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Introducao

Assume-se aqui, inicialmente, que todo corpo
tedrico que tencione refletir a vida humana invidi-
dual ou associada deve necessariamente contem-
plar questdes fundamentais sobre a natureza e a
condicdo humana. Na medida em que o pensamen-
to administrativo convencional ambiciona se consti-
tuir em corpo teorico deste tipo, através de uma
teoria de organizagfes' supfe-se que tais questdes
Sgam explicitamente tratadas. Na literatura admi-
nistrativa, porém, isto ndo ocorre. Elatem-se limita-
do aaceitar acriticamente determinados modelos de
nomem como ponto de partida de seus exercicios
teoréticos. Estafalha em examinar e articular seu en-
tendimento da condicdo humana prejudica o status
cientifico da literatura organizacional, bem como
arneaca reduzi-la a condigdo de ideologia.

O presente trabalho constitui tentativa de ex-
Picitar uma visdo do homem implicita no pensa-
mento administrativo classico e neoclassico. Esta vi-
séo emergiu da tentativa de se preencherem os cri-
térios que entdo caracterizavam um discurso tedrico
como cientifico.

Os requisitos para uma teoria cientifica da ad-

ministragdo necessitam, entretanto, ser repensados
face aos diferentes tipos de problemas que estéo a
exigir a atencdo dos teoristas organizacionais con-
temporaneos. Paratanto, é imperativo que as visdes
do homem, da sociedade e da ciéncia, implicitas no
discurso administrativo, sejam descobertas e revis-
tas

A Condigdo humana na teoria da
organizacao classica e neoc/assica

O estudo sistematico da administracéo é feno-
meno do fim do século dezenove, inicio do século
vinte. Aparece intimamente vinculado ao rapido
processo de industrializagcéo e ao triunfo do sistema
de mercado ndo sé como matriz da atividade econ6-
mica, mas também como arcaboucgo ético ao qual
se amoldam comportamentos individuais e coleti-
vos (Polanyi, 1975).

A Teoria da Administra¢do nasce, nesse con-
texto, estimulada pela necessidade de as organiza-
¢Bes economicistas se consolidarem como micros-
sistemas sociais constitutivos da espinha dorsal de
uma sociedade industrial em expanséo.

E significativo, pois, que os administradores
tenham precedido as teorias da administracéo. Nao
causa espécie, por isso, o fato de que a teoria admi-
nistrativa classica tenha sido escrita por executivos e
administradores de organizacdes que, ja em fins do
século dezenove, haviam se tornado atores domi-
nantes de uma sociedade industrial de mercado. A
necessidade de um conjunto sisteméatico de idéias
que orientasse a pratica organizacional era cada vez
mais sentida.



Organizages proliferavam e atingiam novos
niveis de complexidade. Conhecimento sistemati-
co, que fosse relevante para a condi¢cdo operacional
dessas organizacBes, praticamente inexistia. Partin-
do quase do nada, baseados tdo-s6 em sua expe-
riéncia pessoal e bom senso, os primeiros adminis-
tradores preocuparam-se em construir os principios
necessarios a uma melhor manipulagéo das funcdes
administrativas. A emergéncia de uma literatura foi,
portanto, em esséncia, um ato visceral de necessi-
dade e nédo de reflexdo.

A origem gerencial da maioria dos administra-
tivistas da primeira geracdo influenciou profunda-
mente o tipo de questdes por eles suscitadas. Sua
visdo da organizacdo era a de uma entidade que
compreendia tecnologia, tarefas e seres humanos
em combinacdes diversas. Esses trés elementos
eram considerados partes inter-relacionadas de u'a
magquina e, como tal, deveriam ser fiscalizados e
coordenados de forma a assegurar perfeito funcio-
namento. Para os administrativistas pioneiros o ho-
mem consistia em mais um fator de producéo ou,
tdo-s6, em instrumento de realizagdo do objetivo
béasico de mecanizar o output organizacional.

Nem todos os teoristas administrativos classi-
cos, porém, eram profissionais da administragéo.
Desta forma, o elemento biografico por si sé néo é
suficiente para explicar a preponderancia de preocu-
pagdes instrumentais nesse estagio inicial da teoria
da organizagdo. Pensadores como Luther Gulick e
Elton Mayo compartilhavam daquele interesse ins-
trumental dos seus colegas profissionais, pratican-
tes da administragdo. Uma pista para esclarecera ra-
z80o pela qual essa comunh&o de pontos de vista se
tornou possivel pode, talvez, ser buscada no clima
de opinido prevalecente na ciéncia social da época.
O cientificismo, isto &, a crenca no modelo das cién-
cias fisicas como o exclusivo determinante da con-
fiabilidade do conhecimento era o elemento princi-
pal deste clima de opinido. Outroelemento, também
béasico neste contexto, era o arcabouco ético utilita-
rista caracteristico da sociedade de mercado. Alias
o cientificismo, como filosofia da ciéncia, e o con-
ceito utilitarista do homem e da sociedade remon-
tam ao século dezessete e emergem de forma espe-
cial no trabalho de Francis Bacon e Thomas Hob-
bes. Ambos os temas foram sublinhados pelo llumi-
nismo francés do século dezoito e eram caros ao
movimento positivista do século dezenove bem co-
mo ao positivismo légico do século vinte.’

A aceitacdo ampla, pelos cientistas sociais de
uma visdo de mundo utilitarista gerou um tipo de
teoria social que legitima a sociedade industrial e
considera o perfil psicolégico necessario a viabiliza-

%éo dessa sociedade como equivalente a natureza
umana.

Se devido a sua exclusiva preocupagdo com o
lado técnico da organizacdo, ou se devido a aderén-
cia irrestrita e acritica das forgas intelectuais e s6cio-
econdmicas da época, o fato é que os fundadores
dos estudos organizacionais postaram-se diante das
organizagdes com a atitude caracteristica dos cren-
tes. A produtividade industrial desejada s6 poderia
ser atingida através do perfeito funcionamento des-
sas novas unidades de trabalho: as organizagbes de
natureza econdmica. Assim sendo, a visdo dos pri-
meiros cientistas organizacionais estava confinada
as organizacdes econdmicas e comprometida com
os requisitos funcionais da produtividade.

Na medida em que propunham esta viséo or-
ganizacional, os pioneiros da teoria organizacional
estavam meramente refletindo o modelo econémi-
co do homem. Etambém significativo que a busca
por uma ciéncia da administracédo era desenvolvida
dentro dos limites de um quadro de referéncias cien-
tificista. Os administrativistas da primeira geracgéo,
em virtude de seu instrumental tedrico e interesses,
também ndo estavam em posicdo de questionar a
matriz mecanicista tdo influente naquela época.

O que se quer apontar aqui é que qualquer cor-
po sisteméatico de conhecimento que trate do feno-
meno organizacional ndo pode evitar suposicdes
basicas sobre o homem e sobre a natureza da inves-
tigagcdo cientifica. A teoria organizacional classica
serve como um bom exemplo. Nela encontram-se
frequientes referéncias ao homem como um ser cal-
culista, racional, egoista, utilitarista, competitivo,
manipulativoe operacional (Ramos, 1977: 242). Es-
ses pressupostos sustentam o argumento de que o
homem precisa de severo controle e disciplina para
que se assegure de que seu comportamento ndo
confronte as prioridades organizacionais. Os classi-
cos acreditavam que, através de controles e incenti-
vos adequados, pode-se conduzir o individuo a vi-
sualizar os seus interesses e 0s da organizacdo como
coincidentes. Alias, esta era a esséncia do apelo de
Taylor a uma 'revolu¢do mental'.

Echegado o momento de se tratar com aten-
¢ao a escola de pensamento administrativo que se
convencionou chamar de 'Rela¢6es Humanas'. Evi-
dentemente, Mayo e seus associados deram contri-
buic&o significativa aos estudos organizacionais, na
medida em que transcenderam a orientacdo estrita-
mente economicista do chamado 'grupo da admi-
nistragdo cientifica’. Um estudo mais detido, po-
rém, revela que as célebres pesquisas de Hawthorne
resultaram, antes de mais nada, no preenchimento
de alguns vazios do tay/orismo, nunca se constituin-
do em constestacdo, baseada num diferente con-
junto de suposicdes e valores, a corrente da admi-
nistracdo cientifica. A escola de 'Relagbes Huma-
nas' identificava-se com a geréncia das organiza-



¢Oes e tentava contribuir para seu sucesso ao propor
técnicas capazes de superar situagdes de conflito.
Também se pensava que havia sido encontrada me-
lhor forma de aumentar o nivel de satisfacdo dos
empregados, e com isto o nivel de produtividade,
através da satisfacdo das necessidades psicosso-
ciais de um homem concebido como um ser essen-
cialmente reativo. A escola de 'Rela¢cdes Humanas'
evidenciou, simplesmente, a existéncia de uma di-
mensdo social a influenciar o comportamento de
empregados fundamentalmente calculistas.

A forte influéncia que os conceitos contempo-
raneos do homem exerceram nas escolas de Admi-
nistragcdo Cientifica e de Relagdes Humanas s6 en-
controu paralelo no impacto que os conceitos con-
temporaneos de ciéncia causaram no pensamento
administrativo. Ambas as escolas manifestaram
sensibilidade a tal impacto através do respeito de-
monstrado pelo modelo das ciéncias fisicas, pela
sua busca por principios universais, pela subscricao
de um conceito tosco de validagdo empirica e pela
Preocupacé@o com formulagfes estritamente opera-
cionais. O esforco feito pela escola de 'Rela¢des Hu-
manas' em trazer a psicologia empirica ao estudo
das organizag6es foi especialmente significativo na
medida em que se estabeleceram as bases para a
abordagem posterior e mais sofisticada da ciéncia
comportamental a teoria organizacional.

Apesar da ingenuidade que, em retrospectiva,
Pode ser atribuida a maneira pela qual os primeiros
teoristas da organizacao aceitaram passivamente os
valores dominantes de sua época, ha que se obser-
var que esta aceitacéo é compreensivel dado oback-
9rounde a agenda desses administrativistas pionei-
ros. Afinal, ndo tinham muitos motivos para duvidar
da universalidade dos pontos de vista que haviam in-
ternalizado. Sendo, veja-se: no inicio deste século a
VIsdo mecanicista do homem informava influentes
Posturas intelectuais (ndo se tratava de uma maneira
oe descrever a natureza humana restrita apenas a
um pequeno circulo de pensadores); a crengca em
uma inata tendéncia possessiva do homem era, por
outro lado, mais uma ideologia a determinar o en-
tendimento que o individuo médio tinha de si mes-
H]°; entre o ethos do mercado, articulado como vi-
sdo do mundo por inimeros escritores, e a estrutura
socio-econdmica da incipiente sociedade industrial,
ex|stia uma relagdo simbidtica: o primeiro provia
com legitimacgédo histérico-filoséfica a estrutura, de-
cjarando-a absolutamente compativel com a subs-
ancia mesma do homem; e a intrincada rede de in-
teracdes humanas, geradas pela expanséo do arca-
Pouco industrial-mercadolégico, tendia a gerar cre-
a,bilidade para o conceito utilitario do homem e da
s°ciedade.

No final do século, quando parecia ndo haver

nenhuma alternativa séria a ontologia neo-hobbe-
siana entdo prevalecente, qualquer oposi¢cédo a ela
teria sofrido sérias criticas, eis que avisdo do homem
como um Ser por natureza ganancioso e aquisitivo
fornecia a roupagem filosofica necessaria as trans-
formagBes sociais que estivessem em curso.
McPherson (1972: 54) categoriza de forma clara es-
sa conceituacdo do homem através da expressao
'individualismo possessivo'. 0 individualismo pos-
sessivo € 0 conceito que caracteriza a natureza hu-
mana na sociedade de mercado, o individualista
possessivo € uma criatura altamente competitiva
que busca transferir para si algo de que os outros
tém. Preocupa-se constantemente em superar seu
sentimento de privacao relativa. Era essencial, pois,
descrever o homem desta maneira para que a eco-
nomia de mercado prosperasse e a expansao indus-
trial se efetivasse. Enatural, portanto, que os pionei-
ros do pensamento administrativo ndo questionas-
sem as verdades consensuais do seu universo. Devi-
do asuas preocupacdes com questdes operacionais
(distantes por conseguinte das disputas filoséficas),
era mais do que razoavel que os fundadores dos es-
tudos administrativos adotassem como base de
suas idéias o ethos utilitarista de seu tempo.

Na medida em que, guiados pela sua experién-
cia imediata com organizagdes industriais, 0s teoris-
tas administrativos pioneiros tiveram a oportunida-
de de observar casos de comportamento individual
gue confirmavam sua concepg¢ao de uma natureza
humana essencialmente gananciosa e infinitamente
aquisitva. Entretanto, esses comportamentos res-
sovam muito mais a composicdo da for¢a de traba-
Iho e o status do trabalhador na organizacdo do que
uma matriz originaria da natureza humana. Nas pri-
meiras duas décadas deste século, muito dos traba-
Ihadores em paises industrializados eram imigrantes
com a preocupacgdo primaria de melhorar seus ga-
nhos econdmicos, ainda que para isto tivessem que
se sujeitar a serem tratados como maquinas. A au-
séncia de um movimento sindicalista forte exigia
que cada trabalhador tratasse de seus proprios inte-
resses, fato este que fortalecia a posi¢cédo dos admi-
nistradores ou gerentes nas rela¢des industriais.

O comportamento tipico de um trabalhador
médio, preocupado com a sobrevivéncia, parecia se
adequar as pressuposi¢des aprioristicas dos admi-
nistrativistas classicos.

Ha também que se levar em conta que a auro-
ra do pensamento administrativo surgiu numa épo-
ca em que as organizacdes economistas apresenta-
vam impressionantes éxitos e eram vistas como o ar-
ranjo de trabalho mais eficiente e produtivo. A pro-
ducdo em massa e economias de escala
relacionavam-se diretamente com precisdo e capa-
cidade empresarial. Os fatores de produgéo, incluin-



do o trabalho, deviam ser articulados de sorte a ser-
vir no molde organizacional e processados de ma-
neira a gerar o produto desejado. A administracdo
deste novo aparato de producéo evidentemente ndo
podia dar aten¢do aos custos humanos envolvidos
em tal processo produtivo. A fascinacdo pela efi-
ciéncia e a abundéancia, que subitamente se tornou
possivel com a revolugdo organizacional, eclipsa-
ram qualquer preocupag¢do com os efeitos a longo

prazo na sociedade e na psicologia da organizacao
humana.

Eimportante notar que ao sucesso sem prece-
dentes das organizagdes correspondia o éxito impar
de uma ordem industrial da qual essas mesmas or-
ganizacBes eram partes integrantes. Nos Estados
Unidos (o verdadeiro berco da teoria organizacio-
nal), as primeiras trés décadas deste século foram
um periodo de expanséo e consolidagdo industrial.
Oindustrialismo eraamplamente considerado como
testemunho de superioridade da sociedade ociden-
tal sobre outras partes do mundo, ainda agrérias. O
dinamismo e a vitalidade da nova ordem conduzi-
ram a sistematica incorporagdo de um nimero cada
vez maior de aspectos da vida individual e coletiva

no arcabougo de valor insito as relagcbes de merca-
do.

A violéncia e a rapidez com que o industrialis-
mo se impds diminuiu consideravelmente a habilida-
de dos que presenciavam esse processo em indenti-
ficar algumas de suas consequiéncias negativas. A
abundéancia gerada pela sociedade de mercado es-
vaziava qualquer tentativa de se pensar criticamente
sobre ela. Com excecao de alguns pensadores euro-
peus, os participantes na nova ordem estavam mais
preocupados com sua consolida¢éo do que em ave-
riguar o preco que ela exigia da humanidade.

John Ruskin (1967), por exemplo, foi um dos
poucos a oferecer penetrante critica da nova ordem
e a tentar iluminar o seu lado negativo. Preocupa-
¢Bes com temas como alienagdo, anomia e perda da
individualidade passaram a merecer a mesma aten-
¢do s6 muito mais tarde. A preocupacao fundamen-
tal a época consistia em superar a escassez. Neste
contexto, o foco das andlises administrativo-organi-
zacionais concentrava-se apenas na face otimista de
uma civilizagdo que gravitava em torno do 'mundo
dos negécios;. Uma vez que organizacdes comple-
xas eram de significancia estratégica para a produti-
vidade industrial, o pensamento administrativo de

entdo comungava da mesma visdo 'neqocial' do
mundo. a

Foi precisamente esta identificacdo com uma

visdo do mundoquendoencontrava nenhuma resis-
téncia séria que tornou possivel aos teoristas organi-
zacionais da época aspirar por uma ciéncia da admi-

nistracdo construida através da observancia das re-

gras gerais validas para pesquisas ou investigacoes
sistematicas. As organizag6es eram reconhecida-
mente sistemas instrumentais internacionais, que
operavam sob normas de eficiéncia e economia. Co-
mo tal, nada que esses sistemas exigiam de seus
componentes se considerava improcedente. Todos
0s ajustamentos que os individuos tinham que fazer
para assegurar a disciplina e controle adequados
eram tidos como absolutamente consistentes com a
verdadeira natureza humana, e os beneficios espe-
rados, supunha-se, de longe superariam custos
eventuais.

Em sintese, os primeiros administrativistas es-
tavam seriamente engajados no desenvolvimento
da nova ciéncia que ajudaria na obtencéo de niveis
de produtividade mais elevados.

As mesmas razdes que dificultaram aos teoris-
tas organizacionais classicos perspectivar um uni-
verso para além dos limites de sua era também re-
percutiam navisdo dos neoclassicos. Nao ha davida
de que Chester Barnard e Herbert Simon demons-
tram um nivel de consciéncia sobre as complexida-
des a serem enfrentadas pela teoria organizacional
jamais atingido por seus predecessores. Essa cons-
ciéncia ressoava em seus esfor¢os de alcar as fron-
teiras do pensamento administrativo a novos platos
de refinamento, consisténcia e relevancia. Inesque-
civel avango conceituai e operacional pdde ser atin-
gido através da introdugdo de tematicas novas: co-
municagao organizacional, requisitos para uma efe-
tiva relagdo de autoridade, as zonas de indiferenca
do trabalhador, o papel estratégico do processo de-
cisério, os limites da racionalidade e o policentrismo

dos objetivos organizacionais (Barnard, 1971; Si-
mon, 1976).

Barnard e Simon estavam numa posi¢do me-
Ihor para questionar variaveis especificas do pensa-
mento classico. Permaneciam, porém, dentro do
mesmo arcabouco de valor no qual se movimenta-
ram os primeiros administrativistas. Ambos, na ver-
dade, parecem sugerir que seus prodecessores fa-
Iharam na tentativa de construir um corpo de conhe-
cimento que pudesse efetivamente viabilizar aquele
arcabouco de valor. Veja-se a esse respeito as criti-
cas de Simon a concepgao que os classicos tinham
de ciéncia, principios e racionalidade humana.
Observe-se, todavia, que essa critica foi eliciada pelo
esforco em direcdo a um cientificismo mais puro,
através de uma observancia formal aos ditames me-
todoldgicos do positivismo légico. Simon é conside-
rado o teorista que dasafiou e alterou com sucesso o
pensamento organizacional. Isto, contudo, torna-se
apenas parcialmente verdadeiro no momento em
gue se especifica a natureza e o escopo do desafio
langado por Simon a ciéncia administrativa. Herbert
Simon jamais questionou os fundamentos do pen-
samento classico, mas apenas a habilidade desse



pensamento em cumprir sua propria agenda. A con-
cepcdo de um homem infinitamente aquisitivo por
natureza e o modelo das ciéncias naturais permane-
cem como presungdes intocaveis no ‘comporta-
mento administrativo'.

Para Barnard e Simon, a evidéncia dos com-
portamentos individuais apontava inexoravelmente
para uma natureza humana infinitivamente aquisiti-
va. O comportamento do homem, dizia-se, era in-
fluenciado pelas co-variaveis estimulo-contribuicao
e o calculo das consequéncias (intrinsecas as rela-
¢Oes de troca) era visto como o elemento capaz de
aglutinar os individuos e liga-los a organizagdo. Nao
permanecia nenhuma dudvida sobre qual das partes
€ mais importante na rela¢&@o entre o homem e aor-
ganizacgdo. A Ultima engolfa a primeira numa rede de
dominacéo sustentada por intenso endoutrinamen-
to (Barnard, 1971:233). As organiza¢fes tém, nesse
contexto, personalidade prépria que submete e
conforma as personalidades individuais. Afinal, or-
ganizacdes formais representam um nivel de racio-
nalidade inatingivel por individuos...

Os pensadores neoclassicos ndo podiam ter
questionado seriamente os fundamentos ontologi-
cos do pensamento administrativo classico, ou
mesmo a tarefa puramente funcional dos estudos
administrativos, tal como foi estipulada pelos classi-
cos. O contexto intelectual e s6cio-econdmico que
influenciou os primeiros administrativistas ainda
Prevalecia quando os neoclassicos deram sua con-
tribuicdo. O positivismo légico e a preocupagédo com
anecessidade de se seguir o modelo das ciéncias fi-
sicas na pesquisa social dificilmente poderiam mere-
cer reparos dos cientistas sociais. As organizacdes
eram admiradas pela sua capacidade produtiva e a
sociedade industrial continuava com sua metamor-
fose em diregdo a estagios mais avancados com
muita autoconfianca e crescente fé em sua finalida-
de histérica. Qualquer corrente intelectual nao ali-
nhada ao cientificismo e ao ethos do mercado teria
Pouca ou nenhuma chance de aceitacdo. O grande
desafio a teoria organizacional era ser mais rigorosa-
mente cientifica, de acordo com os padrdes de cien-
tificidade da época, e isto significa melhor aderéncia
aum conceito mecanistico do homem.

A maioria dos principais trabalhos associados
c’m afase neoclassica do pensamento administrati-
Vo estavam prontos por volta de 1950. Essa data
marca o fim de um tempo em que era possivel para
°s teoristas administrativos legitimar a dominagéo
Organizacional e buscar construir proposi¢des teo-
réticas, bem como estratégicas motivacionais, ca-
Pazes de ajudar as organizac¢des a conformar o indi-
viduo as suas imagens. Marca também essa data o
frn de uma fase em que o conformismo e a mera
°Peracionalidade eram os pontos de partida para o

corpo de conhecimentos que lidava com organiza-
¢Oes. Emergentes dissonancias de comportamento
organizacional, jA comecavam entdo a dificultar a
defesa dos pressupostos sobre os quais a psicologia
mecanistica da teoria administrativa convencional
se baseava.

0 fim da fase neoclassica da teoria organiza-
cional € um marco significativo na evolugdo do pen-
samento organizacional, eis que assinala uma mu-
danca significativa nas relagfes entre a teoria e as
prementes questdes que emanavam do seu univer-
so fenoménico. Na primeira metade do século, os
estudos organizacionais extraiam seus pressupos-
tos de determinadas visées do mundo e modos de
pensar, bem como se desenvolviam em harmonia
com as idéias e eventos caracteristicos da época.
Fissuras, porém, comecam rapidamente a ocorrer
nesse universo. Velhas crengas cambalearam. De
subito, tomou-se consciéncia que a ética industrial-
organizacional é restritiva e ameaga reduzir o ho-
mem a mera extensdo funcional de um complexo
maquinério impessoal. Cientificismo, positivismo e
empiricismo foram alvos de pesados ataques e acu-
sados de desconsiderar dimensfes valiosas da ex-
periéncia humana sob o pretexto de que ndo eram
essas dimensdes possiveis de estrita quantificagéo e
mensuracao. Alguns teoristas organizacionais mais
bizarros ousaram, inclusive, anunciar o declinio da
ética protestante e revisionisticamente passaram a
descrever o homem organizacional como alienado,
manipulado, exaurido e vazio (Whyte, 1956). Os
problemas humanos, intrinsecos ao processo de in-
dustrializagdo, vieram a tona. Abrangiam aspectos
0s mais variados, tais como adisruptura da familia, a
erosdo das bases tradicionais da comunidade, dete-
rioracdo da qualidade de vida (especialmente em
areas urbanas) e o desperdicio resultante de um in-
saciavel consumismo. Havia, também, aameaca de
uma sociedade dominada pela tecnologia, onde
pressfes no sentido de padronizagdo e conformis-
mo faziam periclitar a individualidade. Pela primeira
vez descobriu-se que os recursos eram esgotaveis, a
natureza, poluivel, o individuo, despersonalizadoea
multiddo, solitaria (Slater, 1976; Riesman, 1961).
Um crescente senso de crise afastou antigas certe-
zas.

O desafio era demasiadamente grande para
gue os teoristas organizacionais ndo respondessem.
Ea resposta comecou a aparecer a partir da metade
dos anos cinqlienta. Essaresposta tem tomado mui-
tas formas e coberto aspectos estruturais e huma-
nos do fendmeno organizacional. Organiza¢des ma-
triciais, administracao por objetivos, organiza¢cdes
ndo-hierarquicas, desenvolvimento organizacional
e a abordagem humanistica sdo alguns dos termos
que emergiram com essa resposta. Entretanto, trés
décadas depois de iniciar uma respota ao novo desa-



fio, a teoria organizacional ainda ndo superou 0s
preconceitos caracteristicos de seus anos de forma-
¢do. De fato, muitas das solugBes oferecidas pela li-
teratura contemporanea ao problema da crescente
tenséo entre 0 homem e as organizagdes complexas
sdo por demais simplistas. Se esta situagcdo néo for
corrigida, a teoria organizacional estd ameacada de
degenerar numa dogmatica que sustenta o dominio
da organizagéo sobre o individuo.

A condigao humana na abordagem
das ciéncias comportamentais a
teoria da organizacao

A abordagem da ciéncia comportamental a
teoria da administragcdo caracteriza-se, de uma for-
ma geral, como um esfor¢o no sentido de facilitar a
adaptacdo das organizagfes as mudangas ambien-
tais violentas. Parte-se do argumento de que tais
adaptacdes ou ajustes sdo hoje requisitos de sobre-
vivéncia e de que eficiéncia e eficacia podem serau-
mentadas através de uma preocupagdo genuina
com o elemento humano da administracéo.

Os teoristas organizacionais de orienta¢do
comportamentalista parecem ter reconhecido a im-
portancia dos conceitos que se tém sobre o homem
na direcdo e substancia dos estudos administrati-
vos. Estes teoristas tém criticado seus colegas mais
antigos por adotar uma visdo negativa do homem
Clamam, pois, por perspectiva que realce os aspec-
tos mais positivos da natureza humana, em especial
o potencial de autodirecdo que o homem detém. A
nocdo de uma ‘hierarquia de necessidades' de
Abraham Maslow, e a 'Teoria Y‘, de Douglas
McGregor, refletem consciéncia clara de que a mu-
danca de foco na teoria organizacional deve-se fun-
dar numa diferente postura com rela¢cdo ao homem.

Os temas sugeridos por Maslow e McGregor
foram perseguidos por uma multitude de outros au-
tores tais como Chris Argyris, Warrem Bennis e Ed-
gar Schein. Argyris trabalha muito com o conceito
de competéncia interpessoal, ao passo que Bennis
enfatiza a nocdo de salide organizacional e Schein
argumenta que o homem deve ser entendido como
um ser complexo, cujas necessidades vao desde as
mais basicas até as associativas e psicoexistenciais
Estes trés nomes supracitados sdo centrais a corren-
te do Desenvolvimento Organizacional, aqual atraiu
tantos outros tedricos e praticos na busca da melho-
ria do ambiente humano na organizacéo.

Na esteira da influéncia, da ciéncia do compor-
tamento na organizacao surgiram as comunication-
centred interventions bem como as process-orien-
tedawareness strategies. Técnicas de laboratério e
sensitiv/ty training ganharam importancia ao ofere-

cer a possibilidade de os empregados participarem
totalmente em organiza¢8es sempre descritas como
'‘dindmicas' ou ‘auto-renovaveis' ou, ainda, em
‘constante mudancga'.

Embora reconhecendo a existéncia de muitas
variagGes na abordagem comportamentalista a teo-
ria da organizacao, € possivel distinguir um conjunto
de temas que sdo comuns aos membros dessa esco-
la. Edigno de nota o fato de que a maioria desses te-
mas centra-se no individuo e na sua relagdo com a
organizagdo, bem como na ldgica inquisitiva através
da qual o conhecimento relativo aqueles dois primei-
ros temas é gerado. Veja-se, por exemplo, que ao
contrario do que os cientistas organizacionais pré-
comportamentalistas acreditavam, os adeptos das
ciéncias comportamentais afirmam ser o homem
criativo, dindmico, ousado e ansioso pela auto-rea-
lizagao.

_Esurpreendente, contudo, que, apesar da im-
portancia que outorgam ao conceito de auto-realis-
mo, os teoristas organizacionais comportamentalis-
tas ndo oferecam qualquer explicacdo formal de
'auto-realizagédo'. Sugerem, é verdade, que a ocor-
réncia de 'auto-realizacdo' em organizagbes com-
plexas é possivel e desejavel. Enesta linha de pensar
que deve ser entendido o lamento da assim chama-
da escola humanista de que o tipo de teoria organi-
zacional do passado ndo desse lugar a considera-
¢Oes sobre uma tendéncia humana tdo importante
quanto esta da 'auto-realizacdo'. Nesse contexto,
entende-se bem por que a tarefa imediata do admi-
nistrativista seria a de construir matrizes tedricas ca-
pazes de acomodar a busca do homem pela auto-
realizacdo em confins organizacionais (Robert Tan-
nenbaum e Sheidon A. Davis, 1969).

Tal tarefa, assim definida, implica na aceitacdo
de importante pressuposto, qual seja: a organiza¢ado
é aarena adequada para a auto-realizagdo. Os com-
portamentalistas ndo encontram raz&o alguma pela
qual o amplo potencial de crescimento e realizagédo
humana néo possa se desdobrar no bojo de uma or-
ganizagdo. Reconhece-se, sem duvida, que organi-
zacOes especificas possam ter restricdes estruturais
ou comportamentais que impecam 0 crescimento
individual. Mas o desafio que os comportamentalis-
tas afirmam estar enfrentando é exatamente o de di-
minuir e mesmo acabar com tais restrices. O ho-
mem comum, dizem eles, deseja envolver atotalida-
de de seu ser na organizacdo. Este desejo deve ser
encorajado dado o papel céntrico do fenémeno or-
ganizacional na sociedade moderna.

Atentelse, porém, avisam os comportamen-
talistas, para o fato de que o fracasso institucional
em possibilitar aos individuos sua auto-realizagéo na
organizacdo conduz a reacBes doentias, tais como
distanciamento, apatia e alienacéo. As organiza-



¢Oes, afirmam eles, desperdicam desavisadamente
importantes porcoes de energia humana disponivel.

Para os comportamentalistas, a culpa pela
alienacdo e a inabilidade institucional que impede o
crescimento individual sdo fundamentalmente atri-
buidas a hierarquia. Se por muito tempo a hierarquia
foi a pedra angular das principais escolas de design
organizacional, tornou-se, a partir do enfoque dado
pela ciéncia social comportamental, um tipo de ar-
ranjo paquidérmico que impede a livre comunicacgdo
entre seres humanos maduros e cria sentimentos de
competitividade, inseguranca e ambicdo. Para pio-
rar as coisas, a hierarquia é inadequada para enfren-
tar um mundo turbulento e em constante mudanca.
As normas de eficiéncia e eficacia ndo podem mais
ser viabilizadas através de estruturas convencionais,
eis que requerem estruturas ndo-hierarquicas, hori-
zontais, fluidicas e temporarias. A deposigdo da hie-
rarquia como categoria-mée do desenho organiza-
cional conduz, segundo os teoristas organizacionais
comportamentalistas, a um novo tipo de organiza-
¢do, onde a disponibilidade individual, confianca,
autenticidade e realizagdo prevalecer&o e contribui-
réo positivamente para a consecucao dos objetivos
organizacionais. Uma vez que se remova o tipo de
estrutura causadora de alienacéo, altos niveis de en-
volvimento e auto-estima sdo gerados nos funcio-
narios ou empregados, contribuindo, assim, para
que eles se sintam vinculados a organizagao.

O individuo que é capaz de se realizar num
contexto organizacional é percebido pelos compor-
tamentalistas como um inter-relacionado complexo
motivacional. O problema da teoria administrativa
convencional, dizem eles, esta em sua visdo de mo-
tivacAo humana restrita a incentivos da natureza
econbmica. Os esforcos de pesquisa da ciéncia
comportamental podem conduzir a novos canais de
motivacdo nunca antes compreendidos. Associa-
das, por exemplo, de forma intima a recentemente
descoberta necessidade de auto-realizacdo, estdo
as necessidades de ascensdo, aprovacao e de re-
compensas psiquicas pelo trabalho realizado. Na
medida em que a area dentro da qual presume-se
Que a motivacdo humana ocorra é interpretada em
termos de preferéncias sociais institucionalmente
induzidas e individualmente internalizadas. Normas
sociais, rela¢des de troca e campos de for¢ca séo,
nesse contexto, apresentados como um exaustivo
arcabouco explanatério da conduta humana
(French, 1973:48).

Os comportamentalistas argumentam ainda
que é possivel e desejavel aumentar a motivagéo dos
empregos. Isto pode ser feito através de treinamen-
to e de oportunidades de aprendizagem que ensi-
nem os participantes avalorizar a lutar por indices al-
tos de produtividade e realizac@o. Entretanto, para

gue o treinamento motivacional atinja seus objeti-
vos, é necessario que se fundamente na necessida-
de de maximizar a adequacao entre o individuo e a
organizacdo, pois de outra forma pode conduzir &
insatisfagcdo. Isto implica um esfor¢o para ndo con-
duzir programas motivacionais em areas que este-
jam além da capacidade de cooptagéo da organiza-
¢do. ManifestacBes comportamentais que denotem
aumento de motivacado devem sempre servir as prio-
ridades da corporagéo.

O interesse das ciéncias comportamentais em
‘motivacao’ faz parte de sua proposta de 'auto-reali-
zagdo' através de envolvimento organizacional. Es-
sas duas variaveis e seus derivativos compdem volu-
mosa literatura, a qual, por sua vez, segue uma l6gi-
ca especifica de investigacdo que é levada a cabo
pelas ciéncias sociais. Uma breve mengéo sobre al-
gumas das premissas metodolégicas das ciéncias
sociais é, neste ponto, necessaria. Talvez a mais im-
portante dessas premissas metodolégicas se explici-
te na perseguicao de um tipo de exatiddo que é sem-
pre associada com o modelo das ciéncias naturais.
O estudo do comportamento organizacional deveria
seguir, portanto, a direcdo apontada pelas ciéncias
fisicas e biologicas e observar as normas da metodo-
logia cientifica (Luthans, 1973: 76). Todos os esfor-
¢os precisam ser dirigidos no sentido de serem atin-
gidos os marcos da ciéncia, isto é, procedimentos
publicos, descobertas replicaveis, desenvolvimento
cumulativo e capacidade de predicdo. Do ponto de
vista da ciéncia comportamental, teorias necessi-
tam basear-se em fatos empiricamente verificaveis e
observaveis, bem como em unidades mensuraveis
de informacg&do. Em seu esforgo para seguir tais crité-
rios, os cientistas comportamentais dirigem seu fo-
co para eventos padrdes conhecidos e para uma di-
namica que ajude a explicar comportamentos indivi-
duais e grupais (French, 1973: 47).

Como o paragrafo anterior revela, as ciéncias
comportamentais concentram-se em estudos empi-
ricos psicolégicos e s6cio-psiquicos. Mais importan-
te, porém, do que qualquer conjunto de conclus@es
baseadas em pesquisas empiricas é a crenga dos
comportamentalistas na autoridade do modo empi-
rico de investigagdo como a fonte Gltima de conhe-
cimento valido sobre o comportamento humano.
Os cientistas comportamentais frequentemente fa-
zem alusdo a relatividade de suas conclusfes, eis
que elas estdo sempre adependerde um tratamento
empirico mais compreensivo (Argyris, 1964). Aesse
respeito, alids, € interessante notar que os compor-
tamentalistas subscrevem geralmente uma defini-
cdo estreita de validade empirica, equacionando-a a
percepgao sensoria. Esta posicao insita afilosofia de
Hume e de outros empiricistas britdnicos tende a
desconsiderar experiéncias humanas mediatas, na



medida em que sdo incompativeis com o método
cientifico de conhecer (Husserl, 1970: 115-7).

Uma dimensao importante da légica de inves-
tigacdo das ciéncias comportamentais consiste no
objetivo ao qual servem os resultados da pesquisa,
isto é, a literatura comportamental parte normal-
mente da idéia implicita de que suas descobertas
sempre servem aos interesses tanto do individuo co-
mo da organizacao, e que, uma vez desencadeados
certos processos de mudanca, tais interesses se tor-
nam complementares. N&o se questiona, nesse
contexto, que aintrincada rede de relacGes de poder
que caracteriza as organiza¢des formais, sejam elas
hierarquicas ou néo, possa utilizar técnicas compor-
tamentais no sentido de assegurar o dominio e a ma-
nipulacdo do individuo. Em suma, a maioria dos
cientistas comportamentais parece compartilhar da
crenca ingénua de que organizacdes se tornam be-
nevolentes com a simples adoc¢do da nova postura
por eles preconizada.

Implicagbes de uma teoria
organizacional ‘comportamenta/ista’

A abordagem das ciéncias comportamentais a
teoria das organizacdes, tais como foi descrita neste
trabalho, merece cuidadosa andlise.

Antes de mais nada, é mister enfatizar que a
nogdo de auto-realizagdo como o climax da expe-
riéncia individual ndo foi descoberta pelos teoristas
organizacionais e muito menos emergiu das pesqui-
sas organizacionais. O conceito de auto-realiza¢ao
aparece pela primeira vez na obra de Carl Gustav
Jung como parte de sua analise do processo pelo
qual o eu atinge sua expressao plena. Auto-realiza-
Cao em Jung consiste na tendéncia humana de ge-
rar experiéncias que representam, em grau elevado
aexpressao livre de finalidades e capacidades indivi-
duais. Essas experiéncias viabilizam-se num contex-
to que ndo requer que o individuo leve em conside-
racdo imperativos objetificados. Auto-realizacdo
relaciona-se intimamente com o processo de indivi-
dualizag&o, o qual, enquanto experiéncia de cresci-
mento, representa ao mesmo tempo diferenciagdo e
mistura harmoniosa de todos os aspectos da perso-
nalidade total do homem (Hall e Lindsey, 1970:88)
Auto-realizagdo é uma metamorfose individual, ndo
uma metamorfose coletiva; envolve o que ha dé uni-
co da estrutura psiquica de uma pessoa: seu senso
de identidade, passado, presente e intencionalida-
de. N&o é possivel tentar-se entender auto-realiza-
¢ao nos termos imanentes a situagdes estritamente
seculares e sociais. Jung emprega linguagem meta-
fisica quando se trata do tema e diz explicitamente

ue o processo de realizagéo culmina em 'transcen-
éncia'.

O conceito de auto-realizacdo em Maslow
acusa a influéncia de Jung. Depois de Maslow, este
conceito foi popularizado pelos pesquisadores da
ciéncia comportamental e tornou-se o centro da
teoria organizacional 'humanistica’. Presumiu-se
sempre (hunca se demonstrou) que auto-realizacdo
€ possivel e recomendavel em contextos organiza-
cionais. Na verdade, parece que o0 mero despertar
de certos teoristas administrativos para a existéncia
de uma tendéncia humana a auto-realizagdo foi o
suficiente para se concluir que a organizacao formal
éou deve ser o lugar para essa tendéncia se manifes-
tar. A idéia de que a auto-realizacéo é possibilidade
exclusiva do homem enquanto individuo e néo en-
guanto componente organizacional nem passou pe-
la cabeca daqueles administrativistas, quanto me-
nos por eles examinada. Um exame criterioso desta
guestao exige que se investigue a natureza das orga-
nizag6es formais e os limites de envolvimento que o
homem deve guardar em relacéo a elas.

Organizacfes formais sdo, em esséncia, enti-
dades artificialmente criadas, cujo design objetiva
possibilitar aqueles que as dirigem a consecucéo de
determinados fins. Isto n&o significa que outros
membros da organiza¢do ndo possam, simultanea-
mente, atingir outros fins. A persegui¢do de outros
fins, ou objetivos distintos, deve porém obedecer os
limites ditados pela superveniéncia dos objetivos
institucionais. Em outras palavras, as organizacdes
sdo instrumentos usados para servir as intencdes de
seus donos. Assim sendo, tém pouca tolerancia pa-
ra com as prioridades individuais ou pessoais
(Thompson, 1975: 9).

Outra observacdo acerca da natureza das or-
ganizacdes formais diz respeito ao tipo de associa-
¢do humana que representam. Organizagfes sdo
associacgfes, eis que criadas com base em normas
técnicas e ndo comunitarias (Wolin, 1960:363-8). Is-
to significa que sdo sempre unidades intencionais,
estruturadas e funcionais, que enfatizam a necessi-
dade de se administrar a escassez, de se atingirem
certos niveis de otimizagdo, de produtividade e de se
seguirem com rigor outros eventuais critérios de de-
sempenho econdmico. Organizagbes complexas
séo intrincados mecanismos de processamento que
submetem todas suas variaveis operacionais aos re-
quisitos de um sofisticado calculo de input-output-

Acrescente-se ainda que na medida em que
consistem em sistemas artificialmente criados, ope-
rando sob normas técnicas, as organizacdes ajus-
tam seus membros a uma complexa rede de regras e
papéis funcionais. Esse arranjo tende a enfatizar a
relevancia funcional de 'posi¢Bes' ou ‘cargos' em
detrimento das preferéncias pessoais de seus ocu-
pantes transitorios. Etambém sabido que a dindmi-
ca interna dessa rede tende a gerar um processo de
autoperpetuacédo que modela muitas das decisdes-



chave em organiza¢des complexas. Consciente de
sua pouca relevancia nessa ordem ampla e mecanis-
tica, a maioria dos individuos tende a moldar seu
comportamento as regras e papéis organizacionais.

Uma vez que as organiza¢des sdo meros ins-
trumentos, que operam sob normas técnicas e atra-
vés de elaborada estrutura de papéis e regras, ten-
dem a visualizar seus membros como funcionarios.
A tecnicidade de suas normas implica para a organi-
zacao em considerar os individuos apenas na medi-
da em que eles possuem habilidades relevadas ao
cumprimento de tarefas formais. Os individuos sé&o
admitidos como membros da organizagdo precisa-
mente porque tém estas habilidades e ndo por ou-
tras qualidades quaisquer enquanto seres humanos.
Alias, é essa a premissa fundamental da moderna
administracdo de pessoal.

A associagdo continuada do individuo com a
organizacao é muitas vezes contingente ao bloqueio
de dimens0@es da personalidade humana que néo es-
tejam afinadas com os requisitos institucionais. Or-
ganizacdes possuem natural e forte tendéncia ao ex-
pansionismo, isto &, tendéncia a incorporar mais e
mais dimens@es da psique humana a postura fun-
cional que elas (organizac¢des) criam. Essasincorpo-
racOes, entretanto, obedeceram a termos organiza-
cionais e ndo individuais. Os valores de todos os in-
dividuos que influenciam a organizacdo séo altera-
dos a fim de que o imperativo organizacional seja
cumprido. O administrador impde disciplina a si, a
seus subordinados e a seus clientes relevantes para
Que seja possivel arrumar os respectivos valores, ex-
pectativas e praticas de tal forma que o imperativo
organizacional seja atendido (Hart e Scott, 1975).

Essa aspecto supra da relagdo individuo/orga-
nizacdo tem sido consistentemente levantado por
diferentes geracdes de administrativistas. Max We-
oer (1968) referiu-se explicitamente a ele. Chester
Barnard (veja-se Perrow, 1972) parece té-lo aprova-
do, ao passo que W. Whyte manisfestou grave
Preocupacédo com suas implica¢bes (Whyte, 1956).
Nas modernas organizagdes complexas, 0s seres
numanos sdo apenas partes ajustadas a outras par-
tes com o fim precipuo de serem atingidos objetivos
especificos. Nenhuma parte desse conjunto é indis-
penséavel e reposicbes sdo faceis de serem feitas. E
essa necessidade de n&o violar o 'imperativo organi-
2acional' que dita a natureza e os limites da comuni-
cacdo humana nas organiza¢gBes. Essa comunica-
¢do é necessariamente operacional, voltada para
Problemas determinados e envolvendo individuos
apenas enquanto detentores de papéis especificos,
sto significa que os individuos nao se envolvem to-
talmente no processo de comunicag&o organizacio-
nal, mas apenas no que se refere ao assunto em pau-

A observéancia de barreiras operacionais obje-
tivas minimizam a oportunidade de auto-expresséo
genuina. Encontros simbdlicos do tipo eu-tu néac
sdo possiveis nesse contexto. Tais encontros so se
viabilizam quando suas pessoas se relacionam efeti-
vamente entre si e comungam de tal maneira que
ndo existe espaco para considera¢cdes de poder e de
troca. Oposto a esse tipo de encontro esta aquele
que se consubstancia quando muitas pessoas se re-
lacionam entre si competitivamente e quando os ob-
jetivos sé@o operacionais e acomunicacédo, formal. O
ambiente gerado por organiza¢des complexas pare-
ce ensejar exemplos classicos deste Ultimo tipo de
encontro (veja-se a obra do psiquiatra suico Lud-
wing Binswinger, Being in the world, 1963).

A comunicacgé&o dentro da organizacao é sem-
pre pragmatica, nunca substantiva. Tomunicagéo
substantiva sé ocorre quando dois ou mais indivi-
duos se engajam em didlogo que desvela verdades
cujo valor intrinseco nédo da espaco a consideragfes
instrumentais. Nesse tipo de comunicagdo, nao
existe interesse em resolver problemas técnicos,
operacionais, funcionais ou administrativos. A
abordagem de problemas técnicos verifica-se atra-
vés de um tipo diferente de comunicagéo, que é es-
sencialmente pragmatica. A forma pragmatica de
comunicacao encontra palco adequado em organi-
zagBes complexas.

Postas todas essas considera¢8es sobre o sig-
nificado de auto-realizag&o, sobre o interesse de or-
ganiza¢Bes complexas e sobre o envolvimento hu-
mano neste tipo de organizacéo, fica diffcil admitir
gue arealizacdo individual genuina encontre anfitea-
tro adequado nas organiza¢cfes formais. Auto-
realizacdo é tarefa altamente pessoal, s6 possivel
pela rejeicdo das pressdes no sentido da padroniza-
¢do, da eficiéncia e da eficacia. Argumentar que ela
seja possivel em instituicdes complexas é esquecer
essa caracteristica constitutiva da dinamica da auto-
realizacéo. A literatura comportamental estd cheia
de exemplos de distor¢Bes a que conduz esse 'es-
guecimento'. Argyris, por exemplo, declara nédo ha-
ver qualquer conflito inerente entre auto-realizagcéo
e performance organizacional mais efetiva. Na ver-
dade, diz ele, eficiéncia organizacional e realizacéo
humana andam de m&o dadas. O grande desafio re-
side em integrar ambas as areas, tornando-as mais
complementares. O problema basico da teoria orga-
nizacional ndo comportamental, continua Argyris,
reside em sua inabilidade de incorporar emog¢des né
seu arcabouco teorético (Argyris, 1973).

Evidentemente existem outros cientistas com-
portamentais que defendem o conceito de eficacia
organizacional através da manipulacdo adequada
do potencial de auto-realizagcdo dos empregados.
Para tanto, preconizam o atenuamento da natureza



instrumental das organizacfes, a minimizacdo dos
diferenciais de poder que existem dentro das organi-
zacOes e o abrandamento do imperativo impessoal
gue governa as atividades organizacionais. Isto pos-
to, fica automaticamente legitimada a hegemonia
da organizacao sobre o individuo em outras dimen-
sBes que ndo aquelas delimitadas por requisitos
técnico-institucionais. Efundamental que nao se es-
tabeleca confuséo entre encontros simbalicos e re-
lacBes estruturadas, entre formas distintas de inte-
racdo eu-tu e entre comunicagcdo substantiva e
pragmatica. Tal confuséo, ocorrendo, facilita a or-
ganizacgao a tarefa de reclamar para si a totalidade e
ndo apenas aquela parte do individuo que se relacio-
na com seu trabalho.

Reside aqui o elemento crucial da dogmatica
de dominagdo organizacional que é articulada pela
teoria comportamentalista das organizagées.

Alguns cientistas do comportamento objeta-
rdo aesta idéiaa 'dogméatica’ com base no argumen-
to de que eles ndo endossam as abordagens con-
vencionais ao desenho organizacional, preferindo
mesmo dar cabo as feigbes hierarquicas tradicionais
das organizagbes complexas. Os cientistas admi-
nistrativos da assim chamada escola humanistica
tém atacado, € verdade, a hierarquia, sustentando
que ela engendra ineficiéncia técnica e insatisfacéo
em organizac¢des formais. Os humanistas parecem
sugerir que o fim da hierarquia, em conjunto com
programas de treinamento baseados na ciéncia
comportamental, resultara eventualmente na ne-
cessaria interacao do individuo aos objetivos da cor-
poracdo, solucionando-se neste processo 0S pro-

blemas de alienag¢do dos empregados ou funciona-
ros.

A posicéo supra apresenta problemas sérios.
Para comecar, aviabilidade de organiza¢do ndo-hie-
rarquica é altamente questionavel. Muitos teoristas
organizacionais rotulam esse ataquea hierarquia co-
mo ingénuo, na medida em que confunde especifi-
cas manifestacdes e hierarquia em organizacdes es-
pecificas com a nocéo genérica de hierarquia, bem
como na medida em que evidencia desconhedimen-
to de uma das importantes descobertas da teoria de
sistemas: hierarquia é caracteristica inerente a qual-
quer sistema, inclusive aos sistemas abertos Nas
palavras de Ramos (1977: 521): “ A hierarquia tem
um caréater termodinamico. E uma alternativa a en-
tropia. A hierarquia informa a existéncia de toda en-
tidade complexa, pois onde no universo o fluir é con-

tido, ou onde houver ordem, sistema, forma ali
existe hierarquia”.

Por outro lado, para além da questéo da viabili-
dade de organizacGes ndo-hierarquica, persiste ain-
terrogagd@o sobre a possibilidade de tais organiza-

¢Oes oferecerem, tal como sugere aciéncia compor-
tamental, solu¢Bes auténticas para os problemas
humanos existentes no local de trabalho. O diagnds-
tico comportamentalista desses problemas aponta
como suas causas a faceta estrutural o contexto or-
ganizacional. Assim, limites a liberdade individual
explicam-se como resultantes de arrajos estruturais
anacronicos e nao das feigdes intrinsecas das orga-
nizagcdes complexas, entidades estas Ultimas como
formas artificiais de associa¢cdo humana baseada em
tecnicidade.

A questédo fundamental que a teoria adminis-
trativa comportamentalista falha em contemplar
consiste ndo em indagar pelo tipo de organizagdo-
gue deve engolir o homem, mas em perguntar quan-
to do homem deve pertencer as organizacgdes for-
mais complexas independentemente de seu design.
Organizagbes tendem a se expandir as custas dos
espagos psicologicos do individuo a ponto de, em
geral, inserir totalmente o emprego ou funcionério
dentro de suas fronteiras institucionais. De acordo
com Floyd Allport (1933), este fendmeno é conheci-
do como inclusdo total. Tal fen6meno manifesta-se
tipicamente como a impossibilidade de se distinguir
entre o ser-em-organizacés formais e o ser-no-
mundo, e a subseqiente incapacidade de se reco-
nhecer que dimens8es importantes da psique hu-
mana se projetam para além do alcance das organi-
zagOes formais.

A literatura administrativa comportamentalis-
ta parece estimular a incluséo total ao oferecer pro-
gramas de treinamento que resultam para o indivi-
duo em uma sultil internalizagdo do ethos corporati-
vo. Se organizagfes sao sistemas de dominacao ba-
seados em tecnicismo e poder, ndo em camarada-
gem esponténea, segue-se, logicamente, que suas
prioridades consistem em atingir objetivos que nada
tém aver com as preferéncias pessoais de seus parti-
cipantes.

Um dos principais efeitos latentes das inter-
vencgdes da ciéncia comportamental na organizagédo
é a tendéncia para criar expectativas individuais im-
possiveis de serem preenchidas em uma organiza-
¢ao formal. A crengca do empregado em que a ava-
liagdo de seu desempenho ira subitamente passar a
ter como base variaveis relativas ndo a fungéo que
ele desempenhe, mas a seu carater e capacidade
convivial, quase sempre aborta nas realidades insti-
tucionais, tais como as relagdes de poder e aimpes-
soalidade técnica das prioridades das organizagdes.

James Glass (1975: 382), ao enfocar as impli-
cacbes do tecnicismo para associacdes humanas
nele fundadas, afirma: "Tal qual o soberano hobbe-
siano, a estrutura organizacional preocupa-se com
processos, precedimentos e obediéncia; ela
alimenta-se, literalmente, da objetificacdo de seus



membros e usa-os apenas para fins estritamente
funcionais”. A descricdo de Glass captura a essén-
cia das organizac6es formais. Elas s@o, na verdade,
sistemas intencionais artificiais. Esses sistemas pos-
suem uma miriade de requisitos operacionais entre
0s quais esta, indubitavelmente, um certo grau de
cooperacdo do empregado ou funcionario. Essa
cooperacao, todavia, deveria se limitara tarefas que
informam a estrutura funcional das organizagfes.
Ao argumentar em favor de um tipo de cooperacao
que transcenda este limite, oscomportamentalistas
correm o risco de legitimar a invasdo do espaco psi-
cologico do individuo pela organizagao.

A legitimagdo acima referida, ainda que néo
intencional, manifesta-se claramente na forma com
que os comportamentalistas tratam do problema da
motivacdo do empregado. Em primeiro lugar, os
cientistas comportamentais tentam uma explicagédo
exaustiva da conduta humana através de conceitos
motivacionais. O homem é analisado enquanto um
complexo motivacional capaz de serconduzido para
diferentes direcdes, dependendo, é claro, da dispo-
nibilidade de uma alavanca adequada. Na medida
em que motivacao é considerada coetanea a finali-
dade, direcao e intencionalidade do individuo, assu-
me abrangéncia enorme. Ora, subsumir a totalidade
da conduta humana sob uma rubrica motivacional é
um exercicio em reducionismo, exercicio que pres-
supde que ainternalidade do individuo seja um vazio
a ser perenchido através de sucessivas internaliza-
Q@es de estimulos externos. O reducionismo, aqui,
consiste em obliterar a tensdo entre internalidade,
entendida como capaz por si s6 de gerar linhas de
acdo e pensamento, e a externalidade do individuo,
interpretada com ajustes a expectativas externas. A
motivacdo, enquanto produto de externalidades in-
dividuais, responde por uma parcela do comporta-
mento humano. Estender o seu alcance, porém, de
forma aabranger a totalidade das manifesta¢des hu-
manas, pressupde ndo s6 um conceito de homem
como um ser totalmente socializado, mas também a
impossibilidade de a vida individual siginificar-se se-
ndo em obediéncia a imperativos sociais objetifica-
veis.

Em segundo lugar, os teoristas organizacio-
nais comportamentalistas ainda estdo presos a posi-
Céo hobbesiana que define mecanicamente senti-
mentos como "movimentos da mente" (Hobbes,
1958:49). Tracos de Hobbes Skinner podem ser en-
contrados nos conceitos de forca e expectativa de
Porter, nos conceitos de esfor¢o, desempenho e sa-
tisfacdo de Lawler, bem como nas construgdes de
vroom (Luthans, 1973:492-7). A predominéncia de
linguagem mecénica e utilitarista na ciéncia social
comportamental gera uma questao simples: como é
Possivel enfatizar aimportancia de valores humanis-
tas e a necessidade de auto-realiza¢do simultanea-

mente a criacdo de esquemas de condicionamento
operacional, baseados na 'motivacdo’ requerida,
para que individuos fagcam escolhas 'certas' em ter-
mos institucionais? 0 que parece escapar a muitos
teoristas organizacionais comportamentalistas é
que tratar o homem como simples mecanismo impli-
ca em deterministicamente negar-lhe a capacidade
de reflexdo, a capacidade de realizar escolhas em
bases néo utilitaristas, a capacidade de autodirecao,
em sintese, a sua liberdade.

Intimamente relacionado com essa énfase em
motivagdo esta o preconceito empiricista da ciéncia
comportamental. A j& mencionada convicgdo de
que, em seu devido tempo, a pesquisa empirica pro-
duzira respostas a questdes pendentes sobre com-
portamento organizacional baseia-se no pressupos-
to de que a psique humana possa ser completamen-
te entendida através de um modelo empirico de co-
nhecimento. Alias, essa matéria tem sido objeto de
longa controvérsia na filosofia das ciéncias sociais,
com 0s positivistas a sustentar a tese supra e 0os ndo
positivistas a questiona-la como um caso de redu-
¢do psicologistica. A teoria comportamentalista da
organizagdo, embora ndo entre nesta discussao,
adota a postura empiricista e, com isto, deixa de le-
vantar algumas questdes fundamentais: as explica-
¢Bes empiricas sdo capazes de penetrar para além
da superficie exterior do comportamento humano?
Podem essas explica¢des, que utilizam categorias
explanatdrias objetificadas e padronizadas, respon-
der pela intencionalidade da consciéncia? Sera que
essa intencionalidade se revela através de compor-
tamentos observaveis? Tentativas de submeter a
consciéncia a investigag6es empiricas nao implica-
riam necessariamente em estratificacdo dessa mes-
ma consciéncia, a fim de conforma-la as constru-
¢Oes objetificantes do método cientifico? Sera o
apelo dos comportamentalistas a pesquisa normati-
va consistente com aestreita interpretacéo empirica
de facticidade por eles sustentada?

Esta Gltima suscita algumas idéias sobre a na-
tureza contraditéria da relagdo entre a abordagem
comportamental a teoria da organizacao e os aspec-
tos mais amplos do comportamentalismo entendido
como uma tendéncia das ciéncias sociais. Na cién-
cia politica, por exemplo, o comportamentalismo
tem sido associado com a aplicagcdo do modelo me-
todolégico da ciéncia natural, com a énfase num
empiricismo estrito e com a busca de uma neutrali-
dade valorativa. A contradi¢cdo surge quando a lite-
ratura organizacional comportamentalista aceita a
I6gica empiricista de investigagdo, esposada por ou-
tros administrativistas, enquanto clama simultanea-
mente por uma teoria humanista das organizagdes
que se baseie numa sélida estrutura de valor.

Na medida em que achamada teoria humanis-



ta da organizacdo escamoteia as questfes acima re-
feridas, deixa terreno livre para a empiricizagcdo da
consciéncia. Com isto, facilita-se a penetracédo da
organizacao na psique individual. Interpretacdes le-
galistas do comportamento refletem um entendi-
mento simplista do que seja causalidade nas agfes
humanas, bem como uma completa falta de consi-

deracédo pela complexidade da estrutura psiquica do
homem.

A nocéo de persona em Jung é central em
qualquer discussdo sobre a abordagem comporta-
mental a teoria da organizagao, eis que Jung ndo sb
influenciou Maslow, mas também deu origem ao
conceito de auto-realizacéo. Jung refere-se aperso-
na como a mascara que € adotada em resposta as
demandas da convencao social e da tradicdo. En-
crustado, porém, nas profundezas da psique huma-
na esta o eu, que é o cerne da personalidade e em
torno do qual se articulam todos os outros sistemas.
O eu é a fonte da unidade, equilibrio e estabilidade.
A distingao critica entre apersonae o eu consiste em
gue a primeira abrange apenas a parte socializada do
homem, podendo, portanto, ser submetida a inves-
tigacdo empirica, enquantoa segunda é puramente
subjetiva e, como tal, ndo é passivel de motivagao,
empiricizagdo ou incorporacao institucional.

A pesquisa organizacional de natureza com-
portamentalista tem, além disso, a tendéncia de re-
duzir 'teoria’ a conjuntos de procedimentos opera-
cionais. As investigacBes, nesse contexto, partem
usualmente da aceitacdo da onipoténcia das organi-
zacdes formais e, ao mesmo tempo, objetivam re-
solver problemas organizacionais submergindo
mais profundamente o homem nas organizacoes.
Esta constitui a razéo da énfase em 'pacotes’ passi-
veis de aplicacdo imediata, instrumentos, redes e
maédulos capazes de estabelecer rapida correspon-
déncia entre conceitos e processos operacionais A
teoria comportamentalista da organizacao qualifica-
se, nesse sentido, como o0 segmento mais funciona-
lista da ciéncia social contemporanea.

Nao é dificil admitir, evidentemente, que um
certo nivel de operacionalizagéo é necessario para a
ciéncia organizacional. Deve-se objetar, porém, que
essa ciéncia evolua em diregdo a uma superopera-
cionalizacao, a fim de que objetivos organizacionais
sejam atendidos. Por outro lado, tentativas por par-
te dessa mesma ciéncia, de legitimar-se através de
referéncias a uma concepc¢ao da natureza humana
confeccionada de forma a servir, convenientemen-
te, interesses organizacionais, tem um acentuado
sabor de apologia. Resta, finalmente, axaminar a
posi¢do da ciéncia administrativa comportamental
com relacgéo as questdes de poder e controle nas or-
ganizacBes. A teoria comportamentalista da admi-
nistracdo afirma que, quando aplicada a organiza-

¢do, gera a difusdo e a equalizacdo do poder, bem
como cria um ambiente propicio a reparticdo e ndo a
concentracdo de influéncia. A questédo que se colo-
ca é saber se areparticdo do poder nas organizagdes
€ possivel e, mais ainda, se a ciéncia organizacional
comportamentalista esta devidamente aparelhada
para efetua-la. Muitos estudiosos da administracéo
duvidam que o poder possa ser pulverizado em or-
ganizacdes formais devido a prépria natureza des-
sas organizagfes e aimportancia da dinamica de do-
minacdo para sua sobrevivéncia. Charles Perrow,
por exemplo, fala das organizagbes como instru-
mentos a servico de seus senhores e do homem or-
ganizacional como um eunuco moderno ‘compe-
tente para fazer tudo, exceto para fazer aquilo que a
organizacgao |he proibe' (Perrow, 1972: 17). Na me-
dida em que o funcionario é substituivel e em que o
cargo pertence a instituicdo, esta tem sempre a ulti-
ma palavra. Jamais Glass vai mais além e define o
homem organizacional como um individuo queexis-
te apenas como extensdo de fun¢des organizacio-
nais: "ele representa a vontade do soberano e sua
identidade s6 se define a partir da funcao que ele ex-
cerce na organizacdo" (Glass, 1975: 383).

Essas elaborag8es dos autores acima referidos
sdo consistentes com a tendéncia de as organiza-
¢Oes formais enfatizarem a importancia de diferen-
cas de poder, consecucdo de objetivos e procedi-
mentos operacionais padronizados. Tais conceitos
descrevem as feigBes constitutivas do que Thomp-
son chama'sistema artificial' (Thompson, 1975:13),
sem o qual nenhuma estrutura formal, convencional
ou alternativa, pode se manter.

A teoria organizacional comportamentalista
ndo pode alterar essas feigcfes. Ao servir como con-
sultores administrativos,,0s cientistas comporta-
mentais conseguem suavizar essas feicdes, mas
ndo altera-las. Permanecem, nesse contexto, algu-
mas questdes essenciais. Continua, por exemplo, a
ser profundamente questionavel a idéia de que valo-
res verdadeiramente humanisticos sdo compativeis
com 0s processos tecnicistas e objetivantes de orga-
nizagdes complexas. As prioridades funcionais con-
tinuam a prevalecer em organizacdes formais. Exis-
te ainda o perigo incipiente de que a teoria compor-
tamental da organiza¢éo possa ser usada no sentido
de ajudar as corporagbes a cooptar individuos, na
medida em que ela toma controle e manipulagéo
mais sutis e concoraja conformidade através de
pressdes grupais. Em outras palavras, se é dificil mu-
dar as organizagOes, talvez seja mais facil mudar os
individuos, de tal forma que, imersos em seu traba-
Iho e engolfados por processos organizacionais,
percam de vista sua individualidade. Antes do surgi-
mento da teoria administrativa comportamental a
dominacao organizacional era mais crua e mais facil
de identificar. Hoje, contudo, através das técnicas



de sensibilizagdo, bem como das promessas de co-
munhao, verdade e autenticidade, o individuo é le-
vado a crer na benevoléncia institucional, tornando-
se assim, mais dominado e passivo. Com tudo isso
eliminam-se as fronteiras entre os objetivos indivi-
duais e os objetivos organizacionais. O efeito latente
mais sério das intervencdes da ciéncia comporta-
mental na organizacao talvez seja o de tornar o con-
trole operacional mais ubiquo e conformar o julga-
mento moral dos individuos a ética institucional do
expediente e do utilitarismo.

Da necessidade de delimitacao
nas organizacoes

As concepgBes acerca da natureza humana
sempre influenciaram decisivamente a pesquisa so-
cial. 0 que se pensa do homem afeta invariavelmen-
te a estrutura e o objetivo da investigagdo sobre os
varios aspectos do seu ser. Quatro décadas atras,
Husserl afirmava que a crise da ciéncia social deriva
essencialmente de uma visdo por demais objetifica-
da da humanidade. E s6 agora comeca-se a com-
preender as implicacdes mais amplas de tal consta-
tacdo (Husserl, 1970:14-6).

Os teoristas organizacionais ja foram antes
avisados de que alguns conceitos genéricos do ho-
mem tém profunda rela¢do com seu trabalho. Esfor-
¢os significativos foram feitos no sentido de vincular
tendéncias especificas do pensamento administrati-
vo a perspectivas da condicdo humana oferecidas
Por grandes filésofos nos dltimos trés séculos (Scott
eHari, 1971).

Durante a maior parte de sua curta historia, a
teoria da organizacao partiu sempre da segura posi-
Céo de aceitar a sabedoria convencional dos tempos
e dela derivar proposicdes operacionais capazes de
viabilizar a administracdo de instituicbes. Esta pos-
tura é hoje anacrénica em virtude do assustador
sentimento de crise que paira sobre todas as facetas
da vida nas sociedades industriais avancadas. O ho-
mem moderno estd em busca de sua identidade
Procurando-se afirmar contra um mundo cada vez
mais impessoal e prestes a reduzi-lo a mero compo-
nente funcional. A teoria organizacional tem-se alia-
do, até agora, a esse mundo, na medida em que
busca orientar os individuos em como melhor
ajustar-se a ele. O discurso organizacional mergu-
Ihou desavisadamente o homem na teia organiza-
cional e ajudou a bloguear os caminhos que even-
tualmente poderiam conduzir a saida psicoldgica.
Até recentemente, o sucesso institucional das orga-
nizacGes formais tornou possivel justificar 'cientifi-
camente' essa posic¢ao do individuo perante as orga-
nizacOes. Hoje, porém, tal situagdo é insustentavel,
e 0 pensamento administrativo, ao recursar o reexa-
me de suas premissas, reduz-sea mera ideologia.

Qualquer ramo da ciéncia social deve necessa-
riamente preencher alguns requisitos basicos. O pri-
meiro deles consubstancia-se na necessidade de in-
vestigar todas as possibilidades, conhecidas ou con-
cebiveis, do seu universo de contemplagéo, afim de
verificar se novas e mais significativas formulacfes
desse mesmo universo sdo necessarias.

Uma ciéncia social precisa ter capacidade re-
flexiva que a habilite a questionar, periodicamente,
suas premissas de trabalho, e aexaminar o impacto
dessas premissas no seu arcabouco teorico. Além
disso, uma ciéncia social necessita adotar atitude
critica com relagéo ao seu ambiente, bem como arti-
cular claramente suas bases normativas e investigar
suas implicacdes. Sé assim, a pesquisa social esta a
altura de sua proposta: a de constituir uma ciéncia
do homem. Tal ciéncia tem que manter o homem
como o centro de suas preocupacdes, examinar as
instituicBes sociais enquanto contributivas para o
bem-estar deste homem e ndo tentar molda-lo de
forma a preencher os requisitos de uma ordem insti-
tucional qualquer.

Apesar de suas deficiéncias, as teorias classi-
cas e neoclassicas da organizacédo podiam aspirar o
status de ciéncia, eis que foram concebidas nos limi-
tes do conhecimento disponivel & época. A teoria
organizacional contemporanea, porém, esta aquém
de seus limites. H4 uma gama de possibilidades ain-
da ndo exploradas por ela. A necessidade de o ho-
mem manter dimensdes de sua realidade livres dos
imperativos institucionais é hoje amplamente senti-
da. Os limites da psicologia empirica, com sua pro-
posta motivacional, j& sdo bastante conhecidos. A
faceta patolégica do homem organizacional, ao ser
cuidadosamente explorada, tem-se relevado cada
vez mais como emergente das necessidades opera-
cionais e de controle das corporac¢des (tornando ob-
soleto para esses fins o desenho estrutural das orga-
nizagfes). A teoria organizacional moderna, toda-
via, parece ignorar tudo isso e continua a definir sua
tarefa como ade integrar a totalidade do homem nas
instituic6es formais que ela estuda, esquecendo que
ao proceder assim condena sua estrutura cientifica
ao desmoronamento.

Uma reconstrugdo séria do discurso adminis-
trativo deve comecar por romper um circulo vicioso.
As organizag0fes se ligitimam ao tentar subsumir o
individuo. Afinal o homem, presume-se, é competi-
tivo, totalmente socializavel e capaz de ser motivado
adinfinitum. Na pesquisa administrativa, por outro
lado, 0 homem corresponde adescri¢cdo acima, uma
vez que as instituicdes formais esperam que ele exi-
ba essas 'qualidades’, a fim de poder melhor
manipula-lo. Um passo significativo no sentido de
romper este circulo consiste em reconhecer que o
homem pode ser apenas parcialmente engolfado
por organiza¢Bes formais economistas. Tais organi-



zagOes podem reclamar do individuo apenas aque-
las dimensBes necessarias a consecucgdo de deter-
minadas fun¢des. Ha dimensdes da individualidade
humana que devem permanecer fora do alcance das
organizagOes e que sdo alheias a qualquer forma de
economizacao.

Uma teoria administrativa que considere as
observacdes supra tracara, imediatamente, linhas
decisivas entre aquelas dimens6es do homem que
se relacionam com organizagfes economicistas e as
que transcendem tais organizagbes. SO assim
evitar-se-a transpor indevidamente, de seu contexto
proprio para outras areas importantes, construgoes
teoréticas essenciais.

O pensamento administrativo moderno, ao
confundir psicologia gerencial com os fundamentos
ontolégicos da existéncia humana, incorre exata-
mente neste ridiculo erro. Por outro lado, uma teoria
administrativa digna do nome evitaria legitimar a in-
corporacgédo de dimensdes extra-organizacionais da
psiqgue humana na arena institucional. Isto posto,
poderia a literatura administrativa voltar sua atencao
para aquelas dimens6es do individuo que integram
legitimamente com a organizagdo e que geram o0s
problemas de comunicacao organizacional, papéis
conflitantes, disfun¢gBes interdepartamentais e hie-
rarquicas fundadas em diferengas de percepcao dos
problemas organizacionais.

Ao lado desses focos de preocupacéo, existe a
necessidade de se entender melhor o desenho das
unidades produtivas, a natureza dos vinculos inter-
organizacionais, o interface ambiente/organizacéo
e a administracdo de recursos limitados Além de
delimitar o avanco organizacional sobre o espaco
psicoldgico do individuo, uma teoria administrativa
consistente reconheceria as organizagfes formais
como um entre muitos tipos de organiza¢cao huma-

refas diversasOm 3° S'nc*v'duos en9ajai"nento em ta-

Individuos podem voluntariamente formaren-
daves que lhes possibilitem ampla liberdade de ex-
pressao e autodirecdo. Tais enclaves possuem seus

(Ramos, 1 ® A CnCeitUalS 6 0Pe™ '« 2

A teoria organizacional contemporanea esta
perplexa porque tem falhado ao definir seus referen
tes adequados. As organizacds formais e o indivi-
duo que essas organizagfes estdo a modelar séo li-
dados demais para exaurir as possibilidades de vi-
da humana individual e associada. Echegado o mo-
AntiHNH6 Se desenvolver esforgo sistematico no
sentido de romper com o pensamento administrati-
vo convencional e perspectivar a psicologia organi-
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