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TNTRODUGKO

0 ohieto de pstuado

D objeto deste trabalko & estudar o seamento
i

dos administradores de empresas privados no Erasil no qﬁe‘dia respeilo
a0 sianiticado de sua intevvengfio entendida no contexto ideplduico  da
Modernidade. Fara entendermos o significado desté intervengio,
gstudaremﬁﬁ £ idéiaﬁ, teorias € valores pelas guais estes  agentes
sbciaiﬁ orienfam a sua  pratica profissional de administradmreg &m

grandes ¢ medias smpresas. Buscaremos detectayr, a partir da prdpria

proposty da Administracio de Empresas, enguanto wuma disciplina de

M

conhecinentn e intervengio no social, agumis s8p ans o dddiasg

valores dd tvradicio de pensamento moderna  que estarism ovientando ‘os

- geus conceitos bhasicos.

Esta leitura sera Feita s0b . a otica de
anb]&maﬁ quez julgaMog fundamentais para as T proprios

administradoves, na medida em gue estilo expressos na definigdo mais

comum gue concedem 3 suwa propria  atividade: adminisérar & obter

resuliados REravey o pesspas.  LComo veremos  no - decovrer  da

dissertacio, com esta definiclio os administradores estfo expressando o
cerne das idéias com as quais estHo envolvidos. e um “lado temos os

“resultados”  expressando  a  sua preocupagio  com o wvalor -do

desenvalvimento técnico—econdmico do wmeio social em que se inserem.

fle outro, a "pessoa’, conotando 0'cqmprmmiggo'c0m os diversos wvalorves

.

mornis constituintes da moderma iddia de Fndivides, tals  como
libsvdade, igualdade, avtoromia, autenticidade, . e também

aufo-renlizacio, desenvolvimento, expressfo, etc...

[y

Nosso objetivo centvyal € entender as idéias e ©




valores que estio sendo acionados de forma a legitimar a proposta  da

administragao de empregaﬁ enquantb oruan:¢ando “mobilizando™ ou
"liderando' os 1nd1v1dunr crpregados NUma empresi 6u organizacio.

) Em termos metodoblogicos, podemns diéqr que estudaremos
as idéias & valores dos administradores de Forﬁa semelhante a0 que
farem R, Wisbhet (1985 e I. Eeflin'(iQBi) 20 egtudérem a higtoria das
idéias; entretanto, nio buscamos em nenhum  desses  aubtores uma
discussio metnddldgica extenﬁiva sobre o assunto.

Fara HNishet, os howens pevrcebem & rEagem A0S
acontecimentos, conai@efandm—oa verdadeiros e assimildveis, de acordo
com idéias previamante incmrporédaa. Indo majé além do  que 1sso,
poderiamﬁg dizer que as idéiaa sfo como um “ch8o" onde os howens
pisam, =& partiv de nndv podem pensar. Dq valares, de maneira geval,
geriam aquelas ideias que possuem um ﬁignifécado importante pava 03
hémehsuque as adotam, & de acordo com 2s quais din sentido para 0%
seus akos em émciedadé. Uma _distinc3a mais precisa  entre, de  um
lddo,."idéiaq" g, de Uutro,_ valoreq ’ ngo constitui objetive desta
d1qac1¥dcao, cmn€|dprandu que esta definigio aproximada nao rompmomcte
a cnmprernsau dnr rcsultadoﬁ obhtidos com 2 pesquisa.

Loncordamoa Com Berlln qu ando diz que "termos sociais &
politicns sho neceséariaﬁente vagos® . 0 papel do‘estudimﬁo_das idédias,
entretanto, deve ser o de identificé~las, defini-las, clﬂs itica-las e
-relacioné*las‘de moda a qde o homem ppﬁsé tef delaé_ cada véz maior

ronsciéncin.

A disseriacio

é
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4 dissertacio divide-se em duas partes e cada parte em

virios peauenos capitulos. A primeiva compde-se de trés  capitulos,

constituindo uma discussio distinta da seaunda.

- . Fl : . L)

No primeiro capitulo, bastante curto, farenmos

wma apresentacio sintética de alguns aspectos aue a discusslo sobre &
“razfo instrumental®” e sobre o “valor moval do individuo” adguirem

nos séculos XVIII & XIX. Veremos algumﬁs leituras diferentes dadas é
.Eﬁtaﬁ idéias neste periado histodrico, buscando situar o pensamenta dos
administradorea em relagio a elas. |

A partir.déi, passaremos A analise dos dad&é.

Nessa primeiva parte, analisamos um difundido manuai de
teoria dauadminiﬁtracﬁal do professor Idalbertd Chiavengt&, & buzcamba

perceber o que estaremos dencminando de "concilingiin®” de valoves - gque

realizariam os administradores de empresas =, estudando as ~diferentes
" ) a1 - . aF . . N :
garaglas” da administracao que nos apresenta © este  autor, 7 que

congstituirizm uma “Teoria Geral da Aadministraglo’”. Eila subdivide—ce

em dois capitulos (I e III), de =acordo —com © eixo de oposicies

i

privilegiado e cnm'ag "escoiaﬁf da administramﬁp'estudagaﬁl___m__-

| | | No capitulo II, énaligémms pasicamente 5. conteddo do
primeirn volume (s3o dois ao tbdn}, twmando.cumb eixm.gﬂe' andlise  a
oposicio entre os valorés da eficiﬁncka.técnjca, qe wy  lado, e do
ﬁ&manjﬁmp;_de outro. Buscamos méat&ér  ch0 a 0#05i;§¢t entre estes
valores -eatrutura a obra, onde éada poléfid&dé esta aﬁém;iada
a uﬁa'-daa- duaa'-primeiraﬁl'fgoriﬁé (6u abotdagﬁna) .apréﬁenfa&ﬁég
re&pectivamenfe a_eﬁqola e Taﬂidt g é de Mayn. For ?iﬁ, veremos que o
aufor concliui o brimeirm_vdlume com uma teoria cuja proposta incoveora

as duns anteriores, buscando mostrar  assim que, no penﬁamenta dos



administradores, nﬁSH_H$  cmnt"adicﬁm insoluvel entve gficidfncia g
Beddman 1 s

.-Nq teveeiro capituleo, damos contiﬁuidadé X andlise do
liviro de Chiavenato, témanda agova conjuntamente 65 seus dolis volumes.
Néﬁta_anéliée tomamos outro  eixo atravég do. awal o autor também’
ovganiza a apresentacio e diﬁﬁuasﬁm das diferentes contribuigles &
tearia da adwinistvaglo, tal seja ﬁ opoasisio Fagrividun vy socigdade,
desdobrada nas oposigles ﬁémpaticﬁb vs coopsracis e conflito vs

HIrmonia .

Na segunda parte, analisaremos as entrevistas
realizadas sob dois pontos de wvista distintos. L wm lada,

cnntinuéfemoa mostrando' 0? mﬁvimento. de concilizg30 de wvalores -
eficifncis vs humaniéﬁﬁ‘—, mas, de mutfo, comegarenns @ perceber =
impoftﬁncia de wmzs idéia especifica gtravéa da qual osg administradores
expressam sua valorizacHo moval dm-individﬁuz-a de "desejo de sfafus
e de recmnhetimentm“!'
_ Asﬁim,_nO'cqpitulo.IU. véremns zhunciar-se, atraves da
oPOSicRn Aumaniswo \vé. feondoracia,  a  idéian de  Taproximacio” em
oposigio 'a de "distant@gmentqf,mﬁignificanﬂo_0 “humaniswo’ dos noésoa
eﬁtrevistados.-

No 'aapitulo_ seguinte (Y}, atuda o sentido da
argumentacﬁo}'@ VET EM0S dﬁ.administraddraa dizendo que d_ "humanismﬁ"
de.que falam sempre estd ﬁﬁanciédo a“umé inatrumeﬁtafidade € &  uma

retagio que implica  nouga “igualdade. entre asg  partes. A4 - pura
gficifncia ¢ autoritdria, was o puro humanismo ¢ paternalista.

Mo capitule intituladeo "Individuo & “Hierarauia " (cap.

UI) vamos ver como se opBem as ideias de "hierarguia”™ (no sentido que




" Lind i - e 4 |’| . ‘ . = i
lhes dao og adm™) efda “individuo” no pensamento dos  administvadores,

e como o discurso articula-se princiealmente  sobre os valores,
associados ﬁ_ idéia de “individue™, pavticuiarmente aqueles

relacimﬁados an "descjo de status e de veconhecimento’. .
Capitulo VII: o objetivo aqui € destacar uma idéia

fundamental atvavés da  qual os adet  acreditam pader ohter o
envolvimento” do individuo empregado nas.tafeFas organizacionais. & a
idédia de "autodesenvolvimentao™. '

| Mo capitulp VIII, retomamos o aigni¥icados da oposicio
DaromrIacia VEIPEHSG& {ou “individua“), huscando viélumhrar‘qual_ -
eixn"principai Ida oposicio onde ge colocam o0s administradmreg_
Reconhecido como o £1x0 dd dIistaocriamsalo VS apraximg&&o, VEY EMOS
que o conceito de "1;deraﬁca demmc*étiﬁa" remete jﬁstameﬁté para este
aﬂpeétu dh oposicRo. Sendo assin, poderempm entendef Eése cmnceiﬁé .da

administragio cowmo expressando 0g sentidos  vislumbrados = por

~y
E}

Berlin® para a idédia de “desejo de sfafusg e de reconhecimento’.

A fontes de sdados

.

G%0 principalmente duas as fontes de dados utilizadas:

3

para compregndeér o que  estamos- chamando de ':fdiSCurso_ dos
administradovres™. . S

Frimeiramenté_realizmMoa um tetal de 17 (dezessete)

Uiilizaremos e=le obreviciura para “administredores”..

1

ot |
C“ .
(1081) pp 156-103.




e

entrevistas com administradores de wmedias ¢  grandes cmpresas  do

"

. . o ke - . . B
capital privado na regido de Campinas. Na sua arande maiovia, estas

enpresas sho wultinacionais, mas nho exclusivamente, 0x nossas

entrevistados ocupavam, na- época, cargos de médio a médio-alto.

escalfio, sendo que, Bm suxR maioria, trntamse. de profissionais das
areas de "recursos humanos” du “rglacﬁes induﬁtriéiﬁ”. Em anexo, no
tinal da dissertacglo, ha uma relagdo maie detalhada destas
informagies.

Seria- bom informay que nAo hkouve um planejamento
pPrévio com o objetivo de entrevistar adwinistradores da #rea  de
recursos humanos, sen&m gue %i, provave laente, o pesguisador  tenha
gidn-mﬁis .ﬂmnduzidol do 'ﬁue condutor. Issa fazr mais sentido se
PENSAVMOS qUE O Entféﬁiatadoﬁ forawm definidos a partir de indicagfes
de.dutrms entrevistados.

A outva principal fonte de nossos dados o foi o a  abra

“Teoria Geral da Administracfe" de I. Chisvenato. 0 contatoe com essa’

ohra & =* su’ analise . aconteceu posteriormente a rvrealizagio das

entrevistas. Essa andlise, entretanto, foi feita e refeits

* A
T

aimultaneaﬁente_% dés"entreyiﬁtae{ e pfoceﬁam continuo de vai-a—Qem
onde as c&nclu%ﬁes para umalFonﬁe de ﬁadag auxiliaram nas conclusBes
para a outra,

- Come veferéncia biblioardfica _complemeﬁtar a . de

Chiavenato, escalhemos um dos varios bdgsé sellers sabre administragio

~r

de empresas que, segundo 2 revista “Exame” (7/ago/%i), sBo atuaimente
Jidos no Brasil: o "Teoria 2", de W. Ouchi,

Ainda outvas fontes de dados servivam de conbtvole e

contivrmacio das analises principais. 8o elas a série de reportagens e

artigos especializados assinados por administradores de recursos

+
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humanos e publicados en Cadernos. gspecials NOS  JOVNais “Diavio do

Fovo", "Folha de SHo Fauloe” e:-"0 Estado de Sio Faulo".

For  fim, ha ainda as CONVErsas informais C ol
profissionais relacionades A4 drea, possibilitadas por varios anos de
i

magistério do pesquisador em faculdades de Economia e Administracho de

Fupresas em Campinas & regifio.

~
.
=
|
+
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CAFITULO I . EFICIENCIA E INDIVIDUO NA MODERNIDADE

No Brasil, segundo Bresser Fereira, o surgimento dos

_"adminiﬁtradoreé Prmfisﬁimnaiﬁ'ﬂesté,telagionado_ﬁﬁ transformagoes no -
panarama do desenvolvimento industyial ocorridas n#s décadas de 5@ g
450 . Estas tranmf&rmacﬁﬁa dizem respeito basicamente & implantaclo das
grandes Smpresas burmcratiaadaa de caﬁital multinaciunai. Molas, Ioﬁ-
cargos de gerenciamento =y diregio _ sevao acupadmﬁ. por
individuns cujo critétim de escolka nfo ¢ o fato de terem a
pfmpriedade do capital, mas o de seven ."profissionaia" devidamente_
capacitadas para o éx&rcicim'da Tfungio. Lado a lado ao administvrador
patriarcal, ou familiav, das ewpresas nécionais{ que atd entdo
dowinarz a cena indﬁ%tt%af_braﬁileira, surge  um outro seqgmento ée

:adminigéfédoreg cuia pfarrogativa pa;a ocupar wn cargo da direcio  das

empresas € dada por um tipo de conhecimento especifico, a "ciéncia da-

: ‘administracio”. fFste noveo  tipo de administrador, formado enl.
ingtituicBes  especializadas, serd rvecrutado principalmentes pelas

-« grandes empresas multinacionais.

. N 0 req&iSiﬁo_que permitira a esses novos atores sociiis
gouparem cargos de poder nestas empresas sera um tipo de  conhecimento
N . ! N I ¢ ’ ' . .
institucionalizado em escolas de nmivel superior, tal como as escolas
de administragio de enpresas, cuja pioneira no Brasil foi =a Escola
Brasileiva de Administracio de FEmpresas de 8% Paulo, Fundada em
4 ' ’ '

19547
Yalovrizados, e identificados = partir de seu
Laﬁpbre-uo de que entamos v-falahdo - de sacolas volladas . ‘eepeocificamente
para o formucio de administradores dé empresas privadas. NO coso da
admintetragto = publico, e cai fora do objstle desta dissertagio, o .

Marsod pi.onei.ré’ 6 o fundacéio da FOV, em 1944,

e i




conhecimento-“cientifice”, "técnico” ou “profissional” capacitado

para obter a cooperacio dos homens no trabalho, a intervengio

destea_

agsented sociais legitimar—se—-d a partir de wwa tradi¢fo moderna  que

remonta an sdculo XVIIL, segundo a qual acredita-se - podev

constituir

uma ordem social Justa e livre com o conhecimento cientifico da

naturera huwnana .

Ho século XVIII, acreditava-se que o conhecimento das

leis naturais que regem o comportamento do homem em sociedade levaria

‘an encontro da libevdade g da iouwaldade entre os homens. Em Kant, esta

. o e " - - ,,2 : . .
idédia estava Tormulada na sua concepgio "positiva de libevrdade, que

consiste na busca da "autonomia” atraveés do exevcicio da vazlo que

libevrta o homem das suas Crengas e paixdes, emancipando-o  ew diregio

a0 conhecimento do que & "necessiario”. Considerande este .sentido
Fog . e .y "3 & - i ’ ’ o

especitico de "liberdade””, no seculo das Luzes, seja com a versan

empivista da razio, seja . com @ metafisica, o fato & que SE€

acreditava poder cheaar a-uma maior realizac8o da  liberdade humana

‘através da camptEEngﬁu das leis que regiam o comportamento do homem em

socledade .
- an -'_:I- .|-4 * " = ] - _I' . ller
0 “enpirismo e o "utilitarismo

.E-o . -

O lermo & de Derlin (£9261).

Em. contraste com e  “liberdods negativa”, ‘onde - liverdade

nbo por quem ou © qud & meu eenhor, mas ‘pelo  grau de

dele na minha privocidade (Berlin, 1981),
4

vor Kolakowski 4200}, Ho verdade, celo outor denomina
movimente . de “posiliviemo”. Usomos o suG caraclerizacho mas
o lermo  “empiripomo™ devido o - econlrasic Quie oRProsoo om

idéia de "melalisica“, contra a qual este movimento se coloca.

[
wt . o . .
Na . nossa . discussdo, ou - me jo, para a quosilioc do

14 L.

- para btomar

dois
define—ae

interferéncia

’ oote
preferimos

relaclic &

Progrosso




exemplos de tradicio a qual, sem odvida, s filiam os  administvadores

—=, viam na ﬁﬁparatﬁu entre o mundo humano e o mundo divino, o uma
forma dé_alﬂancar o humanisme. Criando - regras que  distinguiam as
polémicas filosdficas e cientificas gue meveceriam ser—-levadas & cabo
das que nio podiam ser slucidadas, os positivistas divecionariam os
gsforgos da razio para o mundo dos Pétaa,_ mbanddnando as  querelas
interMindveiﬁ“ em torno da avaliacﬁﬂ apaixonada dos  wvalores morais.
Assim, esﬁeé_ movimentos filosdficos Espefavam contribuir para o
humanismo do século XVIII, na medida em que buscavam des#encilhar‘ 4}
Homem das crengas que, segundo eles, até entdo #0 tiﬁham_ promovido a
desigualdade ¢ a OPVE5§§0; |

Esta separaglo das esferas pode ser entendida tamb e
chma.um deﬁlqcamento'dﬁ"raﬁﬁo no aenﬁido da in;trumentaiidﬁ&e.

Nn% termos de varios autur956, et e déslocamaniﬁ da
Razio na Modernidade adguive o nome de razdo instrumwnf&!: umn faéﬁg
que ”qﬁer comg Ciéncia, guer como técnica OQ .cémQ _récionaligagﬁul do
%qcial" ﬁe_legitima pela "5ua capacidade de ecbnpmizar,_ﬁe.maximizar a

relacio meios~Tins, de explicar e quantificar os fatos para calculayr a
'l?

eficifnria ouw eficdcia das agdes

D fato € que, ngQﬁnntekﬁn hiatdripo; do éécuio ¥VITI,
“acreditava-se que esta ldgica da e?iciéncié_tréria maiqf liberdade é
iguéldade para o individumlhumanalgmnﬁotiedad&‘ |

Se tomarmos a diécugﬁﬁb dE_Hirﬁchmaﬁ;pafa a historia da
técni.c::-.-econ‘ami.co enguanie uma 6tic-a.- BOC_i-CIi_i..; o ,;tilitai‘ismol . 'err.)

eopeoifico ¢ mois importante. ' .

RH orckhe_vi.mﬁr (40723,

A  forma como estd  colocada esla  definicdo & do Loviacle 1990, P

295,

i ) R, [T | [y U



iddia  de  intevesse VET IS Wma confivmagio disto. Segundo

eate autor, a parvtirv do géculo £Ui afé o século XUIII, esta idéia teria;

sido concehida como de fundamental importdncia na promocio do “bem

T comum®,

% Fm "As Paixdes e os Intereaﬁﬂs"; eie nos gnhtﬁ como a
idgia de "interesses” adquiviu, a partir do ;écﬁlo XVI, um lugar de
destaque.naﬁ diacuﬁaﬁea sobre o comportamento humano | Segundg éle,
havia na dpoca do Renascimento uma convicgio de qﬁe a filosotia 'mﬁral
e 0 preceito religioso nﬁo mMais haﬁtavém para 'cuntro]at s paixdes
destrutivas dos homens. assava-se ‘a acreditar na necessidade de blhér‘
o homem “como realmente ele era” de modo & enénnfrar ¥0rma§ mais
e?iﬁiantea de contvolar as paixbes. FPortanto, a masma__}gcuna .que HE
abfe COm OIPfGEEQQO danﬁazﬁﬁ_no empirismo 'in¥1uentiaria na, p01§mica
.entre ﬁéi&ﬁéﬁ.vs.pfécﬁjfwﬁlwafgioﬁés;.na medida ém que ?a"éigcg5$ﬁa'
sobre o Icmmpmftamentg' hﬁmahu dé;ldcava—ge _da eg?gréjlféligiaga e
moralizadora para a daeficicia.

Begundo Hirﬁchman,'a paftif do aééﬁiﬁq XVI, cdﬁecara-se

& cféditar maior ePicéciﬁ'nas.ﬁfdpriaa paix5e5,cﬁmm méiﬁ de cpntrole

das paixBies mais destrutivas, Estas paixBes inofensivas passam a ter o

nome de “intereases*. ﬁo.Final do 5étu10.XUII, Gsfa idéia :pagéaria a
5Er uma chave eggenciéi para a combteensﬁa qu compottamento'humaﬁo.

| é_transparéncia ET R conside&rada a sua méipr qualidade;

'Huscahﬂn q-seu'intéréaée,'n hémem'éatéri%_égihdm bém; _Pdis -esté*'nﬁo.

“1hé enganaria ﬁu'menfifia,‘ £ 'ﬁssim 'também nao aosz'ouﬁrqs ‘e BoOs
-gavﬁfnﬁﬁtes ( "The intéfeﬁtﬁ will ‘not lié"ﬁ{ JESfﬁ_-trénaparéﬁcia
prum&férig a qonﬁtrﬂcﬁo'dé wma  ovden _%b&iéi _mai§ harmbnics, pois

-éarécia torﬁar. 55 ireiaﬁﬁes. entre os 'hbmana mais constantes é

previsiveis. Em Folitica, e mais tarde em Economia, a a¢8o através dos

a . . a
-
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interesses ﬁignificéfia'um‘ganhg para todas as partes envolvidam huma
relagio.

Segundo Hivachman, & importanté observar gque, antes de
assumiy um gigni¥icadm predominantencnte econfdmica, fruto de sua

exploragio fecunda pela Economia, a idéia de “interesse significou-
muito mais do gque o8 aspectos materiais do bem estar de  wma  pessios .,
Ela podevia incluiv — além da vigueza -~ a honra ou gloria, por
exenplo. De fato, englobava a totalidoade das aspivagtes humanas, mas
- g era esza a sua peculiarvidade - com "um elemento de rveflexBo ¢
cdlecule com vespeito 2 maneira pela  gqual  buzcar  atingiy . essas
agpiragtss . Ela requeria 3 novma de  que  Cera preciso  calcular
cuidadosamente o interesse e entfo segui-leo a outros possiveis CUrs0S
L '...4.'.. . ) h : H _- u? ) B __. .

de agho inspivados por motivos diferentes )

Felo o que se pode wver, em Kellakowski e Hivschman,
portanto, a &nfase na razfio como “eficdcia® adaquiviu "até. o  sdoulo
XVITI um  sfafus de wvaler social. Frometendo e d oV havmonia
social, sem com isso signiticar waior opressio an  individuo, esta -
idédin teve ampla aceitagde entre os' pensadores socials Jdo século

ne +r
TR0

XUITI. A sun maio virtwde social seria a de ser tambgwm uma
- Vg wie L L ' : S : -
conciliandora : inimiga do Fanatismo & da guavra civil, promotova da
“tolevincia™ e do “relativismoe™.

A partir do fim do sdéculo XVIII e inicio do XIX,
entretanto, o desenvolvimento desta raz&€o  instrumental traria

conseqii@ntias imprevisiveis.
8 ' h

Op. cit, B P. 87, . i T«
1ddéia oxto semelthante a de prioridade”, . importanle o ideia e
administrgr - dada  por NOBE0S enirevictodos,

i@ ) ’
Loviaclo Ao9f), p. #4G,

v
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& parbir deste periodo, o "utilitarismo"” deu scaiifncia
a0 movimento sugervido pelo século. XVUTIT, indo. buscar um territdrio
mais vestrito, & sinultaneamente, mais seguwro, & partir de onde 0s

homens pudessem se entender . Com este objetivo, deslocouw  a. razx@o da

Wit

discussio ﬁere as “verdades infaliveis sobre a natureza_:db“ GEV " “
psvaziando a discussio sobre a organizagio social duél“valnféﬁ mmfaiﬁ"
que ate enfﬁo a btinkham atormentado.
Fensadores como  Benthan e Mi11 _(pai) élabor%rﬁm fuma
abra que huscdu estabelecer critérios cientf{icmﬁ para  avaliar o
compdrtamento dos homens. Tratava—gé de enﬁontrar‘critéribs homogéneos
e empiricamente evidentes que servissew de haée- uniyér;ﬁiu para  os
Juizos morais. Fara eles,.a discussfo moval deveria ﬂeslmcatnée S
easfera dos valores Pr&ﬁriaﬁente dif 5 pafa estaﬁalwcef%éé_ﬁuma_ esfera
onde toados s cumportémentoﬁ_paderi&mﬁ'éér"cémpérados quéntb  = SUR,
utiiidade maibr_ou'menmr na'oﬁtencﬁo am Prazer ou da"?gli%idaﬂe.
| ﬁ 6bjativu dos utilitaristas éra. anMQwéf a :hatmonia
social e'dimiﬁuir o conf]ito bumano griaﬁdo L ﬁhic@ftddiéo_ﬁienti?ico
qdeﬁpﬁdeéée dar_uma baﬁe'mufal‘per¥eita.para-a'constituicﬁa_ da Qrdem

gocinl . '

L | A  bﬁgc3 5imu1t§nea da igﬁ%iﬁade_'e -dé igiEQVQade do
indiﬁfduq, na qual estavam empenbados 0g peﬁgadnreglqa .$é§u10 XVITIT1,
levou a aituacﬁeg confraditdrias nn'século ﬁué s€ SEguiu. ?eja.atravéﬁ_
_de catpgorias mefafiéicag_ (como _no idealismo alemﬁa); oq;_h§Q;J(ho |
.posigibiﬁmq é_nm utiiitariﬁmo),zq'fato é:éue a busca dé_emanﬁipagﬁﬁ do
_iﬁﬂ{vfduo ﬂtrévés_dn wso. da réﬁﬁn muitas Uezés; cmﬁduﬁiu an nrdnrib
aufdfitarismﬁ ttofalitéric ou n&o). Na tradicHo -éﬁpirista, a  razfo
teonica, que; havia'fgido pené#dé. n0. intQifd Cda @ménciﬁﬁcﬁu - do

Kolakoveki, op. cit., p. 3G,

El
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individuo, muitas vm#ﬁg termina, nos varios positivismos dos séculos
XIX & XX, por degcaftar a import&ncia da liberdade humana como ué'
valor. - ER ' -

e ] éécuiQMXIX, no sew vomantismo, opds uma forte feacﬁo
a  essa intrumentalidade da vazfio  humana, - reacio o ess’  cujas
repercussoes adent;aram o0 ﬁéculo XXiE. Buﬁcava—éé resgatar b quE 0%
romanticos viam <omo, por assim dfzer,l 0 "Iadm humano pevdido” Qa
moral cientificisﬁa da aociedade‘ Vdrios pensadoves do aéculov XIX
enxergaram no utilitér;smo uma rendncia a valores que, segundo  #lss,

seriam essenciais na afirmacio do homem.

For outvo Iado} entretanto, a busca  dan orden huwonans

mais justa & livre associadz S ~acionalidade  instrumental  teve
continuidade, como© “bhuscaremos demonstrar no decorreyr desta

disaértacﬁd, principalm%nte através:d; uma disciplina e de um %egmentm
gocianl: a adminiﬁtracﬁo dg empresag.é 05 administrédmres.lUeremma, nos
?. capitulos que ﬁelﬁucedém, que  o discurso dos administradores é a,
teoria da\adminiﬁtfacﬁo podeﬁ ﬁer'entendidoglno contexto da tradiﬁﬁn

cﬁ]mcada a pavtir dolséﬁulolxviIIL ﬁug bhusca cuntiliar, de um lado, = &'
creﬁca 1%} e%iciéncianCme_¥brma de obter =@ harmonia social, e, de.

outro, o valor moval do individuo.

12 o : N U _ .

TYer Hulzinga (15903, nha  BUG lamentacde. .da perda do Lddico e Howmem
Moderno, e Horckheimer (1973}, A reacho roméntica tem  sousd avalores
dentro da prépria ieoria “da .admunisiracdo, na eritica ac tayloriemeo,

por Mayo.

b




CAPITULO TI : A EFICIENCIA VS D HUMANISHMO

Introducin
=
4 oposicio entre "sficiéncia” e “"humanismo'” ¢ impovtante na
narrativa que constitui Chiavenato sobve a sucess8o das diferentes
escolas da administragso, fazendo-se presente nos dois volumes da
ohra. Do primeivo para o segundo volume hd, entietanto, uma variagio.
No primeiro subtitulade “abordagens prescritivas e normativas™),a
oposicio entre os elementos fdonicos & gcondeicos g psricoldyicos e .
. . . : : , - : !
socfaiy constitui o foco central da discussio. Em obra posterior , ao
referir-se a essa  discuss¥o, Chiavenato expBe sinteticamente este

contraste:

o adminlsfrador Frpicy o da Teoria Clagsicva -
sminentomente feopico § 2 wveifado eara ow aspsctfos O Ideioos gz

arganjaaréb - ceogue Fagar o administrador fipico dessa aowva abordigem
~ pEingntements humanista ¢ volErdo pars os  aseectos esicoldyicos &

sociologicos da worganizagio. s plaaos ge ‘ncenfive - salarial

fundamentados na conceacdo do  Ckowy  sronomicus’  foram  substiturdos
pela Yacenfivy social e'ﬁimbdficq fundamentads Ax concepydo o "homo
social b,

© Mo tdpico wue se segue apresentamos =2 narrativa de
Chiavenato, ou seja a sua descricio sobre a evoluglo histdrica da

Teoria Deval da Administragzo, sob o ponlo de wvista da  oposigio

efirifnrig wvs huwanizmo. Seguindo 2 nparrativa, poderemos constatar

comn os valores da eficifncia técnica € econdmica, de um lado, e da

a

Adminietracéio de Emprescs, p . 15,
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dimensan social & Ppsicoldgica do  homem, de outve, estruturam a

Cnarrabtiva sobre a  sucessHo tdas teorias administrativas., Veremos.
também que a intencfo do autor, melhor expressa na Ultima abordagem

apresentada no volume, sersd sempre conciliar de forma a presevvar. os

‘.

dois conjuntos de valores.

Num capitulo dedicado aos "antecedenfes' higtéricgs da
adminiﬁtracﬁo“, Chiavenato situzn as caracteristicaa histéficaﬁ mais
-amplas que cnnsfituirﬁu 0 cenario g o enredq onde SE_ movimentario. os
adminiﬁtradnre5. A FEVQiuc§m industriél & o elementdm'cehtral da
descricio, apresentando duas facetas: a busca da efiéiéhcia atravéa‘da
mecaniza¢fo da produgfo e a_conaeqﬁente.dségmanizacﬁu'dm pfo;eaéo de
frabalho.

De acerdo com Chiavénatp, a_wmaquiniﬁacﬁa'_do  prmcés5q
dé trahalhﬁ ﬁi@ni?icmu um.éﬁmenta_da‘quantidadé,da qua&idad@ & da
veloncidade da prodﬁcﬁm, ‘propiciandm wma lreduéﬁo do - custo ;.dus
produtos. For vmlta_dn'ﬁéculd %;X isso signi;gééfgg_mﬁaﬁi_;f.ggﬁﬁéiﬁo
maquinizado era extremamente wmais eficiénté  d5 .qué ﬁﬁ artesfo. A
mAguing e éi.megma éra-a sinbnimo desta é?iciéncia.

Tudo 1550, segundo  Chiavenato, - indicarvia  para 0%

empr@gdrius it hamfafia investir en m&quinas; g em técnologia pPara

obter—$g menor custo por peca e portanto maiores 1lucvos. Segundo o

autor, nests dpoca os divigentes de empresas primavam por atitudes

improvisadas, totalmente baseadas’ RO EMPLYLISKO. Eles somente

respondinm be exigéneoias de uma econemia em ridpida expansio e carente

de especializacio. Buscando a eficiénciz, acabaviam  por submeter-ge

21



totalumente aos ditamnes da mASU I Eanan . .

CFor outro lado, = avtomagio do  processo produtivo
implicaria na subnissdo tambén completa do tvrabalhadovr A maquina,

levando i desurpnizasnio do RIDCESE0 de trabhalhn.

[

Heécrevendn ag conseqifncias da automagio * do processo'
de tvabalho no século XI¥X, Chiavenato Panaa a partiry de - dois ti#os.
ideais. 0 primeivo, wma gapecie de  bipo "puru“ do gque geria @ﬁ
processn puramente “humano” de  trabalho, hasicamente descrito no
segmento I Cabaixo), refere—-se A Qma instituicin que péra o aubor faz
parte do passado, a Corporacio de Oficio. Hela estarila ausents toda a

husca da eficiéncia:

-

Pa calma produnio do arfesaaxbo, s gue o aperdrios

eram grganizados om carparaaﬁ@ﬁ g oficio regldas eor estalbuabosg, ondasE

o s =

iy
Sy

Fodos e oonbecian, £ SuE O gprendls, PArx paIFERE A rrbes
mestre, finbka de produzir uma oHrR ;wn“feifa-pwﬁanty oF  Jurados g o5
g¥ndicos, quE Eram /S autoridades IR Ccorporagdo, PASISOU O howsn
rapidameate pRra o regime d# progugda  fella afraves e wmIquinas,

denlbro d¢ Frandgs fébfiaaﬁ. o Houve UDa adapfario adequada gnérg 9

duas situagdes spcjaig.e (.12 ‘

_ Loy produbos paﬁgarﬂm'a_swr g!abarad&g em operagdes
ARrcIals quE 5T guredian, cada wuma  delas enfregus & wm grugo  dE
pperdrios goperialiyados & farefas egpﬁ;f€icaﬁ, esfranhos  JqUasE
gomore as demais oubras apwragﬁgg,.ignmrando afd @ fiaalidade da pegs
Cp ga Faereds gus SFLRVAE eyecplfandn.  Essa oovd situacdno confribulu
para Ieagar oa mants do operdric a'ﬁaffulm _gotiaf mais  EnEenso, o
seJd, o ﬁanfimanfm go pefar proguziodo & contribuindy para'.a .bam ga
gw:iadadﬁ. 7 caplffalista passiou & diﬁtanciarwge'daﬁ ﬁéag ager#riua & a

ot

. .
chiavenolo, pay 22
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s Y e - oy i Qgﬁrmw WMIFEH INONIMA, Ho MEsmo  Dewpd s Que os

JAQrupaeenfos socIials, mAls condensados RAS BOPrESRS, goravam probdlsmas
socials & refvindicativos, qu Ixdo de oubros problemas Jde readiaeenéo
do frabalio o Jo equipasento gue aecessIEavam de wmd rEplda e adequada

Fa]
#ot [ ]
e o lurao. {g.2) L . e Ll L

* . . . ' ~

o 15e9mento'(ﬁqa) aCima -refere-se A reaiidade das
mudangas ocorridas no"prncasﬁo ‘dﬂ Iprmdﬁcﬁﬂ atravéﬁ' da Revolucﬁm
Iﬁduﬁtrial. Nele podemos ver todas as caracteristicas de uma $$brica
pensada exclusivamente enguanto uwa bhusca  da efici@n;ia atravédes da
evolug#o técnuldgica; estando, portanteo, ausentes preocupagdes de
cunho humanists . Eﬁta geria, segundo {hiavenato, L fabrica
pre—-administragio cienti*ica.

| Tomaméﬁ.gm éaraleln s caracterfgticaﬁ da cmrporacﬁo
(5.1 e as da fdbrica (s .8) de MOdo ﬁ.diatihguir as iddias e wvalores

que designam cada um dos bipos ideais:

B . . -

i} Has corporagtes, ssgundu o segmento, o trabalhe £ realizado por

pessnas aue “se conhegem” mubtuamente, sabem quem - sio. NRo sdo as
i . Fal - g WY : _ . ' T - . - P e .
passas anonimas’” que, diferentemente, cavacterizam as vrelagoes entre

patrées e emprenados dentvo das fdbricas magquinizadas.

,Eﬁ Na5 corpnracﬁés de incid_hé uma teiacﬁm dé'éﬁtoridade ‘baseadaJ na

tradicBo. NEo ha rei?indic#cﬁo ou que%tioham@nfa no korizonte. Existe
wma estrutura orginica -de hierérqui& que vai. do %prendiz,_ passando
pelo arteaﬁm e: chegando | ao NEStT%, cnnﬁfitﬁindo. Cuma linha
definida de transmissio .ﬁé: Qébedh?ia e au{oridadé. '0  trabalho é.

"julgado” de acovdeo com critévios de autoridade baseadns na tradigio.

Id. ibid. p. IO,




U bom trahmihu é.%&uele gue we ajusta aos ditames da tradiglo. Ao
antrﬁfia, ha prnduﬁﬁo magquinizada nio ha recpnhecimento expliciﬁd de .
tradicfo. & produgio corvesponde hs  necessidades técnicas e
econduicas. Ha uma situacio de 'caﬁTiitd cbnstﬁﬁfé“'éhfre patroes e

. b

enpregados. Um wverdadeivo wviacuo de autoridade que . devera SE

preenchido.

3 0 trabalho nas corpaovagtes eva artesanal, enquaﬁta que nas fdbricas
ele ¢ autmmatiamﬁn. No trabaslho artesanal hd  uma 'iﬁenfidade eﬁtre
produtor e qbra. =] obra_é_"a expressio do artiﬁta",‘pmiﬁ‘ g fruto da
_hahilidﬁde do.artesﬁm, e nfo da midquina. 0 contrdrio ocorve com B

projdusico maguinal. Nela o produto { no lugayr da “obva™), nada reflete

- . -

do trabalhador. & a magquina que faz o produto, & esta. £ wista camo

totalmente separada do homem.

4) Na corpnracﬁa; 0 trabaiﬁo.tende.a.éer talﬂn;'?e?letinﬂo o.-ritmo do
proprio ser humano e‘a'busca da pef$eicﬁo; Nas fabricas .d trahalﬁo
reﬁPOHde ao vitmo daelmﬁqainas.que'egtﬁo empenhadaé em solucionar as
Qr@ménciag.técnicﬁs‘e eéchﬁﬁicas da.necéﬁaidade.¥—~;w.§fm~-:-v~—'~-
5) A produgio artesanal & %éifa sob o imﬁulan ﬂe e ”ééﬂtiﬁenta" de
pertencer =& uu tudd  social ., Nas fdbricas prgdugagé, com melhov

qualidade,. com mais  guantidade ¢ rapidez, mas’ perde-se  este

L]

(DN

"senfimgnfo“ de Tazer parte de wmn totalidade Qnglobanté_ 0 trabalho

totalmente dividido € parcelado, a ponto dos executantes - perdeven . o

sentido g @ Tinalidade da sua atividade.

Seguindo 3 narvativa de Chiavenato, vevemos due &

ra
-bl .



part1y deste vazio de autoridade, da mecanizacio total do  tvabalho,

neasta atmutrraa de  desarmonia e conflito, onde o trabalho teria
pevdido completamente o seu significadeo humano, swrge a fdministracio

Cientifica de Taylor. Ela apavece na forma de uma proposta para gocupar

’ »
ecte vazio de sentido humano para o0 trabalho criado pela Revolugao

Industrial.

e mcordo com Chiavenato, o primeireo fundawmento da

administragio ﬁiﬁntiFica de Taylor & a d&pendénﬁia mitua que hﬂ. entre
patrfes & empregaddfos. Fara g pioneiro da Adwministragio Cientifica, n&o
era possivel que exisgisﬁe por muito tempo a  prosperidade  do patrio
sen que esta fosse acbmpanhada da progsperidads don snpregado.
En%ut:ﬁanﬂn E55E aﬁpecﬁm, Chiavenato pretende mostrar entin, Jia em
-Taﬂlmr,-alguma evolutgﬁ e 'relaqﬁo a0 _tipb ideal exclugivamente
téCnﬂldgicm que, Na narrafiva dm“aqtor, caracterixara c &apitaligmo do
_ﬁeculm ¥IX.

) Mzs ﬁhque Eefia‘ N viﬁﬁp de Taylor, = prosperidade de
patriecs ¢ a de empregados T Fara os primeivos, bhaixo custo; pava oS
seaundos, altns salarios. Como  obter eusa dupla exigéncia,
aparenteﬁente cantraditéfia T Regposta: at1av95 da c?1c1tnc1a

qu]or p:opoq umé Organizagio R1c1ona1 do Tra alha Ele
acreditava que atraves de métodos r1ent:¥1cus era  poss 1VP1 encontrar
“"a melhor manéira“ ("the one best 'was“) de- se executar aqualquer
tare?é‘ TaJlnr atuava a0 HLVFI UPLTaLlOH&I ﬁd rmprréa; 'na. analise e
divisio do trahalho do opevivio, huscwndo ai a eficiéncia. C tassin
pradominava & abencio para‘o_métmdm,de trabﬁlho, lpar# os. movimentos

necessaring a execucio de uma tarefa, para o tempo. médio detevminado

4 ll4
Para sus pRecuEao. | .
Cchiavenato, p. 38.
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-Eﬁsa-éq¥aﬁe na  eficifncin w0 nivel operacional  da
enpresa tevia, segundo Chiavenato; levado Tasleor @  ama  congepcEo

Cnecaniciatal da oreanizacfor como wm Sistema sde  carags £ funcdes

tecndcanente definddos pelos enaenpheices. A busca da eficiéncia miEciama

levayva a concgber 3 OraAnizaclo Como AR fEauinn. isto £, coono wm
praojeto e pegas € especiticacdss visanda 30 maxdimn de | eficifpois

oumzs abisvi dade

IEDm tudo isso, lamenta Chiavenato, ainda esquecia-~se do
lado humano da avganizacio: via-se o trabalbador apenas como o um
organismo fisioldgico; 2 mobtivacip para o ttahalho_era entendida como
eﬁs@nciélmente ccondmica; o trabalhador, uwm instrumento pagéivm, SEm

podev de iniciativa e "sem exXercer influéncia provida de qualauer

[

. P 2 - . . .
significacao”™ . . o : -

ATém disso, o taglorizmo pagsod 2 SET bastante

criticado pelo ritmo de trabmlho que  seu gsistema .impunha ~30s

trabalbadores. A fixagfo de metas de desempenho altamente elevadas

passou  a ser considevada de interesse da empresa Was ndo dos.

£

—_

sabalhadores. A supereapecializacio € a divisfo do tvabalbo PRSSAIRM

a ser considerados dearadantes € humilhantes para os trabalhadores,

" . ) -, ) . . ., . . ) ] --—.__‘,!'. - ) . ~ " .

seia pela monotoniz, pelo automatismo, pela diminuigao da exigencia

de vaciocinio ou pela dgstituicﬁo completa de aqualquer significado
s ) .

Segundo GChiavenato, o homem de Taglor

psicblégica do trabalhmf
acabava por dever produzir tal coma uﬁ'rmhaﬁ

- ; :_ Tudo .iéfo acontéceria"dévid9  a0 'ﬁipq'ldé' §d¥a52'
taylorista na Eficiénﬁia. Para.elﬁ; cbntawnm5'0hiavenat0;' nHo haﬁ&ria_
cqnflitg nenhn enﬁre R huacﬁ-daTe$iﬁiéntia ela Feiiﬁidade Eumaﬁa. Dai

5
Id. ibid. p. ©9.

"chiavenalo, pag 69.
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sua Enfase de tipo wiilateral na eficiéncia. hesmo no nivel puramente

bioldgico ( sem consideray ¢ “paicoldaiceo”, portanteo ) Taulor nfo
respeitaria as peculiaridades do organismo hwmano. Queria alcancar o
vendimento maximo” auando - devervia, - segundo Chiavenate, obter o

rendimento "dkimo'. ' .

Seguindo a narrvativa de Chiavenato, encontvyaremos &
“ahordagem humanistica da adwministracio”. Esta teria origém nos
estudos de FPsicolosia do Trabalhko (ou Industrial) da primeira metade
do século XX. Estes estudos dividewm—se em duas tendBncias  que e
sucedsn: na primeira, presa ainda & tendéncia taylorvista, domina o
aspecto produtivo ~ "a selegio cientifica de individuos e metodos de
SO T ‘ . ) .. . X . - oy = iy n.‘;r _ .
trabalho que melhor se adaptassem a boa produgao -, enquanto que w8
segunda stapa "se caracterviza pela cvescente atengio voltada para os
aspectos ssssoxl e social do trabalho, com certa predomindncia  desses
. ) ' . o

" " - - - . . " w . S .y e e ,"3
aspectos sobre o produtivo, pelo menos na teoviz” (grifo amesld .

No primeivo ponto de wvista, a profTissio era entendida
como "o aslhor meio do iadividuo obter o wmelbor readimenéo  de  suas
capacidades e saferpsseys’, no  sequndo, "a eprofissho passa & ser
considerada como a sifuacdo humans que se oferece a um individuo ¢ 1lhse
permite utilizar suas aptiddes e qualidades de forma positiva em

relagio d sociedads, bem como exprassasr as suas capacidades e projetos

' ) . o . g
e desenvolver a sua persond fidads Cgrifo meut

Enquantn que ne primeiro modelo  temes a profissfe

7 e
1d. ibid. p. 08,
& . :
Id. Ibid. pg 108.
g . : .
Id. 1Ibid, p. 100,

- yry
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relacionades o va]nfh?‘dﬁ éfici§ncia coma aero e pelhor ruﬁd{mwntu e
também Joferesses; no segundo temos a prufiasﬁn_ Como hm Fim ém' = |
Mesmo:  Lma ﬁijﬂﬁﬁh huﬁ&nﬂ que  permite QAo individuo colocar—seg  en
velagio a uma sociesdade, expressando a sua  personalidade.

No primeivo wmodelo, =a profissic e o ftrabalho 5o
instrumentos técnicos e econbmicos eficientes. Estlo relacionados a
ésfe-a da sobrevivéncia econdmica aéja da empresa, ou . dos individuos.
Neie, o trabalbho ¢ um asic: nfo ENCeErTa sentido eow ®i proprio. No
lsegundo modelo, estamos na es%eré dos  sentidos, dos gfmbulos, “da
expressio. Nele o trabalho & a particiracdo do individqQ_no TEU - GrUpo
sociél, & também =a expréséﬁo singular da sua peraonalidadé:

s conceitos desenvolvidos peias tegrias humanisticas
rbferem—mé a este aéguﬁdo modelo dal idéia de .trahélhm? ﬂbfivarﬁb,

Fiderangs, comunicacde, organizagdo Informal, Jgindeics g grugea

todos mles se constroem cow idéiss sobre a-pavticipagBo do. individuo

no grupo & sobre a expressio da personalidade.
Defendendo estes conceitos, o8 humaniﬁtﬁs preftendiam

mostrar gue a-atengio para esta dimensio humana da orvganizagan bravia,

numa propoveian diveta, maior eficiéncis  para R prdbria BHIPTESA .

Neste aspecto, Chiavenato, valeado-se de teéricnﬁ da _adminiatracﬁn
como Etzioni, entendg o pensaménto dos humanistas tendo -um elemento em
I : . ' 2 T . ." - . o . . ¢
comum com o taglorismo: ambos nio  viam nenhum  confliteo insuperavel
entre a racionalidade  da grganizawéb e &’ felicidade hussna. A

diferenga era que, Do humanismo de Mavo, a ovrdem dos - elementdg _era

inversa a fdo raciocinio de Taglor:

soquanfs a aAdainistracio Cientificas firgasve  que &
organizacio eais compolents seria Ygualmente 8 mals satigfalbdria, wma
wer qus 8 mesximizagdo 3 produbividads  seria Koompankada  de uw



rocrements no paosmento de saliarios aos frabalbadores, 2 £Escoly das

Relacdes Hemanas sobava aus & Sriadcfpal farefa ol Adeinisfracic  serix
& e gsonlucrpnar vudlousr cooflito gnfre gy iglergsses  dumandes & 00

inteoresse d] organizagdo, ag sentido de aumsatar & satisfagio ¢

felividadet®y

Seaundo Chiavenato, apesar dessa critica  os conceitda
e 05 valmréﬁ da escola humanista, aﬁsim colg o0s da escola ta@lﬁri&ta,
Foram incovparados a teoria da administvyagio cbmo um toda. 0 .ﬁrob]ema
da etcala humanista, no resumo de Qﬁiavenafo ﬁabfe todas as coriticas
feitas & esta eﬁcﬁla, & justamente quando ela 'venégg o ;but;n lado
desta tradicﬁmii tedrica, ou seja, o taylovismo. Assim, Mayo £ seus
cmrr&ligimnérioé tefFEgnimm ocupada., excluﬁiyamgnte"'dm _dimensim
informal da émpraéae'supérvaiorizandova Como condicﬁm:de iel?q#uﬁm da
prmﬂutividade. - H

A abordagem humanistica provoca em Chiavenakbo criticas

que partem de dois lados: pelo lado da  “eficiéncia”™, ele  ‘acusa 2
negligfncia para com - nocdes  bdAsicas  da tradigdo cldssica,
imprescindiveis em gualquer oraanizagio; pelo  lado "humanista™,

: o - UL I Ve i
denuncia o aspecto “manipulative” das Relagoes Humanas®

Na opinifo de Chiavenato, =o separar a organizacio

Formal da informal, 2 escola de Mavo termina  por separar 0 pélo

eficifncia do pdlog humanismo. Isto ¢ inaceitdvel para o pensamento de

o _ L S C i3 . - '
Chiavenatno (e dos administradores entrevistados 3, na medida m ogee a

e

" Etzieni, citade por Chiavenalo, id. ibid. p. 181, S - .
i1 - ' . L . . T
O termo ¢ meu, e nio de Chiavenalo. _ y
O que nao enlrevistas com o admineslradores, por nos realizadas,

* adquire o nome de "demagogiaT, €OMO Veremos. -

LR Lo
413 -

ver cap. (V) sobre as enirevisies .
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eficiéncia relacinnﬁ?ge é.técnica, 4 matéria, & necessidade, enfim.
Separ&wia do huﬁanigmm sianifica " separar 2 necessidade do ﬁimbdlm, da‘
cultwra e da liherdmdel A COntrﬁriu digao,‘ Chiavenato & s
e —administradores conciliam estes pdlog. o ST
Na:avaliacﬁo de Chiavenato, Maud seria uma especie  de*
"iﬁgénuo" ou “romiantico” que ﬁaﬁa;ﬂ ump realidade diferente da aue vE.
A zbordagem humanista cmnsidéfava os conflitos entre os interesses da
organizacian e os interesses Hos individuos como'“indeﬁejﬁveis"i4.
0 humaﬁiﬁmo ¢ paradoxalmente por Chiavenato acusado

. . " o N A+ . . .
tanto de “manipulacio” ¢ "demagogiw’ come  de “ingenuidade”. Esse

paradoxs &, gntretanta, ApEnAs apérente, pmié na verdade =8 duas
acusagﬁéﬁ remetem para um ﬁeamo sentido. Tanto a “manipulagfo” gquanto
a “ingenuidade” a?irﬁaﬁf% imagem da sepﬁracﬁm entre um  wmundo  “real”,
da-"ﬁE£E§ﬁidadE", e um mundo desejado, da Jliberdade", enquanto fuUe s
teorias mais atuais da administracia, pelo.é que se veé em Chiavenato,
nfo véem uwma dicmtnmié entre estes dois uni?erﬁaa. Dai o povqué deste -

seu repudio reiterado & "manipulagdo” e a "ingenuwidade™.

Rgtomaﬁqd a t??jﬁﬁﬁfia de .Chiavenato, chegaremos'-na
difima escola abfesentada 'ﬁb 'pfiMEifu volume do Teoria Geral da
Administracio, a éscala. neotlassica. Esta ébﬁrdagem- colocaria os

'parﬁmetrbs méis atuais da administtacﬁp; étravéé de]é, portanto,
entenderemnos waelhor a pﬁgfura dpg adminiﬁtraﬂorrg diaﬁte das Questﬁeg
que viemons diﬁcutinda. | |

Cchiavenatle considera, om algumas PReSsSGgens "o wvolume 2, o eacota
humanistica . como "“ingénua, - em ‘referéncia o 8un imagem = sobre os
operérioe (ver p. ek

vide "demagegia” nas entrevistas.
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Begundo © prdpriu_autmr, na verdade, nao teriamos . aqui

uma escola, mas  wm  apanhado . “"eclético™ dg praticamente  todas  as
teorias da administragio, inclusive daguelas gque ivio- apareceyr
destacadamente s0 no segundo volume.

-"

neoclissica pretende ser uma retomada dos principios cldssicos, G e,

contudo, abandonar a contribuicio humanista e democratizante, cujos

principios estariam incorporvados ao escopo geral da teoria. Sendo

assim, esta escola vepresentard a intencfo mais profunda da feovia da

administracio na medida em gque e propdbe conciliar eficidncis =

LuwanIsmo. Mas  COmMO  SEra 1s30 possivel diante da ant inomia
fecnicocecondmicn  we  pwicoldgicassocial colocada  pelas escolas

precedentes 7
Retomemos Chiavenato.
Contorme els, na abordagem neoclassica, ha TIES

importante mudanca em relacio & concepefo de eficiéncin. Enquanta  «que

. . N
Em relagdo as escolas humanista & classica, a abbordagem

nas escolas tawlovrista e mayoista a eficiéncia eva sempre pensada  em

- . . ey . o, . i1& . ) P
termos de esficigncia maximx , ND& abovdagem  neoclassica a
administracio serd . pensada en-termos de eficiéncia.dfima. - Significa

isto gque & eficiéncia serd sewpre buscada  tendo-se ‘em conbta as

ié

Aqgui cabe .qm eacloreci.meﬁtm -H& - um .pqradoxo na - . classificac&;a da
corrents  humaniste  como busocando - “of iciéncia maxima, mds 6  aosim
- que .de, fate clessifica Chid.yeno,'to, ro 'quadro c.ornparqti.vo Cfincl a ‘_g.
FYP R _' -Eolo_ paradoxe, entiretanto, - i'qu. Ba.qianto Qohti.do. Do _fc.',o h&nhumn.
das ..és.'colaa_ dn_. "odmi.nietra-c&o, péra " ser i..ncorporoda & tradigdo,  poderia
: aupr’*i;-m_i..r' completamente qualquer deos lades  de opoeiq&o.- . C - ’ .

o colocando-non no lugar do ' autor, -_poderi.o,mos arriscar
uma expl,i.c'acao.: o problemo . com Tdy‘.bz.-'_ & Mayo a.;or‘wn o fato de eleos
_ reu{.i.zarem umalu das oposicbes e de.eejdrom & oulra. Taylor desejaria . «

hu:jﬁahi._::ac&o mos  realizaria @ qfi.-pi.énc.:i.d. -onquanto . gue Mayc  farie - o
‘comtrério. I
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caractevisticas ¥£whca$ ¢ psicoldgicos de cada individuo, ou seja, que

ela nio serd ssperdda  somente a partiv de um padrio geval | de
eficiénein, tal como acontecia no fhe best wég de Taylor. Na teoria
neocldssica, os “padries”, tal como o “principios’”, sHo sempre’
contextualizdveis. -

Ha escola taylorista, a eficiéncia ) obter
Ceientificamente” & "tecnologicamente” o melhov padrdo para  realizar
as tarefas. Obtido este padrio, dGVEY;SE*ia montar unia ordem de CHT95§
e tarefas dentro da qual se colocaria os individuos. Estes deveriam
dar o maximp de esforgo para alcancar o padrio de e?iciéncia.

HNa abmrdagem neoclassica, antes de tudo, é'eficiéncia e
relativa ao&uobjétivpa que se estabelece, e estes nfo pnﬂem' ser
éﬁtaheleﬁidoﬁ cieﬁtikitamente. El&s A0 SEemMprs  wuma Lfcmntribuiﬁiu

. - }
esp&ti?ica paré 5 individuo & 2 sociedade”, envoalvendo "Jjulgamentos de
valor” e "escalas de priovidades no atend&mentb de ﬁecesﬁidadég da
gomuﬁidade por parte da drganiaacﬁa”i?. ‘

ﬁlém\digﬁm,upara realizar esteﬁ_ objeti?ms, tadas as
arganizacﬁgs “exigem uma reuniio dé muitas pessoas que deven atuar  om
coﬁjuntn g Se intégr#fnnum 'eﬁpreendimentu cpmumf:_wésaimﬂpé“_preciso

gauilibrar “os objetivos da instituicfo com as necessidades e desejos

do individuo, isto &, equilibrar =a npegessidade de  ordom com =&
18 '

necessidade de flexibilidade e cLQ lihﬁji_cdm.a.j.mtixi_mm “

Como se pode ver, ha mudahcas im#ortanteﬁ na relagio
com '  eficifncia na abqrdageﬁ n@bclésgicﬁ;' Pfim@ito de Eudo; a
efiﬁiéﬁc{a‘nﬁm & mais Eﬁtéheistida'absmiutameﬁte =1 partif_de cri{éfias
[ Prucedimentaa gxcluaivaménté fcienfificoa” oL ftécnicos". Ela  estd

17 e '
Id. ibid. p. 208.

ie o _
¥d. ibid. p. 209,



agora relativizada, ou adaptada,” para 08 obhjetivos que dependem de

iulgamentos de valor. Também nflo se pensa mais a eficiéncia como  uma

questﬁp de estabelecer uma ovdem e nela encaixar o individuo. Com 0%

neaclaéssicos, fala-se em eguslibrar, de uwum lado, a necessidade de

X

ardem e, de outro, & de flexibilidade e liberd

ade individual.

Com ela procura-se ultrapassar a antiga antitese . que

contrapunha fadividue humang vs eficifncia da orpanizacdo, onde havia

uma  ordem, num extremo, a qual ele, do outve lado,

deveria

esforcpr—ae por alcangar. Fara FPeter hrucker, citado por Chiavenato, o

que importa zagora nfo € exatamente a “ovdem” mas o resulfsdo, . ndéo o’

"esforgn”, mas & vIifalidads. Entim, ndo mais a “eficiéncia’, wmas &

eficdcia.

As  organizagdes,

po

[

v mesmas,

seriam " firgbdes

legais”, nad tendo vids prdpria. S¥o os individuos que  "Fazem, decides

e planejam”™. Organizaclo formal e
da organizacieo sfo os individuos.
confronto entve aufo-—rexlizd

cada ver maior o ndmero de pessoas aue tem de ser

Ry & gficign

e oA organizagdo,

informal estfo unidas, pois a vida

Fara 08 neocldassicos, nfo hd  mais

st

paois e .

eficientes para que

a oruanizacio funcione, de um lado, &€ para que se auto-vealizem ¢

satisfacam suas proprias necessidades, de outvo lado”

19

Na abordagem neoclassica, ocorve um desltocamento da

oposicin auto-rexlizacio vs eFficifncia  pava  objetivos’ pessoals Vs

obJefivos od emerEsk, ow Jabgrssses doy

empresa. Nio se acredita obter a eficiéncia . subs

fadividuoy vs Infteresses dJda

umindeo o dindividuo

numa'daterminada'mrdem, mas pensando uwma relagﬁm'de recipvocidade de

interesses entre esta “ordem” € o "individuo®.

Isto deve-se a substituigRo da idéia de eficd

" igx_d.’ 1bid. p. 209,

23
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Taylor, «que significava "a melhor maneira {Ehe Hest way) du se  fazec

um tvabalho”. A éntase deixa de ser nas atividades (meios) & passa =&,

1ocalizar—se nos resulfados e abJeltiveos IIcInesdos . Nio se  imagina

obter os vesultados espevados povque se tenha amoldado o0s individuos -

a uma ordem preestabelecida. Mas também ndo se v& os individuos, tal

como o fazia a abovdagem humanistica, contrapostos e dissociados da

organizacio Fformal ., Ingpivada nas tearias mais atuais da
gdministracio,. & abordadem negoclé#ssica v& . a eficifncia como 0

recnlbado de wma vreélaglo sauilibrads  entre

Tindividun”.

o

"organizacio” e o



Ll

CAPTTULD TIY - INDIUIDU&LIBMO.US COOFERAGAD

Introdusio.:

3 .
L “liberalismo™, Irggses-faire o, ainda, D
“individoalismo” estfo, no pensamento dos administradores de cnpresas,

relacionados & cowmpeticfo e ao conflito. Segundo eles, os individuos,

se deixados complietamente a sua sorte, fornzam-se. perigosos e,
inclusive, ifmprodutivos. Neste sentide, o  ato de .administrar

constitni-se tambgm 2m suwperar o conflito, Buscandnr harﬁunia &
converadéncia dos ﬁS?drcna-humanosf |

Mo tdpi&a que s& segue, VETEMOS como ®x oposigio
indivfﬂaﬁ e yacfédéde pstruturs a nar;étiva Cde -ChiaVEﬁ§t07i$mhre a
historia da teoria da aﬁminiatracﬁu. Agui,  ta1 'caﬁQ: Ho capitulo
antérior, veremos Chiavenato cmhtrapundm-.aﬁ escolas cldssica e
hqmaniﬁt;ca da administragio, € abreaghtaﬁdu LR Eerﬁéira escﬁia como

solucio conciliadora. Diferentemsnte do capitulo anterior, entretanto,
. L _ _ _ .

agora esta escola seiﬁ% _ﬁt___er_ﬁi_t,1“9!:9Ji?i__1_i5tél_— SR
| Ueremag;_no decorver da apresentagio daé eﬁ;olag, Camo
2 tgoria da adminiﬁtracﬁm husca sﬂparar a qoncepcﬁo que veé de " Torma
excluidmra:“individuo" e “sogiedade”, basicamente atravéS da tgofia
estruturafiﬁta da.admihiétracgb. A bpﬁﬁi%ﬁn conflite vs ﬁarmﬁaié'"ﬁe"é_
também relacionada ﬁa'discﬁssﬁa; desmembrada ou nio @ﬁ putra que ihe e
rerécimnada, ML s58JA, A .ﬁamp&ticéb VE'copparécﬁb. .
;Indiviaﬁalismo”,_"étomigmb“, ?micru5émpi5mﬁ" e th“:

foram alouns dos rotulos que osn criticos mais contudentes cmprestaram

as - teovias cldssicas  da administrvagBo. Estes oritices evam 05
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partidarios da teoris dags Relagdes Humanas.

Fara Chiavenato, gyue sndossa bor parte dessas criticas,

a Administragio Cientifica referir-se-ia " ao homem cowmo o empregado

tomado individualmente, ianovando aue o trabalhador € um ser humano e
. ) .
. e ui
social .
Fara este autor, conforme jd vimos, Tavlor buscava o
maximo de produtividade possivel do  trabalhador. ‘ara  isso  teria
elaborado um estudo cientitfico dos melhoves processos para vealizar um

determinado trabalho, que implicou numa supevespecializagdo do

operaric, numa mecanizagho do trabalho... e  ainda uma necessaria

padronizaglo dos eprocedimentos. Agregue-se  a iss0 tambem e,
necessaria imposigio por parte da geréncia. ’

.

Como ohter a colaboragfo do operdrio a tudo isso

Reapusta: usi bom sisteman de  incentivos salariais. Un sistema de -
pagamento de acordo . com & pvodugio, de Forma a incentivar o

trabalhador a-despender O ﬁaimr _Eﬁ¥brca possivel . 0O ideal era Im
saldrio por Q@aa,'onde_ohpagamento eatarié divetamente relacionado com
a guantidade real de frabalhohpruduzidn.

Ao ﬁrivilégiak 'a”fécampensa econdmica, o tayleorismo
gstaria considerando 56mente a réla;ﬁm de cada individuo com 2a& suas
ferramentas & 0 ﬁr&ddto de  seu .trabalha. Fara ds Aumaniséas,
procedendo assim aqueia Iéacula perdia  uma 'dimensﬁo_ éaﬁenciali dn
trahaiho humané,_qﬁe & a gua-rEFer@ncia a0 grupo.ao'qual pertence,

- For vdlta da deécada de 49."'continuénda_cam Chiznvenato
- téfia gurgid6 Lm moviﬁen?o'de contestacio e cfiticaﬁ pto?undaﬁ. as
teoriaﬁ que até ent o haviam dominédo o cenario da adminisfraﬁﬁo de

cmpresas nos Estados Unidos. Este movimento concentra as suas critices

Ya. ivia. ‘b 7.



no que denominava de concepcio "atomistica e materialista™ do - homem

da euscola classica da administracio. Surge num  contexto em  que " o0s

LY

sindicatos opsrarios travﬁvam. winag  hrigs  com o que denominavan
ﬁupeﬁékpioracﬁu do ffﬁhélhadof,_ggafida whdéu-padrﬁeam tasiariﬁfaé de
e?itiéﬁcia ne trabalho. | : *
At raves  de - uma seqléncia de experieéncias (as
éxperiénciaﬁ de Hawthorne), que se tornariam bastante ?amaﬁa;,lgMago
divalaou suas conclusbes sobre o compmrtamenfujhumanm N prbﬁéﬁﬂo .dg
trabalho. Fara esle, suas experiéncias teriam revelado gque os fatores
determinantes da prddutividade do trabalhador n¥o _podafiam' HET
entendidos a partir da sua concep¢io come um SEY individuai g hiﬁolada
dm_grupo. fdssim  fariam o “mecanicismo” , O “ecpﬂpmiciamu” =
“matﬁrialiﬁmg“ de Taslﬁ}. d mecaniciﬁmﬁ{ frans?arﬁando o Dperﬁrio auma
peca de miquina dén£rm da.émprEﬁa; 0_ ecun0midig&m; depbﬁifindd nos
interessss econdmicos individuais a determinagXo para a - mbfiwacﬁo no
traﬂalhm; e 0 méfériaf&smo, cbnéidéranda .a' fadiga na sua dimensio
exclusivamente muscular, ignarandb o seus _agpectbg paicolﬁgicug e

simbdlicos. i

f.;Para ﬁagnr tmdaémaétag redugdes da dimeﬁsga humana  do
trébalhador impediam ~Taylor de Perceber a imppttﬁntia do fatof
social nﬁ determinacﬁo do'proceséo Cde tfabalhn. IUS- partiddrios da
escola cldssica nfo teriam se dado ﬁpnfa de aque o tfaﬁalhadmr néo
prnﬁu# isolado. Dé qge.e]é, aéima de tu&q; pertence é_um-grupo .éucial
que détefmina pédr6eé'de comédr{amentb ab% quais dgve Hse #juﬁtav. Mayve
véf;£icmu nns SUAs eapafi&nciaa- aue o niyel- e ﬂfodﬁcﬁu de; L
indivfduﬂ aﬁtavé_eﬁtremamente dependent e dd.qﬁé 0':grupm considerava
écéitéuel pﬁra a sua producio. Praduzir'meﬁos'du mais. iaplicava ﬁum%
préé%ﬁm pPRYa ﬁue cosse Sé-EJUSEaSSQ a0 padvrio grﬂpai.

No aspecto mais aeral, o socidlogo de Hawthorne estava
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extremamente preocupado com a questio da cooperagio nas socledades

industrinis avangadas. Escrevew alguns livros mostrando quee 0
progresso industrial fora "acompanhado por wm profundo desgaste do

‘ ‘ _ _ - B e e . o
ﬁentlmento espontinege de  cooperacio””. A civilizsgao industyial

trazia, como conseqifncia, a'deaintegrécﬁm dos  grupos _Erimérios dﬁ
sociedade: @ familia, os grupos informais e 2 réiigiﬁo. A frendtica
.huaca da eficiéncia teria negligenciado os problémas de comunicacfo e
de organizacio humanas, o0 que nas sociedades tradicionais estava
dssegurado pﬁiaé costumes € pelas votinas das relacﬁes egfabelecidaé‘
Regtrito_ = Mayo, o "humaniﬁmo“l al que ‘s vefere

e socIisl.

1

Chiavenato situza-se na opOSigao fndividus econdmica s

Fote dltimo estaria  sempre preso aos padriés do grupo, -resistindo A&

mudanca quanto menos eéfiver disposto a se afastar desfes padyﬁea.
Segundeo ele, uma das necessidades wais imﬁarﬁantes do individuo ;é 0
sew  Tsentimento”  de 'perfencér a um Qrﬂpd :é' de ser " por ele
"réconhecidm“. N

For oufro .lado, Maﬂo também- | n&o acfedifava_ né
eriacdo da cmmperacﬁﬁ a?ravég da iﬁpogicﬁo seja do Estado ou pPor meio
de regulaméntacﬁeé: ra cmdpéracﬁa apenas pode sgr- o- vesultado - do
crescimentﬁ'eapdntﬁﬂea"a. Ne;te;éeptido, a_éscbla.das Reiécﬁes Humaﬁas

. 1] 3 ,,4 . . ' . - . .
acreditava na "autonomila do grupo informal de empregados pevants a

direcin da empresa, Ou, nos Ss8Us Proprios termos, - perante . &
2 . o . " . * - !

Chiavenato, op. cil. p. 541,

3 iy ' e

1d. ibid. p.- 144, , : .

Lukes (1973, citando perlin, | fala de coOmMe a idéia der “autenomia®
iluminista . deixou de ter come raferéncia o individuo empirico 3 © paesou
a referir-se @ uma aulonomia - do tode  mocial’ tvide " capitule
A lideranca democcralica™. - _ - } _ o ’ .



[
o

“organizagao formal” )

Entretanto, retomando Chiavenato, a énfase exagerada na -

dimensio informal da empresa tevia levado a escola humanista também  a
uma série  de equivocos.

Em primeiro lugar, o problema com a escola humanistica

era  acreditar na possibilidade de wma - "harmonia” per?eiﬁa' na
organizagan. Fazendeo. assim, ndo pndiﬁ enxeragar Qutra elemento ;tﬁu
importante quanto ne funcionamento de wuma orgﬁﬁixacﬁo: A “Fuﬁcﬁm" dn
“conftlito de interaases"h Na busca da harmonia industrial, os
humanistas teriam descurado-se daﬁ‘"importantaﬁ e numeroa;ﬁ-f%gnéﬁem

Y - ' : : . ) . ' o v
do contlito” . Centrando~se nos aspectos informais da  ovganizaglo,

esta tegovria teria despistado w atenclo dos individuos - das questiies
realwente conflitivas que ocovrem ao nivel formal da  oruanizagio,
envalvendo intevesses (econdmicos ou nfo) distintos entre patrfes =
empreaados. Meste sentido, a critica de Chiavenato éjeétoia humanista
N . . . s ._‘. . -. ) o ) I . .. .
procura resgatar o pdlo conflitos e interesses individuals, esquecido
por €ssa escola.

‘4 critica feita aos humanistas baseia-se na idéia de

- que a atirmazfeo unilateral da harwonia e da cooperagio no processo de

-

‘:'Esl.c.;:._ dnfase na autonomia do empregado, do individuo, e - na liberdade.
conlra a autoridade da 'hi.erarqui..a . formal, choca~ee . contradiloriamente
4 igualmente _dfi.rmada énfase _no' - wvinculo ao grupo,. " na  autoridade do
grupo © nal trodicdeo. Q. -.extron*;i.emo das popi.cao.'a ‘da  eosccola _Mdcu: _r;l.a.caea
humanas‘- levava ao 'ceﬁ_lro 39_ um -paradéxo:.. de um Lado,. reali.za.\_.r—c; ) _I -u'md.
é_r_»fose .  na .ﬁa.ri.'i.ci.palcao de - --i.hdividu.o ) no.s decieaaa.. : n‘n liberdade
peranie  a orgaﬁixdcﬁo format e « autoridade formoi, . WGE, - por Quiro,
enf ot;'_.z.avcll ) igualn}ant)o ‘a jsubmissac.» do indi.y‘\'_duo... ) Ex . nulo:;i.dado cio
grupo. (A inspiracSe pars éssa . interpratacic vern  ds  conclusd cnéloga
o .chic‘r " Lowvieolo I ueeor  para - OB ' eaucadorea . populares, ¥ L Vide, . nesia
- dissertacio, cap.’ Cea liderancd - domocréiica”.y
‘4

Id. ibid. p. 164.



trabalho ¢ um engodo para o individuo. Centrando o seu foco sobre este

aspecto, a teoria Auwmanisfa teria oblitevrado o outro . que €& tio
importante quanto: alﬁﬁfefa da hierar@uia, do modﬁra da competico e
~dos conflitos de interesses. Assgim, a énfase dos fhumanistag sobre &
esTera das relacﬁes informais acabaria, gegundd 0% HEUS c;iticoﬁ, bor‘
ser ubilizada como um despigtémenta Cuma "manipulacﬁa”)_ das  questbes
maie conbtundentes, pois aue ﬁnvalviam conflitos.

0 mzior prohl&ma com a escola das relacghes humanas,
segundo Ch;avenato & 6utr05? criticos, seria @ separagso  que Taz
entrve o Iado informal € o lado formal da esmpresa. Ela detecta wmuito
bem o problema d=a ¥a1£a e cdoperaqﬁm na  inddstria moderna, @mas &
enfase ﬁue concede A0S mﬁpéctas informsis, fruto de sua ilusio de que
A -cmnpgraqﬁa & 0 dnicﬁfélementm que conta na  produtividade, terwmins
pory negligenciar o papel que representam péra easta o8 conflitos de
intevresses é a competigio.

Uma 'dés principais- a]te}nativaz tedricas ans

humanistas, segundo Chiavenato, sevia & dos autores neoclassicos:

CEodfas | as  orgaalzagdes 8w o wmesen  problesma de

i . "

equllibrar vs obJetives da IAasEifuivin com as necsssidades & 2 deseJos

oo fadrividus. .

' Enquantm_nﬁg cléﬁaicgé.g hnmem 87 a vigfo como  um - ser
isnlado, atmmixadn,'e na éﬁcpla humaniﬁta 7R um Ser 5b¢ia1 que  agia
cono wembro de wum arups, nos naoclﬁaaicbg elelpasﬁa_a ser  visto como
pm “ser racional e Social;_ Qoltadm para o alcance .de objetivos

. . .' - .
Refiro-me agqui aos eslrulurolistas.

1d. ibid., p. 2o,
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. , , , R
individuais & ovganizacionais'’

Nio ee trata mais do Romo Economicus,

nem do Homp Spcfus, mas do Homem Organizacional e Administrativo.

Para Chiavenato, -a-abovdagem-neocldssica &, na verdade,

um apankado de todas as escolas da administra¢o. A concepclo de Homem-

a de “interdepend&ncia”,

Organizacional, por exemplo, baseia-se na ide

origindria  de

administracio:

corvente  tedrica muito importante

eatruturalismo. detivemnos

Rumanisma,

neoclassicos por ocasifo da discussio

gficisnct

os estrutwalistas. _Ambas

centraremns a nossa aten¢fo agora. sobre

significarem tentativa de

as escalas CEm em comum

conciliacio entre taylovismo e huwanismo, como de resto fazem As

outras escolas mais contempor@neas da adminisfracio.

Fara os estruturalistas, a organizacio fundawenta-se na .

pyeEmissa da_"ihtardependéncia" entre nos homens:

gbjetivos, dJd

Lomens s8o Inferdependeales na rEalizagio

Interdependsncia ohietivos

gentro de;

Ingivicusis origing & organizavdo Jos comeorfanEntos humanes

.4 As - proanizagles sociais slo basicamente

um sistema multipessoal.

Ay consgaiiSnoias

g3 necess idddd HuE o hodiem Fem T 'frelafianar

sompo-tamento comw D

comportamentaos dos  oubtros, & Tim de  poder

: . : s i
rEalizar seus obJefivos.

‘comportamentos . dos

© Ievido a essa “interdepend@ncia”, os

individuos dentyo da organizagdo sfo vrganizados em capeis. “Fapel’ &

wi- - conjunto

de comportamentos gque - estd corvelacionhado 2

conjunte. A divisfo ¢ a especializacio do -trabalho s8o exewmplos de

“um tipo de funcionamento de papéis: sio comportamentos correla;ionadoé

Ver p. 414, Chiavenalo.

-1®16. ibid. p. ©&.



de modo 2 que naxn s -dupliquen . Ha tambem entye o papeis uma velagiao

de autoridade ¢ poder Qiferwnc;ad&, OU GEJA, WA himrarquiai‘

.Uﬁ_papéia sf&o os comportamentos qué Q gfupo GGPEFA  que
"o individuo realize. Assim, hd uwwma pressio do grupEJ recompensando  ou
punindo o individuo em relagfo ao seuw comportamento adequ#do ou nfo as
norass do grupo.

Segundo mﬁ'estruturéliﬁtaﬁ, os  papéils  independem  das
"ca'acteristicaﬁ pescoais’” dos individuos que vénham B dmsempenﬂémlos:
Conseatientemente, conflitos entve - dndividuoss e novmas  sdo  uma
constante dentro das_organizacﬁeg.

Cada pesson, na medids em gue participa de  wm arande

numero de organizagdes, “desempenbha diversos papéis, ocupa  wuitas

posigies, suporta igualmente grandse nimern  de  novmagtT T Essa €& a
caracteristica central do Homem Drganizacional: "o Romeni qug

' S ‘. - o . w4 -
desemnpenhkha  papcdis em diferentes ovganizzacoes ) Fara pavticipay
simultaneamente de varias organizagies, o Homewm Organizacional deve

tey as seguintes "caracteristicaﬁ de pevsonalidade'™:

Flanihilidade,
folerdncia  &s fruatra%ﬁés, CRpacidade oy adiar  rEcompensias e o
Cpermanents desejo de realizacio, 6 desorig@o que fazx Chiavenato deétaa
cafacteriﬁticaﬁ reflete sempre  uma ~ opasiclo entre - degej&g &

His ivia. p. Go.

iE?'Sm-\c.’.c:- assim, autoridade, _podér @ hi.erqrqu_i.a' Bdo " entendidos nc 'lc'n.gic..:n
maois campla do iddia da | papéis. 1580 iroz cortarﬁantg conseguéncias
h i.rnpo_rl.cxn!.es na caracterizacdo - d-o c;\utori.dgdé, - poder [ hierarquia  entre
o administradeores. Nos limitss desic disseriacto, asles problemas

estéio apenas implicitos ma discuesfic individualiemo ve coletivismo.

13
pg ©8.
i .
pg c8. g’
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1

aecessidades rodividuals vs pecesyigdades da Organizacio
Eata oposicHo implica muitas vezes na existéncia de

contlitos, pois, conforms Chiavenato, " o conformisme exigido pelas

A6

organizagtes nio ¢ encontvado em grande numero de pessoas . Este

cnﬁflito entre objetivos organizacionais e  dos individuog e
vestrutural” 3 propria ovganizagio e € justamente ele que impulgiqné'a
oroganizacio a elaborar novas norumas e.ubjétiyos, o seja, é_mud&n;&.

D "contlito” teria, assim, uma fuagde dentro dﬁ.prdpria
organizacio, ou mesmo na sociedade £ Om uﬁ' todo. Esta & A
contribui¢io importante da perape?tivalsistémica do estrutﬁrﬁfisﬁm.

8ob o ponto de vista “conflitos entre individuo =

arganizacio”, a escola estrutuwralista ¢ = mais T gritica da

-,

adminicstragho de smpresas. Neste aspecto, seu alvo privilegiado foi =a

eascola das Relagles Humanas:

Sfrroni salisanta e, 0 uma  greanizagds, . dIiversos
FEUoDs poder cooperar e certas gsferas ¢ coepells ew oufras, mas

dificilaente podem  Corsar-se  um’  grande  famrlia fellz, comna -,

freviwn femente o980 & enfendsr os autores oe Relagoes Humanas.

& proposta do estruturalismo €, segundo Chiavenato, wma

vabordagen miltipla™ da organizagfo. Fara osta cescola, €& preciso

considerar nio sd, comn fazem os “humanistas, o lado "informal® da

organizagio fﬁnm éua-§n¥a$e na cooperagdo &€ na hafmnnia};‘m#g tambéﬁ.a
'épa:dﬁmengﬁo.¥brmal,.com_ﬁeus-ﬁanflitoave diﬁPutasfpelé_Pmder{
; ﬁ;“gbordagem mﬁiﬁiﬁlgﬁ de qug_%alﬁ-thiaQenatﬁ gigni?ita
SjVi.de p. o8, . ' A - ' _- - ' .
g6 |
JId. ibid. p. o9.

T 47 _ :
1704, ivid. p. 7.
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uma abordagem gque ndo se situe nem de um  lado e nem de outro da

antinomia cldssfon «s fumanlismo. Trata-se de uma abordagem gque enalobe

ambos os lados da oposicgio. A esse procgedimento os estruturalistas

denominam de “andlise ovganizacional”, ou  seja, uma - andlise da
. R : - . .
organizaciio “do ponto de vista das relagfes  internas entre  seus

elementos constitutivos”. A andlise estrutural ¢ Teita a partiv de

“oposicoes”:

- gpryanizacda formal ¢ orexgizacde inforesl;
~ 3 rFacionalidade & @ frrecioaxlidade das organizasdes;
£

R

"

G :

— oy ohjefivos SrFANEERcIonJEs 8 o%
Individuaris;

Rl 3 r&fagﬁ@g formais & as relagdes inforsais;

~ a HKleraruia burocrdfioa £ a"'iﬁovagﬁb oo
conhecimenta; | : .

- &5 rECOBNPEASAT wsEEriais & Safarfaiﬁ £ RSIFEﬁQNEQﬂSmQ
sranbdlicas & sociais; |

- & diseiplin’ € & aubonowia;
ig

- o agministracio & o5 trabalhadores.

"HNo estruturalismo, coms também em Chiavenato ( que

incoregora o . poanto de _.vista .. estvuturalista, ..Jmas SEMPY e com
ressalvas 2, o "conflite” transforma-se numa estrutuva de idéias:
‘Conflife’ | significa & exislténciz  de  iddias,

sent iwealos, afitudes ou InfEgrasses anfagdnicos ¢ colidentes gue poden

g chooar. Sempre'qaa sg  fala eam acarda, aprava;ﬁb, :awrdéﬁégﬁb;
resolugdo, wnidade, cbngentjwénta, consistSncia, karmeniz, deve-se
iemﬁréf QUE ERERE paf&vrﬁﬁ pressupdem a sxisféncia ot & Iminfncia de
seus Qﬂﬂsfﬂﬁ,.__ comn dasacord, -d&ﬁaprdﬁ#rﬁu, disgengﬁé,
desantendim$nto,.ingangfuéaaia,‘digcurdénfja,’jnabnsigfénria, opasIedo

- o ogue sionffica conflity,

-j'ax'd. ibid. p. oo,
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Atvaves da idéia de gstrafuera, segundo

teoria estruturalista - pode compreender “os conflitos”

"oposiches” e agsim incorvpora~los & teorvia administrativa.

Também a perspecliva ddescerlifiva do

possibilitoutesta compreensfo, Ou incorporagdo.

Chiavenato, a

coma

cestruturalisno

Ds estruturalistas Talam de "dilemas” da organizacio,

de "tensBes inevitiveis = que podem ser reduzidas mas ndo eliminadas”.

"0 conflito ¢ condigio geral do mundo animal”, & o homew nio estd

comp letamente separado deleiQ.

Entretanto, ele "sobressai-se

dentre os

animais pela sua capacidade de atenuar, embova nem sempre de  eliminar

N I ..Ee‘
eaga condicao

Ha wm continuur que vai desde a “colisHo

4’1'“.m'tt al™,

num extrvemo, atdé "interesses difeventes was ndo  incompativeis”, no

n

opubkvo extremo.

0 “conflito” & valorizado como uma condigfo natural e

“real” do howem. “Através (dele), pode-se proceder a | uma wverificagio

do poder ¢ do ajustamento do sistema da ovaanizagio & situacﬁo real

e, assim, atingir a havrmonia na organizacdo".

Oe  estyruturalistas n&%o  concordanm con

1 .
. r . ) N . . ' 8 i
repressio artificial do conflito

qual quer

', pois reconhecer s sua ftealidade"

constitui-se num elemento imprescindivel para obter—-se a harmoniz

social.,

For fim, “Chiavenato confirma a importédncia da
abovrdagem descritiva C oMo immréﬁcindiyel para s  compreender &

importincian do “conflito”. Apoiando-se el Frestes Mota, atirme que

19
v

ar o confirmacao desia relacdo homem/nolurezao nos

tépico “competicdo”., HAE um “naluralismo’ nos administradores.

El

Xid. ibid. p. 403,

""wide Lépice sobre “compelicio” na  poarte da dissertacdo

dab entrevislas,

entrevistas = o

analise



as escolas cldssica & humanista

L Runbhaa fora o digscussic o problema do

. AU o v , P - -
conflite’, eprovavelmenfs gm decorrdneia de seu cardter prescritive’

Felo o que se pode entgnder do qﬁe dié Chiavenato, a
idéia de.wstruturé e 2 teoria das ovganizacOes cmmd wm todo  troaxeranm
uma contribuicieo fundamental para & teoria da adm;nigtracgo no que  se
refere  a oposi¢io  fadividuo | vs _ﬁwcie;aa@ 'el‘-tamﬁém a
oposicfo conflitoskharmonia, que lhe ¢ relacionadsa.

Em Taylor, pudemos ver u atirmacfo do individualismo

sustentadb na  orenga de  que uma  rario econdmica  garantiria,

Finalmente, = harmonia € a coopsragio entre todos. Mayo significaria

HNMA VECUSA R’ este individunlismo.Como veagSo =a .ele, enfatiza o

agspecto harmdnico da organizacio, apelando para imagens coletivizantes

de “avupo’™, "“familia™, “comunidade” etc...
0 estruturalismo busca superar =2 incompatibilidade

total entre “individus" e "gocieﬂade"_cmlocadé*pela“poiémifﬁ Taylor vs

*

fago. Neste sentido guer conciliav interesses individuais e sociedade

sem veduzir um principio ao outre, tal como fariam os " tagloristas Y,

guando acreditam na  copperagip a  partir do mevo incentivo dos

interesses individuais (reduzindo ‘a sociedade ao individuo), ou. como
farian 03 humanistas, acreditazndo-numa havmonia ingénuz (reduzindo o

-

22 )

Id, ibid. p. 102z,
23 | . , ' . . . L :

Néo 6 demais Lembrar que néo pse irala aqun do ltayloriemo ele mesmso,
‘mas da ferma como foi erilicade psles estruturalisios. Da . meema forma

Que nic se  trala do . estruiuraliemc ele mesmo, maos da forma come nos o

-

apresentade per Chiavenale..
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individuo & spciedade). Qualguer destas solueBes implicaria, portanto,

na rendncia ou 0 individuo, ou 2 sociedade. .

) Péra.dsmgstruturaliﬁtaﬁ_hé_Hma ingerqependéncia..entre ’
individun & sociedade, entre.cnn£lito de interesseé e harmonia, de tal
maneiré que o tmn%litn-cumpre-%uncﬁes PRI A a harmonia amgial, querendq

iste dizer gue o reconhecimento do conflito & o gue permite & wmudanga

rumo a ums ordem maie harmdmica. 0 importante 2 que hada um squiilibrio

entre os interegses convergentes & os diveraentes.

a7
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CARLTULO TV ; HUHANiSMO VS TECNOCRACIA

Tntyodig i

. ) -
A diferenga entre o desenvolvimento do conhecimento

_témniCO"cienti¥icu, de wwm lado, & o aperfeigoamento moral da

humanidade €& uma gquestio que fazr parte das diﬁcuﬁﬁﬁea‘ideoldgicaﬁi de

todas as sociedades perfencentes ao aque se denomina "Civilizagiao
“feidental', segundo afirma Nishet =m "8 Histdria da Tdéia de

Frogvresso’. -
No topico que se segue, VAROS VEY CORND SE pode situar o

pensaments dos administradoves de empresaa' ne que diz  vespgito &

velacfo entre o conhecimento técnico & os valores morails. Verewmos Cowo

os administradores relacionam o conkhecimento puramente itdcnico  ao

podev autoritdrio, esvaziado de valores humanos fundamentais.
Veremnos nos segmentos abaixo vdrias iddias e wvaloves
que estBo associados & oppsiclo fdonico s Aumano, - e que SEevaD

desenvolvidos ao longo da dissertacRo. Assim, do lado puramente

"téonico™ kgem mnfalidade; ﬁontantm).veremms aﬁﬁnciarsmmﬁe"idéias'tais_
C OO "individualiﬁmb", "racionaﬁidadé técniﬁaq;"hierarqqia“, _“pcdgf",
"elitismo™, “auwtoritarismo”, énqqantp que do }édm “humano” I( ou da
"pesson’) . idéias tanis . como "Ltoupsraﬁﬁﬂ";
“ﬁentimenfmﬁ“lTparticipacﬁm“,-”goQbJ, fdémocracia; & éfc;.. |

T

A defini¢8o. de eficidnoia nos  administradores
orienta~se principalmente pela vepresentacio de que ‘se o estd Yidando

Fl

‘No ‘mentido “lato”.



Lom pEssoas, € hﬁm Coo mdquina%r BSendo assim, toda a busca de aﬁmento
de produtlvidade deixa dw'ﬁer APENAS O principﬁlmmnfe uma  questio
Ydenica € passa a ser wma  gquestio  deé “mdminiatrﬁ;ﬁm”. &  “téocnica”
compde o campo das méquinﬁs, N “administ"acﬁﬁ", o das pessoas. o
0 problema da felaqﬁm entre as categovias do “tduenico”
e do “humano” &, portanto, ceﬁtral para  os administradoves de
ENPIrEsa, . Fyrincipalmente ﬁel consideravmos que 00 (§Yulztztn] UNIVET SO
PESHLLERID _deFinemﬁe pelos administradores da drea de Fecursos
Humanos . 0s pfdprioﬁ_termoﬁ que conjugados definem 2 drea, ssparados
remetem tada aual a uma das polaridadeé em aquestio: por um lado,

“recureonst, - encervando uwm sentido econdmico e técnico; por  outvo,

Mhumana’,
Para a guase totalidade dos nossos entrevistados,

administrar & “obter resultados atvavés .das  pessoas”™. O elenento

roessoa’ &, como versmos, sempre enfatizado na busca pela eficidncia, €
contrapostao a uma oubtvra Cconcepgio que supervaloriza ns aspechtos
tecnicos da administvacio.

fo serem solicitados a definiy "o que ¢ administvar”,
oz nossos entrevistados distinguem claraménte an  sun atividade das

atividades propriamente, ou exclusivamente, téenicas:

at ..o weu casoe Bu fenho Frabalbandn comrog, alem dos w=us

I o

saoarressdos, oos  EUS gperadorss, 8u fenho  EEonicos, PESSOE

wanubeaeie, auditores, esercialistas’ de produsda, fronioos o

rr

GEQUIAALR, COOFFERAdor de freioamenlo. Todas essas fungdes staff gstiv

gp e b acdas Pty Sl advel do o omen | oentro gppracional,. rEspondew

Y
i

aomrnisfrafreaments PRACA .mim. ETes  conbIinuse répmrt&nﬁﬂ' RO SEUS
gErentes of arigem aos aspeclos tdenicos. Entdn, we a problendtica  ds .
gEpuranra ulfrapassa 05 cwnﬁwciﬁenqu g mru tecaico de segoraagr, ele
vay buscar apoic no gereafs de spguranca. Fgoo meu té;nifo“ﬁﬂ AN P T e,
ENCOntr] Hma. dffjcu!dade S SHPEY3 3% SUAS limiftaydes, Efa i L buﬁqér
@poio . nn JEE L e wrigem, o gersnts _técniaw. MHas:

L




adminict retivamente eles respondea para aim. Entdo, gquem  £rabalhs

com &g prioridades,  suem culda dos aspecfos PESSONIs  de

[44]
i

SRS £esT0l5

soi i EntdEn o Tchefe, dIigawos assim, enbre aseas, Jeles sou o,

~- Aspectos “pessoxrs”. .. como ’ssim T

~ G érdﬂa!ha'cm& egcéfé ot F@ﬁiés;uﬁééh-ghéfiﬁa a atitude
deley, se eles fow uw problema particular & neeessiom ITgums fores de
ausllio, & & mim qus eles buscaw. Dy £a] foraa aue o relacicaawsento
deles cow sewus seresfss e origsm &  esbrifaments fernico.

Admiaisbraéivamenlte @les respondesm /R LW,

- 0 tadministrar” eska  aqui diferenciado  da geréncia
exclusivamente “técnica” justamsnte pelo fato de que eig lida com os
aspectas "pessoais’” do émbregado.

Nessaxmoncepcﬂo de aﬂministracﬁa por  sfafy ha  uma
ﬁrencupatﬁm eﬁpeciai ém nio identi?itar tntalmeﬁte “a&mfniétrar“ ICGm'
8 . . ’ - ’ ) .
a higrarquia da organizacio. Assim,  aegqnda 0 nNUSSO  entrevi§tado,
“gerente” nio € exatamente.a mesma coisa qle "admiﬁisf;ador". lPdiS ke
gsrente pode ﬁar-emingntemente técnico  ﬁdﬁiniﬁtrar; negte‘ Eent;do,
‘adﬁuire uma autonomia e _reiacﬁo _tamhém. a0 é5pe§t§ puramente
hierdraguico da arganizacﬁaa o

entretanto, detaltharemos

Esta quest&o da hievavauia,

] . . ) "'._ ~ - ) . . . - ) .
melhor em oubtvo capitulo. Ror ora interessa—-nos  destacar - a
identifticacio deo “administrar” através dos elementos  “pessoais”,
claramente distintos dos aspettos “"técnicos”.

4

. . s
. . . - .

at Sdministrar & como Frifar am pEINE: vocd fem oque fazer da
- Cumpre 'o"l'aservqr, entrelanto, ‘nesle segmenio, ‘que - - o administrar também
ndo  ze .ecolaco como oposlo & - hierarquig, ‘pois o administrader &,
efoti.vcamaht.o, o *"chefo', oinda aque ‘Beja gm. rchefe  enire . aspas”, ‘Gome
 weremos. noulro capitule, aqui também  ee  trata | de  uma afirmagéo da

~conciliacfo”.
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WANEIra mars simples. possrvel . Adwinistrar & levar as pesso’s 2

Jbuarem Juntas, FFendo com que Rs  Foroly @RS pENso’s se JualEw,

fornancdo o trabalho wmars gficients £ toroaada Ifrrglavantes &s
fragueaay das ,m SEOAE .
) . E’quandw vood Iida . com esssogs, | &s6& lidando cow

pessoas de Fodos o5 arlveis. £ & wmangirs  asis  FLcil de lidar com
pessoas & sor chjelive, direfo, siaplss. As veres & ggatbs peEnsiy que
adpinistrar & fer feéonicay  sofisticadas. a  verdads preciss saber
IHidar com pessoRs. Iady por_cahtﬂ d haﬁf!{d&ﬁeﬁ pessoals & 26 por cento
de habrlidades Fecaicas. Conkese  alguns gerenfes  muily f@qﬂicns.
Pegsoal gue saiu de umd gscols o engenbaria. Mz hora Jde  ale  aLfuar
Nl v bl administradar, VaEE S8 O Frasasso. Cothege  pessoRs, for owdro
lado, wue ade 8w khabilidades fécaicas, ass sabew 1idar cowm pessoas o
wms mangira simeles, & conseguir aus  Frabalbhem Juntas. Nig € ﬁui ML 6

saiba fazey o ftrshalbo. oo aue saihs térpicans solisticadas N mzris

importante & CONSRAUIY HUE A% RESENAS consiaam Fazxer 1ss0. Voce Eom
Qe SEF & MALE azmp;eg' com  as  eessoas, Cratd-las o ama mangira
.thPfP”; wosfrar ow w{jétjvaﬁ JL LS m&neira gimples., Fazer oo g
slas eateadam esses obyefivos. Fazer comn que slas safendze o wodo de
atusgdo. ..} Afravds de um sistema siaples, vood consggus FREzsr | as
bea:oﬂm oot Ivadas. £ elas jqﬁfaﬁ, KU L e o conhecimento  ds vAr LIRS

cessoay, wlas coasegusy REIngir as pbhielivos qus viged fmpde.

£ 8 Nio £ adminisirar sentado numa cldsira. Aguela

r

FAdEie o0 adwinistradolr senlfldo aumd cRTeied, nema sala, Z  gma  rdEia

dos fLlmes. HMa realidade o adminisfrador fee sue descer a0 piso,
COAVESRIT OO 8 pessoas, wverificar o ous estd JLUHfP““ o, Trataklr as

pessoas dire £&m€nf€ﬂ_£.ﬁnf€nd&r s problemas ax Tonte. Uw opegrador  de
“uma mAguina  que  estd causands  algum dofeits, talver  baste oo d
SOAVErSRE Con ale , ele te d& algumas sugesfies. Rﬁb Precisa ser .tua,
deve swr de ke, Simp lesments pelo f&ta de vood  estar  coaversando Con
ele, querendo cue ele parficips Jdo procgsso de MCfﬁUJId E ndo  mandzr
o engenkeiro na mEAquinz reselver o problema. Murifas VEzEs o pfdpria
operador sabe & solugio d?jpcobiem&;‘E ge wle adlo sabs, e=le busca.
Guaado su falo "—de manelra sfmplgfﬁ, & ewvitar sofisticar o sistema o

frabnlho, & Duscar @ J Jultdda h.dfdﬂS”ft na - fonte,

Neste segmento , podemos peveeber que o trabalho de




administrar ¢ justamente Tazev com gue as pessoas  atwem  juntas. For

isso estd em opms@cﬁo ao e€lemento puwramente técnico na'medida em  que
este implica numa sofistigBo de conhecimento.

0 trabalho de administrar nfo & rvesolver os problemas
de ¥un&ionamentm da empresa através de solugles técnicas,. que  exijam
os conhecimentos sofisticados e especializadus dU engenheir0. Em wvez
ﬁe relavar LI copecialista pﬁra resolver 0. problema, o5

administradoves acreditam gue eles sd podem sevr resolvidos pov todos

‘conjuntamente.

0 trabalho técnice n%¥o deve desconsiderar &
participacfo daqueles gque nE0 pPossUEm O conkecimentn EEChnico

‘gpfisticado. Em termos de eficifncia para a empresa, sedundo’ os

administradores, de nada adianta sabev—-se teoricaments a maneiva "mais

corveta”, se.as“pégsoaﬁ' nfo conseguem fazer aguilo, ou se _éd 0
conseguen depois de muito evrar. 0 conheﬁiMéntn técﬁiﬁé'é Cimportante,
m;s aie & apenéa parcialmente responsiavel péia é{iciéncia do trabalho,
'qué na sua malor parte (7@#) depende do diélagg cam as-gﬁpfegadoa 2 do

conhecimento que estes tém enquanto realizadores diretos de seu
N | . .

trabalho.

L&
£ - o’

Em suﬁa;_m que dﬁ'a eficifncia n&ao sao'ég_proéediméntos
técnicos corretos mas tambem — e pfincipalﬁgnte'" o fato de az sessoas
anﬁalhanﬁm iuntas. E paralobter—;é b'tfabalbo conjunto a5§ peﬁéuas &
Preciso que se garanta alguns pféﬁreqﬁiéitngz reshéitaf a5 fraquezas,
sentimengbé.e con?lito% das pegﬁoas 'el'conéiﬁérar'lag-lsuéé. oﬁiﬂiﬁeﬁ
sabre os problemas que diﬁem-téﬁpeitd_ A _atividmde_ que elas mégmag

realizam dirvetamente. A sobrevalorizacfo do conhecimento técnico, ou

seja, o moecadicismo, esquecer-se—ia de  que as pessoas tem sentimentos

e pensam, isto &, de que nio sio maquinas.




£ & gente gbhservou gue os adainistradores que levaram @sIs

em consideracde o 18de  bumang o da  pessela, oxIs o lado pesso’l] .

conseguiran aRis resulbades Jo que aaueles que  levaram  para o ITado

tdcnico. Esse material & assim, tem que ser felto assim, € & problsex
fou. .. forgango vocd & usar o feu conkecimenlo ¢gcnica., O & PEsSsSOR

chegar e vood ¢ Ffalar: qual & o problesy que voce Frm T Por que  ocg

afo estd conseourindo fazer o produlfo dessa maneira ¥ 0 que  vocs  gsi
precisandy eara Que coasizs Faesr g prodube dessa manegira T Entio ar.
seria mais o lade huwsao da cofsa)  Messa  hkora  wvocd  wpe forga Ao

confids de colaborar cow R pessoa baabem. Considerar a8 oubra PESTOA .

) prac&dimento eminentemente técnico, segundo o QULE
expressa o textn, € aquele gque separa o problema  do manusein dos
materiais'da da_télacﬁm ehtre aé PESSORS . ;Com essp procedimento,
ag'“qﬂeatﬁes‘técnicas"_gstafiam_ﬁeparadas das questoes "humanas”. O
comportamento excluaivaménte téecnico atdm-se tS0 somente ég condigles
e cératteri5ticas das-"materiais"; desconsiderando o0s  problemas =
diticuldades da “pessoa’.

N CHa visio doéladminiét'édmreﬁ, o procedimeﬁtm puramehfe

técnico também parece téﬁtrihgir a relagfo entre as pessons, N0 CASO
chefe £ ﬁubordinaddh an'- element o intélectual, racional e

individualista:. o eﬁprégaﬁq,fpara SEr e?icienté, deverd fecorret ans

seus  proprios conhecimentaa técnicoﬁ{ descongideranddwae qualquer
.hipdt&se de cmoperacﬁdl

A refaéﬁoll fundada exclusiviamente o na capacidade
técnicé € tamhém_umé relagio. de "fovea”. No _ségmento de entrevista

*

Cmcima, esta VEIRGRO ek g contraposta anp entendimento e 2

cooperacin, que s ocovrem quando o superiov dialega com p'euhordinado:_

Felo o que se depreende do segmento,” num procedimento
mais "huménp“ s individuos (0 chefe e © gubpordinado) colaboram uns

com os outrvos. Ao contvrdrio disto, o procedimento eminentemente




N : il P . R . o -
téenico nko se baseia na colaboragfo wmas somente no poder, no sentido

de que uma pessoa instrui a outvra csobre como as coisas devem sev
feitas. Essa mera “instruglo” € entendida. também como um “forgar”™ o

wcupregado. . ' - : - e e

—. .. paguels fooca o curso Jdeg ade de empresas sra am Durse
Ao, O e me fabfersessou ol o conbeddo gn. curso, que  Finka wuma

micgdn wuifo ratwlioenés: & profissivaalizagde do, Iadividua gue

ajudava o patrio a ganhar diakeiro. Frntie achei Ffsso Fascinants. JE
que eu ndo sou detanfar o0 caprftal, posse  afrawves ok fdonica,  d8

admIinigfracio de poerssd, auxIliar o patrio a gankar malis Jdinkeire.
Wi¥o esfou dizends gue o pafrdo Ia comer pela minka boca, ado. Mas &le
iria ver alteraafivas e aplicacde do seu capital, de wuma forax  wais
.intefigenfa, m&£5:89fruéurad&. E denfro desse quadro aapla, de'enginar
o patrdo & ganfar Jdinheirg, o que @als me sobivow fol o fato de RS NET

chm 2y pessoas. By oacho aus nfn existe aualouey slegento- epeprasarinl

n
*

aue nie sedin atvavés das pessoas. Mocf val na sconomis palilifs. - wocs

Cwf las capital. cerfocia. malsvial. crmclefo, vendas, fwdeo lsso o Lzo

wis Focms de ssx hep-suredido. através das pessons. Enfdo por Isso e

dedfiouel mRLs pRra A8 Firea e recarsas BUNRAoS .

De acordo com o entrevistado acima, a administrag®e @&
wma tdenica que aduda o patrio a sev maris eficiente nos  seus IUCYros .

Essa eficifnoia, entretanto, sd. poderd ser obtida através das PESS0AS.

.

0 sucesso técnico e econdmico de uma empresa dependeria . em ftodos ‘oS

seus mspectos das “pessoas”. Dafi a opgdo pela drea de recursos humanos. -

L

-

) L Kavgusla goora  que  su me forael,  £Fa uma dAres  muito
fecngorata, muito sepcanicisba, Rorgue ads ... os  problemas  dE
relacionawenty capitdlsfeabalto  estavam  bfruncadeas oo ey me g

excecdo, ndo tinha greve, nfo Cinka reivindicacin, wotio o howmsm  de
rECUFSQS'hmmanas_SE fornon  wuifo elifisfa, a&le comegou & ftentar
carrumar Frapalbko, pRIUR Fenlar HF‘ manter &;nfﬁ'f"c?&};aerfu. Entie ele faziz
aplicaciio o teste, pollfica salarizl, cheio de sJustamentas de

Ccurvas . Aajustamento refilrines,




~ EIIEistR por qud 7

- Forgus els comerou & gnbrar nuoa 1103 Oy mosbrar  para o-

) - r
PREFET 0 QuE §ra& hom pRra. v pars, e PEra R EMPUESR NG PRIE,
Imporéady dos Esfados Unidos. Entdo era o sspueinfe: "&bk, couvimos falar

e aplicacio oe teste psicoldvico, psicomstrice, & bonito, eorque  Id

aos £0A, pstdn fazends [sso’. Entde, eles se glitizavas dizends:  Tga

SEF aplicar Isse, sou  FeporfRafs  pard 8 Sud  eeeresa” . Folrifica
sxlarial, & nws EUd  tinka CUME L EmErE R Qo ssfava elzborando
SEgboma o CArG0s gor ponlos, 51@9.59 elitizavan  ns wmecanicidade gs
relacionamento capifal frabalbo. Eu guero JFizer o seguiate: o cara,
ele ndw wivia & rexlidade oo pove brasileiro, newm fawmpowco a renlidads

do recurso bumann dos dsus anseins . das suss pepiraches. sls  btenbawva

administyrar pessosl numa linhas elibista. por sec bransferido dos  EUA

para ca. & mecandcisti. Era copbar cabeecs, pio ioteressava o anselio. o

paniracin., o coodlito humanno

T
~

T

Nesté 5e§ﬁenfp podemos ver o aufgimentm Ide mais uma
c&teﬁqria cdntrapnéta ao técniﬁu_-e a0 ‘tecnoerdtico: o povo. D
MEEIAN X o iy imﬁedirig.o administrador de ﬁélacionar 0 emp}egada A sua
Cdimensiio  de “pova brasiléif&", com seus anseios, ﬁapiracﬁes' ‘e

conflitos. & valorizacfo exagerada das “técnicas de -administvragdo”

N

(testes psicomdtricos e ete...) desvincula o administrador do

“povo”, no qual, pelo contrdrio, ele deve estar inserido.

A reducgo “tecnutrﬂ#icaf estd relacionédé tambem a
Cum periodo em que faél.relacﬁes cabital/trahalhm- Esfavaﬁ como  que
paralisadas - “truncadas® - déQido.aé regime dé excecam. & como ‘se o
laﬂn.Jtrabalho"‘deétaa relagdes estivesse adn?meﬁido. A “"tecnocrzeia’,

o “mecanicismo” est¥eo contrapostos também &  idéia de “for¢a de

trabathe':

Abs guee o JIa, sem O wEnor BrEQdrD, Sem a3 manor  vIsdo
estrafdeica, ads fomos surpreendidos  por wm povimento  de  tensdo
sorial, onde ads nfo osfdvamas preparadoes AR Isso. Domesdu e S8, 3

geate achou que squilo Id a gents resolvia com & eolicia. Ou  seJa,



greve, tensdo social, suprisento Jdos anseiss @ asplragdes da forca  oe

trabalbo, sram Cidos cowmo abtos Qo Insehordiasede, Ioadisciplina. £ era.

resolvido atraves g acdoe policial. £ o pafrdo gosfava dissc. Feve -

hora em  que  aos seroelbaeos oam profundo CRS. Yo caos e

incompet éncia,. de entrave do  proaresso. ande o 20 homem  de  recursos

bumanos feve ague nlbar de o oubrs forasn este copflito homann dentra

d empress.

0 wegcanicrismo pode levar ap "caos', & total falta de
ordem, e s£sta & inimigs absoluta da eficiféncia e do progresso. Fara se

garantiv & ordem necessdaria A& eficifncia, @ preciso considevar o todo

. a-

do homem, ou seja, & preciso, por exemplo, nido expulsar fug conflitos

humanos” parz Tora da empresa, mas Fazer com aue & enpresa  englobe

também os contlitos humanos, tais como as reivindicaeBes salarviais e

A% ArEves.
A concepqsio de empreszm  dos administradores engloba-

todas as dimensfes da vida humana. Ela envolve a vida  da pessoa na

-3

sua totalidade:
- ﬂ'majﬁ-impakfanfﬁ asssa mudangs Je pifodo  seria wma

qumstEo humanivta pu wuma augstio de eficifacia T ' '
- as daws coisas. Beria « eficidicia  afraves dus
PESSORT . MATOrR, A% POSSURY  FIra S eficienf&s slas fem que  sor
gesenvolvidas 035 CAUSRS MACTD (ba{ﬁ, gociedade ) & descendo  afE o5

valores wicra., O microrrelacionamenfo social oa Fawiliz, da gmoresa. ..

4]

TEm e YL

- & persate, o Idminristrador, Sérrra aguela pes
arficula. ..

- Exataaents .

£i

- . ox guestin Jda fecnica com g wguestio dan kusaaidads ..

i

Exataments.

A

Os “conflitos humanos” Fazem parte da rezxlidade da



emprecn, deven ser  considerades € nde simplesmente rejeitados. A

atitude de rejeicfio leva ao “caocs de incompeténecia” pois os empregados
ir8e ofevecer lealdade aqueles aque dfem VRzZAQ 206G SEUS anselos.

~ Esse caos & Iacompetfncia fol ol causa das grevesy .

- Exato, afo se sabra o que £ra Issw. ArhRva-se que Isso  al
era resolvido atraves Jda pollcia. ﬁf enfdo sw'cuﬁaauu: “Nip, nods Femos
Toge farer wm Sragacsfico dx noss’ BmMPres, SR por QU D nesyo
RO rEgda oulorga poderes, ou ouborga lealdade ao sindicitao & ado @
EMPTESR . For wuf T Poraus & EMPrEss  aunca w8 pregoupos swm @lhr o
Camprggradfo, Fonfar pro-abfrivaments  wSUEerir @5 SUIS ﬁarﬁnciaﬁ, g&us
aasEios, R§ SURS aselragdes. £ fsso af reverts para prbdu&ividaa@.' e
SEJR, wuanto marls febulde o fadividuo na organizagds, na - cagFs dR
SR PEEE, maiﬁ_efa se Infegra, meris el consegpus ser  &@FICdF,  MIEsS
CoASEIUe SEF prodal Yo o
- e : .

ﬁodemma resunivy tudo o que'fof dito nos segmentos écima
dizendn aue ndn hd propyiamente uma rejéigﬁq' dus gdﬁiniatradorea_ a
teﬁni;a, mas A fétnmfracfé' au a0 weéani:igmm"Iéto quer.dizer tue: 0%
adminéﬁtradmreﬁ-nﬁo desprezam a impgrtﬁncia do.conhecimento.técnico. b_
qaue eles condenam & ﬁuapda £l valdrizﬁcﬁa ﬁa "técﬁica“ impiica 'numa

desatencio para com os aspectos. "huwmanos' do empregado.. . - . .-

a

Tudo o que aconbtece dentro de uma empresa relacioﬁa4s¢
diteta ou indiretamente com'uﬁesgoasf._ﬁﬁsa é ﬁ tese maié impartante
que  0s adminigtradqréé, barticularmeﬁts o5  da érea' de Reéurﬁos
Humanos,, 'ﬂeféndem._ Eficiéncia; 1para. Eles,_ ngb -quér' dizer__ : (s]
prncﬁd@méntb téonico cmrfetm, mas maie du que:iSSD,:cmhseguir cﬁmA.que

a% P& S5 OHS tfahalhﬁm' juntas . corretamente.  E para issn & preciso

considerar—~ce Mas pessoas’ ...

gt e lhor, oo PESSOAS, O que & meis anels,

a8 _ Lt



Vimos, Portantp,‘ negte topico, que o procedimentd
merament e técﬁicg on. a sofisticagio tdgnica Qﬁu eﬁtendidog pelos
“administradores cowmo dificultando o btrabalho canjunto dos - homens.,
Cfiti&andm' os  procedimentos “tecnocrﬁticoa“; 0s administradoreﬁ
condenam um tipo de busca da eficiéncian, fal seja aguela que se d=
“yvinculada ao poder auvtoritario, Pélm contrario, a idéia de eficiéncia
dos administradores estd viﬁculada ao palo mpoétm ao deste pdder: '&

cooperaclio espontinea dos homens entre si 2 3 participagfo do “eu” no

- . . - 3 . x = > " - " '.-
proceaso produtive” . A critica a tecnocracia’ aponta pava o. repudio

x
*

Essa concepsdo de eficiéncia aplicada as pessoas, como
caraclqriélica_ . do administrador, pode aer coﬁfirmada., palo Menos em
uma imporiants ' di..'mer_'_:sao ' {] dos soentimenlos, axpresaividad'e,
‘subjelividade: na coracterizacac . de . Dollo,;h Uoae para os
administradores americones . A ‘ggeéncia da : aliviaada do
adminisirador f oi._. por oste qsludioao definida ) como ) o de rerganizor on
recursos humanos & ndo-humanocs acessiveis & organizagdo gque o empraga

" de modo a incrementar a poéi;éo desta no Mercado™. A maneire .do
“manoger” “ver as colsas”,  segurkio sle, serisa comparével & do
eﬁgenhei.ro - o “iécnico .p_or - exceléncia _da sociedade industrial~ - com
uma diferenca imporianie: [= administrador toria que admitir roacdes .
interpesscais & peraonalida.de%, incluindo o sua  prépria, no céleulo da
eficdcia. | o

Com ese=a caracterizacdo, Rellah pédo‘ ver, nNo cano dos
- adminisiraderes a.meri.;:anos, um discurso capaz de eliminar uma
dicotomia tradicional ‘na  hisléria da - Cultura - Ambri._cana. a aeba.rml;a.o
entre ~ um individualismo instrumental, de um lado (\.:;utrora localizado
exclusivamenie na asfera pGEI{cm, e - um ’ iﬁdi.yi.dﬁali.smo -e;xpr_osai.yo. ‘de
outro toutrora localizado _exclusivamante na ssfora . das relacbes
privadas). Estudur;do o papel ‘das - - "'Lerupi.cm" ne . ambienle emprosarial
moderno, Bellch pdde - ver come o “humanizagds” terapdulice, Gus =1 da
através do incaniiveoe da comunicacio enlre OB . ;'aelves“, . @ ugada
enguante . um ‘ o fator de incremento na
prod\.;l.i.vi.dado. ‘ o .



a um dominio "ndo-hwmano” de um homem pelo outvo. Um dominio onde nio

se considera o valor do individup humano, com seus anscios, conflitos,.

fFragquezas ¢ ato. ..

No pensamento dos administradores a- pura tédcnica

aparece veldcionada a0 avtoritarvismo do poder, tornando-se, assim,

uma “tecnocracia

", A "tecnocracia’ seria o antipoda do "humanisme'" ona
medida sem que veE a aglo conjunta aentre oz howmens ( a  sociedade

humanz, portanto) como completamente auﬁénte do  valor 'mdral'_ﬁo
individuno., Fara os administradoves, se s& considers ex;ltﬁivamente 0
asperto técnico, as relacﬁes entre os homens pavecem se restrineir  ao
aue & "necessdrio” fazer diante das exigfncias dos materiaiﬁ,‘ou qeda,
da natureza. 0 conhecimento gxﬁlugivamente técnic0 .$igniFicaria a
iﬁpmﬁicﬁn dq reino da\hatﬁrezé ﬁahrg bﬁ homens, sobre a_humahidade.

| E;té capitulo ¢ estratégico- para ﬁerééaermos a
assmdiagﬁm que Tazem os édminisfradmreﬁ antre Q poder;aﬁféritério & 0
cnﬁhecimentq técnico;*revelando~nb§ o qué haveria_de coﬁum entre eles
e em_cqﬁtraéte Com @ que podsremhﬁ vislumbrar as idéias e_vaiareﬁ gue
ésfﬁo a acionay aé‘adminigtfédoreﬁ.'Eagéandm"se no due diéem alea;
pode~se_ver_qge tantﬁ p_ﬁqtqyiyﬁfiﬁmm_cqmp o_cdnh@gjmgnﬁo_fécnico- tem
et comuum provocar "digtanciamentn“'entre as peﬁshaﬁ; .U' qiscgrﬁo dos
'adminisfradpre3 a iéso SE contréporé,' afirmandm 5 “aproximacSo'™, o
“fespeita.pela pesson’, 2 "uﬁiﬁm", a "cooperaclo” e etckg.



CAP{TULO ¥ :  MOTIVACSD E FRODUTIVIDADE

inptroducin.

L.

No' capitulo que & passou, pudemos contemplar a
preocupagfio “humanistica"™ dos administradoves de smpresgas. No o gque se
'segue, VETEmOS O-Quth lado,deﬁta moeda, ou seia, & preocupacio d@stﬁﬁ
agént@s sociais em demonstrar gue os  valores humanos  com og quais
constroem a identidade de sua intervencio possuem também uwma fungie

extremamente instrumgntal para & empresa.

g parte importanke do ato de administvar fazer com que

-

s ﬁmpTEgadoa ested 2 Cben, cabtisfeitos., Cota pPreacrcupacgas  com o

ben—estar dos empragados tem, conforme enfatizam os administvadores,

um carster esminsntensnie profissiopal. Com isso queren eles dizer —que
nfo se trata de qualquer espécie de sentimento de protecio com relagfo
ans individuos, mas de wma postura da ewmpresa que busca vealizay oS

seus interesses de produtividade e lucro.

Refacfo madurs com a emﬂregé: & cada dia F¢ K gmeresd
aearfa as confas som ywﬂé, fe pagd o sxlIdric. E'af gomega fuds  Je
novo . Mig &F dfvidaé de favores. € _dm negdcio  Frig:  wvood  few um
aewseio para vender € lgusm compra. Vocé ftew Forga de Lrabpalha & &
EMOIEsa CONPIR £ AJFE. | ‘ o

~9606 vsck v& peoilivamenie €

— Acho bom. Seogu paﬁﬁaf @ olhar a gempres’ Comeo ‘fRi &
m3e, ﬁum confoxtn HEsia @i Inflag, oo quebrar R CRCR AU Mo £ o
quea f e . & empresa 0o £5 1 Py pAry fazer a sat ..'.‘Sv"ae.jé’d z:fa.«:a'_ EHP ey 0T .

Isso o Jmeprfanfe para =la, pordw o objebive dela ndn & egsse.

gbJetive dela € termingr o ang no azel. A partir Jo oo sw ooue g

for saconveniente para sla, ela nio vai peasar gw £ aRnos, agw adda

disso. £la siaplesmente val fazer A adveouario  que  Fem o que fazer.

o - T T TSy F LY Tkt e T ENET Ak

.




Frofissiongluenle.

Trata-ae de "relaghes profissionais’ : D gue para os

administradores nfo significa uma_relaglo m  que A satisfa¢ifo dos

enpreaados ﬁeadé através de uma relagio afetiva do tipo Familiar. HNa

Fl

emprena, a satisfaclo dos empregados € obtida atvaves’ de  wn  cdlculoe
que envolve o6 obietivos da  emnpresa. g uma relagio de troca;_de
interesses. A prémcupﬁuﬁn do adwinistyador Com O Puncimndrio_é por_élﬁ
justificada como um interesse e que as peéﬁoaﬁ estejam eﬁ boas

condicAes para produeir bam,

MEo  seria um  Interssse pafernalista, Qo Fen £ 5o e

protecdo. (o fem iy INCEVEEEE, aas war  Inferesse profissioansl.

Pesanas uie pshio hel CONSiSn BESNAs vHEO profuziv me hores resalbados.

£ poge Fipe de Inlteresse que & gmpresd fam nos funciondrios: fazer com
que glos gstaSam Bom PRra GUs poSSIe  erodusie “hons rygqffaﬁﬁﬁ. RET
fazer oo que estejan bﬁm'pakqua e gasto deles. & :;ﬂf@rﬁﬁﬁﬁ. Filv Ry
resulbado, mas wque faz com que 0% funciondrias se  sinfam  bew o

Frapalio. £ wu relacionamenta PUrasenis crofissional. '

i

0 administrador quey o "pem” do. empregado ndo porque

"goste” dele, mas povaue _eabe _ qgue. somnsnte empregados . _'fbem_'cpnﬁiga

mesuos” trardo boos resultados para a empresa.

£ evidentemente su  nio  asi deste forsa oo sen & L
cariakosn, de caridade  Ld ndp £ wmx caridade, & ww aegocio 1 A

peﬁﬂbéﬁ qug estio 1d . denfra, & &Y fambey. .. o5  estanos, é&?q&m
O E DO et 1dos AuUR aeadclo. Has ks wme retipraaidﬂdé: ay pessos  dHo
o seu trabalho, de U Iliz:r'em’ez', Erabalham  duro, cerfo - de  forma
prﬁ?iﬁgiwna!, & fﬁm.gua FEE OSSR o -

A qualificagio de "nesdcio” ou “tvoca” e a Jorma como

‘0% adminiﬁtradores fazem questio de caracterizar o seu papel dentro

&2
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das relacgdes entve palroes e empregados numa ERPresa. Nesta velagHo,

eles se ocupam com 0 bem-estar das pessoas, mas  fazem quest&o de
frisar que a husca desse "bem estar’ possui um cavidater eminentemente
L - 1 : L PR T | o - - - L T TR o L e
profissional™, no sentido de uma troca onde voce p abticamente vendg 0

sen trabalho para a empresa, em trvoca de wn pagamento.

>

Profissional: se word 2std

5§ Erabalhando numx  SSRpress,
vocd praticaments esébd veadendo o feu Gradalbo para  {  gapress. £la

estd comprands um comeorfameato feu. S wore quEr que A ampress pIgud

mars, vood Fewmowue dlr o aelhar que vooe aonfs .

Querer a satisfagfo do empregado nido seconstitui  em

protecgio, caridade ouw -qualquer tipo de sentimento. para  com ele.

Diferentemgnte disso, £ simplesmente um onbiebivo conpdizente Lol A%

Fl
=

relactes spinsntemente osrofissionsis, cwio intergsss  da SEMpresa  f

b,

ohter maior producfo. Dizendo isso, os administradores estio aquerendo

daf_um gsentido inStrumentai'a.sua ar&hdupacﬁo com o Tbem-estar” o do
émpfegadn‘.wum mESMOhmnVimEﬁtO, & através da instrumeﬁta]idaqé das
relacdes (via -reciprbcidads de intéresses? qu% fica garantidé A
"igualdad&“'na relécﬁo‘_entré 'émprega (administ?adﬂr) _ei_gmpregado,
ameagada em velaces aue envolvessem 'Qualqugr sentimento  de
"Prqtecﬁo”. | | |

De acnrdé com © discur§§  dos adminjstrado}eg, - .bons

resultados so sHo possiveis atvavds de pessoas que  estejam “bem

consigo meswas” . Nio havéria.pelafo  qué digéﬁ uﬁz.adminiﬁtradﬁres;
cnntradicﬁo‘ gntre 0 hém*ésfaf_ déél ?uncinnérimﬁ e o8 fesu]faﬂas'
necessdrios . Pélo_ﬁant'ﬂrio, b”ihfereéﬁe' da- empresa .pur. resultados
implica neceﬁﬁariamente que.og empregadﬁg eatéjam bea con eléa mesﬁos,

pois o interssse pov “resultados” exige como condigio que de  pessoas
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crescam e & desenvolvam™

Assim, ndo ha nos administradores TE

afirmagio

unilateral do "humanismo”, mas uma afivmagfo do humaniswo através da

“instrumentalidade, € s através dela. Esta relaclo €,

pava 05

] . " . . ! . v
administradores, tio forte que a melhor produtividade, ow seja, aquela

que obtdém o lucro, seria, como versmos a seguir, fruto  Jjustamente da

parcela de trabalho “"motivado"” do individuo.

s administiradores falam do esforgo de tvabalho dos

funcionarins como dividindo-se am doig tipos. Atd um certoc ponto, as

funciondrios trabalham para garantir o seu empvego e o salario. Neste

sentidm,‘sﬁb romo que forgados a tvocar o seuw trabalho pelo o que lhes

aferece. n empresa, tal seia a manutengio do seu emprego e do

salario.

Apesar de tevem um vendimsnto minimm_ga-antido, neste tipo de troca a

capacidade de trabalho do funcionarico estaria  sendo sub~utilizada.

ativasse essa pofeoacialidade do funciondrio.

Hoje o individus anxlisa assim: ‘gu  fenko  uw

Outra capacidade de trabalho somente apareceria duando o administrador

poteacial

progutiva de  100%.  Has frabalkando ax  aslhor das kipdbteses eu

atingiria 9. Ffatretanfo, pIra ganfer—-me 10 S@Araso preciseo  plroduTivr

apenas QY. D d¢ a2 W@ compebe 30 comando, &g gereafe, W P der

TREST

con guE o produza. 8 ele cabe CIrar de mia cows gaprEgldo agusle algw

amais wque fenko sw pofeacial . Descobrir apfiddaes Iasrentes
pESs0d PAra consgguis que 2la produza R ver paly e de . uma

o
safrsfataria.

Conforme o administrador acima, para ewpatar o

& cada

maneira

salario

com a pefmanéncia' Nno  enmpreya, o funciondrio precisaria  eroduzir

somente A0% de sua capacidade. Fazendo 1550, ele teria vealizada uma.

vide capitulo "Eficiéncia e Humanliemo".

&4



e

Umotivacio”  busca  relacionar

instincia da troca com a empresa: salario por  trabalho HINiMmo.

Conclui-se desta afirmacfo que, para o entrevistado, somente 49 X do
trabalho do empregado s8o realizados en fungio de seuw salario. A maior

parte de seu traba]hb existiria em fungio dé outro_égégmulo.

| &} segménto de entrevista acima defende a fdéia de que a‘
aorigem da lucratividade da émprega. estad jﬁﬁtaﬁente nesta pértela
suplementar de trabalho que as pesﬁoag_dﬁo além ﬁo qua-é necessirio a
sua smbraﬁiv%ncia. Segundo o entrevistado, o trabalhadmr Cteria wma

certa consciénecia de que, trabalhando o minimo, teria garantido o seu

saldrio, ¢ de gue todo o acvéscimo de tvabalbo além desse -deve-se a

Ivaloriaacﬁn pelo administrador das “aptidfes” e “capacidades” do

trahalhaddr.' ] | _

. : Eor mutfa 1adu; o lucro da empresa debenderia
totalﬁente deste acvéscimo de trabalho, qﬁe'é.o_trabalhm.motivadolpelo
administrador. Cnﬁclui;ﬁe. dai - i-que,? B Beguﬁdn- o%
gdministradores, htrgbalhando extluai?aménte bélé sohreinéncié' ou
peln intefés&g écun&micb, [v] ampregédb hunca’ daria Tuﬁros. para =
SHMPTEEA . | o .
. | _ - A teoria d& motivacio busca, pdftaﬁtd]“uma”"?elﬁcﬁd “de

depend@ncia entre o individuo e a empresa. Com =la, se & levado a

pensar que a produtividade da empresa - & diretamente “dependente tda

avto-realizagio do individuo e, . de volta, . que esta . weswma
auto-realiracio depende também da  produtividade. A idéia  de

o esforco  produtivo a dimensio
psicolégica da auto-realizaglo.
Assim, diferentemente tha concepecio .classica de

trabalho, = “"acto-realizacio” nfo se confunde. totalmente com ele,

pois instrumentalidade e humanismo nfo mais sHo pensados como - estando

fundidos. inseparavelmente. Na sodernidade dos administvadores eles 530

4]



pensados como difeﬁenteg e “interdependentes™. 0s administvadores

gequen ~ modificandoe ~ A tradicio 1liberal do século XVIII que

associava crescimento econdmico ao desenvolvimento da individualidade,

0 processo de laicizacio & de sepavaglo de esferas no-

mﬁndo‘mmdernm contribuwi para ver no trahalhﬂ-alguma coisa aldm d&
uma obrigagio divina, conﬁedendamlhe outro sentido dentro da
‘sociedade. A partir do século XUIfI o trabalho poderd ser visto com o
sentido de forga prudutofa de  VviQUEZRs, tal como O Faﬁem 65
economiﬁtaﬁ liberais, principalmente a partiv de Swith. Neste autore,
e o trabalhm'm e ;ré diferenciar a natureza humana da .natureza
Fisica em geral. Néﬁte processo  de "naiﬁralizacﬁm" {(no  sentido
iluminiﬁta.da palavral, o #rahalho'passa A ser visto Mais copo  uma
zcaracterigtita'que idéﬁti%ica.a tadmg o5 howmens, diferenciande-os  dos

AN1mMais .

Neste processo de laicizacio da sociedade, presente. na

maioria dos pensadores da €época, pade-se  entendsr o trabalho do

ipdividu0 Eumén0 COmMO AUm processo continuo para “melhorar sua propria
cnndicﬁm". Esta iddia passa =a -ser um principie sobre o qual .se
constrosm muitas_daa.tegrias_QQCiais da época. DBasgia-se na idéia
Pbpulariaada.dé'Hahdeville, dé ﬁue 0% vfcins particulares levém RS
viftudes pdhlicas.lEm- Smith, cmnétitui*se na crenga no  poder  do
esforco de cada individﬁd em melhorar a sua  condig8o pﬁra levar = a
'sociédade a riqueza e Y brogperidadg. Relaﬁinnawgé,h também, com a

L 4

idéia de “interesses” € a crenga de que através dela se obteria
igunldade e libevdade.

niferentemente dos pensadores do 5égu10 das lLuzes, 0S5

administradores nflo té&m toda esses confianga na relacio harmdnica entre

e

Para o idéia de Trobalhe em  Smith, * ver Polany W$BO, p. . 422}

&&

4



"interesse econdmico” e “valores morais do individuo”. For outve lado,

também nio cmmpac?uam da desilusfo, ou do tipo de utopia rowmantica
onde a prosperidade goonfmica & pensada mmntrapmﬁta A aubo-realizagho
do individuo. ﬁnnciliaﬂdmleﬁtas‘ duzs tradicbes, - os - administvradores
prefarém Falar de uma "interdependéncia’ entre “prod;tividade" en
“motivagio hweana'.

Na percep¢io de wn  estudioso  do tema, R. Sennet,
podevemnos vey bem expressa (e difundida ! ) esua concepcao de
'gnterdépendﬁh:ia entve a "instrumentalidade” e a "auto~rea1i3a¢§0 cdo
individuo™ tal como Fformulam os administradores.

| FPara esse autor, a explicagfo do d&tféscimo da
"motivacio do Erabalhg (segundo constatacle de vériaexpeﬁquiﬁaa pars . 0

trabalhkadoy americano) pelo desaparvecimentsn da &tica do -trabalhko no

capitalismo, ¢ falsa, pois...

-

M wErios esfudos gue revelan gus fodavia A pessoas o
fodas asg rdades, rragas € Classes qud afirmam sogersr acreditando an
valor morsl inereate de frabalbkar awito. Has o que estd . sudands & o

sigarficado desea waoral . Muibos Frabolhadores conecan 2 2 bperoeber o

trzabalbo darn como e meie eana owbro fime o do desenynlyinsntn

-

ror !. . - e - [ I
pessoal .l £ NA0 alag gue & moralmente valioso poy Si7ESSMG L

Como se pode ver acima no segmento ‘sublinhado, o
trabalhko dure (a eficiéncia imposta pela empresa)l & apenas W melo

adequado para a “aubo-realizagio” do individuo.

I}

Hobivecin & souwilibyrio

-
“Yoa autoridad, pag 106-107.
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(231 teovias da, mot ivagio, segundo 0% proprios
administradores, vim  preencher  wm  vazio deixado pezla tradigio

taylorista da administvagio, no que se refere & concepefio  da "naturera

humana' .

A teoria taﬂlorista, seaundo 0 due & “lugarmcomum“
entre os aduinistradores, ' apenas atingia a dimensio gconomica &
fisioldaica do howmem no tvrabalho. "Sanar” eﬁsé deficiéncia foi A
proposta  due orientoﬁ' a corrente  humanistica na administragio,
Particularménté_atravég das tgarias_da "mmtivacﬁo". & partiv destg

in¥1u@ncim, o ambiente de trabalho passduw & sSEU i lugay em e 0%

individuos s30 ahordadoﬁ_tamhém peta sua dimensio “psicalogica”™, €

.

um Iusar-‘pfmpicio para O 'exercigio da cfiatividade &  PRYAR @
“realizacio do eu”. & smhrétndm'iﬁﬁo que & teoria da motivagfo fala,
quandﬁ ge refere 20 "ﬂe$envm1vimentm das capgcidadeg“.

) ‘A 3teéria. d# “motivagio” significa,  pava oS
admrinistyador=s, a ampliagio da ."dipensﬁm hustana dentro deo
trahalho. Ela nﬁb renggéla. imhcrtﬁncia do elemento econdmico, mﬁg
'tawbéﬁ nﬁg redug a ele ' Epﬂa. A inSercﬁo do hdmem no proceﬁsﬁ
produtivo, | |

Ela busca o degenvnfviméntm_ das rapacidades do homem.
_Hi%erentemente; poreém da Qeragd romﬁﬁtica o -autbdeﬁénvolvimentm4

{que o via como wn fim em si mesmo, =, muitas vezes, O asgociava a uma

redei¢io a0 industvialismol, os - administradores concililiam
rdesenvolvimento do individun® e “produt ividade econtmica” veremos

mars adiante que A idéin de "equilibrio” tem um papel “fundamental.
“produtividade goondmica”™ e “desenvolvimﬁntn'paitolégico" tém uma  tal

4
YVer Lukes, 5. (19?3,
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relacio de dependéncia miiua gue. 0 EXRFETO PATA qualaquer um dos - lados

prejudica a amhoal 0 equi!fbrfq 'é_ 0 que sera buscado.

Conforme d-%:nd gt os administradores, a  insatistacio
'no_trﬁbﬁlﬁm'nﬁﬁ se deve a alauma espécie He'ihﬁompatibilidade.original
entre ﬁ hnmeﬁ‘e as gmpyesas privadas, mas tia %oménte_aalhﬁd’ureﬁpeito"

20 "compromlsso’ contyatual entre as duas partes. Taan porque, Pars os

administradores, aumento da eficiéncia @ da produtividade nfo estfo em

contvradicfo com “satistacfo psicoldgica™ e “vealizagho do eu”, Was
antes pelo contravio.

Forv nutro iz dn, tal como veremos no topico Mdesafios”,
a "tealiza¢50 do eu” também nio se vesuwms R bugca “da éfici@ncia.
Di?grentemente, 0% adminigtradmres‘DUQcam um Equifﬁbrquehtra,. de  um
lado, & fsali acau pgiéoiﬁﬁica;. &, _dé_ oufro, é eficiéncia ou' |
produtividade. A p\opmqta dn 9qu111br10 acredita éué atraﬁéﬁ'dgle_w e’
1-13) delé - nhtémvse, de wm lqdn, 5at15$a¢ﬁw ne trahalﬁﬁ  ¢;:'de outyo,
produtividade, aéreganﬁa que & qcmente atrs véﬂ da busca do gquiffbffa

que se pode obter, inclusive, LA aumentn real dc-(gatisFacﬂD e de

produtividade. Qualguer exacerbac 1o unilateral, rompendo 0 equlljbrzo,

sybmeteria um. principio_.am-mdutrm, thldhlll wndo_.umr'_fim_ ' a
preservacio de  ambos. - Isto significaria o fim da ‘propost=a da

adminictracio, se recordarmes que -ela busca  a preservaciano  destes

o

principions que sio igualmente ualnrizadoﬁ._ Alids, n8o € outro o
centido, seEnfo €683 dupla pre ervﬂcdo,_ do que =afirmam 05 NG5S05
entrevistados ao defindr &dminigfrar como. . .

. L L obter resulbtados ez'ffraw?" a}"a», p__Q,;_ﬁQ;,L

&9



ﬁpéﬁ termos visto A impoftﬁneia éum dio 0s
administradores & gquesto do “equilibrio” entre a “produtividade™ € &
Mgatistagio” ou R “motivacﬁm“ do individuo, vamos ver a. seguir Jquais
os valores que estio sendo acionados gquando os adwinistradoves Falam

de "eatisfacRo” e "motivagio".

A nuto-—estima

-

A Fivamide de Haslow, Csegundo WG dos ADSSOS
entrevistados, estabelece & seguinte sealinecia de necessidades

humanas: idsubsisténcia, @)  sgguranga, Sirealizagio, 4) stafus, e
- ] .k
Sraunto-sstima
Segundo pode-se entender da exposigio do entrevistado,
os dois primeivos itens, subsisténcia € Segurangs, 5830 a base inicial
& partir de onde o homem pode partir para prover outvas necessidades
mais sofisticadas, tais como 2 realizag80, 0 sfafus & A auto—-estima.

4 preocusaedo prisordial nfo pods ser RPECIS COM 3 aspecto
pure g siaples do resulbado, @as  CoMd g gque o Iadividus estd-se
conduzindo para o K&ingir. i obietivo afe pode ser proposte  paras um

Funciondrio, s O comprromisse JdJele com s emeresa & de  Frabpalkar 8

Foras, £ RFrx cumeric o gbijetive ele  feria  de Cr&bafﬁar 4. Esges
Segundo . chiavenato, a “pirdamide” constilui-se - assilm: (de  boixeo pora
cima nec. [isioldgicas, de seéuruncu. sociaie, - de ' .ssi.i.rna, de
outo-realizacdo. Apenas - deslacamos o diference com o versdo do -
entrevistado, para efeilo - . de . | controle, sem a

explorarmos significotivomentie.




QbJetivas evtariam seado Cragados siaplesmente  para o Iateresse oda

capresa. Unde § aue by o aspesto motivacional do Iadivides T £le Frd
rafalhar as 24 horays por gegyrﬁﬁﬁa, parE NEo Cerder o eapresa, & ade
sor sxfisfardv. £ &f el estaria refrocedends nl ﬂjw-ﬂauu;d day
agcegsidades Csubsiwbfncia, __ SEQUIRAER, realizacio, ouuuo?
wbo-gstima}t, o que SIgnificy golpe fatal o zndzvgdua. Fase &
itamente Jvmotivanfe. £ & auito cowmum hoJe ew dia gade  woce  Fraga

@ obJetiveo & ser abtingido como wela, onge o fndividug  fow aue | 58

despastar. g ppor Ivse  ogue auifos o o prafissionals frabalbam
sippToswents  PRIVE CWEIANLCEY Q0 e rego, = AF esze alte 'graui oe

Invafrsfacido noe frabalbo.

Na Pifﬁﬁide .de Maslnw, os dois Primeiros Citens
referem—sa équela parcela do trabalho em que nfo  hd ﬁatiafaﬁﬁa Mas
somente umx "mhrigacﬁu", Pbiﬁ nio pode haver muita qg;ﬁo quando  se
trata da ﬁera guh<1atcnh1A ou _éeguranca. hpenas _ gquando nio
egtivef mais_smmeﬁfe neste nivel iﬁféfior, 0 ‘Fﬁntianérim' é}abalharé
cum-mativ&céb!. o ”

0 trabilho do administrador, inicia!menté, & garantir

pars o funciondvip o primeivo nivel. Has atd esse ponto, n&o apareceld

0 ceu interesse e satisfagio, pois, neste nivei, gegundo DS
ﬂdmlnl%irﬁdﬂiﬁa, eles ainda _estariam PreEsOs A Huhq1 tLHle £ a
seguranca que lhe concede B EWPrEs. H ‘vefdédeira capacidade

pradut:vn do cmprvgada APATECETE qunndo ele pudcr JUPP rar a submissio

=) PIObled ca qnbrev1venc1a & J99u1wnca e trans?armar o trabalho num

fatmr de reallzagﬁo de bfaauw'e de uto ~estima® - T T
U truhalhn deve ser feito ndo por - obrigagho ou pelz

qnbrevxvcncma, 0 que 519n1f1car1a L= humllhacuo ol des valdrinacﬁé da’
1nd1v;duo empreﬂwdn,_ﬁ condenagao do Lo obrlgatorlm pov  parte  da
_ENPFE%& nio estad rontrapnqtm 2 wma meior “libervdade" do individuo,

¥1cand0 isso ﬂpﬂndf ﬁuuerldn 0 que ¢ condenavel na “obrigacio” a que

e submete o empregada‘é 0 Fato de esta expresssy wm podev ostensivo

7%




da empresa, diminuindo assim @ auto-imagem que o individuo tevia de si

ProOprio.

&) “satigfacio” de gue Talam 0% _adminiﬁtradareﬁ nao
significa mais-liberdade‘para fazer o que gquiser, -€ naem  realizar  ur.
tyrabalho maisz agradavel. @ “5atiﬁ¥aqﬁw“ ten re?eréncia a  Lomo o=
empresa trata o enpregado: s ela 0 amneaga, ol Se ela respeita e
veconhece a sua individualidade. D‘empregadm “motivade”, “satiszfelto”,
& o empregado gque nio deve somenie 5e'ﬁdwquar ao  padrio de produgio
“estipulado pela empresa, mas agquele que & levado em _conta quando - s

pensa tal padrio.

Ry

14

s administradores buscam enfatizar a importincia. " do
individun frente aos ditames colocados pelo poder hierdrquica na
orgafiizacho. Este “individuo pessoa’™ & o individun da pergsonalidads

Cintegral que se coloca 41ém das seamentagfes ou . separagdes em.

esferas ou papsis iwmpostos pela organizaglo.

. I} F » 3 ue s,
Desde Mayo ate os dias atunis, com Ouchi™, as relagoes

desenhadas pelos cargos e fungdes sho wvistas,

.

pelos tedricos da
N 4 s 4 . . . - I H . 3 . N - .

adminietracfo, como restringidoras da capacidade humana . ITmpedidos de
. . . I i st . . . Y ' e ' n- | - e 4 '

se’ relacionarem enguanto totalidades gque san  (C"holismo™ 05

individuos subwmetidos exclusivamente as relagdes burocréhicag (regidas

por novrmas) esloriam impossibiliftados de  sentiv  “ceafianga”,
o S : _
e , ;
OuchlL (0003, | . .
— - - - .
I . - . : . .
_ Vide, nesia dissertacao, caps. roferenlos a= taorias da
cdmimelirogdo.

Termoc usado por ©Quchi,

-




. - - . 4 . 21 + . . . ]
"transparéncia” ou "sinceridade” .entre i

Neste sentido, o administrador; além

ta re

. . ' . . ..6 . . *
meramente Thievarqulca o, SEN rejeitda-la, deve procurar outros

de relaciio onde a igualdade esteja valorizada.

S da FIbrica su Ceonkero  pelo nome . Forque

relaciong. Eu foonko ama facilidady para o e lacionar com
grande. £ 84 uso gdess® £3 z! dade . e safro na FIbrica

eles no fumador para fosar aw cafe, com s fosse wnr

tipogs
el E
gles . oulfo
sento  com,

enfondew T

1agio

Assig fambsm come g8 posso gabralr fo gocrifgrin Jdo nosso presideals &

Ly

paverssr com @le sobre qualouer assunlo.

Eu parficigo das as Fividades com 0% snpregldoy .

convidam parad afividades, para fesfas Futebol. . .

Eop mals Inporfanfe degsa Aisfodria: su considerg

Eies me

s

L ESHE raiacianamﬁnﬁa'é dnudﬁts!. Fu parficipeo do Cime e velferanos, o

rewe fo. E nunca pnenbuad d85 fas PERSSORY SUSOU mIsturar o s

o guporbe. Par EhLmﬂfﬁ, quando estou I& no ssporfe  Junfo cow

FIgculindn, ﬁriwand&, shinganido, nunca gles . mristuararae.

*

osrulba, vooe ado poderia Lanbeguzr Isto para & gealte ¥

3

eatendes aue & dmzzada e et fenko por eles & sincers, afo & 7 Tambsw

ou Aunoa fenfel firar dales: Ferala, VOCES  PEE ecIsaar

abhalho

oo

s las,.

Tipo assim:

FPorcus

e Thol-ar

e e

B AN

eouquinko mals . Nuaca, Jamals f £ wum relacioramente completamenls

difzrente. 3 . e

0 administradov acima valoriza outras

mantém com os individuos da empresa, além das. relacbes exclus

burocraticas. Através deseas velacBes ele valoriza

relagbes

moztyrar—se igual @ gualguer funciondrio, ou mesmo ae diretor ¢

empresa.

z : _ .
Ooucht LD}, pp. LS & i0.

Para _ OB adminisiradores e tedricos “hierarquia” é
“burocracia”. ouchi woony  uliliza a. oposicio “hierarquic
desigands pelo primeire termo ‘o homem rolacionando-me . por

posicbes, @, pelo segundo, o homem da personalidade inlegral.

qgLe

ivamentes

sentir—se €
o da
sindnimo de -
vE holismo™,
papéie '3



Fstas relacles "informais” devem distinguir-se . das

relagtes hierdrquicas votineiras. SHn relacdes  gque valen pela

iaualdade ¢ pela ”ﬁinceridade" que sighificam e qualquer mistura com as,
- . L - ?“ . . -
relagfes "hierar aulcas as desearacterizaria enguanto tais. ' .

Apesar de nflo dever ger confundida com RS relagies
eminentemente "profissionais”, através do. EEgmwnto pode~se perceber
que para o0 administrador € iwmportante ‘que o6 empregados acveditem que
& "amizade” gue tew pov eles ¢ gincera. Tal como atravessar . oS
diferentes niveié hierdrquicos, tratando-os e ..igualfparafigual,
demmnairar "amizade sindeva’ para com os empreaados & taMbéh wm valor
“para o administrador entréviﬁfadm.

- ' TnmeMﬁé"um outro 5egmént§ onde esta impdrfﬁhcia ¢ ainda:
mais ﬁxélkcita:‘ |

tor

i aspecto Impartants que o auforidade s oum chefe &
moskrar—se, acima e chefe, acima o Cugdo, @l PESSAI IMIFE,
coppresnsIva . Voo pode colrar axis guando oferscs mais, & fem  quE
Ccobrar menos quando oferece BENGS. Tudo & proporolonal. Four wue  dar
condirdes PRIra que o Ffunciondriv vefribes isso. AX vacd  pode cobrar.
Tem wue sabor cobrar. . ' L e _—"'*"'.—'.—,—-"'_“-“'"'""" i

Neste segmento, a utilizacio de termog ~como  “amigo”
e“compreensivo” atende 3 idéia de que as relagBes de uma  empresa ndo
ce baseiam somente nas relagbes hierarquicas de poder . “Ser amigo”
significa que vood . ird relacionar—se com O SEW empregado  num  nivel
“acima’ dos cargcs. ou posigdes, ou sejn, come uma “pessoa’. Esta
relacio como “pessoa” implicaria numa equipavacio do que estd  sendo
brocado entre os  dois individuos. As -idéias de vamizade” & de
rcompreensio” remetem para & busca de uma rvelagfo entre iguails.

Cabe alertar que © termo "hi:erdrqui.co” é usadc aqul, T gomo am toda

a disseriogdo, como um lermo “mative”, ou seja, dos administradores.

El & -
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Fara os administyvadovres, as relacdes entve superior e

subordinadeo, enquanto relagBes exclusivamente de posigles, impedem wna
"aproximagio” maior com os subordinados de modo a aque se os conhecga

melhor. Tal como aparece na  evolucfo das teorias da administracio

* .
descrita por Chiavenato, tambén nas entrevistas, as relacdes
hievarauicas significam nma perda da “transparéncia” e da

vautenticidade” nas relagBes entre os individuos. Isso nio sidnifica

gque, por outvo lado, os administradores gueivam eliminar a higsrarquia
ou subvertf-la. NEo se trata disso, a proposigio dos administiradores
implica em afirmar a &ferarquia mas bambéy a aubenticidads .

— Hulfas vezes (ood sg  depara  com  um problews dfe cunko
socrial de sous funcriondeios, ... & por gufrg lado & ewepresa O por QU

vocd gafe gus & emorsss ndo  fem condicdo . de resolver prpdlemas

ipediatamente ~ afe fom recursos mUEILAE vEIes PArA FErar da paprasdat.

oy

Pasy o gqus Fazr 0 admrialistrader 7T Sle S8 aproxiaa. .. & &
administragio moderna,” na minhla sangira de ga fonder, & «ma aproxisaydo

cada s @mRis  com  wy  sufordinadas,  oom As oulras CIHFITIS. o

agminisirador, @acsgo REiasgrode © CRego wdximez, ado pods Jdeisxe de

participar, ouvir, sstar prassatbte, scpmpanhar, ser ronkecida. o adm
T Qe SE cqhhe:iﬁﬂ,_fam_qqg;gagsar n&ma_finﬁé dg_pradﬂaéﬁt Temr que
mosErar sga cxra, els fem que 35 VERES ouvir afgamé coivd. Nﬁh_q&e gl
dova quebrar a hierarquiz  da  cia, fsso  ndo 5195!{1:3 eEhrar a

hierarguia, mas aproximacio & fuadzmeatal.

RS _ ‘ _ _ _

PHﬁjﬁ COMEETR—TE a'kedvafi;r o5 conceifos. Anfigamenle
Fer trﬁava aquela hiéfarquié ¢ & adminsstracio dizia o seguiate: para
?ua:ijﬂr a cwrisa feria que £ uma seq&ﬁncia-zdgica._ o _funciunéria
ao.éhcérregadm; O encariegads R0 SuUpervisor, dn'super?isar ao  chede,
desge o perenfe, ov sereate ao diretor. KHio k& neféﬁﬁjdgda malis dessa
escala de valores, o Qﬂté PRFEGRS POr ggse aspects.

4 soriedade esfd  wudando, estd  reivindicando auilo

Pl

Lo3is. @ hd ume aperfura epolrltifta aque wvelo &brir os hovizonfes.
aberfutlra polltica faz com que & geate Crabalhe nua sIisfama  de wIAIor

Irberdade. £ no sistema aufocrdfico, o sistema pollitico aufocrdéice

.




.

CQUS NOE VI VSRS dahfra da polrificy desses fItimps  wints anos,  Aavia
anusla conceppdo: chefe gra chefe. Poragus & sociedadse inteira dJIizia.
isso. Ko se achava no direito de reivindicar. Ia criar umi sifuagdo
embaragosy & gle Ia ser rhamade Je SUbesrsIVO. - e o -
Hoje & multo wals fransparante €553 relagdo. Ew sinto
Issg - aflorar. £ muito marls | fransparente eyad relagdo
empresa s tunciondrio. & corisa vem S8 0° gesenvolveado mulifo Warls  nesse
Smbito humanitdrio oo que antigamenfa. £'era'prdpr£a Jo resime que Ads
estIvamos yvendo.
'As'gravgg proporcionaran un satendinenfo melbor. 0 cara  que
‘wstawva £ em cima muifas vezes afo tinka percepcdo do oque gsbava
paxssando com o subordinade 18 ewbhaixo.
Hoje & difarénfe‘ B plrimeira, 58 vaé& trinha oy

repregeafante 00 sindIicafo nd EARIEER, vood eleava . egle. .. Hoje ado.

Hoje ele & pacarado como wmsd pesson aque val disculir os prod leaxs . S
ele & ben intesacigaads, ndo tem safengfes pollficas, wmas Infeagdes d=

]

melhoria oo grupo, OooOr que ndo .. ¢ & prderic e uma  sociedade
gegocrdfica, abseria.

Iransearéncia € Domunicacdo

Comunicacis - € uma palavra-chave. 0 problema  do

sutoritarismo estd no impedimento da ~verdadeira expredsio entre . as

pessoas. No regime autoritérid vord - nﬁé..paderia__conhécer :aé
verdadeiras intencBes  dos individumé; Os individﬁds. nie . eram
“pessoas”, mas “chefes”, "?uncidnér;oéJ ou  “subversivos®. o
autnritéri%mm 'ao -ba§éar*ae ekclusivéméﬁte onm i"Hiéfarquia*‘ “(na

burocvacia das novmas e carges) elimina toda =a possibilidade- ‘da

gxpresﬁﬁm da indiﬁidualidadé.u

Seﬁdo' assim, ﬁé .éé_ peaﬁna5 .nﬁn pndem seT b 'qﬁef
verdadeiramente 550, c0mb. can?ﬁgr 7um35 nas oubras de' mﬁdo a. QE
'comﬁrmmiSEarEm e ﬁonstituiram wm grgpn T

0 contrario ocovreria; segundo o segniento, N

o

7 &



“sociedade democratica’™ ow "aberta”. Nesta sociedads as pessolds &€

velaclonam coin PESSORS, € Nac  Come  cargos  ou papéis. leste modo
pode-se saber guem realmente sHo e assim tem-se a confianga necessdaria .

para a vida em arupo. ' .

- © gue vece mais gesola no oew twbalhe

¥, . - .
- g relacionameats com JAEF PESHFOKS. Fanfo & alvel
eubTico fnferan comm eudbiice exferns. Isso & fundzmeatal eard mrim, Eu

Falfver gsofa afs suspelfo Oy falyr nessa pRIEICIpagdEn,  mas  ISs0 VEs
arompankado Fambem denfrn d3s aovas feonddacias oa aowinistragio, esse
rolacionanento, essa eotivagdo, passar awtivagdo. Se eu chegar  de
wanh& com algua probleas, deixar no mew semblante  Lransparecgr  £3s¢
prabifemz, Fatalmsafs CONSIiog  AAsSTAr  INS0D  PAra ffos oy IRELES
?uncianiﬁjag. 7 amﬁiénfe s maiv carresado. Enfdo essa  perocspedo &

que F rmeortants, £fa aJuda  wvooF & conbacgr aralhaor  as  PEEE0IS &

deseavolver welhkor o seu frabalbo, 8 acreditar rRrs  npas  pEsyesEs, &

desenvolver melbhor. Ache que Isso & fundapental.

Fara qus possa haver um trabalhe integrado ¢ preciso

que se conhega bem s peEss0Oas & se acredite nelias. £ atravdés dedta

tyansparéncia que s& adquive a “confianga" necessdria para alcangar

os resultados esperados.

és felaqﬁes- _prufjséianais . devem  ser rela;ﬁgﬁ
rraﬁggaranfwz‘

4 empresa 6 um'"éigteﬁa dg COmpra 'e- venda” onde ung
dependem doe mﬁﬁrog, Jia  que. 08 intéresseﬁ sHo recfprocns: Essa
mutualidade € o aue deve regér‘aa félacaes entre patvies e empfegada§,
pois, gegﬁndm 0s administ;adotes, 'D'comprumiﬁsulﬁﬁtre'a émﬁresa' e 0
emptegadoiad.é traﬂgpérentg 5e ¥mr:regido por easa téciprncidéde.

)l interesse de  uma pﬁrte nﬁ oubtya é o. gue  vail  dar

“transparéncia’ ao “ecompromisso” que elas vao contrairv:



Mas para  wgue o Ffuaciondrio estel]  coapromissado  com &

BIMOIESA, & procXse qus J smpriesa exvboga rompromissady comoels tambim,

A um relacionamenéo profissipgaal o da gmpress con & Funcioadrio.’

¥ pateraalista. Nio seria bem recoepeasar, was um  eagamento  justo
pefo frabalho oo fuaciondrio. Mostrar Iaferssse, aas Infbsresse  de
werdade . Mio ¢ mostrai, @RS LET fnferesse e v rdadde pela seEgurangs do
Cfuacionario. €...4 3 comeromisse dx  eapresy & fransparents  quando

ela procura melkorar as condigdes do funciondrio.

-

a4 legitimidade, a transpar&ncia,'da relagio entre
empresa €  empregados 56 & dada a partir da mutunlidade de

intevresses.

"recompsnsar” conobta uma iddia de que o empregado tevia feito alguma
coisa além do seu interesse proprio. Fara. os - administradores  “néo

existe isso ! Todo o esforgo do empregado ¢ feito- em  ssd  proprio

interesse. Da mesma formz que € o interesse veal que a empresa  teria

na “satisfacio do ewpregado” que dd a credibilidade do seu compromisso

para com ele. R

Hio se.trata exatamente de “recompensar”, pois o verbo

e : Ao Talar de Infesresses, o seamento acima. aponta para a-

diferenca entre “ter” g “mostrar”™. Quem moﬁtra_éqﬂila que ndc ¢, ou

aquilo gue nSe tem, nfo estd sendp “transparente”. Dizendo isso, 0%

administradores estfo afirmando que -qualaquér relagfo entie empresa €

empregado estd ~ fundamentada numa idéiam semelhante a de ' umz  relagdo

de interesses entrve individuos, onde nfio importam as aparéncias, pois

no aue $e¢ refere a “interesses”; ou se os tém, ou pio se o5 fon. NEo ¢

uma relagho que se Ffundamente oo - aparénciss mas pelo- transparente.

interesse de cada um,

e  alouma  forma .dando continuidade ao . ideal



ciluminista da busca da  natureza: do individuo, o0s adwministradores

legitimam relagiies sociais como acBes entre individuanlidades
- despidas de tudo asuilo que -nho sejin. o individuo ele mesmo. .

% o L .

Dizfloao
atvaves do acorde entre os dois lados fica 41\1nt1d1,
segundo 0% NOSS0S entrevistados, a bilateralidade dos 1ntcrcr5cw. 0-

dixlogo presqupuc que os dois Iados-puﬁsuem ideias prépriaﬁ,_ o qus
J1gn1F1L1 ums HOR dDEC delautonomja © ]lbu)dddc na relﬁtﬁo

D“diélngnn.é juma “negociaglo”: wtrwvca_ deie” Ficara
préciﬁadm o que vai.sgr troﬁada & éﬁ qua  medidaQ._ ﬁpoq ‘m -acordd

possibilitado pelo didlowo, as duaq pﬁrteg ﬁdbEYTO O que exatamente

2

tém a cobrar uma da outra. E uwma ftécnica" que tnrn1 cIaro:, para  0s

dois lados, os tevmos dg trbcé3

Ai?__imporfﬁnaia_ do d; Iaaa = _stquggqu_  ¢§ relagdo
Lﬁrfc"ubard;nadn qunzw sd o5 abjetivaﬁ-que deves Sl atingidos. U
gue vocd espera do sed subordicade € *uaiﬁ sHo 05 meios qUE yocd  dd
gara isso dal. Hio se trafra de didlogo no senlldo fzguzdda de relagdes
humadas, HRAS go wma rEcnica (que fanhzand mu:ta bemd am quUs 05 pad;ugn

e m*djbao do resuléxde do tradalbto, o5 obJebivos, O UE SE&_ESFErA da
Hver ‘Simmel para @ coﬁcep_cﬁo ‘de - individuo no Fluminismo _(“Iﬁdi._vi.duo!. " and

| Society. : -

B

Vi.dé» ' no . ibpico “Eficidncia e huyn.anir._mo" ' I{dhiavenaﬂo) - | caracterizacio
'da’  “adminislrocdo | por N .p'-bjel.i.vos“, onde este ) _- di.éloéo' | . ocupa Lugar
-c;antral.. . . . - |
] ' : . :
Esta . descricao_ obiida em entrevisia confere com a dafinigdo de

“adminisiracdoc por cbjetivos” ‘caracterizada em chiavenalotvol, 1.

~
~3



passos devem fXoar muelfo claros.

Esgeg wbJetives de melhoria Péw que ser aegociadow. Tem  que-
fer prazo ¢ & alocacdv de recurses AECESSIEIE 08 seree feiftas.  As

duas parfes 8w gue dizgr ek,  Refere-se  IoClusive. g princrpio  0a

gelegacdy: ey delegusi uma tarefl, coassasel o resultado. . fol
eslabelecido Prazo, & J5 Juas pEssols assioaras  gmbhaiswa. (...) #Has

tada wver gque vood delega  uma  farsfa, por defialgdo wvocd  ftem que

receber 3 suUd prestacio de contas.

abtravés do didlogo, administrador g subovdinado Fivmam
com mais autoridade o compromisso com a  obtengfo dos resultados. 0O
dislogo obtém comprometer mais o empregado com a realizacfo da tarefa,
segundo ot administradores. Se as metas € 0% pPrazos R0 estabelecidos

com @ participacfo do empregado, isto levaria a ele comprometer—-se

MALS € mALs com 3 suUR cbnﬁacucﬁo.

0 didlogo legitima-se taﬁbém._Pér _diminuir. o cardter
unilateral das degiﬂﬁég dahempreaa. Ele fefafca a idéia Idﬁ .igualdade
_ha relagio entrelempr25a & empregadm.‘ ﬁésim, as .tate$as a  serem
realizadas pelo'emprégadm adquirem.b.éigni¥icado de  wum “cbﬁtrato“l que
corvespondaria & “"interesses” trocados por ambas as partes

Ne um lado, o "didlogn” & uma_"féchiéé“_quE'iju&aﬁdo' a.

estabelecer & reciprocidade, vinbiliza 2 coepévacio € a harmonia no

. o ' - . 12 S ' :
trabalho (seja com o empregado ou com @ cliente” "), de’ outvo ele @

ilihtravés da discusséo e'm ‘ torno de - didlogo, podemos ver que, nos
admintstrodofgs.- ., a  ideia | de “troca  de’ intereeses” ﬁ_&o estd  muito
distarite da .  de cri.o.ti.\:'i.dade ® expressio do "o, ‘A  discusséo | de  Bellah
(109G '_ ‘mobre a - ) relacio o ‘ehll""e' “individualiemoc I i.ns!.rqmento!.'; R - |
individualismo Iéxpress{vo" para.  a ' sociedade americana, © ‘a idéia  de
“contrato peicoldgico™ _ ' praseni..o. A Y- " Leoria comporiamental _ tvide
Chiavonato,. v<;l.. T2, . 100) da . admi.ni,stracao . confirmam o886 NOBEG
impressio. ' . . . .
¥ ) » - T .

NHas teorias maois . contempor&rjegs. - da adanLatracap, o ) clientes,

8¢
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simultaneamente mass do que issn, concedendo as rvelagdes entre o

individuos um aspecto mais "humano"

fomo minimizar a reagdo gas  pEssSDay q&&  v wer

afefadas pely mudanca T Sentar o disculir com as P"‘HURJ,  Fazer com

gus elas prficiper o processg.  Somo s FAr  PIFR ser ao &fﬂima
Fogitdvel aa maioria das veaes, ou pa!a FEADSE SEE O MENos errado T

. : Tew gue ter ww fafe especial  para ade s despastar S

CONISEFUIr 35 CoXsas.

. 0 que su wars 90550 no  mew  trabalho 8 o

relacionamento humano: negUCIIF Com . &5 PESSOES, parficipar, podar
agrisati-las, JIS'rfjr‘fam elas proflemwas pard padér encanfralr R
sofugdo - Juntos. ,ﬂﬁb imposta, mss de  ConSEnso. Tem' ﬁuw ﬁdtﬂé

parfriripacio, eavelvimento oo d5 FESTOR/F. EhVﬁ!vir-nfm Pénflﬁﬁfuﬂdf

0 dlalngo = visto_ come  uma  Torma de  “Tenvolwver"  ou

“comprometer” o Punczonarln na trabalho. Seu valor apdiawﬁe na CYenca

de éue a0 através da parficir __au gdo Pmpreéado no processo Jde d@tisﬁb
& -éQQSiV€1 obter o compromisso e a'erolvimentc que; pov  sua vez,
trarfo os resultadoé:eﬁpgradns péia empresa. Atvavés do didlogo, as
deﬁiﬁﬁes ﬁﬁ empresa ndo s¥o | feitas a partir da hierarﬁqia, de cima
para:baixé, mas de bai#ﬁ‘paré'ciﬁé,'nu égié, a paftif_do-inﬁividuo;'
D "d:alngo & 'afualméntﬁ'.pLuqudu pelos tedricos  da
adMinisfracﬁa como uml elemcnto chave no PrOCEsso. dc tbméda'de deciéﬁo.
paré Duchiig,_pur éxemplo, ele pn§&u1 v {uncao estratégica enquant o

consumidores, fornecedores, sho “elemenrios”, tois como . o - empregados,

qus esldc em relacdo com o organizacdo.

1

1]

(LOOn) p,. 44 & segs.

B1



UM processo € nio um conteddo. Na concepeiio de decisio  de Ouchi,

importa wenos o acerto de wma decisfo e mais o fato de ter ela se

baseado no consenso de todos os individuos

envolQidms. Assim o dialogo
vale menoélpelo conteddo das  iddias certas ou erradas a que ele
levaria, € mais pelo fato de gque ele Tenvolveria” as éegsoaﬁ @ a;
"romprometeriat no processo  de produgho. Neste wmesmo sentido dé
."envolvimentm"f.u diﬁlogn.é.valoriaadm tumhém_ PO quie eatimulakial’a
“criatividade" das passoas. A “criatividade” implica no envolvimento
direto da pgssoa no trﬁhalho, puié #la € vista comog alguma coisn  que
parte do prdprio "eu"%q.

Esta wvalorizacio da paerticipagde do  individuo nes
PrOCESSOs de decisfo tem o mesmo sentido aue aparsce ¢ como jd wvimos
no Fopico léécnjco s “ngana) e -outros segmentﬁs analiﬁadog na
diésértacﬁp. Consiste em valorizar a fparticipacﬁm" no sentido
especifico dp'ﬁua-elg kréé de'"envolviménﬁhf-ﬁ'ucomprﬂmisgau do  “eu”
com o que estd sendo realizédo. Este tomprmmisﬁo decorveria nenos pélo
carater dos fins dltimoa} ou contettdos, do que vai ser vealizado,. €
maiz pelo fato do préﬁéio "eué estar éHVQIVido divetamente no processo
de decisio. Tal ﬁmﬁo viméﬁ acima parva & discussfo da “Pirfmide de

Maslow"”, o que importa ¢ o "veconhecimento do eu”.

A interdependéncia

0 administrador colpca-se COmO responsdivel pela  articulagio

14

Ver em Tillich a idéia de criolividade neo individuo romdénlico.
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.-

da relagio enftre empresa & empf&gadol Como profissional, acredita que
0 seuy trabé]hn & garantivr o sucesso dessa cnrreapond&ncia de'
interesses e alimenta—la de modo a que ela se mantenha & progrida no
sentido de seu crescimento. S ‘  :;" .
| 0 verbo "administrar” aparece Isigai$icandd R
cuhstituicﬁd de ﬁonsensm de que numa detefminada situagio hﬁ L

equilibrio de condighio para ambos os lados, seja numa relagfo entre

empresa € empregado ow, como abaixo, entre empresa e cliente:

BNy vezes ey fenbko a pega gus gle quer, m3s preciso de prazo.

Frede adwministro com ele: cows & naoroal  obra crivil afrasar, ele.

QrorFrogy o oprazo para els porgus gl também nfo deseabolss o CRIXR:
para gfe ¢ para a gsﬁfgtnéb muda aadfa.. S

Como responsavel pela “boa Ekecucﬁé".da troca éntté capitéiu
e trabalho, o édminiﬁﬁradar émpreende thOE'QS.ES?DFtdﬁ'éﬂﬁﬁiVEiS pafa
gqite la ﬁeja bem—§ucedida. = justamentg pnr.iﬁso'ﬁue gé..vﬁ'_dbrigado
3 estaf-atuando tanto junto dé CMPYEsR ﬁmmo..db empregado, . pois  ele
tp]mﬁé~5e cdﬁnilidéndn . COM 0% intereéﬁes dos ~dois lados. No  caao
cspecifico do administrador d8 vairsos humanss, ~E6 “dirigir-se aos

tiretoves da empresa, ele sempre o farda em nome dos interesses

*

daqueles:. ao requisitér aiéum beneficio para 0s Funéionérios, afirmara
invafiavefmehte que 95 benéFici0s? no final das contas, trar&o maioreé
lucros parva a'empresa: Défladm dos _?un:imnérios, auantgéé- gﬂmﬁe;ma
cgiéé; para ?ﬁﬁév com que eleé.frahalhe$ Wais e com mﬁiﬁ éfiﬁ?éﬁcia,
devé-mdﬁtrarwlhes que iﬁho = &o'"iﬁtgresﬁe"_delé%: | | .

Sendo assim, o administrador nfo  nega que existam

interesses diversns € até conflitos entre patrdes £ empregados:

’ - .. 38 o cenfro asrvoso da earresa.  Poraue foda

parte'de Joseawvolvimento os eessosl, agus val desde a. adwissio  abd o



o - - g Tro n

problema de relacdes (rapalhristas, oreblemas disciplinares, parte
FOcIRL. .. '

~Vece acha gque ioos é um.ﬁu@a-wna& denthe da empiresa €
- N0 & fenso. £ o0 que evifa @ teasdo deafro 4
sapresa. & diferegnte. _ o I o
' ~Mas Lida coem o tenolle ... . ' .
- logico.

~ Pon gue exiclem oo conflilss denire da empresa €

~ 0 coaflite existe porgue existe  uma ralagds
capitalstrabalbho UE infelizmente (as dois? sdw mE Lo

anfagdnicos. E£ntdo o5 SIndicalistas pregam «ne colsd: que o capifal €
iniwmige oo trébafha.ﬁé vardadfe, um Tepwnde Jdg aatral ‘

_ O 8 Enbtdn vord fFee, de oum Fade, o smoregadn que  quer
me!ha?ar, pfagr&dir; s dasenva!ver &, por autra, 3..EMFF€$G QLS
canalisa a parfe e resulfado seu. De um .adb ] wAPrESY lutando pelz
sohrevivancIia, Para m&:hmr&r o lucro. De aut:a g ERr "“g?dﬁ fufandg para

o lhorar as condicdes e wida.

Capital & Trabalho nfo s8o dois amigos ou inimigos, sfo
duas individualidades cada qual lutando pava afirmar-se a . soi
propria, numa condig8o em que uma depende da oubra para-tal. Tal como
| 15

da psicologia de grupn, os individuos

i

ne conceito d& “contrato™

relacionam-se uns com 0% uutros na, expecbativa - "expectacio”) - de

obterem algum crescimento pess soal ﬁt\aves des a-felac50. 

‘e cada qual agel pelo  seu 1ada, algﬁém'.ﬁrecisaria
colocar—-se no meio € énfatizar esta ;nkerdependéngia. Este alouém & o
aﬁministraporf. o -. L  _ - .'; ...f

L

Tudo Isso r"fdalaﬂadb diretamsznte Coa 85 pﬁﬁﬁﬂ&ﬁ.-?ﬂdﬂ“a?efa

[ e

dirgta ou indiretameals as ,pesgaaﬁp RS db;z Oy IS SAS

551

,  ou A0

afcbadas por pessoss ou afefam pessoas. B & ) wqus su.omE sialo &

i.‘

vontfady para aJjudd)r /5 PESSOIAS A SE dwa&néu!vgf, A ciescer, | wmelhorar

85 pondivdes de frabalho. A qua lrdade e vida no trabalbho.

15 . ' '
Chiavenale o7, wol., 2, p. 18D,
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..

CAHRS RS wuma L reciprocidade: s eessoas  Jddo seu

frabalha, e qua f odads, Erabalham . duro,; b, o forma .

profissianal. .., & 8@ Sud recompRasd . BEOr3,  quEs JRITmenfa Igg5e  Sdg

05 resu faduy. S0 aue 2U copnsedauni. por sxemelo. atraves dos  proaoramas

nossos., achar o eponto gxabto de gopsealil Q% r't—“*ul*';lclf'wa.' g  Iazey, com

aque egaes cekultados alinentassem umas serie QL coisas - Leeut. Acabow”
Pavorecendn o prdgerio rirabalbador. dirsba ow indicetanente..

Mntdo Fforl essa minhka wissAo. Fol Isss gque me Tevow para
dentro de uma emersse. Fenbo pleaa convicoodo que ads  esfamoes  Szeado
Fsso:  que as  eessoRs  estlo  sebisfeifas, conteatss, estio  Leado

resaltade ¢ & capresa esbd satisfeiix, estd conlente.

LA esta Yaliwentacior & progrgssivia, rolys @la oria ww clim

fosIiFive” Jenfrg 98 empresa. For a&wmp!a, FE J EFPIESK va;” ¢a1 FE-T2
refiro o cafexriaha, iste acarretard mafor desdnimo  por pérfe oo
gmpregads, mals abfrasgs, Corpg mele, faléas ... & conlridrio, s sy

Frigo qus vood war ba@, gu€ seu frapalho vad bew, entdo  por  isaso,  de
Agora em dianfe, vood ird recebar, por exgmp!o, cafezinho ns #ua s3ra,

ISE0 embafa, animd vocd . Yood twntartj-?&zar ain&a @mAIS, arlhda aelhor,
s comprameéar JAEnTR wIrs coa A D}ﬂ“nlhd¢du;_ de '?arwa'ique et I
frecisasse n&wr‘fazar SUPEIVESAD BN VRS . c

A fdrma 1720 1trJnJvz pard JJuda"- 3 #eaﬁaaﬁ & aque aS:
Prﬁﬁﬂab sJudesr 3 cmpresk tambsw., Do oufro mado ew feriz side Jemilido.
Seake wstaria sendo desagdeice. NS0 sou eolitico, su Cestod  Ffazeady
ao¥rtica. Estou sendo coerents & cahdiaanfe ca& & wigsieo e ewprasa.
Hissdo da empresa: pPrecrisa P!uuUJJF progutos oo altrssima  qullidade,
corr Harxo 5ubfu o praciga for lucro para soabraviver, 53 aue ndo  vou
ob Fer xssu fzr4nda A peles dxw FESEIRN . Felo contrdrio, vou in%esfif
fas PESTHIS, R§ PEYSSYIS bando znvrné;dkw ¥y automaticaments dar Isso.

:Todo o “gpmpromigsé" db‘empregado'-cnml'a démpresah ;é
Dbfidb_abravés do éstimUIU aﬂ'“ﬁregtimento".dd ;ndi§idum. Assim como o
cu@promisso inicial estabelecidh entre e@pregé-e empr&gado é'¥eita.ﬁub
0 - éstimulu de  que ambas ‘as pﬁftes' obterfio “crescimento”, o

PpT O fund mento do  compromisso somente ocorverza  quando  aumentar o




.

estimulo psicoldgico para ambas as partes.
F... - I - - oy I - - " - - - g -016 .
ara os  auntores da teoria o da YECIPpVOCALAR . o
individuo considera panLJva ura relagio quando houver a  expectativa
de que os benefTicios adquiridma serie maioves do que o esforgo
despendido, © aque € semelhante para & expectativa do lado da
oraanizacio. Estas expectativas respondenm pelo o que  chamam de

, . WA7 . .
contrato_palcalogmco , que & o contva to gque wvai além do “eontvato

formal® (aue se refere somente =ao lugar do indivldua na buvrocracial.

As pessoay ndo previsams Fer controladas, wg elas Eiversm

respoasabilidade. Sg vord flzer um programa adequads, pode fazer SO

4‘!

quUe A% PESSORY adminiﬁfraw, e adminigfram a w¥ mEsmRAs, PO wlas

" o+ - :

word precise origatar, Eatdo voce oridgoua el rwa

M

FEmr cabogs. 59 ogu

eosIEIve’ e QuE &5 PESHOINT qQUETER ma!harar arndz maiys. . Sragas a ISs,

)

o produto da F. Y, hoJe om o dia, de prioeirissiag ﬂu4;z Fade, saporiado

pRISR mUitos palses. ..

Mais -impmrtante péra garantiv & produtividade das

ot

passnas nho € R ﬂdMLn1$fTaGaO pensada . &m termos de uma cadeia de

caraons hierarquizados. O ?undamental & criar um “clima positive™ aue

phesa Talimentar” a tadeia de %eciprocidade,_nu gc;a, a expcctat:v1 de -

que me relacionando com o autrﬂ eu nbtevei creﬁclmento

Neste sentido, toda = bu ca por palte do udm1n1at1ad0r

de fazer cow aque o 1nd1v:du0 se- adeque a qualquer novma da enpresa nH0

x

e feita .&p?ldﬂdﬁ*br' para qualqucr dlecurJo da autoriﬁade - da

higrarquia.. ﬁ hxwrarquza, pala os admxn:atradmaeﬁ, POdEhSE viata-qomo

ﬂpenaJ o ourra 1nd1v1duo COm quem 0 emprcgwdn ird se rclac:onar E

este empregado deve adequarnse a 'eia de {ormﬂ que somente Casaim.

14

Ver abordagem comporiamental (Chiavenato, vol. 2.

1716. ibid., (p. 190,

.
1,8




obterd 0 seu cresciments pessoal. Tal come “"trabalho duro” € sctmente

wn medo pars a “vealizagldo  pessoal”  (como  vimgs  aciwmal, também =a

"hierarguia' pode ser somente um meio paras & vealizag3io dos interesses

do individuc.

‘.

*

A jdéia orientadora £ a gque esta dmplicita na de
reciprocidade, isto é, “interdepend&ncia®’: vocd val sempre “precisar

do outvo para chegar junto dele™. .

Fixemoﬁi neste capituleo um esforgo _.para entender
algumas das idéias e valares. que os administradoves egstio acionando so
en%atizareﬁ a _idéia de .fp85$oa" enguanto- uma caracteristica que
idenfi?icafﬁa a sua'ﬁntervéncﬁm como ztores sociais., Trata—se de wma

. T .
”cnmhiﬁa¢§o de vdrias idéiga, tais como igualdade”, faut04estima“,
ftdmunicacﬁa“, ";nmpreensﬁo",'"pérticipacﬁmf; "crescimento  wmdbtunt &
. Pinferdepehd&ﬁcia;, goﬂas glas remetendn;'éegﬂhdﬁ quereméa mostvar, &
Cidéia que em fBerlinia Eighifica_.umé das Fformas de -afirmacﬁo'.do
individun na mqpernidade} tai sgja o "degejo de sfatus e .de
= éecnnhecimentd“. Tratémae de.ﬁma a%irﬁacﬁo dn individuo que nfo se _dd
L precisamente nem afravés-da 1iberdade "n&gétiva“ e ném da “positiva”,
od seia, ao individuq o que maiﬁ.impnrta;nﬁn e szaber quéi 0 €SPaGo de
_atuacHo que possui ”liyrs' da infervencﬁa do goyefnor (liberdade
"neantiva), & nenm ekafamghte.é quanto de "razio" pmﬁgui éque]e quélme
govefﬁa, sendo quelo que = eleiprencupa K _sgr. reconkecido como um
igual dentvro do grupé an aual pertencef Hoﬁ_tefmdé-da prdprib Eevlin,

para esse individoalismo. ..

Lo pafernaliszmo & desedticn, npdo  por  sar AL
«avsi, P 461>, Esle concoito aparece também em  Senneol como uma

cepécie de “falsa aulonomia” (Sennel, 1082).




OPreSEIee quUE & tirahia nua, brutal, afo-esclargcida, aegm apénas par
'jgnurar a razfo fransceadental fncorporads g wIm, MEs por FE@r e
Insu!ta'i pionha concepcds de mig aesmo cowo S8 humano, defermialdo &
viver @inka proecria vida o ocom MLl orderios... propdsitos (nio
necessAriamenfe racionlis o baﬁavo!ﬁntw*} g, sobrefudoe, com Jirgifo a

.

como Fal ser reconhecido pelos oubiros. .

g desse individuo que os administvadores estariam

preferencialnente falando quando se referem A "pessoa”.

38



CAPETULO VII : 0 AUTODESENVOLVIMENTO | T

Introdusin.

‘Neste capitulq, dividido em trés tapicos ("A
motivasia®, "4 comeebicio” e "Qs desalios” -~ gendo que este Ultimo é
ainda subdividido em "Intfoducﬁo", “A auto-superagfo” e “"Em  busca do
equilibrio® ), buscaremos mostrar = imparténcia da idéia de
rautodesenvolvimento do individuo™ no discurso dos administradores.
Veremos que.eia ¢ uma idéia basica atravéds da  qual acreditam poder

obter o  engajaaento da individeo enpregado nas tarefas

mrganizacionais. R ' o

A mobivasin

Mas entrgdiatas realizadas com os administradores In§o
ha idéia mais 'recnrrehtp e enfatizada do  que =& ﬁe “motivacﬁmf‘
-“Hptivarﬂf os funcionériba.;.estimulandn a o sua -fcriatividada“ 3
"particiﬁacﬁm“ =2 a'Parma_cﬂm a quél 0s adﬁinistradores mais acreditém
poder  obter destes a "cooperacgﬁ"- necessaria, éegundo as
..administradoreé, ao‘trabaiholﬁa graﬁde EMprEsa. ‘
| "Eongiderando‘qug egta” ideia cahgtifui “qma "teoria”
‘dentro da_AdminiﬁtrécﬁoJ VRMOS recgrrér:a'ﬁﬁiavenato para a estuda~-la

mais sistematicamente.

O aelhor iadicador de estrmulo aofivacional & quando o
cara estd cirfando  Iddias,  estd criando avdes, estd  transforazndo

IoEias em agbes. £sse cara estd Intewrado , motivado, inferessads.




Fatisfoifas as  necessy d«dru LEsicas, &S5  fpessoas  so  vido

gncontrar um tipo de estrmulo, gue § 0 & auto-superasfo. Ewr  qualquer

4
I,

nrwvel. " . L . o L

A detfinigio de que Adminiséragio &. "conseguir
resultados atravéﬁ-das PESEOAS " pode sev 1ida poy  pelo menos dois
sentidos: a) wm, de que & precism obter vesultados, mas estes deven
'gunsiderar as caracteristicas humanas, sem O que cairfamas N

"mecanicismoe” (tal como vimos no capitulo Humanisme - vs Tecnocracia)l;

h) e outro que parte da  “pessoa” para os “resultados”™, ow seja,

“aborcando 6 ser humano CoOMO L sey de - fcapacidadea” - ou
“potencialidades” paraW\rcall AT COLs8%. L -

£ sobre essa uUltima ideia que se baséié & teoria .da

mot fvagdo. _ _ - | o |
Seaundo Chiavenato, =& "mutivétﬁo“_é_o'elementa ﬁentrﬁl

da ddministracio Cianfi?ica. Segundo ele, a "quéstﬁo.da 'mutiyagﬁo“ g

saber “(ao) ques & . a -matdria-prima ou =& natureza humana 77. Esta

discussio caracterizou wwm dos aspectos mais 1mportantc¢ da critica dos

pyoprios teoricos da administragsc Aas Cteorias clagsicas” desta
disciplina. Estas dltimas Foram acuaadaﬁ de reduzir a natureza' humana
an seu aspecko ec0nmm1cu, na medida em quc somente cons 1derar1am . este

aft pensalr anre 0 cnmpmrfwmento do hcmem nm Lrwbalhn

<

) L Eﬂm as teorias da “motivacau“ desenvolvidas a partir da
abordagem bUsAN IS t = da administvragfo, as caracteristicas  “humanas”

do trabalhao paﬁﬁariam a receber  wmaior atengio. A partiv delas, =2

“capacidade” do homem deixaria de ser apenas uma capacidade "fisica”
Segmanleg de enlrevistas.

De Taylor, Favol e elc. . .
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e passaria a ser também uma capacidade “"psicoldgica”™; a motivacSo para
o trabalho deixaria de ser. meramegnie "seonomica” £ 2 passaria oa

incovporar a dimensiio “social" e "simbdlica’ do homem.

Seqgundo Chiavenato, a psicologia- behaviorista de

- -

autnréﬁ coﬁn Kurt Lewin, EBrown, Munn e etc... forneceuw a base por onde
se desenvolveu a teoria da motivacﬁo da escola das relacBe§
humanas. Bl afirma que m'tqmpartamento do individun ¢ determinado ﬁor
necessidades ou motives que, A8 VeZES, ESCARPAm Ao seu proprio

entendimento ¢ controle. A necessidade estabelece uma tensio que

levars o individuo a =alguma forma de compovrtamento “wvisando =&

satisfacio de wms ouw wais determinadas necessidades”.

0 homem ¢ um ser dotado de um continuo de necessidades,

.

de tal modo que 2 satisfacfo de umw somente abre caminko para o
surgimentos de outra, e- éssim' infinitamente. Fsga seqglisncia de
necéééidades ﬁnssdi ma Dfdem'hierﬁrquicak'Qem'sentido érescente)' L1D)
necessidades ffiaioldgicaa,';é) _necéséidadeﬁ pSicoléQicaa e B

necessidades de auto-realizagdo.

Az primeivas 80 considervadas as mais haixas & "comuns

tamben aés.animais“. Faf& estes tédficaa da motivagio, nas sociedades
modﬁrnaé, as necessidaﬁgﬁ #igiulﬁgicaﬁ pagéuem pPouCo o ‘nenhum  papel
~na motivacio do cmm?mftamento do hnﬁém. Isto parque.neétasr sociedades
existem hébitﬁﬁ quie cnntralariam cpﬁidianamente' eafaé '6eceﬁaidades.

Somente com alguma excepcionalidade, quando o individuo deixasse de

- atendf-las, ai elas agiviam ecom intensidade extremamente Forte. HMas
wita wver atendidas estas necessidades, elas passam a nio  mais

influenciar o comportamento do individuo, eue, no seuw . lugar, sevd
motivado .~ por - "necessidades mais  complexas: ~as  necessidades
-

psicoldgicas™y

b .
“ehiavenalo, p. 453.




As HCCQagldﬂde paicologicas jd pertencem a um  outro

uk

patamar, "mais elevado”: sao exclusivas dos . homens, rarvamente 80

gatisfeitas na sua plenitude e possuenm um cvrescendo  inftinito de
desenvolvimente & sofisticagfo. Elas s de wvarios tipos: a)

.

neceﬁgidade de segurancga Intima; b) necessidade de participacie ( "¢ a
hecessidade de fazer parte, de  ter cuntétn' lumano, de participar
conjuntamente’ . .; de obter aprovagfio, social e calﬁv humanod ; )
necessidade de autoconfianga; d) necessidads dﬁ afeiglo.
| Dessas necessidades, Chiavenato dedica.maior atengdo &

de "participagin’ que, segundo sle, teria sido wnfatiaadﬁ  tambéﬁ por
F.Mawo na explicaglio do compovrtamento em avURo . Trata;ae _ dé
"necessidade de Fanef'ﬁgrte; de  ter cbntatﬁ gz nQ, dg participay
cong juntamente. (...} A a#revacﬁn social, o rqconhecimentm do grﬁpm . A&
'necaa%idade de calor bhumano, de fazer éérfe; de dar e rgﬁeber amizade,
s%0 agrupadas neste grupo de necessidades qﬁe Tevam d-hmmeﬁla.vivar em
grupo £ 2 socialinarfge“q. | |

Seoundo eska teoria, portanto, o homem tem desejo de

- e
. ] - »d r +
pertencer e satisfacio de btrabalhar em = grupo . A Ccoopevagan €
ertendida como wma necessidade peicoldgica humana. .
Mo ponte wmais alto da .escaYa ' encontr renos as

necessidades di autoéréalizacio e de expr EBEA0 crlatlvu Sao produtoe
da educagfo e cultura é.atfavéﬁlde}aa-p homam vai- buégﬁndo maiores
ﬁati§fac5§é e "ﬁstaﬁelécenﬂm metas ﬁrescéntemmnte_:50fiéticadas“6L &
“exprégﬁﬁa:crimtiva“ £ uma nec essidade do ihdividuﬁ projetar ﬁ Csua
iungen naéuiln que.realiza. élgma_Fnrma dé ‘autoconsideragio”

) .
1d. ibid. p. 154,

[
vl

Id. ibid. p. 157,

A :
Chiavenale, p. i54.

ge




“

For +im temos =

Vejamos exatamente como o autor

A necessidade o

"necessidade’

B define:

de

aufg-realrzacdo.

as oubras aecessidades. & o Fopulso de o0l ua realizar

poteacial, de esfar s@ conflneo autodesenvolvimenis  ag

elovado oo fermo.

& "aubto-realizagiEo” € a

necessidadeés. £ o impulso. da realizacio de seu proprio potencial. &

impulso oue fazx a .cada um

autodesenvolvimecto.

estar

num

4 "
sintese

de

PYOCESSH0

todas

T E

sané Ida

as  ouby

continuo

Esea fnece&ﬁidade" possui um sfafus especial em velag

.

auto-realizacda & & sinfese ds  Cfodas
Qroprio

WAIrs

Ao

‘a6 demais. Ela n¥o ¢ apenas mais wmx necessidade, mas ¢ a “sintese”

de todas as outras. Ela nio & nenhuma nece

L

P

idade em ezpecifico, mas €

o impulso gque Taz com que todas as oublras necessidades se satisfagam.

_ : . M3 aguil uma mudanga importante no sentido da ideia de

rnecessidade’, que nfo € explicitada

“necessidade” sva  enfatizada
auséncis de alguma coisa ( de

se gnfatiza uma presenca, UNA

mais

ROy

Pelo

Chiavenato.

HEWU

ladq

de

Atd

Lad .
CREENCIA

agui,

a

o

comida e de afeto, por exemplo ). Agora

potencial idade, ou. capacidade. HNAo

o

et
ag

enfatizadas mwais as ausfncias, caréncias, do ser humano; ao contrdrio,

o cer humano € visto. como um concentrade de potendialidades e

capacidades.

Felo o que se pode entender da “necessidade

auto-realizacdo, existe um “potencial” ew eada

‘ser.  humano,

de

LA

espécie de energia, poderiamos dizerv, que faz dele um ser em  continuo

desenvelvimento auvtogerado, ou sejn, em auntodesenvalvimento.

Egta caracteristica

Chiavenato, 2 "sintese de todas as outras necessidades™.

\0'.
)

do

SEY

humano

e, segundo

Isto quer



dizer que todas as outvas necessidades, de comida, de autoconfianea,

de participagiio no grupo... sao entandidas pelo autor cono
pofencialidades oW Ccapacidades e aubodeseavolvimeanto.
Querenos suaeriy  que, ao afirmar  a  qualidade - de

"gintege" da necessidade dg auto—f@alizacﬁm,._o autor acaba  por
modificar o sentido de todas as oubtras naéeﬁsidadeg, ou  geja, O que
antes eram "auséncias” nos individuaﬁ,‘pasﬁam a ser vistas agora como
Tcapacidades"l |
Este ultimo sentido das necessidadéﬁ cgue  motivam o
individuo coaduna-se muite melhor com a €nfase de Maum?- ho _Pato da
.colabnfacﬁm na organizacio partiv espoafeasamenfe do  individuo.  As

ngceméidades do in&i?idum, as quais o levam  # 'tglahbrar na -
organizacin, sHo assim vistas menos como caréncias,'auﬁénciaﬁ @ 1mﬁis

“eomo potencialidades. As auﬁénciaa'sngérem_uma complemeﬁtacﬁm de . fora

para dentro, o que enfraqueceria & énfase egpontansista de Mavo .

Assim, na teovia da "motivagfo”, a2 insercfo no social

far parte do Tautodesenvolvimento™ do individuo. Ela & ums
“capacidads” que o individue desgnvolve " espontangamente . Nela,
pertanto, =a nivel de intEnhﬁq, sociedade e individuo =~ estariam

perfeitamente conciliados, pols 0 grupo social ¢ pensado como  Ffazendo

parie do processo de "auto-realizagio” do individuo.

& conpebicio

Aantes de comegay. & discussis sobve os  desafios”,

Vvide capitule sobre as Escolas da Administracéc.




vejamos como 03  administradores - associam a8 auto-superacio 2

“competigio” e wo “vonflito"

A comesticdo & uma idéia basica no  discurso  dos.
adminiﬁtradores pois acreditam gque  sem &la o hmmém no  se
estim&laria_para S8 MAaLls eficiente. FEla ¢ entendida cﬁmn um  Tator
cosencial para a motivagio dos individuos dentrvo da  empresa, das
empresas no mefcadm e, até mesmo, dos paises- em velagio ad munaa
inteirao

Os _adminigtradareg entendem a compet 1¢ao cdmo'

)

“necessaria”. Sem ela o homem ndo . sg  desenvolve, poomodando-se 2

submetendo=6e 2 LA Qdﬂilmﬁﬂ de proteciio. Sem o estimulo da disputa o

thomen nEo se sente mmtivado a trabalhar e produzir. 0 estimuelo bisico
para o trabalke parte, portante, do individuo & da sua condiglao de

luta no mundo!

fam

- Fﬁ Roko qab Lumpafr+aa g gindnimo de desenvolviamsnts.

A ﬂ&FfIF da grREnf o B QUE vquu adla  tem  uma  competicdo, 7 el 7
acaoneda. O qus acantﬂce sofe & &}guns sepmenfos  de  sercado no
Brassl. .. Existe um cerbto comodismg, Poraqus b uma  cerfa profegdo.

tocd fem o case asprcl fieo J3 inforedfica Existe uma reserva de
mercads, sends prots g:dd Eoftalmente ua 1nfzu Sncia axterng, Isso p3ra @
Cempresirio & auito chmado: ele ndo precisa se desenvelver, ado precisa
pensar em redeziv custo, & qualidade, poroge R concorrdacia gue @std

ao mercado & dqucla e nio tea outra solugdo. A partiy’ do’ pomenia  £m

que vocd tem ma comeeticfol woof € ohriaadn n as desenvolwveyr. Ay
crives 2 grandes crisgs qus Ade Fivesos, Issd ar worviua de Iigdo Para
wsaavolver muifa corisa, Vb"” v o exsmplo o) guerra. b oguertra  fem

£ oo o _f&dt.? fnegatlve, mas Fem ooaukro I N posibion oue e o

desenyelvinsnta.  For forga g neressidade vogé & whrivads & se
Sesenv I ver. ' _ | |

Nio exisfindo competigfy, & ftendfacia &
acomodIr, £ Quandp wRrrFioar: a' realidade, YOS aﬁtarév fotalpsnts
EMPETTITE, Hmjé wE wvoce abre a resorve de aercado da rnforadfiox, mata
fodas ag'inddstrfas brasileiras, poraue, esEdD acomodadas; s uma IEBF

.

Fai'l =



enbrar ao percade, var oesbrar oo o Micro pela wetade do  orey e Som

wAIor capacidad€.=ﬁgﬂra, oo que Isso acoetbtess T OAChD U a8 rdmpﬂficﬁo-

£ produtiva, mlnfau g & p forme de se desepvelyer o pais. Nio ki

b rs ganeis

E realmente. a comeetfnoia & 0 sue val prevalecer. foJe

nds estamos ILrIVEesSSAnde m Ry dy rosss. Vaoce  pega ma campafﬁcﬁﬁ
come agusla do Japdw, por exemplo. & uma Ioucuraflt & produlividade do
Japda £ fafinitamente mrior que * J0 Sraﬁif; £ woof ado ftew comg
melharzar as condisgfes de vida do poweD SEE QU ﬁajal um  suoenlno qe
produtividade. Enlbde acabs haveado seeore uma aeomodardo.  WMio existe
competicdo, por conseuudncia nfo sexiste umy prodJutividade. Ho  oufre

Jado o3 ponts st o barxo saldrio.

0 prnteciuniémo enfraquece os individuos impedindo-os
de se desenvolver. Eie_ﬁria um "mar de rosas”, um.muﬁdn 'jdiiico onde .
niao ha co&peticﬁo‘( de pura  harmonia, pmrtgnto Y, mas no qu?li o
indiﬁfduo s acammdm,_en$raque;enda-;e; Q grdte:imniﬁmq, seja e}e-quai
tor, € condenado por colocar o individuo " fora daé SURS téhdicﬁﬁs
rnaturais® e “reais” de desenvolvimento. Sém egstas cphdicﬁeé [=
individué-nﬁo-désenvm1ve as suas ";apacidades"aé.até "déterioraese“

Felo contrério,. as condighes da "rompeticio” e do

mcontlito” s%o as que levam o individuo @ dcwcnvolvnr a . Suas

“competéncia®.

a veréﬁo-mais Icon?iitiva -da ICQMbetigﬁq; a guerfa,
recebe também LR avaliécﬁm positiva  A Pfdpria_'ameacé[ a0. 5ujeito
leva a que'éie-reaia'é'ge atirme ﬁuaitivémentg. Ebsé ren cxo ~o Qo que
cnnduﬁ'ao deqpnvnlvzmcnto dc=c31du, ao contfﬁrio do prdteciqnis@m;;que
Aen¥raquécé o ﬁuJleﬂ 2 0 leuﬂ a. PDbIEZd

A cmmpeticﬁo, e até mesmo O ﬁmn?litm, sA0 cmndicﬁes
"naguraia" Que. Carépterizam, _éegundo bﬁ admiﬁiétradbreg, -a suk

1] .
L = -
vide "molivacdo’.



cda sociedade ouw do Estado que venha a modificay essa condiclo leva &

condiciio de individuo thano'noumundq, Sendo assim qualquer intervengido

.
-

dectyruigio da PYQP\]H individuon.

Neana Lﬂnd:hao da lnle]dudlldddP humwnn, na forma como
. . * . N ’ N
[ 4 . . en o e . - - v = | - - r * . e . L) ’
¢ pensada nos adainistradores, ha wma ntima rwlacam'entr@ individuo ¢
poder . Neste sentido a competicio nHo ¢ somente uma imposiglo sobre o
individuo, mas tambdm  uwma  vontade sua pelo  poder. 0O priprio

desenvolvimento do individuo ¢ =a  disputa, luta ou competigio com

outros individuos:

Existe uma corpsfivio. O fadividus  busca Seaprs  mals

poder. Poder & z}'e-a:'jsé&"; Ele  quer for cada vex mais ‘delwgagdo cars

E esse processo fepfe a aly  wwa cospefigdo. Ele GLUEr - poder,  QuElr
delsgaeic , 2 @AIorEs ﬁasaf505; aarer dele ﬁ; para el .. Sen

rompebir, & papo furade ! 59 sg oels far_a énfrm,cd!a denéro of smprasa

dele gue faz aqullo, oue conhacs aquile, Tasc cwnfrérir.vla wal gstar
- 'F

]
1)
]

semprs compefindo, deafro da propria gmprasd gdele ou f‘ur-- Is

parfte, & insreafe R0 JOgw nessa relagdo capifalsbrabalbe.

Oz adminictradores entendem que a _competicﬁu & uma
rea!idade_inexgrével_dowmunﬂm_mgdﬁtnm. Para_Embreviy@tl_?océ;“tem que
competir. Essa sobrevivéncia & em sSi mesma uma competigfo. ou  um

“jpgo” . apesar de ser uma imposicio da vida, ela nia tem um status

pejorativo e nem hi uma LECUSR A £6S5a imposigio.

'-DiFerenteméntG ﬂiééo,  gssa condi¢lo € vista cowo.
neceﬁgﬂrzd Pdf que o homcm pocqa ae 1J¢em01[ar % immoem de homem dos
administradores, na qual. wia das caracteristicas mais caras & o

&ufud& enva!vzmanru & condiglo  inevitdvel .de - competicio (e de

Ceonflito) entre 0% hﬂmens Fovea-ps a sev  eficientes.. Sem competi¢io

nZo hd busca da eficiéncia humana.

@




s desafios

Introdugfo:
Esta & uma ideia  muito importante no- discurso dos

administradores, observada pov ngs nas entrevistas, nos manuais, nos

qivros de admiﬁistracﬁo em geval, nos artigosg & reportagens em Jjovrnais
egpecializados oUW nao, em cartazes e etc...
ﬁ idéin dg desaflo egtd presente por tnoda = parte no

ﬂl spurso dos dm:n1qtradorcs de ENRVEBAS. Ela parcce nao pmder sav

dissociada.aa cancepcam que tém eles de Jua P10 pr11 v1d1 prn{lqbinndl

e fato, esta & entendzda como uma Sucessio infinita de TMdes aFlUw',

obstacnlos cada ez maioras dus deverfo ser supevados POV todo .aquele

que pretendsr TCTescer profissionalmente”

& idéia de desafiy da  sentido especial 8 UmR gévrie de

componentes da vida  dos administradores de  empPYesms, como
»competisio”, padpr e “mudanua*. Estes elemantos eqtﬁa presentes  na

“jdéin de “desaFin" g adquirem atrav % dcla um J19n1¥1cado amp11ado
Basicamente eﬁsa idé;a _. relaclona-ﬁe wﬁ' queatao .dé
efici&ncia; tendo, portﬁnto, grande ;ﬁﬁortancié dentro “do univergo
"profis%ioﬁaIJ..Ds individuos 5501 de#afiados péfa.'pfo§arem. a SuR

cap%didédé"'de réaliﬁar.determinada &miﬁa. | |

. ' Com = sste rmnt1d0,  51 “é%iciéncig" @ entendida '?e
Qélnrizada Cqmn ﬁma Pfﬁ§a e CﬁPRthJdL;..U'que leva.o adminiﬁtradof
em dirvecio ao des a?to ¢ a'gﬁa vontade-de maﬁtfar para- a Qécigdadw  qae.
“elé_também_é capaz”. O ambimnfe prnf13%1uual é wm amhigntg e

implica em competigfo, disputa de podet_ e wmudanga, €. 0 individuo

98




4

OSSRl wun Ccompromisso movral’ para com a sociedade (amigos, familiares
e etc...) que ¢ 0 de atuar neste meio.

Greitar um desaltio significa aquigscer com  a vontade,

de todos os outros individuos, de que o desafiado entre na competicfo

L} L]

¢ na disputa pelo podev. 0 individuo & convocado a entrar oo “Jjogo™.

Egee & wum significado impovtante da iddia de “desafio’: Couma

. convocagho para uwa dnteragio na forma de jogo, luta ou competigHo.

Yaod quer pogbrar para &  socledade,  pRIQ 3 Famrria,
fArR vood  amesao, R o pessoal que Crafalba contige,. parsa osg

SUpericres, que vocd § capaz.

.Uma dﬁg;@nfivaGBEﬁ'malﬁ_cantundenteﬁ para o #rabalhm,

5egundo 05 adminiﬁtrédarés,:é a busca da eficiéntiﬁ. 3quﬁ§. QLT W
moétr#r PRI R saciedade- qﬁe 580 Ihﬁapazeﬁ”, "CUmpEtéﬂféﬁ;.

| .ﬁ'eficiﬁncia de_que.Falam 05 édminiétfédmres nio - se

comprova por qualquer realizagdo em 31 @esma. "No - “jogo’ da wvida

profissional, as realizagbes valem pelo o gue podew Ser comparadas Com-

. a realizacio de oubtros individumf:

" LLd

HFo Basta vood alcangar um deseapenho X7 & precisc

que vocd seJa aelhor do que os oubres.

o a gseola eriedrid vocod é-ga} que £irar ciaco & s

'_paﬁs&; é'sufi:ianfw'ﬁag vood firg'ain;a g passou. Na  wida, nﬁb.'_?ém

&ag.ger-o melbor e ponto  finxl.  Se gxistem cinco VIgRs € vinte

.cahﬁidafaﬁ.'pﬂuaa imparté se vord firbu ciacy. oce e que:tjrar‘maig
do rue os oubros. #F vood vai estar riodoe, sendn oo .

_ AIEGmﬂﬁffﬁﬁb dentro da micha fanedo & 3553:.59 eu  ndo

exEcular muito bem o owEu traba!ha; Frac-lo & &anfenfa Ay meso F o o

mEy  wuperior, & afdio prazo esfod gErands insatisfagdes e wle

certamente val fazer comparagdes: "o £ Ade conseguliy  aguile. .., adw

T Ty ey g T ————— T b e L



L e e Rl g W

CONSesUxy ., i consegure. . Sel qos few um que consegue”. Entdo vu

exfou sendoe colovado fara, ) ' - .
AN UG comeel i gm e ubéam03, S5 VoodE Ao

recebs F“E{' T

rsa!iaa, gFousm Jrad Fazer na susn frents. £ oes

]
carbera oy Fowros ow viboria. . ' .

Iasto dimplicz em  diger quel as realizacoss e unsg
individuos, no jmgm profissional, devem sempre estar em comparagin  ou
em velagio éé_realizagﬁaﬁ de outros., Néo € outro o sentido, pelo o que
ge ve nos administradores, da existéncia dos Cargos £ pos Lcocq dcntma
de wuma oragan acnu £R 'hierarquia de posigoes qué' permite ao0s
Cdndividuos profissionalis compararem 0% SeUSs %eitog'entre s,

Para'éﬁ.gdminigtradmrea,l a wida préfiséjmnal deua
individuoadeve caracterizar—-s& porr oun ;regcimenth #Ermanenta‘loﬁde
nunca.ae pode ficar estacionado no lugar que se conquiﬁtou,_pmig-isto

implicarisa nae perda das PD%lLff” untcrzor G

Copnforms vocd  wal  subindo, & copcorefacia wvai  ose

acirrando. &8s & uma briga vanka, eli & ‘neund eor neund ', JIa a odra.

zundf TquE ot woos Serve, od

l!':
Ly

. _ Foroue Chegs o MUM¢n*u peofrs
Ao serve. Ko tem owe awis ou denss. Esse & o risco. Be wvocd for e nio
der certs, wvoce ndo bew o retorag: se  hoje eu  odo funcionar cono
diretor, anfo wou volftar a ser gerenfe, vou FRF8 A raa. £, 4 Se  wvocd
driva oy afendsr Aos aﬁjetivos'quﬂ Thg Foranm da0os, reqlacnts vocd ndo
-7 anquadkg-m&fﬁ deabro  da EWPrETR . ¢...4 A em#rws& _fam um__dnico

*

caminks, wue & o crescimenfo, cerlbo 7 (..})Ié-camum, o emprE

[RENE=y

-

confEg, mncosbart o camxrada, ou

i

R '”qu&im&ﬁ". g  camarada
profissiona lmeate. 'T@m ”mPfEndw ‘grandes que podem w& dar  as Juwo de
fer um-mﬂrWﬂte, car d:r"!ur CRIY, ugdpﬂnda uma  salinka, Co uma
senrir e bAr s, gﬂm n£Nﬁuma atrvidade, wuase. 56 para ndo Jispsnsar o CRra
porgue Isso £ orale para & imagem_da sapresa .. Has  sapresd pgqbané

! n&o pode ter um custo desses. Entdo, o camioho & um s9.

P YT A i e i 2 T g T




e acordo com . © segment o acima, a estrubura
die cargos  da gmpresi ¢ de tal maneira gue & busca de uma posicgio mais

acima & sempre um ato que annlv& LA&LJ Nﬁo apenas 0O Vvisco de nao

I3

. ganhar, wmas o de pevdeyr o gue Ja s POSSUTE .
. ) 3 . )

A estrutura de podey da empresa #QIQCa éoI individua,&
portanto, duas condicles: primegive, que ele nio pode ficayr eﬁtaciqnado
em menhurn pnqzc %o fixa; e, segundo, Que PEYA quPutﬂr qualquwr _oﬁtrg
posigfo, implica em retornar a sua condicio de individuo, ou #éja, BEN
careas.

A exiéténcia de  wma hiérarquia de cargos nﬁd,;mhﬂifica,
portanto, 2 condicfo priméira de iguﬁldade entre'ua individumé, pois

o fato de um individuo DCUPAaT un defcrm1n1dn oa rqa niEo 1he incorpora 2

ar

posigio deste cargo na hierarqguia. S ANCOTPOYALSE nio wmais  seria
pasaivel o "joao”, pois que 858  Exige  uma anulagfo ciclica  dos

resultados ou posicBes conquistados anteriormente, ~sem @& qual 0o

a F

hawvertia A cﬁﬁdigﬁu de “igualdade” entre as .pattea; _imprescipdivel A
ele. |

tﬁ hierarauia dé pqsiqﬁéa, para oS -adminiﬁtradﬁres, &
ent 3o Entpndzda ApEN2 5 como um momcntm ‘do JUJQ,"mﬁﬁéhﬁO'eStE'ﬁue. pode

- durar, & claro, quase Lma vida 1nt91r1 Quase, pois, como"ueremas

melhﬂr A seguir, o 1nd1v1dua nunca estd totalmcntc 1m91%0 no Jogm das

poalﬁorJ. Aliéﬁg é ESGE d} tanc1 mento‘ mant ido peln 1nd1v1duo que

Farxr da h1erarqu11 dd% ar91n1~ acoHes un “jogo“ de pos ]CCC”.

Heqte sentido, para 0s wdmlnlqtr adores, os idndividuos

nunegs S8 con¥undem cou 'a hlerarqula,- pnis - estio CGENpPYE &
condigles de nhandmn "o d@terminado'cargp, e buscar outro mais alto.

-ﬁ.hierarquia, ne sSeu. abpcctu de "jogo de posicbes” que eatio sempre en

* rieco de Serem perdidas, em wver de sev contraditdria & idéia de




¥

individun, lhe £ complementar

Glém  disso, devenos Tembrar  due a _ ideia de
inseguranga, constituida a pavtiv deste jogo de posigles da hierarguia

das oraanizacies, ¢ basica na constituicihe da idédia ocidental de.

*

individuo. Essn inssgwranga, ou ”anﬁiedad@fiQ possui rafzes na bvadicio
g : .

A =wmugeoeiBc da comparagde com @ teoria do Eslado  em Hobbesn &
fentadora. A idéia de “risca”, de Jogo, inspirando as wdéias de
“indivviduo” ® “hierarquia” poderia sar lransferiaa, da dimensdo
organizacional restﬂ.la, para Q do Eslado. Lembrando  Llambém  da
semelhanca enire “rigco” - “inseguranca’, esta Gliima axial no
pensamﬂﬁto daquele fildsofo (ver Lebrun, 1084). ‘

Pora a relagdo enire angiedade e Modérntda_de ver ITi.‘I.'Li.ch _ (vli.de
pBibliografiar. ’ ' )
Oe  desafics dos o.dn.ti.h'i_.stra.dorau_ cxssemoll-wam—se baostante
T com o  idéia de “wontade de poténcia” __ni.tzscbeana Lo no | forma
apreseniada  por Tillich - mno . seniido de quo- ‘_ o _qfi.rmcu;ao do  ‘eu” &
o.utépreservocao, cu seja, de " que o afirmacgdo’ do Leu & s.empre' pensada
como superagdo de algo que, pelo mencs om potencial, irat =~ ou  mega =
e, O qu;a pode  significar o discurso . . dos desafios aenaéa ieso ? A
auto—afirmacdo gque s6 se d& pele de.sc.f ioc & a auto-afirmacde atrovés da
autopreservacio. Noa. {termes ‘de Tillich, & o  ofirmogic do '.'g_e:r" _____ e do
“nGo Bort, que pertemce ao “Ber’. o -
Mazx o de=alic &, . Ltambém, tal . - como O I au!_.o—aﬁ.rma.c&o
milzecheana, “aulo-superacio”. . Em ambos, e oul,opres-erv‘a-clao 5 é
possivel através da . auto—euperacio. As . pbstci‘:s conguisiados em
q-.ia‘l,quer orgonizacdo, sagundo o8 admi.r.mi.st.ra_dores, nao. sto - ' BegUras. ' A
vida ’profissi‘,onal l & enlendida comeo u;n continue | do ':deBleiOB". Pare, . B8

autopreservar o individuco doverd sempre aulo-superor-ge.

. oPal como no | “eu” nitzscheano. oB dosalios tem um
significade inlernoc as  propric - individuo. o desafios . =s&o colocados
principalmente pelo proprio individue = a ai Mesmo, e, mais importanie

do que isso, tém o suc imporlancia para ele mesmo.

completam  esse sentido de aulo-afirmacio nilzecheana
do ~ou" os conceitos de “motivacao” o “capacidades”, em _ ouireo T iopico
desenvolvidos. HNa concepsdo dos administradores, o individueo humano &

for

-4



do amscetismo cvistfo onde a individualidadse ¢  exatamente esta busca
incesaante do autodesenvolvimento™ . Tal como na busca da graga pelo
individuo protestante, que 6 se dd na agio continuada e inintevvupta,

Fambéw o individug das ovaanizages do seculo XX devera SEr
reconhecido, nido pelos cargos que jd obteve, mas por-sua capacidade e

} A , 52
disposicio em obtey mals

A competicho constante & valorizada na mediéa"ém que
aponta pava uw cregcimgnta_conﬁtante do individﬁo. Sendo renovadaniente
"desafiado™, © individumIEﬁtimular;sewﬁ.au continuo cre&ﬁimeﬂtd, ou
seia, a0 "autmdeﬁenvmlvimeﬁto". 6 bom administrador é'aqueie que estd

-

SEnpTE e perspectivé'de crescimento, aque nSo se acomoda. A ENPYESA &

Cvalorizada enquﬁnto 6ferécer LU _amhiente propitin.' para 9338
um ser de —capucidades” @« serem dassnvo}.:vi.dos, ou seja, um sér T ogque =5
se .d..ul.o-cxf irma - atrovés da real.i.z..a.cao' das  suos polencialidades”, e
suma,' através do superagdo de st meESMo. b o

Ty
=T ' . :

Vide Weber 005}, O e T -

Podemoe  Lambeém dizer ‘que esta idéia de . ascenddncia  constante .. presenie
ne . individualidode” ﬁpmece - também noe - discussdo del_ Hayek t . cilado
por HNisbet, op. cit. 4 . P 204 » sobre o "p:.-ograsso" T ono pensamenio do
séculi:.;- H¥. . éegundo_ oate_l auter, © que N dcu;i.q o - wmportéancia cia _ idéia . de
“progresso”  ndo é o _possi.bi‘.li.dada' eﬁ-:pi.:ri.ca de medirmos o noeso e “atual
'nlivel. .de felicidade cn-:wm' o aa algum pericdo recortads no . pdssado -;_ o

que seric u'ma. | perguntia i.mprovévél de aa‘r. respondida -, mas 7 o _ esforge
bern—.s.u_ceéli.do de . lutar pelo ' o gque purece e cada 'mo.ma.nlo : Lnottr'\gi..vel.“.
Do . mesma . foerma qua; o s&o oz Tooargos. passddos" o Quie i.mporta aoB
Iodministradores,- mas a. c_:apo;ci.dc:.de de obter . novos, _-parcx "Hayek "nao . sdo
on - frutds doe SUucCessSos ' possados | que  comprovam a inteligéncia humona,

- mazs ot aluais e o que &F pretendem para o future”.

iaz




Yereseiment o

Aok GU8 X SRpress & 0wy caminhko Clmporéante  para 3
realizacie oo administrador, Foraus & efa quer ofgrece & ele desafios
pAra Seres superados, & com isseo sle crescer profissionxlesnte,
culturaimente, vivéacia, visfo. .. £ vai a wddio ¢ loago  erazo Fazer

desws homew wm vordaderro Roeinistrador.

0 desadfro & un elemento bisico na concepgao de Homem

nos administvadores. 0Os elemsntos  que, para os administradores,

constituem o individuo humano _ acontecem. no  processo | de
desenvolvimento gerado pelo desafio.

Neste sentido, uma das Ffungdes mais dmportantes do

aue propBem = si mesmos os administradoves, a sua “miss¥ol, ¢ colocar

também os outros dentro desta perspectiva de crescimento profissional:

—Rom, esee & o sendo en e ads  vivemss. - Os o Fracos
sucumbea, & agusles que Ffwr, no minimo, HoR vanbade & pErSSVeEranca,
FrEe vencer. Ko meu enfgndimento, ex aualquer posicdo, o chedia ouw ds
subordinzdo, qu'de gerdncia ou Jireforia, « revuisito HIESico pRIa vocd

ser um vencedor & perssveranys, dedicacfo & bos vontade. Boa vontads

ﬁgmﬁnig phn ¥snoe o ipan. Tem aue bter n hos vonbtade g realizar cpisas.

Mo mundo copestitive em que nds estImas, se vocd afo realiza, alguse

ird Farer na sua freatfe. £ essa pessoa receberd com cerfexa o5 louros
da  wvitdria. Ponto pacifico, Isso em . wualgusr gmereeadimsals,

esfugantil, comercial. .. Se 8 bor voatads afo & traduzids’ nums pritica

de estudar, afd postergar @ foaw  Fazer, ele ndo wvai chegar 15,

Pegusmos o exemplo  do  Joraalista Cxrlos Nascisenbo.
nye ele &

g repdrter que feg um destaqus na sociedads nacional. | Eu

Tepbro e ke fres ou suafro anes afbrds ele fez umd reportagen, depois

gankou atsd um prémio. . Estava Cfazendo  uma  eafrevista oo eeio de

reportagen ele obteve wy prémio pela Sordges no gsempenhe da  fungde.

A palavra corases. .. & bhoa vontade, desgmpenho & COrRgen. {oce Foam qus

realmente wafrentar. Poﬁﬁivwfmﬁnfw fonhka sido ww  marco hRIstorico . na

)

wivs e Jornaliswo dele. O caparsds sue val auma guerra. 8 esdcubivo

andidgos ¢ policials. Balag zuniam prra EFodfos s Ffados. ... Lo  aguela




e eetyd an dlfa-a-gdia &, realmeanly  lufando, fentandn coqrdendr,

e amdy colaborar, fenfando defeadsr o seu JIa-a-dia g ao mesen feapo

. I
o

wle fom  tma miss¥o social, gudndo ole fer am carge e diregfo: &
pErmiEYr que QuEras ERESSORS ocreseds, recebas fredolamenlo, QuEe possan
Cdrogredir as vida. £ noseu oo, sua sxfisfagdn pessodl] que  entram oew

Joago aesse mowrsnty. ’ : .

A anto-superagio:

D.ambieﬁtE- competitiuo, a digputa pélo poder, sHO
valorizados pelos =administradores na medida em que impfiﬁam &3
“deaatios” para que A pessol moskre as suas ‘vapacidades”. & busca  do
poder-e da-é¥iti@ncia a0 pénﬁadmﬁ enguanto “desatios” feitos pela
. \.\_\ ) : o

sociedade para  que 0O individuo démonﬁtre & suR capacidade de
péfmgngcer né competivio. As ta*é?aa e 0 .cargma assinalam =ssa
cmntinuldader.t

- . : ﬁpe§ar de véiﬁrizar a ﬁnmpaticﬁo pela pradutividade; 55
administradores nﬁo’enfa%iﬁam e parﬁﬁenfro objetivo ideal quse  cada
individuo devéria cdmﬁfir, tampolco n‘prdprin ato da vitovia sobre .0s
nutroé,'ou'mesmd'0‘exe?cfcié'ddfébder.-Tamhém ser "o melhor"™, para o0s
administradorves, nﬁm'é-um 4dever* a_ﬁer_Cumpridmu.é Wma “capacidade”
. a ser desenvolvida. |

For mais ‘éue seJa; contundente esta \convpcacﬁoJ da
socicdade étravéﬁ_do deﬁafid,.Hé,.pnrlputrm_lado,- uma recusa a  perda
da.aﬂiﬂmmmig. Moste gentiduf 0 que 06 aﬂminiﬁt“addres'mais rélevém no
“joﬁm pro{isﬁimnél“ nio é a ?nffega'fntal do ‘individuo éf cnmparaqﬁo
éom_m% deﬁaia, mag =R uMa cmmﬁaragﬁa c0n5190  MEsmU. 'ou' seja: o
impmrtanté Nnao é vucé'*vancerf 05 oufros ( d Gue  quer dizer'"prmduzir"
mais do aue oz oubtros ), ﬁag_ vbﬁé' sUpErar A Ei- WE SO, bﬁﬁcar a

auto-superacio ou o auntodesenvolvimento. A empresa nao - wvista como




uma grande‘cﬁmp@tidﬁé; da quél interessa saber quem ¢ o vencedor. A
compgticﬁo_é'impmftante4 mas éiﬁ-nuhca_é algo. totalmente obldetivo é
exterior ao individuo, C cHY réﬁultadnﬁ QUG SEAD tmfnadmﬁ publicos. N§u 
ha um. vitorioso consagrado. PemegrupDig,an. ﬁue maiﬁ importa. O
vitdrié de gada um sobre si meswo. C  1;‘ ;'
Asaim, b "desafio” aparece Nnug eﬁtreviﬁfﬁa com o um
-sentido subjetivo. No se trata de va}mfixéf-g "vitdvia® enquantdl wma
apologia do poder e‘da hierarquia enguanto -realidadeglexteriqfaﬁf_abs

individuos . 0s desafios sfo importantes para o5 administradores no

sentido de que as pessoans "querem’ sev desafiadas.

Lo éxp!ar&r o ogus - as pessoas few de bom ¥
_ Hood fum de enconbrar pelas & vonfade de fazer mais e
melhor o serwvIico. £ "RP;nJ&F ifsso day. Saldric: afo dura  mgite.  Pode
dar um supersaldrio para a pessod q§€jﬁﬁb Vit F mdf!?dwfa.} ﬁéﬁé: “¥a=
=5§£m'sgn§a.-m“ tambey oo vai conservd-Fa por puitso .fe;gmf_ Ela t@f:
cometer wrros. Entlo vord fem de saconfrar WAAELERE J&izfncontrar _ﬁa
pegﬁﬂ& uma-vpnf&de get vencer . Inegavelwents, twﬁag A5 PESHLRS, palo

RENSS anuslas que esédo dentro do normal, (8@ vantade g vsacer.  Guer

4

SEr. we hor ne que fax. _

' Entfo, 9 dumzﬂz f:adbr Fom gus FRITSE COM qus CIAFR LESSOI QUS
f:"aba the para ele, fh’.f‘.'-i'i-?tni? :J’r:?nf'.'“::.' a’za’ 5';'." a w.“mteui‘&' g ‘:'-F{:”:‘«‘”'. "f:‘qu '?'enﬁa_
Qe ERContrar fh;:aMantaw ddmznzbt:afzvaw FRER quc OEE budﬂuc & SuR
progria superagde. ey das  wals eficaze Qs GORRES - se wvoed
pErfencE & um grugo de péﬁﬁaas,_ medir o% raﬁu!tadaﬁ aleaneados &
mosirar PRIR VO cF: “Olha s5d o resul Fado .. tndo pr@cjga.qizer g noes
dos sutrost. D qus estd soontecendn com vocd T Entfo ado & por medo -
nio esfou fo ameaga a1 e de nada. Has, puxa, vood val tocar oww eonto 13
e £ fﬁ?vrjor Ja‘pesgaa - nuxa,vzda, e éaﬁ&a qus S8 q'melﬁar 'taﬂbéw,

e fam o ser o melhor”. Todo munde s ser o melhor: HAY F oquw s R/cho

qq:-rwaza% o ponfo- da guestdo. R
£ rs . . - - - . .
‘Aqui, diferentemente da neglce de “rituwal”  como "jogo™  em Huizinga, | =

« vencedor ndo expressa o lode social.




s o k]

E prir-a desafiar vood meseo. Poraus &y vezss, por  exeaplo,

vooe estd aum setor de fravalho & chege uwa cerla hora em oque nio  few.

bhora & de repenfe COMETR A CRIF. Sg wpog wudRr essa pessos de Tuacdo,
ela cowecd & reader  Aovaneals. Fem pPESSORE QUE .. 0. COOSSIUEN S0
eficientey, eficazes, s sio désafjﬂd;ﬁ. Vnod chms uma pessod g VIEE
fala: ‘olha, nos feeos esse problema e voofd & «m cara caeax  (sew
demaonaia, se ole ads g capay vocd ase falz Issol, few conbecimento do

: g

problema. .. & QiFrcil, ad T Sosfaria qus vacd we  desse umd sl g do

PR Isso em Lanfos JTIAS Yord waf obsgrvar gue & pessaa vl Lentbar

qostrar que Iz & capar. Porque ©la fol desafiada. Tods wer que  vood

Jooa um gdesafio gara uma peussoa, @Iy prefersacia obtear aquele desafia.

-0 de_é'o@L{MJﬁéo&wud'_paaa vock e

- ' - (...} E mosfrar para os seus  comandades S quE o mars
Iwmeprfantd adv, §  ser, aprssar o3 compeltivio, welhar Jdo - que

Cabsolitsaeate pippudn. A Filesofia de vida que a gents feafa  facubir

&Iy, nos nossos funciondrios, & uma coisa - bew  simples: ade . & ser
asthor oo gque alagusm, § ser aslhor Jdo aue st em ! Oada  um ftem que
ﬁregcer e saber exatawenites das suaw Iimifagdes, teatar transpor €sS\s
liwitacdes, mas afc Lranspor £55a diwitagdo pisando wa algudw. A
catisfacdn profissional aue vocd few, ndo Importl QUE JEIU VOOE | ocupe

denfro Jda smeresa, € & de acordsr ne ¢ia seguinte & dizer: Thaje, eu

R mwarls oo e oatew, & Fenhd éerteza g que  serel o menos  Jdo gus

arnahd .

Ser “g melhor”, no discurso dos administradores, € uma

' 1

forma de mostrar as suas capacidades para  os  outvos. NEo como  uma
apologia da  vitdria ou do poder, mas Para COMProvar a propria
“capacidade”. A comparagio nfo tem o objetiveo de uma avaliaglo final

ohjetiva, mas o de um desencadeamento de wma vontade. Em  se tratando

de desenvolvimento da  “individualidade", o wmais importantes n¥o é a

vitdria sobre os outros, was sobre si mesmo, isto ¢, a.aufo-superagdo.

o7 - -
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Ew busca do equilibrio:

e acordo com o que j& vimes, @& competigio, seaundo 0s

administvradovres., - & uma realidade da vida profqu1nnd1 iz L
individuo. Ela compde ww  guadro gderal de luta  incessante que

caracteriza a v1na pyrofiss lnnal das pessoas:

Fara se obter a realizacfo profissional & necegaériu
coppetivy, pPois 0Os nnvoa_e maiores desafios 420 dl*PutddD¢ entre 08
individuons, seda dentrg da empresa, OW no Mercado como um todo. Qa
medida em que vai subindao na estvutura de poder, o idndividuo deve
eotar 'prepafadm PATA MenFréntar Qmé ;mncurréncia cada wvez mals

. _

acivradal

] crescimenta dos figcoa & proporcianal aol crescimento
dos dﬁ safios na rota aqccndgntc do p\nfxsrtmnal na hierarquia. 0O  “bom
PeriﬁﬁiDnaI" e aquele que demonﬁtra nio ter perdido a cwp acidade de
ovencer os desatios, manténdoﬁSE, desse modo, competitivo. _
Lﬁﬁ alcangar um  posto mais éltb na hierarquia, o
:individum“teré a"npﬁrtunidade de confirmar, ou nﬁo,-a SUR eficiéﬁcia
an*isaianai. & cnmprovacan de seu deqcmprnho proqualnnﬂl precisa ser
yenovada cnnqtantvmentc 5ob-pena de este nfo mais ser reconhccudm U
novoe carga ¢ O EXemplo pe1f¢1tn de um novo desalio.

| Dal porque, segundo 0s admlnlstradores,. .3 bhusca da
eficincia & um processo inces ante, fnterm1nauel, ou ﬁgja, onde nfo

ha qualquer previsﬁm de wm ¥im e nem- um referencial aualquer Fimo-

= fas eu Leaho SoRSC fdncia dIissa. Yocd sempre d:;aa para o
mEs gquE Vs, PArE O ano auE vam.  TBeiia su coassguir mals IFso, OFpOIE
sy paro”. Has... vocg vl descobirindo AQVAS COLERS DRI ez mais. Hocs

vai descobriade gus nfo tem 1imite. Que voods ado & tanfe commo FESOU

"t - S e A RO T UL WL



RUE ora, o aue R .t:':?.'jf'é?;'z;'.-:i};l C& Tonge Rindi PR} vood  consegulr, Entdo

o vy fpnfanoo,
CLDReFa 4R AOUR, & propria oida val e mostrasdo ogus voce
Qrecisa parar, poasalt, eauilibrar esfes sefe  Itehds, P R Tl E7 0 &

mesens resulbados o &68 melhores .

Entretanto, essa rota ininterrupta e ascendente em
bhusca de maiores “desafios” e do réconheﬁiméntm_da Iefici@ncia pode
levar, segundo o= adminiStradmraﬁ, a um desaaste fisico & emocional do
-individuu € A uma intervupciio no sen  “funcionamentoe”. Considevando

issa, hd uma critica dos administradores a essa  submiss&e total aos

desafios de eficiéncia, pois de nada adianta obter wvitorias sg isto

Cimplicar em vétirar o individuo da | “competi¢io”. Ser "o melhor™,

somente, nHo resolve. E preciso ser "o wmelhor” & tambem PEVHIRNECEY

“fumcionando’

Tem qus fazrer o possivel para ser o aelhor sem SRIir no
-

styemss. Foraue odarl vocd & welbor durante  ow  femed ¢ okI O de uma

wer_ .. Tea gue se manter funcionaado ! o o .

T8o importante quanto vencer & permanecsr Jdngandn !

LR

Na coﬁpetiaéblld? que  falam os adm&géétradorea--nﬁu
hd consumagio do jogo em si. . 0s  limites do *5590” ndo. «do dados,
tal como na cnncepcﬁﬁ de.Huizinga;'ha'éuceﬁﬁﬁﬁ deléeriQH0$ de temnpa,
ou SBeja, com.um iﬂfcin e Qm Fim. Pafﬁ 0% a&ministfadoreg -05 limi#eﬁ
est&o dado%la Emdq moment o Pﬁlb'pgdprib-ﬁiﬁtanciamenta_éﬁe'ﬂ individuo
sdi fet”cnﬁ-é_eﬁtfutﬁra de pmsidﬁés;: | o

‘ Pof outrm lado; Hﬁq é'ﬁ@e 05;édminis£radore§ deixem  de
enfatiéaf. Q _vitétidso pmrque 'Q¢n;er qﬁo  5Eja impoﬁfante; ' pﬁio

contrario, aguele gue nio vance_nunta,'nﬁo sobrevive. 0 que pcorre e

'qua'a Sobirevivencia da lndividualidade & 0 objetivo da vitoria. @ Sendo

i@
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1

assim, de nada adianta wma vitdria localizada, se ela dmplicar no

deseaste & no enfraguecimento do individuo, impossibilitando—~o de

pErmaANsLer nn coneebicdo.

Fem que haver Isso. S sy ndo flzer fsso , por consegulals o

gncarregado afo val fazer. Se gsse  processo  fodo nfo acontbsose

aa
winhky gapresa, o meg conserrente, . fapendo  Isso, wal coaguisfar war
bprreno s detriments do o mes.  Ele wal  prosesrar g ey ndo. | £553
possibElidade exisle & & muito acirrads aos Jdias dos kode. AS  empresas

deseavolvidas, &oJe, estio apoiadas nuw Fried que & M lucrar Iucyrar

PRrE Lrecscer. crescer bari sobreviver:s sobraviver panra luorar

& competicio para os administradores nio € um jogo que
tenha. wm  inicio, um  meio e um  Tim. Iiferentemente disto, ela

.

_unnstitui"se nutn continuo, ow num ciclo, onde o ditimo termo rebtorna
ao infcio, € asoim por diante. Sobrevive—se Para Crescer, € Cresce-se

para poder sobreviver.

Uencer ¢ importante, mas nio exatamente pela gloria

que issn implicaria, was  porque O vencer da, an individuo,
a garantian de que se mantém ~ competitivo, isto €, na competigfo,

) ‘-' ' ’ . . - .
&, nesLm também, sobrevivends . Manter-se dentro da

- . *r . s : . N . i . . . 14
competicfo: eis um dos. significados de ser compelifivol .

Esss "sobrevivéncia®, por outro lado, s6 serd obtida se
ao desenvolvimento das “capacidades” o individeuo acrescentar . uma

pevspectiva de eguiirbrio,

ﬁ . . - . . - . ) . . ]
" 'Esfa idéia poarece ulil para enlendermos um  aspecioc do significado da
figura do indusirial e politico Paulo  Malul. Tal_.vez . parle. da forga de
sua proposta eslejo no  fale de, nio obslante sua seguidas - deérrotas em

campanhas elsitorais, sua incanzdvel permanéncia na competicdo.




{ls outros “eus™:

4 wents observa no pessoal com mILsS de 48 anos., P?gsdal mafé
cheganda & casa dos 5¢. Eles comegan & far oabras preocupa&ﬁ@5; a
ausrer egulFibrar welhor o fisico, a_ﬁenfa! & asgim por drante. £ wdo
deixande de ladao o profissional, Isto aronfecs porque  J3 ado sxiste

expocbaftIiva aas pessoas. Eofde ele comsga & R Iorizalr  mals  oubras

colvas que esfio mars ao alosnce ovle.

Ser adwfaisfrador nio significa exclusivamente BRETCET
uma funcio de  geréncia dentro de  uma organizacio. Hi toda. uma

"rilosntia de wvida" que deve orientar o comportamento do  individuo

considerado  também em outras esferas da sua vida tais ccmo' a

“Pamiliar™, = "egpirituaal”™, =a "figica" ¢ steo. . O de%rnvnlv:muntn dﬂﬁ g

dimsnsBes ¢ importante para que a propria 1t1v1d1dﬁ profissional seja

r

realizada a contento. Esta & a ideéix de eqaifxﬁriu:

Ewisfe uma Filospfia para o administrador. & cara tew

S PUOTHIRE O equifiﬁriw wa gels ifens: 12 a' parte Frsica; &} A
mrnfaf,a}d pwﬂzrjtuql, qra fua vida -5 ial Coows 05 RMIFOS, - Com 3
socfedade ;5 @ fua vida p:af;gﬁ;aaaf é} s " tqa- vida._financeifa;fﬁ
vida Ffamiliar fambsw. . & o wdtimo. Tew  Que COnSEFUIL rewultados

aqujijhradﬂs aestas sefe dreas. Voof fem QUE CONSEgUTr wer aqui!frie'de
resaltados ar . Pods sev aque &I&b ndo bPJ{m afzmﬁ_udaa tﬁf&!mente{ A F
fgm gty ser equl Tibyrados. L .

&f - © que4§ maio  impeatante o seu  empiege,  deguacnga  ou
apﬂmuuudade nara avcenden namQOOuwuﬁhuwue £ _ ' ' ' B

- Yoed me permite Fazer SEMPAIE ESSE parafala, forgus 2u
feabo wwn wida dividida. Hors, FE B u{ﬁak._am fermos de  aspecto
profissionzl, como  tenko aloumas Fataguafdaﬁ, sy diria due  na £.
(Em@rcga weltinacional} ndo ma”ﬂraacapn rom segurancy. Na £.. s afo
g g rEonups kogs oon asrensio profiss zundf pu:qua f@i LT quegfiw Je

pocdo. & perapectiva o promocdo sd gepriria com deslacamento o QIhands



RPIIA A MEALI BRI '4, redlmente & onde e

VIV & #Inhkd  RFSCENSIO
profissional LoJe Bw diaf & wnﬂ@iﬁUQEﬂ o g dpsafio, Pesafin gsse L
a gents vegy  coansegalodn. (d@ﬂﬁr@vw T Rwange e inveﬁffman;wﬁ. aa
Libricalt Eatdo ssra 2p o asu oowo forizonbs, Novo &orizgonts esse qéﬂ
nin necessIita de deglocients paird fora e Darniods.

| Quando vord & wais Jovew, vood val afd para 8 Chioa. fas val
chegands wr poato ng vida. .. Porque vocd fee que se consalidae dealro de
gy aopress, for ssu oaome . £ osd oa parfir Jai gue wvood  Busca qoa
FscEnsda. O Fempg val peasvando. .. ‘

Coonta da.vra coes e masfon para Plracicada, Ievado _ﬁ&r‘ aoardl

promosio denfro gda empresa s ae & gerenfys,  Bas que éerﬁfﬁwm hur
resolver voltar & Cameinast .., ar, flcou gvidenciado que 8 CoIlsa WIS
imeprtants aue g Finha gra minha  faml Tra. & wimsles fafo &8 winks
gspows ndo frabalfar wmais.. .. Apesar g3 Bapresa (duandb _fﬁ'av&"_
A ando e Iracicabal  esfar  funcignando  agui  no condada de wm
Ferrelrg, o gque & ama JTourura. Fol ® fage de  decaddacia da  empresa,
Co o muEribos roulos. .. .ﬁaﬁfa_! Vamas FTincar pg ow Fﬂmp)nua, Entip nde
Qainfa o - Guerer se avenburar, Se -eles q‘ IGE e (aﬁ'_fffﬁ&ﬁﬁ, o

fufura & odele

1
. l

Ho sedmento imediatanente acima confirma-se a
perspective do equffrfhrio quands ¢ . feita = avaliagin neg ailva da
mudanca pava Firacicaba por signifticar wn sacrificio da vida familiar.

. F] . . s . ‘- - . . , .
For ocutrg  lado, dL isAo-..da. . wvolta (para Campinas) tambem nao
gignificou uma rendncia pelo  lado profissional, Jd aque houve wng
compensagao com o melhor divecionamento da empYEsSa Propvia.

Yalorizando - a perspectiva do  "equilibvio”, os

adpinistradores criticam o perigo da submiss8o completa  aos desatios

prafissionais:

Fag BXISEE UM fraquesd NaE AESEss

n.

CElas primeiraments
S u!‘ Fmizar o sed lado profrssional, para L';f:,raz' .cu.“r.\:;:-:;':-.:_r.lr faf&;‘z’:ﬁe:n"a_r v
lade fiaaneelra. Fara JFsso wvood  sacr: fFicd X fus  vIida  flsica,
rerreardo, lazer, vide menfal Cleitwral g espivitusl  (ra i idomt, wida

‘social o familiar. Isto aconfeooe porqus o & ﬁuf1?1 2o, no dIix—a-dia




PAIR OBFer m&fﬁmrwﬁ;}wﬁultadwﬁ. GURRTO vooe consegue uma fungdo,  vocd
et oulra welhor Todn o ia vood & desafiade a fazer wclbor o b
frapualho. Igﬁo'acantﬁcw_m&iﬁ na Feiva dos SO avs 4¢ anos de Fdade. ALE
nas FESCAS QuE VOU, ks estamos Falando de ﬁmrvj&a, teatando  reforgar

o Tado profissiaonal. .

Qegundo s administradores, importante para vl
individuo n¥o & _responder a tndm% os desafios profigsinnaig quE Se
lhehcolocam. Esta resposta, segundeo eles, muitas vezes significa wma
submissio a parﬁmstrda_exterimr&a da eficiéncia que se rvelacionam
axclumivaménte com a recompensa econdmica. Tal submiss®o  implicaria
num-deseqﬁilibrio do individuo, na medida em que sacrifica outras sUBs

dimencdes tambdm importantes.

A busca da realizagdo profissional nfo pode
contradizey a da  autonomiz o =& do "autodesenvolvimento, pelo

contrdarin, ela exists em fungHo delas.
& dedici¢fo exsgerada ao profissional so & toleravel,.

afé uma certa altura da vida do individuo, como uma vivéncia que ele

infelizmente passaria antes de chegar & waturidade, -ou seja, &
sabedorid de gue o equilibrio € a melhoyv opGio:

Entio, bavicameate, o administrador es5éd  esquecends o
equilribrip. FPor facrivel sug pareca, fsso afefa depois o proprio
descmpenhe profissional delte. 0 equilybrio ajuda & suporéar o lagdo

crofissional . as veges, & gents quergnde peassr o lado profissional,

araba sacrificando-o. S99 que a geate il descobrindo IG5 U5 POUCDS.

C Be vood perguntar oa minka vIdd Fora oo meu Frabalho, ela  quass que

n&o existe. Existe um pouco da famlliz, shviamenbs, was a  minks  wida

wocal ¢ quase aue aula.

A entrega completa a uma existéncia agonistica, tal

como & @ luta pelo reconhecimento da eficifncia profissional, desgastea




e AR ey

0 individuo pois atrofia as outvas dimensOes da sua existéncia. Este
pxagero para o ladp profissional ¢ prejudicial a esse mesmo desempenho
profissional . Pov iss0, 0% individuos devemn procurar  URa opcio pelo

squi librio entre estes dois lados da balangz. T . C

A melhor produtividede, e a maior, vresulfam do -
equilibvio com o desenvolvimento das putras necessidades humanas, o6

outros “eus” .

- Moo alds tem hena em que vock cansa ©

- & sstafants, mas & fnerente 3 fbngéb: CEF mulibo @alrs
FAeil vord pegar wes chave 8 perfar ﬂarafuﬁé na  ligka de | monbagea.
For e (a3 PESSOR quE Iperia parafuse, hkoje ax #., ganﬁaléﬁv.@@@ aqor
Wiy & PRssa & vfd&.ﬁarrjnda ¥

-
- -,
~..

NSo hd propriamente  wma "deaiﬁténcia" Y Iméxiha

'eFiciéncia profissional. A recusa & submigéﬁo' total aqé desafios 80
pnd@ria sev considerada umgbdesiﬁténcia S &13 ?aéﬁe éntandidé como wma
Tfraﬁueza". Mas nag & assiw gque ﬁeﬁgam o adminisirédoreg; éntgz, pelo

r

e e W15 . . . - ' .
caontrario: & "fraqueza £ a submlssgo. &t que de JTato dmporta & O

= ' .

1“’Nds terpos  da "cqraéem de ser?, do Tillich’ op, cil.), ©  sentido
desia "fraqu;za" torna-se ba.stante. 'rnn-i.a, claro, S T -'—‘--. e o 2

se, tal como ucrel'c'li;.ta Tii}ich, fnans‘cujmoé qu o “gor
somente  exisle junto' com o “ndo-ser", lorma-ce facil entender ' _pc-arquo'
o “eéquilibrio” & o posllura buscada. Pora - este tedlogo pfotestante, - o
eer modarnce odmile =3 pac-ser Do ©eu prir-cipio. . Esla _é a . BUC ) “céragam
de sert a corlug_em de .reconhecer o “nEO-BOr". Neste. - sentido, om Ltermos
emineniqmenfa__ bioldgicos, por exempld, & éxfirmacao _ da v.i.c_lc.;. _I sori . sempre
uma  iroca éqmbi.ants- com © morte, = ou soja, as adverténcias do '_'medo
produzem o fon}.e vitcx'l.' de energio . da. prépria vida. = A uuto—afi.rmaq;ao =)
se - dd .o despeilo doz perigos "c.l_;\gﬁ_ci.ados - pelo mado | .é anziedade. - "o
impuleo p-ara . - segﬁranca, pe_rfei.;::laﬂ o .c_e_rl.eza é& bi,o].oéi,comento
necessdario. Forem = 5@ . torna biologicamentle destrulivo  se o riéco " de
_i.naeg.urcm_cc., imperfeicao -e incerteza & evitado™ (p; SO, Sa-»ﬁdo assim,
para Tillich, - ‘a.ul.o—c.fh;macab' 'bi.clalégi.cd nec_e'ssi.tld. ©um eq;utlibri.o

o P —— o i o e



crescimento  do  individuo, - sendo  que a luta pelas posigdes na

organizacio ¢ uma condi¢Ro para este crescimento mas, como Jd&  viwmos,

nunca se confunde completanente com O prdprio individuo.  HNovamente,

entre "individun® & “hidrarquia’ deve haver  uma  relaglo  de
Interderend@cia e equilXdrio.
enlre coragem e medo igrifo mew,

Também nos " adminisiradores . a “for¢a” estd no ceqguilibrio’
a “fragueza” na enlrega Lotal aos “desafics”. Afinct - de. conlas,
tal como & vimes acima, o “sobrevivéncia® e ido importante quanio =y

“vitéria®, & uma exicte em fungde da oulra.

-

©




CAPSTULD VITI : A LIDERANCA DEMOCRATICA

TRUrocyYacin V8 PeasONng

Uma das surpresas do pesguisador que se pde a  estudar
.adminiﬁt'adore§ de empreaé possivelmente seja o_aﬁntidm pmjmrmtién.céﬁ.
que'éleé e referem 3 palavra “burdcracia”™ e ao "buwrocrata’ em geral.
Csta sensacio ocorve télvez POV que em_muitog dos estudos  de ciﬁnciaz
sociais, na Braéil, a‘adminiatra¢§0 de eMpIesas aparece geralmente

associada ao tema da "Burocvracia”, significando com isso um  conceito

classicamente proposto por Max Webev. Nestes estudos, - a  ackeo social

-

dos adMinigtradnreé é"enténdida sempve . como R implementacﬁo do
tipﬁ4§dea1 de'"racinnalidade_buruﬁrébica"; que “se caracteriza pelo
predominio dq %Drmélismm", o seja, pela'hﬁEﬂeéﬁidade de ‘regulamahtms
& normas escritas que prevejaﬁ'aa_Qérioﬁ processos de rélaciunamenté;
informacio & decislo na Qierarquia burqcrética; divisio horizontal =g
vertical fo trahalhm.e'impessoélidade‘no recrutamento dos quadros"?.

; ﬂtusfumadd.a é55a_é55ncia¢§0 “natural” entre Burocracia
e administrédores de émprésaﬁ, 'o_‘pesqﬁisador Cde ci&ﬁcias sociais
.surpyegnde—-se e 'intrigéwse- ao veri%icar €m  suas entrevistas cou
Cadministradores, € nds'maQQaiﬁ.pelos-quais és%egh asgpdaﬁ, quLe ésfa

identidade n3o £ tdo certa aquanto parece.

Neste capitule procuraremos desenvolver como se inseve
a idéia de “hurocracia” (e de “burccratas™ ) no pensawmento dos

administvadores de empresa: qual o significado aue tem, quais sHo as

1
-

Eesta coraclerizaglic aoparece om Covre (4984 p. 10,

116




idéias ¢ valores e estfo a ela rvelacionados, quais a ela se
contrapBen, o, enfim, gual a posicio dos administradores em relaglo a

todas estas idédias e valores.

(]

Iniciemos velembrando” wum seamento- de -entvevista, o

gqual situa os administradores em relacio ans “burecratas”, indicando

confra qual valor estes estarviam opostos:

_ Ea r&!&&ﬁ@ﬁ fndustrials, o sabs  que 0 Fatonr
_principa! sie as pessoas. £ Isgo viria e secontro com  aguilo gque
realpents ey SentIa. e gu Feria cARRACE qQUINTY Eivesse confato com as
pewspas . Teria chaance guwanido Livesse ra!acianam&nfa'cam_as_ﬁmgﬁﬂaEJ £
adc fosse burocratya, wr cienfista, eor cxemelo. Eu poderia  ajudar
Cmuifn wIIs aﬁ_peégwag g g fosue. .., s& eg Llvesse canfaf?' com &5

pEssoss. .., ou selhar, [ AESFORY, O quUE & omwars amelo.

- . S -

Neixando de lado neste momento o cisntista, podemos
ohservar a oposiclo dpurecracia vs gessods Srientanto o discurso acima,

A énfase nne  pessnas’ como  uma caracteristica do trabalho de

‘administvador vepete-se por  quase todas  as nossas  entrevistas,

confirmando a definigfo de administragio encontrada na Teoria Geval da

: ’
administragio de Chiave

1
.

nata.

- - Tanto nas entrevistas, cowo. na sistematizac8o das

v

diferentes teorias administrativas gque faz Chiavenato, vamos encontvar

recorventements  dois conjuntos de wvalores e idéias opondo-se -

<
. L] .

mutuamente. De uwm lado 0s valores ¢ iddias engiobados pelo conceito

mais ampln de Burocraciz: hiervaraquia, autoridade, divis8c de cargos e

papfis; de outro, os que os adninistradores englobam  pelo nowme de

“humzno™ on "pessoa’: igualitarisme, pavticipacfo e "holismo® .

Fara se ter uma . ideia da Jjmportdncia  dessa oposicio,.

FJ . ‘. N ) .- "
Fele segmenlo foi utilizado por ocasidio de oulre capitule.
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phserve-se o fato de gue podencs classificar quase todas as escolas de

administracRo considerando os  dois  conjuntos de Cdddias e wvalorves
acima. A escola olissica, incluindo Taylovr, Faxol e UWeber, pov
examplo, situa-se predominantemente no primeiro sonjunto, endquanto gque

as  mscolas Nhumanista ( como o proprio  nome  j& o diz y e

comportamentalista enfatizam os valores velacionzdos a0 gegundo. .

Outras escolas ainda, como a esfrufuralisia & a agocliss ey buscam - um

equilibrio ou uma copnciliagio entre as duas ordens de valoves. Esta

) ¥

solucio de concifracio €, inclusive, a3 que malis se aproxima  do gque,
afinal, pretende Chiavenato, ao veunir teorias tiog dispares sob o
manto de “"Teoria Geral da Administracioe", resgatando os seus diversos

conceitos, e cviticando, ew cads uma delas, justamenbe a sua pretensio

-
-

de exclusivi;mo.-
- Fof‘¥im,.mﬁiﬁ_conteﬁpdfaneamente,_ femos.?a':ﬁfnpﬁsta

da Teoria Z, ﬂe Duchi ( ﬁué também ja sz tem cmnstifuiﬁp:éﬁ.eﬁcola: G

aacﬁigma 3, bﬂétando wm equiiibrid entve “Hierafﬁ%i#" 9 "h0iism0“.'

- Tomemos - & definigio  de burocracra weheriana em
. - ¢ o _ - ' R
. Chiavenato: _ . e et i e = e e e

A burocraciz & ux wodelo de urgéaia&aéb apfo  para
rgalizar racioaalments o traba!ﬁa,—atravéé e ama_'minuanga' divisio
ﬁas'fargféé,.baﬁgada aé_Egﬁetjaiiaaaﬁb_funaiwnaf, gue  estabelecs Lma
hierarauia bem delimitada, Qpérahdu'saggndb.um confunta de _nérmaﬁ &
_regu!amgnfag-ﬁge definem o5 dIreitos & wvErgy dos FEUS partf;ipénfey,

o5 funciond I Ios.

Encontramos nesta - detinicho todos os elemgntos que

-

o compBem o tipo ideanl cujas idéias e valores constituem um dos pdlos em

o

ot . ’ '
. Chiavenato vol 2y, pg 3.

a

i mw——




torno dos guais avticula-se o pensamento dos administradores. - € um
madelo  baseado  na @spgcralizagde oo profissigaal, na aularidade
higrdrouiog, e na fapessoslidae  das  relacfes  sociais  (conjunto  de

NOVEAS ¢ vegvras).

A burocvacia ¢ um tipo de apﬁrato Qdﬁinistrﬁtivd
.cmrreﬁpnndente a wn tipo especifico de.autmridadéi a autoridade legal,
racimhal cu burperatica. A sua dominagfo baselia-se Nas normas  ouw DA
led® preeafabelecida. A sua legitimidade ?Qndamenfamae na CYrenga ﬁa
'justiga e na racionalidade das leisg. |

Fara exercer a sua dominagiio, = autofidéde -burocréfica
montn wm aparatu-adminiétfativo, que € a ﬂﬁracracig ﬁropfiammnte dita.

Este aparato possui uma serie de caracteristicaw."ﬁé
relagBes ge mando e.adﬁurdinacﬁo sﬁo.fixadaé péiaIGSCViti; ass i como
2 diﬁtribuicﬁm dag atividades com vistas &0 Figm wvisado. Fundaméhtada
na “razio”, a organizacio bwrocoratics reg§strn" pnf éﬁcfitm .tégras,
detisfies e atos sdministrativos Como - Torma de' aééegurar A
'inémrpretagﬁn éisfemﬁt}ﬁa dpg Mesmas . . N

Tudo o gque gcorre denftro de uma organizagio burocraticsa
’ A I _ ) ' . : '
estaria como que previamente "mapesdo’. Cada participante deve _saber

qual "a esfera especifica da sua compet&ncia, ou seja, “qual a " sua
tarefa, qual sun capacidads de mando sobre  os autrosw;e;' sobretudo,
guais os limites de sua tarefa, direitos e podey para nio ultrapassar
L o L R T e h .
essas  limites e prejudicar a8  estrutura” . Ha, partanto, - uma
gspeeializacdo do papel adwinistrative. 0 poder e as catribuicBes de

cadn . individuo sfo. impessoais ¢ derivam da porma que cria o cargo.

Tamhém = obediféncia ao superior nfo £ feifa sm copsideracio A pesson,

Mas abh cargo CIUE:".‘I j=3 _DCU.I'J‘E\.

Cchiavenato, (vol. 2y p. 15.

1i9 .
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0 desempenho de cada um desses caraos € Tixado atraves

de normss ¢ regras Leconions. Cada ocupante deverd, portanto,  ter  uma

prepavacio cepecializada para o Sl EXEVCICEio.
O pyincipio Kierar quico  da burocracia  signi Fica que
l. [N

todos os cargos estRo numa relagio de superioridade e interioridades

rom outros cargos, conseqientements nenhum esta Fova de  controeols. 0

superinr hisrsronico bem b?éna autoridades sobre o subhordinsdn
Fara Chiavenato, o proprio UWeber teyias previsto =as
vantaaens da burocracia sobve as outras JTormas . de associagio. A
principal delas estaria na sua racifonalridads, em terwmos de cofipeténcia
tecnica.
0s administradores, entvetanto, ndo vestem esta crenga
por inteiro. Tirando os autores cldssicos, nenbum  administrador ow
tedrico da administvracio =acredita gue as caracteristicas do  tipo
exclusivanente buwrocritico sedjam sinfnimo de racionalidade ou assmo de
Ceficifpciz. Pelo contvario, segundo o que pudemos levantar de nossas
entrevictas, os administvadores defendem uma séris de idéias e valores
it \ Y T R ' : ’ 5+ ) ‘ .
que estio em oposigfo dqueles caracteristicos do modelo burocvatico
\ _ | _ _ . .
dE? ldeljl:.‘::"l" i . .. . . ._.. A,
Pai outro Tado, | entretantao, VET eILOS aue

simultancamsnte os administradores nfo abandonam o0s valores arrolados

dentreo da definigfo de “buvocracia”, ainda que isto contigure uma

gituédﬁn parédoxall
Uejémoﬁ aue idéias e valores sHo esses,
'ﬁasicamenté: a idéia - de Tpessoa’” [assmciada a outras
taié'comm:”igualdﬁdﬁ", "trangparénﬁia", "parficipacﬁm“, Jcoﬁpromissu“,
“envulvimaqtn" que S re]aciqnam A outiro cmhjunfo de idéias ¢ valores-

distinto dos de “hierarquia’™, "especializagfo” e "Tormalismo'

Yejamos a confirmacfo disto esm mais um  segmento de

L o e —— = = e o i ey T + B L SRR TN | IO, T [ T B TR I TRy iy T g s T PR O . O T FER T TS A



entrevista:

Hode comegd-sg R/ reavalrar os copaceitos. AaAnfigaments

vord crjava dqueld hierargulia @ 8 adeinistracde dixix oo seguinle: ‘erd

Funcronar # colsa feria que Fer uml sesddaciz [ogica: do Funciondrio o

gacarregade, oo gaorregado ao CgupervIsor, deste  ao  chedfe, o
gerante....ﬁﬁb £3 necessidade wais degga esrald do valorss. (...}

L. e g sistema polifico aubocrdtices  qus Aoy wlvemes
deafro oa polltica estes dIffmos viafe aaes. .. Hawvia agquels coacepgdo:
chede ora chefe., & sociedade foda dizia: chefe #ra chefe !

CHoJe, nfo. MHoje & maliw  frapsparenfs . Eu sinfo

54

IS5
atlorar. £ muito mais frapsparente gssa relagdo empresa-funcionirio. 4

coise wen se desenvelvendo wmals sneste dmbifo Ctumanitario  do gug S

deseavalvia anfigamanle. ..

Hajes & diferente. Dg priggirg, s¢ wors  Finka oW
FEpresegfanfe do siadicaio Jd3 sapresd, vord oleava wle. .. - HoJe, ndo.
Ele esld T4 oomo &ma Pessga gue val digsrubir o problema.

Ho segmento de entvevista acima tewos 2 critica a

aloumas caractevisticas do modelo burncyatico: o mecanicisarn fdgico, @

Hrerarguia, o auforitarises e o Formalismp das relagtes. E s

contvaposigio a isso o entrvevistado propde uma relagfo mais Aumana,
L ’ . ’ . .
fgualitdria, demopcribica e transpargnte .

Tomemos  um . aspecto dessa oposicio mais
ampla: Aferarsuldsauborifarism vy aufonomia. Esta € uma  das questﬁez‘

mais desenvolvidas pela cnrrenta"gocialégica - ou . humanista da

i

adminiﬁtfacﬁa. £ também um dos problemas mais abordados pelos nossos

entrevistados.

-

O auvtopomin o erupo infoyasl

a principal critica da gscola Famanistica ks teorvias

cldseicas - . incidiu @ sobre fa! “autoritarismg”  destas. . Este



e

"antoritarvisme” dever-se-ia a uma Snftase exagerada destas {teorias np

poder de cima parza baixo d=a Qrganiﬁacﬂm, como  Torma  de  gavanbir 3
coordensgio & a  ¢00pEra¢ﬂu ‘no trabalho. Contra  dsso, & corrente
Thumanistics da administracio propds o conceito de Iideranya

‘.

demoerrdEica .
A [bordagor humanrsticg da adwinistragio € constituida,’

conformg aparece no livro de Chiavenato, pela afirmacio paralela de

duas ideias ou valovres distintos: o ser social” & o Yindividuo

psicologico”. Na parte referente a esta abovdagem (constituida e

varions capitulos), =les aparecem reunidos sob o nome de “relagdhes

] ot

informais”, contrapostos &s “relacles Formais"” enfatizades pelas

escolas burocvaticas.

e

Sepoundo Chiavenabton, relagdes raforparls seriam  aquelas
relagBes entre individuons na Qrganizacio  que ocovreriam fora dos

"aspectos  Formzis  da graganizagio (eastes sondo a autoridade,

responsabilidade, gspecializacin, ‘gstudos de tempos &

mavinent os, principios gerais de administracio,

“departamentalizacie”, etc.)™, concentrando—se "quase quLs
exclusivamente sobve os aspectos informais da  organizagao {arupos
informais, comportamento social dos empregados, crengas, atitudes
. | ’
. T
e expectativas, =ba. )"0

Faees  elementns diversos reidnem—se sob o nowme de

-"relamﬁaﬁ informais® devidm ao fato dQ ﬁerem pengadOQ‘tﬂmm. tmntfapmstUQ'
4 “prganizaciEo formal” estabelecida. pélé direc8o, ..ou Cseja, )
contrapostos ao 'principia-“ﬁa'_hiﬁrarquia:. “eﬁaeg. gfupna informais
definem suas regras de compoétamentg, suas formas ,dé reﬁémpﬁnﬁaa ot
sangies socials, EﬁUﬁ_objétivma, Sua'égcala da.valdres' socials, suég

= .

o ’
1d. ibid. p. 189 {(vol 1).
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crengas & mxpenhal rvan, gue cada participante vai  assimilando e

integrando enm suas abituwdes e comportament 0"

HMa nestes arapos, conforme a definicio acima, uma husca
de auvtonomia em relagfo A autoridade da divegfio. Uma  autonomiz qgue,
’ LY

entretanto, nio ¢ exatamente do individuo, mas de totalidades sociais

das quais este, por sua vez, "participaria”, integrando-se @3 suas

ﬁrencag e expectabivas. A teoria  das relacﬁaa. hUENAas BRATECE=NOS
repraduzindo, no seu interior, & meEsma oposicio  com @ qual  sg
contrapde A témria classica, ou sedzn, paradoxalaente bqﬁcé a autmnmﬁia
do individup, diante da autovridade dz divegio, atfavés dalaFirmdcﬁo da
sutoridades do grupo sobve o mesmo.

éendq.aﬁsim,.esta Sepa'acﬁm éntre_"organixagﬁp_?orméi“;

- T, -

de wum lads, e ”Ursaniﬁaéﬁa in?mrma}",.dﬂ outro, bugﬁando equivaléy_-an
morielo & partiv do gqual se eraue 0 valor kéhtianm_ dé '&ufanﬂﬂ;é &
modevrnidade, ainda qua-altérandm BEU 5en{idb hriﬁina{ (ﬁue'ﬁé referia
a-;individuoﬁ" e nfo a "gfﬁpué”); .adquiré.iegitimidade._é sob o manto

desta legitimidade da autonomia que se& colocaviam contva o poder

absolubo da hievzvauia.
&

Segundo e conclui dos dados de- Chiavennto (vers - -nesta

dissertacio, capitulos sobre a andlise da obval, esta &ntase sobre as
relagfies informais  em contraposicio As  Fformais foi- a tonica da

estratégia da escola humanistica da adwministrag8o. Como se viw
naqueles capitulos, esta estratdgia teve . de ser  abandonada, pois, Na

pretensaio de ser coerente consigo . propria, jacabaria poy amplisar- a

unidade de Tautonomia” do  grupo, informal  para  toda ca  empresa,
imaginando a “ubopisa” de que toda 8 cmpress oseria um grande  grupo
informal,o que, povy BUa Ve, provonaria a'acusatﬁm g “ingenuidade” ou

C’. .
id. Libvid., p. 139,



) ” .
WY e e e e . | e o g . :
manrrutagdo”, tanbko ﬂg muu;ulQQOh O, & d s tarde, dos  proaprios
tedricos do administyaco. e ' '
Ho  entanto, apesar e HE rejeitada Mas BLAS

inpticacBes Jdltimas, a abordagewm humanistica ?mi'hreﬁmrvmda- na - pavte-
onide ﬁantinha a “tenslo” entve as idédias, ou sedia, .ﬁ ﬁt@uria da
“lidevanga demacratica” poderia ser mantida deéde qué iﬁt6 nio
'imﬁlicaﬁﬁe e homogenelzar, ou veduziv, Itmda R realidadﬂj; das
organizagoes = egte'principia. Le fato, o cohéeito‘ de ?iide}aﬁma
demoevalb ica” peréiﬁte_dentrm i a administrgqﬁo,.gal CONO  HE pode ver
atravéé'dﬁsta dissertagdo. | | | |
Tsto acontece porque,  na _intencﬁo,_laété' fcmnceitﬁ'
cmhpﬁewﬁe-tantm e galnrea referanfeﬁ an pfincipim burocrdtico .quantm
déﬁueleﬁ_ ﬁue a e}eg‘feétgo'-opdafda. 0 cmncgi£m  de  Ulidevanga
demoﬁrﬁﬁica“ méﬁtém do princibia.ﬁufdﬁféticq a sua "aufpriéaﬂe“ e a
5ua_'"npjetivjﬂadé" ou '"distanciamentq"_ (qﬁen'pbdemllséf : Péﬁﬁaﬂﬂﬁ
conjunta oul_saparadgmente), -mas'.também fafifma: ﬁ5' ?ﬁ1ora5__qué =)

burncracia se opdem: =a Cautonomia”  (ainda aue do grupo} e a
“pessoalidade’ . Abaixo poderenos ver-a confivmagio disto.

0 recophecimentn do iosliviouo

Has a Enfaﬁe dU5. adminiﬁtradﬁtea..na “péésoa“ ou no
"humﬁnm“; %pésaride'adhrnar;se'de taddé os valores que R esen idéié.s?
_asémgiam (lihérdadgg‘ aufnﬁomia; criatividade, unicidade, _ﬁwijémo,
éxbréﬁéﬁé. e-1étc..;) 'fundal ER sua. maiﬁ'__gérdédﬁival- r@alidads
Priﬁﬁipﬂ}menteignﬁré‘ aﬁﬁiin. GUE, para"ﬁmu'Oqgrp. ;mntﬁxfa, Bérfin
Chiavenalo foz refc;re’r_ry':i.a q ' Trégil.en‘oerg, o cofnq ériti...'c_a. cda “abordagemn

humanistica”.

ig4




donowdney de Tde

v e ' LB .
dis SFaeay o veconhoament g . Interpretonda =

fnfa

@ Gnw administradores na “pessoa’  sob ests  sentido, podenos
sntander 2 contraposicdo a “buwrosracia’ enauanin uma contraposicio A
"Tormalidade”, aon Cdistanciamento’ que esta  provocaria, eqt nomne do
valor na  Caproxiwmacio”, na  Mconfianga’, na "ronpreensing, na
"o I . m 1 P . - ) . . 1.:.}
“interdependéneia’, na “unifo”, na Tassociacdo swm termos dguais”
Ugijamos como esta idéia  aparece no conceilto e

ideranes democrdbica.

0 conceito de Jrigderanes dﬁﬁmardfiaa @ai'.pfimeirmmaﬁte
Crovaulado pory Kurt bLewin, um psicdlogo a  partiv  do qual.‘ WA
administvadores =& uiﬁﬁpi'aram pava dﬁﬁeﬁvolvﬁr _naS 'Lteuriaﬁ e
lideranga’

Lewin realiza experi&nﬁiéa.dﬁ lidgranCa Fﬁm Fres grupns
de_criancaﬁ voyluntzrias a‘exécutarﬁm_um det%rmiﬁaﬁu hdm&rﬁ Hé farefaé.
.éﬁiicnu a cada grupo, wn tipo de relacio diéﬁinté.eﬁtre o, lider e 0;
individudﬁl Num.primeifo arupo t&riaﬁﬁﬁ LAl Iiﬁwréaga a&f&ar&fﬁca Cae
Quboritdrialt, numlaégundo, uma.!id@ran&& Iitieral (Cou Iaiggsg—faireﬁ, e

) ; _
num teveeiro, a fridsranga demdorabica.

.

Chiavenato apresenkzi esta expefi&dcia cbntrapondo. RS
caracteristicas dos ﬁféﬁlmoﬁelmﬁ entre‘ﬁi,'c0n¥igu}aﬁddﬁuMa e%trgt&ra
de racimcinid_onde doié.dbg modelos (o aufoerdtico e m_fjbéra)j.gio' D
justo oﬁpéth uin Ho-'nutro, na‘_médidﬁ Em. que fcada. Liin ;afifma
unilafwraiﬁente cevtos principios, & propde como solugio wnm  terceiro
modelo (w‘demwtr#ffaﬂ} que a¥irMa_$imultaneaménﬁ9'05 valores de cadg
Qm dos dois Tados . | |

Berlin {1204, p. 160,

. f}'] . i . .
Alguns desles Lermos foeram retirodos ' de Berlin,- outi;os das T MOSBQS

onlrevislas.



¥

Ve doogos como o, anior apresenla o oner ono dessas

* . 4
.

liderancas:

s C e Ay Ligleranna aubooysbics (oo oaudoribidciag

L]

B

- fodo o procedimento & defersinsde pelo IXder. Wde &

Fibordans o atuagcda;

soroios &

- gy procedimentos & fEeniras  wsdo msbabs

medida que o fragalio se ¢

wpvalve, forasade Laceris 5o

Ry Fultras Rffvidades, Hom cono 08 obSelIvoy ‘B omerew & Foan

R R R SV g
- gF membros o cade grupe sdo esoolbidos palo

L

k] - ’ + . N . . .
- g Ildgy wmanlfaw-3g afagfady & disCaple d0 0 grupo

pavhoira wew hosErlidade;

-
Fou

o

L]

- o Iider Ia & gritica os subordinsdos  da e L ey
esbtritamente pessoal.

T

b}liﬂﬁranfa Tikeral {”1niﬂ%wr+¥m§rﬁ“)-

»

- o5  procedimsafos  Fioasm & wwred das - deoiss
fadividuris ow g0 grapo,  ssa oqualguer I forvengio oo Jrosr. HE

comeleta libesrdads de 56 ol

a4

2 — td fofal owiwsdo oo Iider suanfo &0 desen o Tvimenlo

wos procedisentos € tarsfas; ) _
— g material de frabalteo ¢ Fornecido  eelo Iider  qus

I

nad foms eRrfe Aas disrussdes sobrs » Crabalho.  Apenas Xn faraa oo
esclarsve 3 gues Ssolicila;:

— g Irder aada coments & respgifo  das Cafivridades %)

grupg . Mo elogia nee crifica, salw quianda fadapadn.

) ligeransa denoorabio

i

- ol - procedinealto ¥ decldide sbra ved e S e

Cdn grupn, sob oricatardo g assi sEfncia oo 1rder;

- as  whretiveos  dos  procedipgoatos g0 Ltarafas &

L@ :
Boseado em Lewin.
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eselarecidos e antpwdEo [o grape. O lider apresenfa alternztivas e
o '

escolha ¢ de o apdo. 0 prups escolbs anueld wyLLE IThe fraresrd & MRIls.
| RS a \ |

G RUUED egro the os comeanbkeiros de trabalka. Tawbem 3
divisdo de frabalee & de farefas & precrogrbiva do.ogruaes;

a9 orificas o slooglioy FRIfos pelo 1Xder sdo obielivos

g fmpessodils, baseando-se esbrifaments noy fabos g ndn nas pEssoas,
Ma lidevanga aufpoeraticz, todo o procedimento £

determinada pelo iider, que nio o apresenta (e tampouco 0s
obistivos) préviémenta RO AVUPO hara que este tenha-chaaiéncia o }umo
das ﬁﬁaﬁ prdprias atividades. Os wmembros do arupo 555 eﬁ;olhidoﬁ pelo
C lider, aue ge‘mantém atastado & distants. For fi&, o lider elogia e

critica os subordinados de waneira estritaménte pessozl.

. _ Negte modelo temos aspectos do procedimenté hurncrﬁtico
g dn nfo-bwocrdtico, mas nm.qua cada um pmsguiria de_neﬁativu: }emag
a nfio-liberdade e 2 nfo-autononia dos indidi&ﬁnéé'e tﬁmhém.a'diﬁténcia
enﬁve eléﬁ (o5 indi§iduoa), . fddos: 'dw;afr§ncia;.  d0. modelo
‘"bﬁrmcréticn"ﬂ Comd decorvéncia negétiva dos -: va10re5:_

nZo-hurocrdticos, hz wwa relacio sstritamente pessonl entre lideves e

' . - ! . ‘
subordinados. . B . . : B ""."T"".'," CoTTT e

Como wma espécie de  pano  de- fundo & Iideranca
aataritdria, Lewin cavacteriza 0 segundo tipo pela idgualdade quasse

completa entre lider e individuos. NEo hd propriamente lideranca, pois
nfo hd intevvengie do lider. Os procedinentos ficam totalmente pov

_cnnté'de hEdi5595 indiQidqai5, hawendm.cmmplefa tiberdade de -afuaqﬁo“

1] lideg.nadé Eomenta_a fé;peitaJdaa atividadea dos -indi@idﬁns,llﬁéin

éuandn‘indagadc.. | |
Héste-tipo de lideranga néo hﬁ.prncedimanto buraerdtico

-

mas também n¥o hd o gue os administradores contrapde a ele. HNeste

sentido sle pretende aparentar o exato inverso do outvo modelo, cuja




caracteristica era Justamente possuir elementos dos doig modelos. Mele

3

i completa liberdade de  atuagio, mas essa  liberdade dimplica  num

PrEecn: N desimportancia que o lider concede 2 respeito  da atividade

que esta liberdade permite, o aue Cimplica numa  desvalorizagRo da

libevdade nesta situagio. v

Enfim Femns = lidevanga democrIéicy, o modelo ideal de

Lewin., Nele, "todo o procedimento € decidido através de discussdes do

arupo, sob  ovientagko e aaﬁigtﬁncia do iider; 0% mhj&tivéa. dos
prgtedimentmﬁ e taretas sko egclarecidos de antem3o ao grupo . N Tider
apreﬁenta alternativaé de escolha ¢ de'acim; o arupo escolhe agquela
que Ihé parsca  a mais adequada; o grupo e%calhe'.nﬁ 'cmmpénheﬁtaa de

trabalhbo; tambdm a divisio de trabalho e de tavefas & prevvogativa do

.

grupo; as criticas e elogios feitos pelo lider s%o ohdietivos =

e S L . - _ T o i
impessoais, baseando—se estritamente nos fatos e nao nas pPEss0AS .

. Podemos perceber que  neste modelo coexisten
caracteristicas tanto do principio burecritico quanto do

‘nEo-burncritico, sendo que, A diferengz do modelo aufocribice, esias

caracteristicas 80 Rmbas positivas.f-ﬂq GEeJa, =R ITR fala-se de um

-

"ﬁrupﬁ"-s, pwrﬁantn,ﬂnﬁO-de-—?ﬁiérarquiaﬁ;ﬁ maé,ﬂ—au_ méémn: tempd, a
relagio do 1ider com os liderados é."Objetiva":.E:I“iﬁpesﬁmalﬁ. Sendo
assim, o mndelb de .fidekanga dgmmcrﬁfi:ﬂ confirma 'a_'propaéta da
conciliacio de va]aréﬁ;_ o | | |

: . Po?_ﬁufrgf_ladh; '§e.'ulharmmﬁ el ﬁaﬁfanfe_ étén;ﬁm,

veremps que o contraste maior entre este modelo e o outros doais diz

respeito a oponigfo divtfacia vs aproxinacdo.
. . Ccomparando os modelos . aufocrstico. € CFripgral  com O

deamerdt foo, notaremos que a diferenga bHsica entre eles estd no fato

i N - . '
° Chiavenala, pp. 159160 (vol. 1),

T I S T R T L




de que nos primeivos hd wm distanciamento explicite entve o lider e

o individuos, ao passo que no seaundo  bha  uma  busca de  identidade

completa entre os individuos & o lider atvavés do grupo. . .

- o Nos dois primeiros motdelos, ~o- gque hd- de comum & o
o fastamentpX do lider em velagdo aos subordinados. Em amﬁuﬁ, 6B

"afastamentn” implica numa desvalorizacio do individuo, ainda que isto
seja feito de formas difeventes. No modelo autoritdario, os individuos

s¥n quase ohjetos, sfo meias~pessoas; sfio desimportantes povaue HAD

inferiores. No modelo liberal, wvocé nHo & inferior,  mas é

i

desimportante porque o aue vocd faz 2 mim pfo interessa

Como se pode ver, o que ests em Jogo .efetivamente na

cmntrapnﬁicﬁm de%teﬁ:modﬁiﬂﬁ & o -récQHEEﬂim&ntm da imumrfﬁnrja dos
inﬂividumﬁ pFelo lidet,\ﬂiiétq aﬁnntece cmﬁ¥u5ameﬂte miﬁkuvadm.aa valor
dal“libéfdade" é.da'"autmndmia“. ﬁﬁ .dohtraqu, ﬁm .mndelb -é&nuﬁinadq_
"autoritdvio” a _dutfn “1iberal”, n¥c Fica ddvidaf'idé' qué 0g
adminigtradﬂfeg'egtga tdesviando o Toco da ﬁtencﬁa: ﬁarﬁ ‘m .valar-'da

“liberdade” £ da “autonomia”, auando, para o observador mais preciso,

estariam efetivamente a falar de outra idéia algo distinta: “desejo-

. ) g : - -i 0113
die  sfafus ou reconhecimento”™ 7.

Com essa confusdo, a virtude da lidevanga eleita - =
S rdemocratica™ ~ ‘deixa- de aparecer  exclusivamente como © ©
reconhecimento da importfncia do individuo, via “participagdo deste no

grupe”, ampliando-se para a cvenca de aue haveria maior “liberdade do
Na. . analise - de Sennel 4oB82Y sobre - o8 lipoe de  culoridade | no

mode_rni;'da'de,' o 'pri.moi.ro " tipo de ‘relagéo qérroaponde- ac  que  esso aulor
deno;ﬁinu_ de ' "pdll.ernali.smo" :ou ~auloridade do o false  ‘amor”, - ) ‘o - Baegundo
(o modelo . “l.i.b_eral")'. ‘ corresponderia. | a sua . idéia d& folsa auionomia”
ou dao rautoridade sem a:mo_r__"._ | . ’ T
o .

L A — - s - : ) X - : .
Esla disiingdo & felta, em outroz contexics do  acBo sociai, por

Berlir dops, p. 1602,

e e i e T e T N




intividun porques este pertence, ou “participa’, de uwm grueo inforaal,

ou seda, ue nio possal ssnhores gue lhe

exboevnos. Un grupo  qus se ativma pelo fato de que decide ele propyio

“"Fovmais"

e, portanto,

camn ira se romportar, independentemente dos “desejos individuais” de

I X
cada am” .

No “"desedo de sfafus & de veconhecimento”, (i

Fundamental ¢ a idéia de "participacho” num Tgrupo’ ou numa

0 napel do aduinistiyradgor ai A Tazer com  que o individuo

plenzmente  veconhecidsn comn  ser humano, na  medida

o duie

sdentificado como Tparticivante” de um gavupo cepecifico.

"autovitarismo", “individualismo" (lalssgr—-Ffairs),

[=

nap-reconkecinento da importincia do  dindividuo pelo grupo  on

€

Teguipe'.

sinta-se

ou

M . H " 4 : - + . i-\.; n )
paternalisme” (gue # A soma dos dois pvimeirvros™ ) ten todos em CORMUE O
pElo
lider (o aue significaria o wmesmo). 0 “avtoritarismo”, pelo

“distanciamento” do lider em relscfo aos empvegados. 0 "paternalismo”

poraque desconhecs a minha independéncia & © recanhécimentm dela pelos

owtros. Entim, o farssez~Ffaire porqgue nele o lider pouco sg ilmporta

com ns tiderados, nfo havendo propriamente wm 8vupo.
4 . ' ’

: 16 , :
Tal como coloca Bevlin =, a &nsia  pelo reconhecimento

implica em que o individuo prefira sev. tvatado wal, ou mal governado

por outro individuo mas que seja de seuw Proprio grupo

*“a auloridade “paternalisla”, = segundo op administradoresn,
& auloritdria | e que sirmultoneamente -  reaoliza o5
individuos.

"0 patarnalismo € © concomitantomente aulocracia
pois o© tomador de decisdes é o T lider . que considera

subordinades” (Chiavenato, vol . 1, p. 162). -

Lo, , ibid., pg 100,

13
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é

. Os

aquela

- ~dese j.DB"

SLLE

que

dos

"taissez~fdire”,

desejos

aoa'




r

y o ey e g il e e , 17 : ,
pode ey reconhecido como homew o como v ival - Ou HEJA, Como  um

jaual ¥, do  que “ser tratado bewm e com tolerdncia  por alauén

proveniente de wu gvupo mails  elevado  od mais remoto, que ndo  me

reconhece pelo aque desejo sentir gue ﬁou“iai

Em busoa da wododsades

Fara eferto de contirmacho dessa busca da unicidade do

arupg, acompanhemos a continuacfo da pesaquisa  de  Lewin, quando  ele
descreve o comportamento de cada um dos grupos origntados por modelos

T

distintos de lidevranca:.

a) lideyapcs znutb Aacyabirn

fHouws  muits tensdo, SRS Erag o &, = sobreluado, ggressividads .

oy [ FIrgram—sy odols Fipos diferealss o e TR, Qlguns .

mEninos iﬁmonﬁfr&ram'ingigfﬁnaia e Fager colsas prolbidas, como rIscar

Yl T :
‘Vide capitulc sobre “competigiio.

“Yoontinua  Berlin: | "Tﬁ:;.Lye-z eu  nio reéeba 'Li.berdade‘ "négativa" dasa méon
"dos . membros da. winha propria I sociedode; wmos elos sdo memb;{os de . meu
préprio  grupo; eles me .c'ompr-oandem, come U o élos, & essa compre;nslao
cria  em mim a sensacdo de sor cﬂ.guém no  mundo. £  osse desejo de
reonhecimentio yeciproco que ‘Le;va_ as '_c.lﬁ.moci‘aéiaﬁ _- _mais autorilédrias o
serem,  quase sempre, consci._an_temen_ta praferidas por- seus. _ membros as
maie easclarecidas o'l.igcsrqui.aé, .ou- dalgumas vezes & - a éuu;a _ pela qual .. um
delerfninado .ci.dadﬁ.o de algum Estado africano  ou asi.c':.ti.cd_ . recentemenie
liberiado reivindica memnos hoje em dia quando 6 rudemente | tratodo por
membroa’ do ‘sua prépri.o.‘ raga  ou nagéo, do que guando era goi;er.ho,do- por
algum administrador cauleloso, ._ justo, gentil © | compreensivo, do

exlerior”, iop. c¢il., pg 100},
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aw parades, SRIE da skla e huoras  odo  peraifidas, efo., enguantn

pufree se mesfraran exceseivamenty spxbficos & coaforwistas, telalwsnis
gubayseoy  ag Frder . 7 grugo ndo. HrIinciava, FTE Y demoasfraava

eFpuatansidade. Ko bavia daiciativa, asn  forascio o gruen  de

Qe aades.  Epdl T é?!ﬁ-‘éi.‘”é:‘ﬁ.ﬂ‘_&?e‘.‘.“é?e‘?f.‘{-.‘, gostasses Jas farefds, ndo CERE L AR

ﬁ&fﬁﬁf&;ﬁb s relagfo & situagfo. O frabalso sd se desenvolvia cow  a
grasened oo IXder. QURnrdo sl SRIR, A5 REIwIdades PIrAvan B 9 gruaeo
ghpandia seus senlblwentos Fﬁﬁffﬂfd?ﬁ;-&gﬁﬂ&ﬁdﬂ wesmo & axplosfes  ow
rndrscipling ¢ oo agressy 1 e lefer - .

bB)lideransa lilieral

Ewborag a afividade se ap““urnt“awy fafensa, a producio foi  asdlocre,

&s  Faredfas  se  desenvolvida &0 ALass, com  mueltas  osofllagdss,

L pardeado-se mulfo fempw. cor  discussies  wais  wolfadas para wrert Sy

N

Cpessoely do gue relaciosnadass om0 grueo. Sy Iideres chegaram i

dwgpmrtar simaafIs por parfe gy maiorisa dos  alunos, maAs A merfo

respa 0o, hﬂfﬂa“HH Forfs individualismw Rgressive.

) Jiderapcs dennoritica
' ) .

s Foraaeio dee sl made -5 ;dﬂ- relacionamentos cordidis  gabre o=
menfnos . Lider 'gauardznadag 'ﬁar4ar”m @ desenvolver comun Lragdes
gepontingas, Franoas e cordiais. U Ezaﬁdiﬁu MOTErOU G rzﬁmu FLeRvE £
ﬁmﬁarm, FENE AEnhoms &!téracﬁb qiando o lider e auheutava Gb mEt X NOs
Jﬁmvanrﬂram_amlgenfidm e raﬁpﬂnsaﬁrzidaﬁa' & Ui Imp:cﬁ‘zundwnta

infegracdc grupal .

Mo liderangan. aufocrdficr, ora tivemos a afirmagiao da
hiersroauiz, através da submissfo total dos individuos ao controle da
lideranga, ova 2 man1fcq agdo livre, mas agressiva e negativa, d=

parte dos individumﬁ‘ Estes somente- produzivam guando sob  contvole

“total do lider, sem que houvesse  gualquer iniciativa que paviisse

s Shtsit




deles. Neste wmodelo, os individues estariam divididos em dois aonentos
“digtintos e segpavados: o primgiro, gquando estivessewm corvespondendo
Aot designios da  kievargaia, & r aeaundo . gquando eaobivessen
absolubtamente livres.
Na lideranca democritica, estes momentos fundem-se neas
50: hd imagen de uma perfeite sobveposicfo entre o camportamanto dos
individuns & o do arupo. Neste wodelo o0& individuos i estdo
ok L, L1 L] e ’ - i‘:‘" )
segmentados” entre papéis ou instantes difeventes ( de wum 1ado
vigorando as relaghes de produga, e de outroe . as comunicacies
geponbanegas & as relagtes de amizade). Ne modelo democrabico, tuado
. - . »-’ ) - * ’ . - F ’ .Fj@ I ) = -
igan oatd fundido no trabalhe de seuies. £ 0 que Quchi depominaria de
relacBes Aolistas entve os individuos.

-

Ew sintonia com o dque afirma Lmv150108 para_ R

Modernidade, podemos dizer que a figura @ do  grups  na lidevranca
P . r ge . A . I,_. ’ y - A_.... e
denocratica expressa Fambem o inconTtormismo modernd Lom a0 SERArAgaIn

de esferaz (no caso, piblica e privada) & com R fragmentagio, do

proprio individuc. S a “liberdade” do grupo se confunde com =& do

. _ . _ e
. .. R . D ps = a : ‘s . i
individun, isto significa nBo considerar a "liberdade nesgabiva’™ a0
19 e - . : .. p - . : .
Esta idéia de sepora¢io de papeis e ingpirada = na __interessante _ ondlisse
que faz Nicolaci-da-Costa «vide - - bibliografiar’ . sobre  as pedagogias
aexperimentalis, com a diferenga importaﬁte ds  que esla aulora oastd
preccupada com o '_'conlrole do | rsujeito socializador” sobre e
"socializado”, enguanioc que | nés eslamos ) enfatizande = o8 »walores”
tque, pode-se dizer, permiiem esle conirolel.
a2e .. e
Ouchi, 4004,
=51 . : '
Lovipolo, “tiosa)
2 - T o iy g S P T
De dcordo com - ovisclo, o modernidade ae caracterizaria por | dove
movimentes, wum  em relagdo & weparagic - daos _esferas, e Oulre mno  rume da’
retolalizo¢do.
3 . S _ . . o E
““Conceile de Berlin (¢ wvide Introducdo dosta disserlacdo ).
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individuo., & libevdade "negativa”, sendo a afirmagio da  separagio

entve publico ¢ privado, constituivis, assim, a negagio da uwnigidade
do individuo, isto &, da fae¥vidualidads.
* i
i
'y .
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]nlr‘amus cata dissertagio p\opundm“nu* a  entender o

. L]

ﬁigni?iﬁadn da intevvencic dos udminigtfadmrmﬁ de empresas no contexto
ideoldeico da Modernidade. Em‘tarmoﬁ.maiﬁ ﬁuciu} gicos, m.objetiva &va
estuday o discurso dm%-adminiatradﬂreﬁ_dg Forata % eﬂténdar melhov &
qua estratéoia de ativrmacio enquanto segmento social oum campo Hsocial
gepecdFico gque sfo as grandes empresas de capitallprivﬁdo:' Buscava-se
saber guais as idéias & valoves que gstariam  sendo acioﬁadmﬁ -PEIDS
dﬂm1ﬂl stradares atvaves desse discurso,

Depois  de  wgibo ewperimentar, _acabﬂmnﬁ mrganizanﬁa
nossa andkise ﬁqbte Ui éixa que nos parsgced recovrente na maioria_'&nz
dadns que chtivemos, e gque tambem aparwca-c?mb LR _de?inicﬁﬁ dm; ato

de administrar: “administvar & obter resuliados atraves de pessoas”

Atraveés d ;ﬂte tyabalho, procuramos wsostyar ques  esta

definigin de administyar ﬁrax embubtida uma soris de iddias e wvaloves
# ’ - : :. _

sobre 0% QUARLs 08 adminis ?r doves constroem a sita btedria e Drigntam =

sua pratica social. Nesta canclughm vamos, 03 medida do  possivel,

sintetizi-~los.

Conforme ja wvimos, “obter resultados atrvaves das
pessons’ traz implicita a ovosigio entve & racionalidade entandida

.

enquahtq a:aﬁwquaﬁﬁo correta dos meipﬁ a0s fiﬁg € 08 ”alorzn mofais
re]acidnadoﬁ ﬁ_idéia-de “individuu-hgmano". Tem—5e agsim,'d& LI lado
a  busca S da orden 'hai; 14£Jnnal puﬁﬁivei entendida ”énquant0  a
Iutilizacﬁm 46 meios mais corretmﬁ'pafa se‘mhfe% o fins desejados, e,

de opktro, = valorizaifn da “"pessomn humana” Dbasicamente =atvavéds dos



valores de "liberdade”, “autonomia", "autenticidade”, "auto-expresio’,

“auto-realivacio”, "cooperacio” e eto. ..
Nestan rota  wvamos regnoontvear 1o penaament o dos

administradores a conbinuvacio do deslocamesanto empivista da vazio, qu.e

remonta ae seéculo XVUIIT, o gual caractevizamos na parte

. &l

iﬁtrmdutéria
deste trabalbo. Trata-se de uma razfio “instvumental”, ow seja, de  wma
C orazfio que se desencumbiria  de rgﬁolvér.oﬁ valareg ﬁltiﬁmﬁ da cqndicﬁu
humana, centrandn seus esforgos sobre o mundo dos Fa%oé:\ e na
eficifncia ou elficdcia das ages. Em  termos de  harmonia social, =@
maior virtude deste deslocamento seris o0 seu  cardter 1ﬁohciliadwr:.
inimigo do fanzbismo € da guervya civil, mromotor da fnle*ﬁncié g do

. i
FQlathlﬁmﬁ

B

A administracfo de . empresas &, portanto, . devedora
deasta tradicio do pensamsnto ocidental. A &nfass dos administradores

ectn nos "meios”, ew obter a coopevacio dos homens, ¢ nfo em discubiv

G

ne  fins Wlbimos desta copperagio. Tal cowmo  afivma  Chiavenato,

administrar & ceovdenar os esforgos das pessoxs  de modo & atingdr

determinados  abjetivos, “auer  sejan  ssees ohdebizes  indusirials,
. ‘ . - . " : ) - . . ? :
SR Ialis. milifnraﬁ;~rpliuinqnﬁ;"gar1tnbivoq.'WGurﬂriﬁnalﬁ”“

‘Sejam ainda, estes objetivos, privados ouw publicos,
nSo  imcortz  aos administradores, pois .que @ Yeovria o geral da
administracio nidn estabeslece Fronteivas iwportantes entve-ecles, sendo
ambos incorporados ao tevmo genervalizador de “organizagdo”. A cmpresa
privada, o Estado, ou ainda =@ Sociedade como uwm todo, seriam
“organizagbes”, € organizacBes  devem sev adainistyadas,  ou Sej®E,
‘Esta retacdo entre  razdo instrumental, toleréncia ‘e relativismo foi

. retirada de Lovisolo 9oL, p. 46, _ ' o ,
. 2 T, :
M . ©P-. cit., vol. 41, p. 0.
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nelune o “rarfo” nio estaria a  servigo do estabelecimento dos  finsg
w1k imos da agRo humani cmlgtivah_ﬁaﬁ & garantir a "roletividade®, ou.
ﬁmjﬂ; a "cooperacio’, nesta acio. ‘
Entret#nfé;_ﬁwf uM-bqtrb"1éd6}'Oﬁ' gdmihistradmrea n¥o
. cahem‘per¥ei£amwn£e nesta tradigleo utilita%iﬂta,-am menmé ﬁé que diz
_ . . . . . :
respeitn a sua formelacio wriginal?. NEo acveditam aue através da mEva
iup lementagio de uma'racioha}idadm instrumental o homem atingivd as
suas metas de "libevrdade”™ e “"igualdade™, pov exémpla. Tal comu' vimoé
ﬁn desenrolar da diaaar{acﬁu, guase toda a historia da bteoria  da
adminigtracﬁm cdnsiste‘numa inquietacﬁm em rélacﬁo-ﬁ idéia de . gue 0%
homens ﬁgu-aﬁenaﬁ “meios" :dentrﬂ de  uwma esfrutura burocratica de
organizacio.

0 diﬁturgb'da administvagin de  EmMPYESRS sustenta-se
tanbém sobve o valor da "ﬁeéﬁoa" humana, cow todos 0% atributos de
*libérﬁade",. angriafigidade";- "aﬁto—realigaaﬁo" £ etc... que
'caracterizam aiidéia_ﬁe indigiduﬂ na Modevoidade . Nesta outvé rota,
VETEAOS a aﬁminiﬁtragﬁﬁ_“ d@ngora de outra fonte de wvaloves .na
HModernidade, maiﬁ'pfeagupada na afivmacino do valor moral do iﬁdividua
huwmano . Hela, @ busca da_ “@%iciéncia“~ a  vazfo instrvumental -~ se€
eﬁtendida enquanfo uma'"ordem" técnicamehté racional dentvo da qﬁal 0
Cindividun devera 5e eﬁqaadrér, séré"criticada_peloa'-admihiatradorea,

pdis ﬁignifiﬁaria ﬁuchar a "libétdada", - "cfiafividade",- -
"autéﬁetarmin%ﬁﬁb“; m.auté—vgconﬁecimento, 25 o B duhihdiQiduo.
A “hiﬁtdria” da temria‘da:admiﬁistracﬁo pof. Chiavenato

& prodiga de exgnplos gque confirmam @ atirmagio simultdnea d=n FREEHD

-

fnstrumsntal & do valor moral do individuo,  tal comn ~ estamos

caracterizando u'diﬁcurﬁm dos administradoras. Tbmando 2 obra como W

-

) . , . . ST . -
Refiro-me, agui, oo utilitariemo de Benitham < MLl (pavl.

(=
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T

.

T L e mr— uF A e SRR T R, e T




e e

»

todo, pode~se 18-1a sob a dlica da oposicio organizacdo vs Iadividug.

.

Nos dois volumes gue a compdem, as “abordagens” da administracio estio

-

. . 4
srganizadas em  dois  grandes  grupos:  am QUEe 52 ROJRA da . parte

orgaﬁiéatiQa,-dm ﬁiéfemé; da .gle}ﬁéquia”mﬁué .%r>05.'-€ :0Btf6.-qué
ﬁomhmfta as Ceorias envolvidas com 08 aspectos "cumpmrgaantaiﬁf da
adminietracio. Seauindo-se a.mhra, A apresentaciic de una “ahordggém"
pertencents an primelivo gvupo, sucede sempre @ apreﬁeutacﬁn de :uma
tgoria ou abordagem do oubro. . |

Dz afirmagio dos wvalores  ligados & - individualidade
advem toda a veiei¢fo dos administvradores as concepcdes "mgcéniciﬁtaa“_
da prganizuqﬁo, g constitui-se delalboa purkte do wvalor que'dﬁo'é_idéia

!

de_"pegﬁma" no ambitod qa administ}aqao. & pensando nela que oriticam o
"autnritariémo" & defeééém (RUEE] ﬁérie _dé cmnteitﬁa adminiétrativas
tais como “mntngéﬁa“, “énvoivimentu”, ”paéticibacﬁo* .;hiﬁiugq"j
"cantfatn”‘. ”reciprndidade. de .intere5ﬁe$+_ ahde Ig 'dgsignécﬁo das
tarefas a ﬁétemlféaliéﬁdaﬁ & .énteﬁdida aﬁmb_lagitimg 3?__P3533r tpur

wm processo gue dependa tambdm  da  deciso Hautdnoma” o do  empregado

envolvido.
}

. ¢ . claro que, pelo.outro lade, toda a-wvalovizagfo desta

“autonomia” pode ser ideologicaments feita na medida em que o pdlo  da

"razfo instrumental”™ & mcionado conduntamente - Isto iwmpedivia qualaquer

eyt rapolacio unilateral da- “auvtonomia’, o qie, o discurss
administrative significaria “individualismo™, "larsgea-daire",

"liheralismp™. .., tudo aquilo gue, em suma, vemeteria ‘A auséncia  de
A . .

Em. . lermos de enfase, pole o movimenlo sucessBive Tno  lempe das Leorias
gradativamente busca . incorporort principios | . outrora anlitélicos

“tvide, na disseriacdo, capllules sobre o obra de Chiavenalol.
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-

_ : , : -
qualaquer —autoridade do grupo sobre o individuon™ .

Neste sentido, ainda que mais poy “intengldo” do que “de
fato”, poderiamos dizer que, em tevmos histdricos, os administvadored
mant u—se denfro da concepcHo de autonomia de Kant. “Devedores desta -
tradigfo, nfe chedam, entretanto, a'penetrar.nm‘interpretacﬁd que  set
seguin no idealismo alemBo de Hegel, por. exemplo. Kesta dltima, - =
; . : . [T I T ..6 . ‘. " ) - 1 Sy . - a "-.
autonomia "positiva de ser "senhoy de si mesmo' obtéem-se atraves. da
identificac¥o do que € vracionalmente necessdrio e do - .que €

. . bor ) m . a . .
contingente, sendo que a compreensio da  "necessidade’ libgrtaria o
individun dos grilhfies gque o aprisionam, ou s&ja, tude aquilo gue nin

- L CRUNR. S - " - fo ?
narticiparia da ovrdem necessavia do mundo

Tal como vimes no decorver da dissertagfe, a “ordem
yacignal™, para os administradoves, ¢ principslmente a ovdewm da
adequagio dos meics aos fins. Sendo assim, ela- n¥o tem o -poder de
sintetizar a “autonomia” reivindicada pelo individuo, .que se afirma.

aquém, além e/ou  apesar dela. Nos adwministrvadores permanece  uma
tensfo irresolvida entre uma ordewm de cargos & posigdes, aque s¥o o3

melthoves meios para se obter ok Tins desejados, & os  individuos, que

na sua condic8o  de Upessoas”, nunca  se  ddentificam  completamente

com esta ordem. -

L4
ot . . - -
Aiberdade “megoativa, '
o - . . T "o . ‘.' . - . . i
gerlin fala de “liberdade positiva’, contraposia & . "negaliva’ - de Mill
tp. 433 e sBgS.O. .o - o S '
“Para Berlin, . © marxismo e © positivieme . seriam "  partidérics deotla
a .- . . .
concepcio de - libverdade..
N




Tal como vimes acinz, a afirmacio

atraves do valor da “liberdade” ( seja "negativa”

da

o positiva’

individualidadeé

B

¥

ainda que seda ww valor de acorvrdo com o qual buscam atuar, sevra sempre

Timitada pela razfo da eficineoia, seja €la  econdmica  ou técnina.

i _ o . ) .
Considerando ieso, & de acardg com o aque  apontam  ops nossos  dados,
concluimos que » Torea da intevvencfo ideoldgica  dos adminigtradore§
.teria Fambém outra fonte além desta fragil alfirmagio da "liherdadah,
que-é a valorizagio da "pessoa” dentro de wma  organizacio.

Tal cmm6 ocovre em muitos fenbmenos pmlfticoﬁ da  Nossa
dppca’, tambem na - dntervengdo dos administvadores & idéia da
”1ib€rdad&“ APAYECE, NI vérdade, confundida . com outra, qug 1he @&
aparehtada;'maﬁ QU nﬁﬁ & aia. Esta ideia €, nos btermos de Berlin, o
Tdesejo  de stafus ou retunhecimentu"i® Consiste numa busca d=
Na dislingdo bastante sugesiiva de - Berlin (19813, o pergunia da
"Li.berc.lo.d;’, positiva” @& "Quem GOVerna. ®", enguanio que o da
“liberdade negaliva” & "Alé q.ue ponto o goverrno intarfe:-“e comigo 7. .
. . .

Perlin, op. cil. , p. 1060,
6., . . o . .
Ho entanle, nGo 6  com libardade - individuoi, no senlido posilive
ocu negaliyo da pulavr&. ﬁge desejo de ‘slalus” ou reconhecimento
pode ze‘r Ioci;llmente . 'Ldeor‘nt.i.f'i.c-a_do. = c.;l.;_:;o tarmbém proefundamente
necessarico e | defendidos ' apaixonadamente pelos seros humanose - . alge
apareniade & préprida | tliberdade, nao’ ela; embora “torne necesséria
a liverdads . negotiva pore grupo  inteiro, esld mo.i.s._ proximamente
relacionado §z c;lidui-iedado, fru{erniaade, ' compreensio matuo,
necessi&ade de assoclagio ~termos iguoais, L+ | tudo aquilo . que &
charmade algumas vezes - engc.\nr:)m.;\mar;te - - de liberdade - mocial.
Termos soc.i.uis e politicos necessariamente vagos., ‘A tentativa de
torna_r. o wvecobuldrio da p_ol.i,{,i.co: muilo procigo pode toxjné-lo inatil.
HMas ndo serve & verdade afrouxar o.- use além do .ngxcesadri,o._ : .A esESNGILA
do conceito de liberdade, nos seniido "negativo” "posilivo”, &
manier a dietancia algo ou alguém S cutros gue  Lnwvadomn .meu campo au
impoom sUG auloridade a . ou cuae obooessoe, meddce, neuroses,
140
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afirmacao da  dndividualidade que nfo pretende  exatamente nem  a

Vibevdade "negativa” de Mill, ' nem a libevdade "positiva™:

A falta g Fibsrdade, e gue recTamar RogEns ou gqrupos,

gagivale Guase seasre 3 falfa do prdpsio recoahkecimenlts. . Posse  egsbar

procurando, ndo o gque HilF gagtérié. e B procurasses,  axatamenie
SEFUCRNEd contra & roscdo, prisdo arbibrdria, firania, privagfe de
certas oportunidades dy aedo ou wa Yugar code su ade seja Fegalmsofbs
roaspansivel pelos meus movimenfas. Tambetar posss pdn ostar  proculrands

e o lans racifonal de vida social aem & aufgperfelydo de  owam s53bIo

Fegapaixoaado. 1 aus  eu esbon  procurando evibtar ftalwex sauia
cimpleasnsnts  Ser isnnraclio., abadrinhado o0 desprezado.. L SEL

considerado comn definditivoe - en sums 0830 ser  btratadeo como oun

dndividun, fer minha  ddesntidade dpsudicientemnsnte reconhecidn. - 58X

5
e

clmsed Picado  comt  menbro de  alaur apslazms paovfo.  ums unidads

eatabisticn sem frafos sseecificamente bumanos  ddentificivels & &

ina

nropdsitos proprins

Esta busca de “reconhecimento” parece ser um componente

ideoldgico constante has sociedades modevnas. A gua  diferenga e

relagion AOE parﬁmetrua tradicionalmente identificados- dza

individuglidads { como libevdade "positiva” ou "negativa” 3}  provocouw

reagoes criticas em autorsgs como Tocqueville, no passado, e Sennet ;

forgas irracionais - inlruses @ ciéspotas dé Lodos - o5 tipos. o  dese jo
de  reconhecimento é um desejo Cde ‘a-lgo diferonte: _- unific, " molor
coﬁapreensao, integracdo de” .inl.eresses, ) v.'i.dcx. ) de ) depohd_éhci.q . _co.mu'm. e -. da
sacrificio - . . T comum. "Berlin, L '_ 1965, " S ' ‘ P
EEc: YT o -

Sennel (1982).. VQ;* o capliulo " sobre “a .c.gtori.daden sem amors, conde o
autlor analisa o - di._acu.rao -a.dmi.ra'\.struli.\;d -enquanio ‘ uma “ideclogia” que
propbe “umo. aulonomia  vazia para 5 5empregado. Pelo ) aue se ° pode
concliuir da _ériti.cq. _' ‘de . Sennet, - esta “autonomia via busca - do
“recomhecimaenio” & "v_a.zi,a“ ~ou alé a.nganoso. pois estaria ausente deo

uma razdoe treanacendenlial,
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Conforme estamos  wvendo reabn Peggquisa, baseados

principalmente nos capitulos sobre a "smobovagin'™, o3 “desatios” & a

.Qlideraﬁca democyabics egte'ﬁéﬁgﬁﬂ déi.f&;mnﬂaéiﬁengo estaria sendo
acionédo na intervengio dos adminiﬁtrndmrﬁﬁ oo ampregas.'ﬁle explica g
énfase dos  administradores. coantrz o “pabtocanliswmne”; aexplica i
possibilidade da valorizago da “pessoa” coe st ir com o cerceamento
da liberdade implicito no poder da hierarquia de cargos; explica  a
tnfase  dos adminiafrédmr?ﬁ no 'rwcmnhﬁcimentm o Qalmr de cada
individucs enpregado,. gnananto wy individuon 5ingularizad0; explica a

importanciz concedida no  discurso  administrabivo ao reconhecimento

it

pela sociedade das  "capacidades” de cada individuo, expresso na idéis

-

e "ﬂ@ﬁﬁ?idﬁ"; explica ﬁ"eaaéncia da substincia desta iddia, quse & =a
faﬁ%iedada" ' crescente 'que-'”- caracteriza 2 Yoarvelri
prmfiﬁaimnalf;éxpfica,,em'ﬁuMa, o cardter estratégico du  intervengio
dio adminiﬁtrddar . na Empréﬁé, _“apfaximandmmae" dcs- empregadgé,
"reconhecendo” a mua-impbrtﬁhcia, enfim, reconhecendo_a sua identidade
de individuo enquaﬁtq'um ST Humanm identificdvel & com Propdﬁitoa_

] : . _
prdprims; Acima de tudo, ¢ através desta idéis que os adwminiztradores

realizam o sey "apelo"'paté que o indiviﬁuo gnpregado engajeﬁae mais
Mais N0 procsssan de:tfaﬁalhm.

| 0 que é fundameﬁtal néﬁta lideranga que sé.exerce beio
reconﬁetimentg.é Q idéia :dﬁ--anrticiPacﬁm" hum “grupo”  ou numﬁ
"Equipe". 3 papsel da.adminiﬁtrador ai & Pazer com que o individuo
Qintﬁ"ée p1enamehte reconhécidm qomo'ﬁer humano, nn medidafem que &
ideﬁtificadn Cgomo “Participante; de um QFHPQ enpecifice.
Arravés do dia?ursﬂ_dﬁ "trnbalhm‘ de eauipe®, oo da

"liderangmn denocratica”™, os adminizstradores acionam uma swdyvie de




cdeias & valoves que histovicamente nfo sstaviam encontvando expressio

4

atraves do  “distanciamsnto® Scarvactevisticeo da autoridade de tipo

burnerdticeo. A gritica dos administradores ans pyocediment os

exclusivaments “buvocrdticos” sustenta-se na legitimidade de valores e

a

idéias que rewmebtam & “aproximagfo”, tais como - “solidariedade",

“fratevaidade”, "compreensio mitua’, “necessidade dg  associagdo  em

-

termos iguais'™, “vida de depend&ncia comum & de sacvrificio comua® ., L

~
e
.
o
1
,
P
' * — U,
.
-

1:2 . . 1 ' . ' :
. "Esles tormos foram rottrqdos ‘= Borhn fop . cit., p. 155,
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RELACAD D0S ADMINISTRADDRES ENTREVISTAROS
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