-pa-
ramétricas) tais como ponderacdes,
médias, modas, medianas, amostra-
gem, escalagem (escalas), entre ou-
tras;

— técnicas de coleta de dados: entre-
vistas e questionarios;

— técnicas de fluxos: fluxogramas, or-
ganogramas, cronogramas; PERT
(tempo e custo);

— técnicas de codificacdo de dados;
tabuas, quadros, graficos, etc.;

— jogos;

— simulagdes, etc.

Os métodos de estudos de casos e a
producdo de dossiés sdo resultados de pro-
cessos de pesquisa. Ambos métodos se ini-
ciam pela técnica de levantamento de da-
dos, que é o ponto de partida da técnica
de diagndstico.

A Administragdo da pesquisa, que
consiste na propria gestdo administrati-
va do processo de pesquisar, é feita por
projetos ou por administragao matricial.

“Matricial” é a administracdo que pri-
vilegia “matrizes” ou projetos administra-
tivos em contraposi¢do ao enfoque fun-
cional ou por funcdes administrativas.

Pesquisa bésica em administragdo se-
ria aquela devotada a teoria das organi-
zacgOes ou teoria das estruturas organiza-
cionais administrativas, ou de producdo
do conhecimento administrativo.

Pesquisa aplicada em administragao
seria aquela especificamente voltada pa-
ra 0s setores organizacionais nos quais a
administracdo é aplicada.

Dossié é um conjunto de documentos
referentes a um ¢rgdo, fato ou problema
especifico e que serve para informar e
contextualizar parecer técnico, tomada de
decisdo, medida administrativa e legal ou
simplesmente posicionamento face a ques-
téo.

A pesquisa administrativa devera ser
o cerne dos procedimentos gerenciais, nos
quais deverd centrar-se a pratica adminis-
trativa, através de projetos de pesquisa tais
como os de estudos de casos, dossiés, se-
minarios, “laboratérios” ou “oficinas”,
jogos e simulagdes computadorizadas, lei-
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turas orientadas para a discussdo em gru-
pos, dinamica de grupo, entre outros, co-
mo parte dos métodos e técnicas de pes-
quisa participativa ou pesquisa de acao
(pesquisa-agéo).

Projetos individuais e grupais de pes-
quisas administrativas deverdo ser desen-
volvidos em funcdo de tépicos e linhas de
pesquisas em administracéo publica, res-
saltando a pesquisa de acdo (ou
“pesquisa-a¢ao”), como uma das técnicas
de pesquisa participativa, ou participan-
te, aplicada a identificagdo, resolucdo e
avaliacdo de problemas especificos de ad-
ministracdo publica.

Todas as pesquisas administrativas de-
vem ser calcadas em atividades praticas
e aplicadas, e em projetos de pesquisas
institucionais, desenvolvidas pela prépria
administracdo, com ou sem a utilizacdo
de consultoria externa a instituigdo.

Os resultados e relatorios finais dessas
atividades praticas e desses projetos de
pesquisas serdo fundamentais aos critérios
de avaliacdo de desempenho da adminis-
tracao.

Enfase em pesquisa aplicada & proble-
matica da administragdo publica, sem ex-
cluir excepcionais projetos de alto nivel
tedrico e cientifico da pesquisa basica.

A pesquisa deverd estar apoiada em
exaustiva documentagdo e em bibliogra-
fias especializadas, e no processamento de
dados da informatica, através de “paco-
tes” do tipo SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) ou do SAS, e dos Siste-
mas de Informacdes Gerenciais (SIG’s).

Linhas de pesquisa deverdo ser defini-
das — prioritarias e relevantes — em fun-
¢do da problemética da administragdo pu-
blica.

Assegurar eficaz acompanhamento a
elaboragdo, immplementacdo e avaliagdo
dos projetos de pesquisas, engajando to-
dos os funcionarios, e especialistas, se 0s
houver, de reconhecida competéncia pro-
fissional em pesquisa.

Cumpre ressaltar que todo trabalho de
manipulacdo da informagdo a ser proces-
sada pela informatizagdo ja é, em si mes-
mo, um trabalho de pesquisa documental.

Por isso mesmo ndo se pode prescin-
dir do processo de pesquisa prévia de in-
formacdo, ao se elaborarem, por exemplo,
formulérios, ou ao se mecanizar a infor-
macdao destinada ao processo de informa-
tizacdo. Em suma, j& néo se pode admi-
nistrar, sem pesquisa.

Desde 1951, com a criagdo da EBAP,
no Rio, pela Fundacdo Getulio Vargas -
FGV; da EAESP, em Sédo Paulo, e da
EIAP, no Rio, também da FGV, (dessas
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trés Escolas, fomos um dos fundadores)
ao longo, pois desses Gltimos 30 anos vi-
mos expandir-se, por todo o Brasil, um en-
sino de administracdo, informativo e re-
petitivo, com muito pouca imaginagdo e
criatividade, praticamente sem pesquisa
em administracdo, sem questionamentos
profundos as teorias e praticas da estru-
tura organizacional do desenvolvimento
institucional brasileiro.

As frustradas Reformas Administrati-
vas e 0 desordenado crescimento empre-
sarial ai esta para atestar qudo pouca ra-
cionalidade administrativa e quanta im-
provisacdo, ratificando ou validando es-
sa asser¢do melancolica.

Pouco se tem feito por tornar a cién-
cia da administragdo mais cientifica, em
que pese o aparente cientificismo de sua
roupagem.

A par de muito ensino e muito pouca
pesquisa, os “especialistas” em adminis-
tracéo se esforcam por fazer clinica geral
ou especializada, e esporadica, em admi-
nistragdo, como consultores, cuja consul-
toria assistencialista e/ou de “arrumacdo
da casa” consegue fazer bons diagnosti-
cos, prognoses e posologias, cujas dosa-
gens intermitentes, dificilmente logram a
cura da improvisagao institucional, da
qual os consultores se tornam mais obje-
to do que sujeito da agdo, ou, em para-
frase pessoal nossa, a Paulo Freire, mais
cavalos, do que cavaleiros das decisdes e
acOes administrativas. Parece que os ad-
ministradores ainda ndo conseguiram co-
mandar o processo de mudanga adminis-

trativa, pois ndo estdo a cavaleiro da cién-
cia da administracéo, desgastada em pro-
cedimentos instrumentalistas, subservien-
tes das estruturas de poder. Quando mui-
to, o ensino da administracdo produziu
eminentes tecnocratas ou tecnoburocratas,
enebriados com a co-participacdo no exer-
cicio do poder politico-administrativo, a
que se associam como um tipo de gerente-
capataz.

Esse gerente-capataz conhece as regras
do jogo e as aceita e manipula, porque
participa do jogo, mas sobretudo como
um repassador da bola, com muito pou-
ca ou nenhuma influéncia sobre as estra-
tégias e taticas da composi¢do da estru-
tura e do exercicio do poder.

Da Gestdo Tecnologica
(P.&D.em C &T.)

— Da Relagdo Dialética Pesquisador —
Pesquisado

H& uma relacdo dialética entre o pes-
quisador e o objeto da pesquisa — pes-
soa ou coisa pesquisada — e ambos sao
partes integrantes do processo de desen-
volvimento cientifico e tecnoldgico. Nédo
se trata, porém, de uma relacéo de depen-
déncia, mas de interdependéncia, na qual
ambas partes se devem engajar, numa in-
teracdo em que ambos sdo, a0 mesmo
tempo, sujeito e objeto da acdo.

Na relacdo dialética alta-renda/baixa-
renda, ou entre analfabeto/alfabetizado,
iletrado/letrado, trabalhador ndo qualifi-
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cado/trabalhador qualificado, ndo intelec-
tualizado/intelectualizado, o mais capaz
gera Ciéncia e Tecnologia (C&T) e adqui-
re poder de decisdo numa relagdo de de-
pendéncia de poder, em que um dirige a
acdo, e o outro é dirigido por ela.

Nessa relacdo dialética de dependén-
cia, as relagdes de troca s6 se humanizam
e as diferencgas sociais e econdmicas sO se
reduzem, na medida em que aquele que
mais pode e mais sabe, se disponha a dar
mais, procurando, assim, restabelecer uma
relacdo de interdependéncia eqlitativa,
somatodria do conhecimento e dos respec-
tivos beneficios, cada vez mais cientificos
e tecnoldgicos, produzidos pelos detento-
res do conhecimento cientifico. E se aque-
les que transferem tecnologia ndo se cons-
cientizam dessa filosofia de vida co-
participativa e colaborativa, jamais se al-
cancgara a plenitude de um desenvolvimen-
to sécio-econdémico aquanime, realmen-
te justo, em que o problema de distribui-
¢do e redistribuicdo de renda ndo se co-
logque em funcdo, apenas, da varidvel ren-
da.

A “filosofia” por tras da — Transfe-
réncia de Tecnologia — TT — consiste,
pois, na tomada da consciéncia dessa re-
lacdo dialética pesquisador-pesquisado,
engajando e integrando, a ambos, numa
relagdo somatodria de dar e receber mutuo,
em que a percepgdo valorativa de cada
um, ndo subordine 0 menos capaz ao mais
capaz, admitindo, transitoriamente, valo-
res diferenciados, sim, mas néo utilizan-
do essa diferenciagdo como justificativa
para perpetuar uma relacdo de domina-
cdo.

No Sistema de Economia de Mercado,
de uma sociedade de consumo, a corre-
cdo de contradicBes e distor¢des e, con-
seqlentemente, a evolucdo do préprio sis-
tema se faz pela conscientizacdo de um
processo permanente e continuo de refle-
xdo critica e de autocorrecdo desse siste-
ma.

Cumpre, porém, ressaltar a validade re-
lativa da opgéo de conviver com esse sis-
tema aberto, contraditério, e, muitas ve-
zes, incoerente, do sistema de economia
de mercado, cujas relacdes de troca sao
desiguais, porém sempre aberto a nego-
ciagOes, em contraposicdo a um sistema
teoricamente equalitario, mas, de fato, na
pratica, autocratico, em que apenas a mi-
noria dos detentores do poder, impde a
maioria, vontades e decisdes inquestiona-
veis, intransigentes e intolerantes ao dia-
logo.

Essa validade relativa de opcdo é mais
dificil de ser operacionalizada no contex-
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to de um sistema capitalista associado,
imitativo, retardatario, predatorio e pre-
valentemente manipulador.

A énfase social, em projetos de TT aos
segmentos de “baixa renda”, se vem cons-
tituindo em dbvia estratégia politica, cu-
jo efeito — demonstragdo tanto pode ser
o de efeito multiplicador, quanto o de efei-
to manipulador ou alienador, qualquer
que seja a “carga ideologica”.

No contexto da internacionalizacdo da
economia, num sistema de mercados, 0s
esforcos por TT aos segmentos de “bai-
xa renda” — implicitamente subentendi-
dos, em contraposicdo aos de renda mais
altas — ndo podem ser dissociados de um
contexto mais complexo dos processos de
socializagdo, educacdo e capacitagdo pro-
fissional desses segmentos, cuja melhoria
do nivel de renda estd em relagdo intima
e direta com outros niveis de melhoria: so-
cial,’ educacional, profissional.

E dentro desse referencial tedrico, es*
sencial a Pesquisa e Desenvolvimento em
Ciéncia e Tecnologia, que se deve situar
a Gestao Tecnologica, cuja eficacia depen-
de de uma Ciéncia de Administracéo, tan-
to mais cientifica, quanto mais profunda
for a sua praxis, amadurecida no exerci-
cio teodrico-pratico de administrar ou ge-
rir as estruturas organizacionais de poder
governamental e empresarial.

E cabe ao nivel de pés-graduagéo em
administracdo, uma parcela dessa tarefa
de administrar ou gerir pessoas, proces-
sos e instituigdes, no contexto do desen-
volvimento institucional.

Sem provincianismos regionais, mas
percebidas as Regides Norte e Nordeste e
Centro-Oeste em relagdo dialética com as
demais regides do pais, especialmente com
a Regido Centro-Sul do Brasil, a pos-
graduacdo em administracdo deve saber
pesquisar e desenvolver, com visao de
mundo — teorias e praticas de explicar e
instrumentalizar a ciéncia da deciséo e da
acdo administrativas.

A Ciéncia da Administracdo é uma das
ciéncias factuais, responsaveis pelo desen-
volvimento institucional das institui¢des
sociais. Sua légicaformal e sua légica dia-
lética se devem conjugar e concentrar na
correlagdo dindmica e auto-reguladora de
decisdo-acdo, avaliadas e reavaliadas, con-
tinuamente, questionadas e requestiona-
das sempre.

A intervencéo deliberada e racional do
administrador, no processo politico-
administrativo de decidir e de gerir, tan-
to pode fazer dele um lider da crescente
co-participagdo administrativa, quanto
pode transforma-lo num arrogante e au-

tocratico manipulador de pessoas, proce-
dimentos e instituicdes sociais, como ¢é fre-
quiente entre os tecnocratas prepotentes e
auto-suficientes, em todas as estruturas de
poder, das mais diversas coloracdes ideo-
légicas.

Um dos riscos que comprometem o de-
senvolvimento institucional é o do acoda-
mento com que a lideranca afoita se apres-
sa em assumir e manipular o poder, sem
a capacidade aliciadora de envolver e en-
gajar o maior nimero e a maior diversi-
dade de pessoas, aglutinando os mais e
0s menos capazes, num esforco por amal-
gamar grupos humanos heterogéneos, cu-
jas capacitacdes e limitagbes basicas nao
sdo como gostariamos que fossem — uma
realidade concreta em si mesma —, po-
rém potencialmente capaz de ser desen-
volvida e ampliada em eficacia, se, real-
mente, soubermos desenvolver uma admi-
nistracdo co-participativa por equipes, do
tipo “matricial”.

A tarefa inicial, complexa e dificil, con-
siste, sempre, em provocar estimulos que
levem as pessoas a dar respostas, a se en-
volver e se engajar e assumir parcelas de
decisdo e de acdo administrativas, num
contexto coerente e coeso de trabalho em
equipe, concentrado em projetos, mais do
que em fungdes.

O curioso é que, as vezes, alguns lide-
res inteligentes e capazes assumem a lide-
ranca verbal! da gestdo administrativa,
mas tém dificuldade em assumir a lide-
ranca da decisdo-agdo, por motivos 0s
mais diversos, 0s mais defensaveis e inde-
fensaveis.

O administrador que decide e que age
¢ algo assim como um jogador de um jo-
go solitdrio ou de um “quebra-cabeca”,
cuja solucdo depende da interdependén-
cia de pecas ou partes de diferentes tama-
nhos e formas. Descobri-las em seus con-
tornos e ajusta-las a coeréncia do todo,
eis a chave do jogo.

Sugestdes de Linhas de Pesquisa
em Administracdo

1— Pesquisa pura ou basica
(ou de elaboragdo de teorias)

1 Objetivo — formacdo e ampliacéo
de um Corpus Tebrico, a fim de de-
finir e delimitar a Ciéncia da Ad-
ministracdo, fortalecendo a nature-
za instrumental, mediadora e inte-
gradora dessa ciéncia; caracterizar
melhor a natureza multidisciplinar
da ciéncia da administracéo.
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2.

Sugestbes de linhas e topicos de
pesquisa:
a) origem e historicidade da gestao
administrativa, copio estrutura
organizacional da gestdo de
existir e da formagédo de conhe-
cimento cientifico-tecnolégico;
origem e histéria da administra-
¢do brasileira;

teoria dos sistemas, sistemas e

subsistemas de relacdes;

c) teoria das organizacdes;

d) estruturalismo, funcionalismo e
administracéo;

e) racionalidade, controle e admi-
nistracao;

0 logica dialética e ldgica formal
aplicadas a pesquisa em admi-
nistracéo;

g) pesquisa e desenvolvimento, em
ciéncia e tecnologia (P & D em
C & T) e gestdo tecnoldgica.

b

~

Il — Pesquisa aplicada (ou empirica)

1

Hipotético-dedutiva, para validar
ou refutar, a aplicacdo, na préatica
administrativa, de teorias da cién-
cia da administragdo:

a) pesquisa aplicada asfungdes ad-
ministrativas, para validar ou re-
futar a assercdo tedrica de que:
todas as fun¢des administrativas
sao fungOes de controle, as quais
constituem um sistema integra-
do de controles administrativos;
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b) pesquisa aplicada, para validar
ou refutar teorias da informacéao
e da comunicacdo, dos sistemas
e-subsistemas administrativos;

c) pesquisa aplicada ao processo
decisério em administragéo.

Pesquisa de &4cdo ou pesquisa-
intervencdo, considerando a funcéo
da pesquisa como atividade perma-
nente de acompanhamento, avalia-
¢do e controle do fluxo administra-
tivo:

a) pesquisa aplicada a reestrutura-
¢édo e reorganizacdo de procedi-
mentos administrativos, em
quaisquer casos de aplicacdo da
ciéncia da administracdo as
areas: de trabalho, lazer, hospi-
talar, hoteleira, desportiva, ban-
céaria, etc.;

b) pesquisa aplicada as estruturas
organizacionais especificas: a
governamenial (civil, militar, fe-
derai, estadual, municipal, e/ou
local), a empresarial de negd-
cios, em termos, por exemplo, de
mensuracdo de eficiéncia e efi-
cacia do processo empresarial
brasileiro, tais como: origem e
desenvolvimento do empresaria-
lismo brasileiro, endividamento
do empresarialismo brasileiro,
endividamento e sobrevivéncia
das empresas brasileiras;

c) pesquisa aplicada, para validar

€)

9)

ou refutar teorias do planeja-
mento, em casos especificos, tais
como os institucionais, de pla-
nejamento estratégico, operacio-
nal, administrativo, de investi-
mentos, etc;

mensuracdo da relagdo cus-
to/beneficio em quaisquer casos
especificos, inclusive na area de
contabilizacdo de recursos hu-
manos;

pesquisa aplicada a Recursos
Humanos, isto é, a determina-
das estruturas ocupacionais, no
jogo de oferta e demanda do
mercado de trabalho, relacio-
nando: formacéo, capacitagdo e
qualificacdo de recursos huma-
nos, ou de mao-de-obra, em ge-
ral, ao mercado de trabalho,
num sistema de economia de
mercado, e no contexto de um
sistema capitalista associado,
imitativo e retardatario;
pesquisa aplicada a logistica de
materiais, em casos administra-
tivos especificos;

pesquisa aplicada a analise e
avaliacdo de instrumentos e pro-
cedimentos financeiros, em fun-
¢do de determinadas politicas fi-
nanceiras.
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