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“Lider ndo é mais aquele que administra pessoas;

€ 0 que permite e promove o crescimento de pessoas.
Ser pai é a arte de se tornar desnecessario.

O educador é assim.

O gerente moderno também ”.

Paulo Gaudéncio



Resumo

NAKAGAWARA, Francisco Masanori. Aloca¢do de pessoas em cisio de empresa do setor
elétrico: um estudo de caso. 2001. 151f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produc;ao)
— Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo. UFSC. Florianépolis.

O presente estudo procurou conhecer o trabalho dos gerentes para a alocagéo de pessoas.
paras as empresa@l@;@ durante a administragdo do processo de cisdo sdo da empresa Alfa
ocorrida em dezembro de 1997. O estudo envolveu também a identificacdo das decisGes
individuais tomadas pelos gerentes na escolha da empresa onde trabalhariam apds a cisdo. O
foco da pesquisa concentrou-se nos gerentes que administravam a atividade meio da empresa,
por ser o ponto de maior impacto do processo.

A corrente metodologica adotada ¢ a fenomenologia (pesquisa qualitativa), o método
empregado € o estudo de caso e para a coleta de dados utilizou-se de amostra intencional e
entrevista semi-estruturada. O estudo foi realizado através de fundamentos tedricos compostos
pela literatura disponivel e por dados levantados entre seis gerentes (na ativa ou aposentado)
dessas empresas.

Os resultados obtidos apontam similaridade nas praticas adotadas pelos gerentes, bem

como sustentacdo em Ramos (1983, 1984, 1989) quando analisados sob o prisma dos modelos
de homem, da agio administrativa e do sistema cognitivo do corpo funcional e gerencial.

Palavras-chave: alocag@o de pessoas, privatizacgo, gerente e Guerreiro Ramos.

' As empresas Alfa e Beta sdo nomes ficticios, dado que a primeira empresa niio permitiu realizar entrevistas
com os seus gerentes na ativa.



Abstract

NAKAGAWARA, Francisco Masanori. Alocagiio de pessoas em cisio de empresa do setor
elétrico: um estudo de caso. 2001. 151f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo)
— Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produggo. UFSC. Floriandpolis.

This study has as its aim to get to know the work of the managers to allocate persons for
Alfa and Beta companies®, during Alfa company’s split-off process management occurred in
December 1997. The study also involved the private decision identification made by
managers in choosing the company where they would work after the split-off event. The
research focus was on managers who were managing the intermediate activity, for being the
biggest impact point over the process.

The methodology path adopted is the phenomenology (qualitative research), the applied
method is the study case and for the data gathering was used the intentional sample and semi-
structured interview. The research was carried out through the theoretical foundations
composed by the available literature and by the data collected among six managers (active or
retired) of those companies.

The results obtained showed similarity regarding to the practice adopted by the managers
as well as support in Ramos (1983, 1984, 1989), when analyzed over the models of man,
administrative action and the cognitive system framework from the functional and managerial
workers board.

Key-words: allocation of persons, privatization, manager and Guerreiro Ramos.

% Alfa and Beta companies are fictitious names, because Alfa did not allow interviewing with its non-retired
managers.
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1 INTRODUCAO

“A palavra é o meu dominio sobre o mundo”.
(Clarice Lispector)

1.1 Exposicio do Assunto

A humanidade chega ao final do século XX tendo acumulado, ao longo de suas geragdes,
crises jamais imaginadas. Segundo Orr (1992), educador e especialista em meio ambiente,
caso a interface do paradigma centrada no mercado e o atual comportamento das organizagdes

produtivas persistam por mais algumas poucas décadas, costurarfo trés crises simultineas:

primeira ¢ a crise do alimento, que é evidente em duas curvas que se interseccionam num futuro
préximo: uma curva descendente, mostra a perda de terras agriculturaveis a nivel mundial, ¢ a
outra curva, ascendente, o rapido crescimento da populagiio mundial. A segunda crise percebivel
no horizonte ¢ aquela causada pelo fim da era da energia barata. Estamos na corrida entre a
exaustdo dos combustiveis fosseis, o aquecimento global e a transi¢do para uma nova era,
baseada na eficiéncia da energia solar. A terceira crise, talvez melhor simbolizado pelo panorama
da mudanga de clima global, esta relacionada com o limiar ecologico e os limites do sistema
natural. Essas trés crises alimentam um ao outro, s3o interativos e constituem a primeira crise
planetaria (ORR, 1992, p.3).

Para uma abordagem do final do século XX, traz-se a visdo de Capra:

as ultimas duas décadas de nosso século vém registrando um estado de profunda crise mundial. E
uma crise complexa, multidimensional, cujas facetas afetam todos os aspectos de nossa vida — a
saiude e o modo de vida, a qualidade do meio ambiente e das relagbes sociais, da economia,
tecnologia e politica. E uma crise de dimensdes intelectuais, morais e espirituais; uma crise de
escala e preméncia sem precedentes em toda a histéria da humanidade. Pela primeira vez, temos
que nos defrontar com a real ameaga de extingfo da raga humana e de toda a vida no planeta
(CAPRA, 1992, p. 19).

Para Capra (1996), esses problemas devem ser vistos como diferentes facetas de uma tnica
crise, que € uma crise de percepgdo, derivada do fato de que a maioria de nos e, especialmente
nossas maiores instituigGes sociais, subscrevem ao conceito de uma visio de mundo
ultrapassada uma percepgdo da realidade inadequada ao tratar os problemas do mundo
globalmente ligado.

Crawford aborda um modelo desenvolvido pelos historiadores econdmicos ao estudarem o
desenvolvimento da economia mundial, principalmente o dos paises industrializados nos
ultimos 250 anos, acerca de como as economias e as sociedades evoluem. O modelo € o

seguinte:

novos conhecimentos levam a novas tecnologias, as quais, por sua vez, levam a mudangas
econdmicas; que consequentemente, geram mudangas sociais e politicas, as quais, em ultima
instancia, criam um novo paradigma ou visdo de mundo (CRAWFORD, 1994, p.16).

Fromm (1972) sugere que o planejamento, atualmente, serve apenas aos propositos da
produg@o, da tecnologia e da organizagdo empresarial e ndo aos objetivos de crescimento ¢

desenvolvimento do homem.



Orr, Capra, Crawford e Fromm sintetizam e emolduram, de forma substantiva, o atual
panorama da crise instalada de forma generalizada no planeta, e facilitam o entendimento do
ponto de vista sistémico, das causas, evolugdo e sintomas das transformag¢des no mundo
ocorridos nos ultimos trés séculos.

Essas grandes e sucessivas mudangas que ocorreram no final de século XX registraram um
momento impar na histoéria da humanidade, seja de ordem politica, econdmica ou social. A
constante alteragdo de regras, a quantidade avassaladora de informagGes e a imprevisibilidade
dos acontecimentos ocorrem numa forma tal que a creng¢a de que a mudanga doravante sera
normal, comegando a incorporar a base de valores e crencas dos cidaddos, de forma geral.
Tudo nos leva a crer que a normalidade para o dia-a-dia sera de turbuléncia,
imprevisibilidades e incertezas.

As mudangas politicas que invariavelmente lideram e provocam outras formas de
mudangas, seja por iniciativa dos proprios governos ou pela manifestagdo dos povos, faz
estabelecer uma nova ordem mundial que € caracterizada pela crescente afirmacdo da
liberdade e da igualdade dos cidaddios. A avidez em participar, seja nos rumos de suas
comunidades, do seu estado, bem como na esfera nacional evidencia e faz sustentar a
democracia como o regime ideal de governo. Essa transi¢do nos d4 um alento de que uma
nova ordem, um novo paradigma esteja em formagéo.

Inserido nesse contexto, o Brasil inicia a década de 90 tendo, apds 25 anos, eleito pelo
povo pela primeira vez um presidente apds o tltimo periodo da ditadura. Essa década abrigou
transformacdes profundas nas esferas do Estado e da politica, evidenciando o declinio do
Estado empreendedor e o fortalecimento da regulagéo estatal. O Estado brasileiro inicia seu
afastamento do exercicio direto de atividades empresariais em todos os niveis de Governo.
Com o inicio do fortalecimento do Estado regulador, criam-se agéncias federais, estaduais e
até mesmo municipais (basicamente na area de saneamento), além de aprimorarem-se 0s
sistemas e institui¢des tradicionais de regulagdo e de fiscalizagdo dos servigos publicos.
Atualmente, somente na esfera federal, existem seis agéncias em operacdo (ANP, ANEEL,
ANATEL, ANA, ANVISA e ANS) e trés outras em processo de implantagio."

Dessa forma, o pais procurou adaptar-se ao regime neoliberal de governo de forma

progressiva. No campo politico, por exemplo, abriu as portas ao capital externo, refletindo no

' As agéncias reguladoras ja implantadas s3o: ANEEL (setor elétrico), ANP (setor de petroleo), ANATEL
(telecomunicagdes), ANVISA (vigildncia sanitaria), ANS (setor de saide) € ANA (4gua). Trés agéncias estdo em
tramitag@o no Congresso Nacional: ANAC (aviagéo civil), ANTT (transportes terrestres) € ANTAQ (transportes
aquaviarios) e uma estd em processo de consulta piblica: a ANC (Defesa do Consumidor e da Concorréncia).



campo industrial, entre outros, nos modos de producgdo de bens e servigos das organizagdes.
As organizagdes produtivas, a reboque das mudangas que ocorriam nos paises hegemonicos,
buscaram adaptar-se as suas formas de gestdo através dos programas de qualidade,
reengenharia, organiza¢des em aprendizagem etc., em busca de maior produtividade, como
cursos normais de eventos necessarios 4 modernizagio, independentemente das peculiaridades
regionais, potencialidades e possibilidades objetivas locais.

Com o novo papel do Estado, passando de produtivo para regulador, o Governo cria o
Programa Nacional de Desestatizagéio — PND?, provocando mudangas profundas as diregdes
dos segmentos produtivos, até entfio, sob sua responsabilidade. Dessa forma, no Setor
Elétrico, através da Reestruturagio do Setor Elétrico Brasileiro — RESEB, a empresa Alfa é a
primeira subsidiaria de produgfo e transmissdo de energia da empresa Gama® a buscar a sua
reorganizagdo, cindindo-se em duas empresas, ou seja, a empresa Alfa e a empresa Beta, em
que seus novos papéis sdo:

- a empresa Alfa permanece apenas com as atribuigdes que envolvem a transmisséo de
energia, continuando sob o dominio do Governo Federal, enquanto que

- aempresa Beta assume atribui¢Ges que envolvem a gera¢do e comercializa¢do de energia,
ja com a perspectiva de ser privatizada.

Apos se colocar o contexto em que ocorreu o processo de cisdo da empresa Alfa, discutir-

se-4 0 tema e o problema da presente pesquisa.

1.2 Discusséio do Tema e do Problema

O tema da presente pesquisa é, portanto, isolar e estudar o fendmeno do processo de cisdo
da empresa Alfa apenas da perspectiva dos gerentes e do coordenador-geral desse processo,
ocorrido em 1997. A escolha dos gerentes deveu-se ao fato de serem eles, os protagonistas no
processo de cis@io da empresa Alfa, sendo os responsaveis pela alocagio de pessoas para as
duas novas sociedades. Por ndo considerar sua evolugdo no tempo, o presente estudo
apresenta uma perspectiva transversal.

Dessa forma, o problema de pesquisa formulado para o presente estudo é:

Quais foram os critérios adotados pelos gerentes para a alocagiio de pessoas
para o trabalho para a empresa Alfa e para a empresa Beta durante a

administracio do processo de cisio da empresa Alfa ?

Fonte: MME/CCPE em Mapeamento das Incertezas e Construgio dos Cenarios do Mercado de Energia Elétrica.
Dezembro, 2001.

2O PND foi criado pela Lei 8.301, de 12 de abril de 1990.

* A empresa Gama é nome ficticio, holding, dentre outros, das empresas Alfa e Beta.



Através dessa formulagdo, pretende-se conhecer a natureza das diversas varidveis
envolvidas nesse processo, bem como as decisdes pessoais dos gerentes no tocante a escolha

da empresa onde trabalhariam.
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € conhecer os critérios adotados pelos gerentes para a

alocagdo de pessoas para o trabalho, para a empresa Alfa e para a empresa Beta, durante a

administra¢@io do processo de cisdo da empresa Alfa ocorrido em dezembro de 1997.

1.3.2 Objetivos Especificos

1) Resgatar e registrar o processo de cisdo da empresa Alfa ocorrido em dezembro de 1997;

2) identificar de que forma os gerentes alocaram as pessoas para o trabalho para as empresas
Alfa e Beta;

3) identificar como os gerentes administraram a si mesmos, ou seja, quem permanece numa
ou noutra empresa e

4) levantar, na literatura das principais teorias administrativas, autores especificamente

voltados a tecnologia gerencial e ao trato com a pessoa humana.

1.4 Justificativas para a Escolha do Tema

Justifica-se a presente pesquisa no fato de a Alfa ser a primeira empresa de geragdo e
transmiss@o de energia elétrica do sistema Gama a ser cindida para, posteriormente, ser
desestatizada, conforme o Programa Nacional de Desestatizagdo — PND. Justifica-se também
pela atualidade do tema, pois mudancas e transformagGes organizacionais seja por fusdes,

aquisi¢des, cisdes etc. tém ocorrido freqiientemente.

Em toda a trajetdria dessa empresa, com certeza, esse episodio foi o mais marcante. Aos
sete anos de sua existéncia, em 1975, a empresa Alfa, cuja sede administrativa estava
localizada na cidade do Rio de Janeiro, foi transferida para Florianopolis, que era o centro
geografico de sua area de atuago, isto é, a Regido Sul e o Estado do Mato Grosso do Sul. As
mudangas envolveram o deslocamento de empregados com as respectivas familias para um
novo local de trabalho (cidade, cultura local, instalagdes etc.) com o apoio integral da
empresa, inclusive com ajuda pecunidria nos dois anos subseqiientes a transferéncia e amplas

garantias ao corpo funcional.



O estudo em foco, que envolve a cisdo da empresa, aconteceu 22 anos (1997) apds essa
primeira mudanga, porém muito mais profundo e marcante. O fato relevante, dentre outros,
era a incerteza e a inseguranga geral do quadro funcional, excetuando-se o corpo gerencial,
principalmente ap6s a cisdo, na manutengio do posto de trabalho. Na década de 90, muitos
postos de trabalho foram extintos em todo o Pais e também na empresa Alfa. Nessa empresa,
a extingdio foi motivada por aposentadorias, falta de recursos para investimentos, programas
de demissdo incentivada e baixa perspectiva profissional, tendo como pano de fundo o
neoliberalismo adotado pelo Governo Federal. O corpo funcional, que ndo foi consultado,
ficou apreensivo e cheio de duvidas quanto ao seu destino, com novos controladores,
possivelmente, com novo quadro gerencial e principalmente com a perspectiva de perderem
seus postos de trabalho. Entende-se ser relevante este trabalho, ndo s6 por esses fatos, mas,
principalmente, por se estar tratando com o destino e a esséncia da vida de pessoas, que sdo as
questdes motivacionais, sem que as mesmas tivessem a oportunidade de participar.

E finalmente, de certa forma, pode-se contribuir com esta pesquisa para futuros trabalhos
de natureza similar ao aqui enfocado.

Segundo o Artigo 229 da Lei no. 6.404/76 de 15 de dezembro de 1976,

a cisdo ¢ a operagfo pela qual a companhia transfere parcelas do seu patrimdnio para uma ou
mais sociedades, constituidas para esse fim ou j4 existentes, extinguindo-se a companhia cindida,
se houver versfo de todo o seu patrimdnio, ou dividindo-se o seu capital, se parcial a versdo.

A empresa Gama, na condi¢@io de sdcia majoritaria da empresa Alfa, determinou que se
procedesse a cisdo parcial da sociedade, em geracfio e transmissdo, conforme Resolugéo no.
856/97, de 27 de outubro de 1997, com a criagdo de uma sociedade voltada para a geragéo de

energia.

1.5 Definicdo de Termos

Nesta se¢lio, procura-se definir os principais termos utilizados no desenvolvimento deste
estudo. O propésito € a uniformizagdo da linguagem, contribuindo para o entendimento dos

argumentos.

A. Desenvolvimento: processo gradual e lento que conduz o individuo ao conhecimento de si
proprio e a plena realiza¢8o de suas potencialidades.

B. Gerente ou Executivo: utilizado para designar profissionais que planejam, organizam,
supervisionam, orientam e responsabilizam-se por trabalhos de uma determinada equipe
de trabalho.

C. Organizaggo: sistema com multiplas finalidades ou fun¢des que envolvem interagdes

constantes entre a organizagio e seus diversos ambientes.



D. Perfil: padrbes de comportamento que se podem esperar de um individuo dentro de uma
unidade social.
E. Trabalho: pritica de um esforco despendido por uma pessoa, que se subordina as

necessidades objetivas inerentes ao processo de produgéo.

1.6 Estrutura da Dissertac¢io

A presente dissertagdo foi estruturada em seis capitulos. Apresenta-se, no inicio, 0
contexto maior no 4mbito mundial e na esfera nacional em que ocorreu a presente pesquisa, a
caracterizagdo da dissertagdo, tais como a definigdo do problema, dos objetivos, as

justificativas para a escolha do tema, a estrutura da disserta¢do ¢ as limitagdes do trabalho.

No segundo capitulo, desenvolve-se toda a fundamentagdo tedrico-empirica,
apresentando-se as principais teorias administrativas desenvolvidas ao longo do século XX,
traz-se também algumas contribui¢des da vivéncia prética através de consultoras no campo do
desenvolvimento gerencial. Um subcapitulo € dedicado as contribui¢Ses de Guerreiro Ramos
as teorias administrativas através de suas principais obras. Esse capitulo ¢ encerrado com um
quadro que sintetiza as associa¢des da multidimensionalidade do ser humano a partir dos

referenciais tedricos abordados.

No terceiro capitulo, estd a proposta da metodologia empregada no presente estudo, a
qual, consiste da delimita¢éio do estudo, detalhando-se a escolha da empresa e a escolha dos
entrevistados, o delineamento da pesquisa, detalhando-se seu design, a coleta, andlise e
interpretagéo dos dados. Apresenta-se também um roteiro de perguntas para proceder as

entrevistas semi-estruturada.

No quarto capitulo, apresenta-se a empresa pesquisada, os marcos relevantes da
reestruturagdo do setor de energia elétrica brasileiro a partir da nova Constituicdo de 1988 ¢ a
relagdo de todas as empresas de geracdo e de distribuigfio, federais ou estaduais, que passaram
para a iniciativa privada. Nesse capitulo também descreve-se analisa-se e interpreta-se o
processo de cisdo empreendido pelos gerentes, cotejando a teoria com a realidade pesquisada.
O capitulo € concluido apresentando-se a sintese da anélise dos dados.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e sugestdes advindas da analise dos
dados.

Finaliza-se a pesquisa, com o capitulo seis trazendo a listagem das referéncias

bibliograficas e demais bibliografias consultadas.



1.7 Limita¢des da Dissertacgéo

Embora o método empregado, exposto no Capitulo 3, seja 0 mais apropriado para a
presente pesquisa, o estudo de caso apresenta algumas limitagdes. A mais grave, segundo Gil
(1988), é a generalizagfio dos dados; o pesquisador pode cometer um erro ao escolher uma
unidade para investigagio bastante anormal da real situagéo do fenémeno.

Igualmente pode-se dizer da técnica preponderante utilizada na coleta de dados, que é a
entrevista. O pesquisador fica impossibilitado de tirar conclusdes generalistas dos resultados
obtidos, uma vez que as conclusdes basear-se-80 na visdo subjetiva das declaragdes dos
entrevistados, cada qual dentro da abordagem pessoal sobre os fatos.

Outra limitagdo encontrada é a heranga do pensamento cartesiano-newtoniano-baconiano-
weberiano, que influenciou o presente pesquisador, além do mesmo ter sido empregado na
organizac¢do em foco.

E, finalmente, outra limitagdo é a impossibilidade de se entrevistar os gerentes que
permaneceram na empresa Alfa, pois os mesmos ndo foram autorizados pela empresa Alfa
para concederem entrevistas.

Apos se ter exposto o assunto da presente pesquisa, através da contextualizagdo em que
ocorreu 0 processo de cisdo da empresa Alfa, se ter discutido o tema e o problema de
pesquisa, bem como os objetivos e as justificativas, além de ter, por ultimo, abordado as
limitagdes desta dissertagdo, dar-se-4 um zoom no campo da administragéo no Capitulo 2.
Ter-se-4 como objetivo maior levantar na literatura das principais teorias administrativas
autores especificamente voltados ao trato com a tecnologia gerencial e ao trato com a pessoa

humana, que sdo focos do presente estudo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este Capitulo objetiva desenvolver a fundamentagdo tedrico-empirica da presente
pesquisa, descrevendo os seguintes itens: (a) uma introdug¢do sucinta do pensamento primitivo
da administragdo, (b) o conceito de gerente e as habilidades necessarias, (c) a sintese dos
principais pontos das abordagens classica, humanistica, estruturalista, comportamental e
sistémica da administra¢do, acompanhados de respectivas apreciagdes criticas, (d) a filosofia
gerencial do Total Quality Control — TQC, (e) as contribui¢des da pratica: consultoras
Tangram e Amana-Key, (g) as contribuigdes de Guerreiro Ramos ao desenvolvimento da
Teoria da Administragio e, finalmente, (h) as associagdes da multidimensionalidade do ser
humano. Cabe colocar, novamente, que um dos objetivos especificos é conhecer a evolugédo
das principais teorias administrativas ocorridas no século XX, especificamente voltadas ao

trato com a pessoa humana.

2.1 Introdugio

Desde os primérdios da civilizagdo, os homens sempre enfrentaram ambientes
relativamente hostis, caracterizados pela caréncia de alimentos, abrigos inadequados, bem
como, de modo geral, de outros recursos pelos quais poderiam satisfazer suas multiplas
necessidades. Embora os humanos néo fossem dotados de um biotipo que fosse favoravel para
confrontar outras espécies, o sucesso de sua sobrevivéncia deveu-se ao fato de eles serem o
unico ser vivo dotado de razfo, a sua habilidade de raciocinar e a sua habilidade de lutar
contra todas as adversidades do seu tempo. A confecgdo de armas, o uso do fogo, os poderes
para comunicarem-se e engajarem-se em atividades que requeriam um certo nivel de
planejamento € cooperagdio, caracterizavam vantagens diferenciais sobre seus inimigos
naturais. Além das necessidades basicas de sobrevivéncia, existiam as necessidades sociais. A
familia tornou-se a mais elementar unidade de relacionamento de grupos humanos, uma
organizac@o que fornecia tanto satisfagdo como novas responsabilidades. A sobrevivéncia da
familia tornou-se uma meta e eles descobriram que poderiam proteger-se melhor e aumentar
seu bem-estar formando grupos ou tribos para ter vantagens mutuas na coleta de alimentos, na
defesa prépria e nas atividades de protegdo familiar. Os povos primitivos descobriram
também que as habilidades e conhecimentos deveriam ser transmitidos para a geragéo
seguinte, além de perceberem a necessidade de regras e meios para garantir a viabilidade da
organizagdo. Desse modo, a atividade da administracdo sempre esteve presente na
humanidade, seja individualmente ou de forma coletiva, para enfrentar os desafios e

demandas de sua sobrevivéncia e desenvolvimento como espécie humana.



De acordo com Wren (1979), os povos, a administragiio e organizagdes evoluiram dentro
de um contexto de vérios valores culturais e institucionais ao longo da histéria. O
desenvolvimento de um corpo de conhecimentos sobre como administrar também evoluiu
dentro de uma moldura de facetas econdmicas, sociais e politicas de varias culturas em cada
época. Considera também que o pensamento administrativo € tanto um processo de entrada
como de saida de um produto de seu ambiente cultural, tal como um sistema aberto.

O pensamento primitivo da administra¢do foi dominado pelos valores culturais que eram
antinegocio, antirealizagdo e largamente antihumano. A industrializagdo nfo poderia emergir
quando os povos estavam limitados as suas posi¢des na vida e ndo podiam empreender
nenhum projeto individual nem quando monarcas estabeleciam regras pelos ditadores
centrais. Antes da primeira Revoluggo Industrial (1780 a 1860), as economias e sociedades
eram essencialmente estaticas e, os valores politicos envolviam, por exemplo, tomar decisdes
unilateralmente. N#o havia, praticamente, necessidade em desenvolver um corpo de
pensamento administrativo sob as circunstancias da néo-industrializag&o.

Trés forgas interagiram e se combinaram para produzir uma nova era da industrializagéo
(WREN, op. cit.): a) a ética protestante, b) a liberdade ética e c) a ética de mercado. A
primeira foi um desafio para a autoridade central da Igreja e uma resposta as necessidades das
pessoas de realizarem-se neste mundo; a liberdade ética refletiu o antigo conflito entre as
formas de governo monolitico e representativo e a aspiragio para proteger direitos
individuais; c¢) a ultima (a ética de mercado), a luta entre o estado e o individuo, direitos
humanos e processo do tributo versus a autocracia excéntrica, e a centralizagdo versus
descentralizagdo.

O renascimento cultural estabeleceria as pré-condi¢Ges para a industrializagdo e,
subseqiientemente, a necessidade por um corpo de conhecimento racional e sistematizado
sobre como administrar. A emergéncia e o refinamento da economia de mercado exigiram que
os administradores fossem mais criativos e melhores informados sobre como administrar
melhor as organizagdes. O surgimento da moderna administragdo, conseqiientemente, teve
que ser baseado em modos racionais de tomada de decisdo e ndo mais poderia ser operada
pela vontade de poucos. Essa mudanga veio de forma lenta e evoluiu ao longo do tempo
conforme foi mudando a cultura (WREN, op. cit.).

Apenas no inicio do século XX, quando as organiza¢gdes comegam a alcangar portes
maiores € mais complexos, é que a administragdo comecou a apresentar dificuldades e
desafios até entdio intransponiveis para os seus dirigentes. Surge entdo a crescente necessidade

de uma Teoria da Administragdo que oferecesse aos dirigentes das organizagdes as técnicas de
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ataque aos problemas administrativos e as estratégias adequadas para a solug@o dos seus
problemas. Assim, a administragio comega a passar por fases de notavel desenvolvimento €
inovagéo.

2.2 O Conceito de Gerente e as Habilidades Necessarias para o Cargo

A atividade de administrar ¢ antiga, mas estudos formais da disciplina Administragio ¢é
relativamente nova. Com o advento dessa disciplina surgem diversos conceitos de gerentes, 0s
quais sdo apresentados a seguir.

De acordo com Motta (2001, p. 6), que se baseia nas idéias dos pioneiros da Escola
Classica e da Administragdo Cientifica, “alguém sera um bom administrador & medida que
planejar cuidadosamente todos os seus passos, organizar e coordenar as atividades de seus
subordinados e comandar e controlar o seu desempenho”.

Wren (op. cit.) define a administragdio de forma abrangente como uma atividade na qual o
gerente desempenha certas fungdes para obter efetiva aquisi¢do, alocagdo e utilizagdo de
esforgos humanos e recursos fisicos a fim de realizar alguma meta.

Yoshio Hatakeyama, Presidente da Associagdo Japonesa de Gerenciamento — JMA, define
gerente como “uma pessoa que realiza o seu intento mobilizando outras pessoas” (1995, p. 9).

William Reddin (1981, p. 34) define o gerente como “uma pessoa que ocupa um cargo
numa organizagdo formal, sendo responséavel pelo trabalho de uma outra pessoa pelo menos e
tendo autoridade formal sobre essa pessoa”.

Para Antonio Maximiano (2000, p. 25) “a administragdo é um processo ou atividade
dindmica, que consiste em tomar decisdes sobre objetivos e recursos”. As decisbes sdo
tomadas em processos de planejamento, organizacdo, dire¢@o e controle. Os objetivos sdo os
resultados esperados do sistema, enquanto os recursos s3o pessoas, informagio e
conhecimento, espago, tempo, dinheiro e instalagdes.

A Harvard Business Review publicou em 1955 o artigo de Robert Katz - “As Habilitagdes
de um Administrador Eficiente”. O autor revisou o artigo vinte anos depois e declarou que,
aparentemente, ndo haveria muitas mudancas no enfoque inicialmente proposto. Passados
outros vinte € poucos anos, as idéias centrais de Katz ainda merecem ateng¢do pela continua
aceitagdo mostrada e na constante utilizagdo de suas idéias. Katz estabeleceu trés habilitagGes
bésicas necessdrias para que o administrador possa executar eficazmente o processo
administrativo, ou seja, a habilidade técnica, a humana e a conceitual. Apresenta-se, a seguir,

a sintese dessas trés habilitagdes (MAXIMIANO, op. cit.):



11

a)  Habilidade técnica: relaciona-se com a atividade especifica do gerente. Os conhecimentos,
métodos e equipamentos necessarios para a realizagdo das tarefas que estdo dentro do
campo de sua especialidade fazem parte de sua habilidade técnica.

b) Habilidade humana: abrange a compreens3o das pessoas e suas necessidades, interesses e
atitudes. A capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas ¢ a expressédo da
habilidade humana do gerente.

¢) Habilidade conceitual: envolve a capacidade de compreender e lidar com a complexidade
da organiza¢do como um todo e de usar o intelecto para formular estratégias, Criatividade,
planejamento, raciocinio abstrato e entendimento do contexto sf#o manifestagdes da
habilidade conceitual.

Figura 1 - Habilidades gerenciais, segundo Katz

Administragdo

superior HABILIDADES
\ CONCEITUAIS

Geréncia HABILIDADES

intermediaria HUMANAS

N

Supervisor de

primeira linha HABILIDADES

TECNICAS

Fonte: Maximiano, A.C.A. Teoria Geral da Administragfio, da escola cientifica & competitividade
na economia globalizada. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

Para Hersey e Blanchard (1976), a adequada combinagdo dessas habilidades varia a
medida que um individuo sobe na escala hierarquica de posi¢do de supervisdo a posigdo de
alta diregdo. A medida que se sobe na hierarquia, diminui a necessidade de habilidades
técnicas, enquanto aumenta a necessidade de habilidade conceitual. Nos niveis inferiores, os
supervisores precisam de consideravel habilidade técnica para poder instruir e formar técnicos
¢ demais subordinados (MAXIMIANO, op. cit.). Segundo Katz (apud HANDY, 1996), as
habilidades conceituais seriam as mais dificeis de todas e as mais necessdrias, por serem as
que discernem o trajeto, definem os problemas e percebem as oportunidades € os nichos
adequados e inesperados. Os lideres necessitam de habilidades conceituais, de percepgéo do
que precisa ser feito e de capacidade de entusiasmar os outros. Enquanto as habilidades
técnicas podem ser ensinadas, as habilidades humanas sfo mais complicadas; podem ser
aprendidas, mas ndo ensinadas, aprendidas por experi€ncia e auxiliadas por orientagdo e
reflexdo. A Figura 1 facilita a visualizagdo das habilidades administrativas necessarias em

varios niveis da organizaco, seja industrial ou comercial.
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O professor canadense Henry Mintzberg foi outro pesquisador que contribuiu para o
entendimento das habilidades gerenciais. As habilidades propostas por Mintzberg sdo: a) de
relacionamento com colegas, b) de lideranga, c) de resolugdo de conflitos, d) de
processamento de informagdes, €) de tomar decisdes em condigdes de ambigiiidade, f) de
alocagdo de recursos, g) de empreendedor e h) de introspecfio. Para maiores informagdes vide

Maximiano (op. cit).
2.3 Principais Teorias Administrativas

Ao longo do século XX, diversas teorias administrativas foram desenvolvidas, cada qual
espelhando os pressupostos basicos predominantes da cultura de cada época e sempre em
busca de solugdes alternativas visando a otimiza¢do das fung¢des, basicamente, produtivas.
Para os propositos desta pesquisa, abordar-se-d0 apenas as mais relevantes teorias
consideradas pelo autor, quais sejam:

(a) A Abordagem Cléassica da Administra¢do
(b) A Abordagem Humanistica da Administragéo
(c) A Abordagem Estruturalista da Administragdo (O Modelo Burocratico de Organizagéo ¢ a

Teoria Estruturalista)

(d) A Abordagem Comportamental da Administragdo (A Teoria Comportamental e a Teoria

do Desenvolvimento Organizacional) e
() A Abordagem Sistémica da Administragdo (A Teoria de Sistemas e a Teoria da

Contingéncia).

A Tabela 1 (p. 13) apresenta as principais teorias administrativas desenvolvidas ao longo
do século XX, os seus principais enfoques e em que predominou a énfase na organizacédo (na
tarefa, na estrutura, na pessoa, no ambiente ou na tecnologia). Observa-se que essa tabela,
embora facilite a visualizagio das correspondéncias entre a énfase, as teorias administrativas
desenvolvidas e seus principais enfoques, nfo é apresentada no rigor cronologico de seus

respectivos desenvolvimentos.

2.3.1 A Abordagem Cldssica da Administragio

A Teoria Geral da Administragio, de um modo geral, comegou com o que se chama de
“énfase nas tarefas”, em que o enfoque estava voltado basicamente as atividades executadas

pelos operarios em uma fabrica. Dois engenheiros desenvolveram os primeiros trabalhos a
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Tabela 1 - Principais teorias administrativas e seus principais enfoques

Enfase Teorias Administrativas Principais Enfoques
nas Tarefas Administra¢do Cientifica ' g:zl::é?(l;j:f 40 do Trabalho no Nivel

»  Organiza¢io Formal

Teoria Classica *  Principios Gerais da Administra¢do

Teoria Neocldssica = Fungdes do Administrador
. . »  Organizagio Formal Burocratica
na Estrutura Teoria da Burocracia »  Racionalidade Organizacional
»  Multipla Abordagem: Organizago
Teoria Estruturalista Forma} e Informal, Analise Intfa-
Organizacional e Anélise
Interorganizacional

»  Organizag8o Informal

Teoria das Relagdes Humanas |® Motivagdo, Lideranga, Comunicagdes
e Dindmica de Grupo

=  Estilos de Administragéo

nas Pessoas Teoria do Comportamento » Teoria das DecisBes

Organizacional » [Integragdo dos Objetivos

Organizacionais e Individuais

Teoria do Desenvolvimento »  Mudanga Organizacional Planejada

Organizacional *  Abordagem de Sistema Aberto
Teoria Estruturalista . Anél¥se Igtra—Orgamzacmnal e
: . Anilise Ambiental
no Ambiente Teoria Neo-Estruturalista

»  Abordagem de Sistema Aberto

*  Andlise Ambiental

= Abordagem de Sistema Aberto

na Tecnologia Teoria da Contingéncia ) Admmxs?ragﬁo da Tfecpologla
*  (Imperativo Tecnoldgico)

Fonte: CHIAVENATO, I. Teoria Geral da Administragdo, abordagens prescritivas e normativas da
administracdo, Sdo Paulo: Makron Books, vol. 1, 4 edigdo, 1993.

Teoria da Contingéncia

respeito do assunto, criando duas escolas: A teoria desenvolvida nos Estados Unidos pelo
americano Frederick Winslow Taylor chamou-se de Administragdio Cientifica e originou-se
da chamada Escola da Administragdo Cientifica. Enquanto que a teoria desenvolvida pelo
europeu Henry Fayol, na Franca, é a chamada Corrente Anatdmica e Fisiologista de
Organizagdo. Essa escola era formada, principalmente, por executivos de empresas. Taylor
preocupou-se, exclusivamente, com as técnicas de racionalizacdo do trabalho do operario
através do estudo de tempos e movimentos. Ele fez diversas experiéncias e estudos, sempre
iniciando pelo trabalho do operario e, mais tarde, pdde generalizar as suas conclusGes para a
organizag@o como um todo. Sua teoria, de modo geral, seguiu o caminho de baixo para cima e
das partes para o todo.

Taylor defendia cinco principios basicos que podem ser condensados como se segue

(MORGAN, 1996, p. 32):

Transfira toda a responsabilidade da organizaggo do trabalho do trabalhador para o gerente;
Use métodos cientificos para determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho;
Selecione o trabalhador para fazer o trabalho eficientemente;

Treine o trabalhador para fazer o trabalho eficientemente e

el
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5. Fiscalize o desempenho do trabalhador para assegurar que os resultados sejam atingidos.

I3

Uma das principais caracteristicas da administragdo cientifica é o conceito de homo
economicus, que segundo Etzioni (1967, p. 65), “existe a presungdo de que o homem ¢
influenciado profundamente por recompensas e sangdes salariais e financeiras”. O incentivd :
monetario, apesar de importante, nfo se revela suficiente para promover a satisfagdo dos
trabalhadores. O reconhecimento do trabalho, os incentivos morais € a auto-realizagdo sfo
aspectos fundamentais que a administragdo cientifica desconsidera (FERREIRA, 2001).

A Escola de Administragdo Cientifica teve, além de Taylor, as contribuigdes de outros
engenheiros, como Henry Lawrence Gantt, Franck Buncker Gilbreth, Harrington Emerson,
Henry Ford e Carl Georg Lange Barth.

Por outro lado, a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas de Organizag#o, inicialmente
desenvolvida na Franga com os trabalhos pioneiros de Fayol, teve como preocupagéo basica
aumentar a eficiéncia da empresa através da forma e disposi¢do das diversas unidades
organizacionais e de suas inter-relagdes estruturais. Como a énfase foi na anatomia (estrutura)
e na fisiologia da organizagdo (funcionamento), essa abordagem é de cima para baixo e do
todo para as suas partes ao contrario da abordagem de Taylor, que foi de baixo para cima
(WAHRLICH, 1986).

Os quatorze principios basicos de Fayol, que podem ser estudados de forma complementar

aos de Taylor, sdo sintetizadas a seguir (FERREIRA, op. cit., p. 14):

1. Divisdo de trabalho — a especializagio de todos na organizagdo aumenta a produtividade.

2. Autoridade e responsabilidade — autoridade € o direito dos superiores de dar ordens;
responsabilidade € a contrapartida da autoridade.

3. Unidade de comando — um empregado deve receber ordens de apenas um superior.

4. Unidade de dire¢@o — o controle unico, com a aplicagdo de um plano de atividades com os
mesmos objetivos.

5. Disciplina — necessidade de se estabelecer normas de conduta ¢ de trabalho, vélidas para
todos.

6. Prevaléncia dos interesses gerais — sobre os interesses individuais.

7. Remuneragdo - deve ser suficiente para garantir a satisfagdo dos funcionérios e da

organizag#o.

8. Centralizagdo — as atividades cruciais da organizagdo e a autoridade devem ser
centralizadas.

9. Hierarquia — defesa da estrutura hierdrquica, respeitando & risca uma linha de autoridade
fixa.

10. Ordem ~ em toda a organizagdo, preservar um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu
lugar.

11. Egiiidade — a justica deve prevalecer, justificando a lealdade ¢ a devogdo de todos &
empresa.

12. Estabilidade dos Funciondrios — para garantir o desempenho organizacional e o moral do
grupo.

13. [niciativa — deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e cumpri-lo.
14. Espirito de corpo — com comunicagdo na equipe e consciéncia para defenderem seus
propdsitos.
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Embora Taylor e Fayol tenham nascido em continentes diferentes, ndo tenham se
comunicado entre si e tenham partido de pontos de vista opostos, suas idéias constituiram os
alicerces da chamada Teoria Classica ou Teoria Tradicional da Administragdo cujos
postulados dominaram aproximadamente as quatro primeiras décadas do século XX.

A Escola dos Anatomistas e Fisiologistas de Organizagdo teve como principais seguidores
das idéias de Fayol, executivos de empresas como James D. Moor{ey, Lyndall F. Urwick,

Luther Gulick, Henry Niles e Leonard White.

2.3.1.1 Apreciac¢io critica 4 abordagem clissica da administragio

Os principios defendidos por Taylor sdo freqiientemente vistos, segundo Morgan (1996),
como 0s mais perniciosos, pois, efetivamente, dividem o trabalhador, defendendo a separagéo
entre méos e cérebro, configurando bem a visdo do homem como parte da maquina, enfim, a
organizacdo vista como maquina.

Ferreira (op. cit considera a obsessdo pelo comando, a empresa como sistema fechado e a
manipulagfo dos trabalhadores como as questdes mais prejudiciais aos trabalhadores.

A acolhida as idéias de Taylor teve altos e baixos. Enquanto na industria € no governo
despertavam entusiasmo, entre os trabalhadores, a imprensa e os politicos provocavam
reacdes desfavoraveis. Os dois receios principais advindos desses segmentos da sociedade
fundamentavam-se em: a) o aumento da eficiéncia provocaria o desemprego e¢ b) a
administragdo cientifica nada mais era do que uma técnica para fazer o operario trabalhar

mais ¢ ganhar menos (MAXIMIANO, op. cit., p. 173).

2.3.2 A Abordagem Humanistica da Administracio

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu nos Estados Unidos como conseqiiéncia imediata
das conclusdes obtidas na Experiéncia Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus
colaboradores. Basicamente, foi um contraponto & Teoria Classica da Administragdo cuja
preocupacio basica era dar a “énfase nas tarefas” para s6 depois passar a dar a “énfase nas
pessoas”. Apesar de os principios da teoria classica ndo terem sempre sido pacificamente
aceitos, principalmente, pelos trabalhadores e sindicatos americanos a sua hegemonia
perdurou por cerca de quarenta anos.

Basicamente, o divisor de 4guas entre as duas teorias foi a Experiéncia de Hawthorne,
desenvolvida pelo Conselho Nacional de Pesquisas, em uma fabrica da Western Eleciric
Company situada em Chicago, no bairro de Hawthorne, entre 1927 e 1932. Essa experiéncia,
que foi desenvolvida em quatro etapas, forma os principios basicos dessa abordagem, € tem

como principais conclusdes (FERREIRA, op. cit., pags. 27-28):
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1. Integracdo e comportamento sociais — 0s aspectos sociol6gicos, psicolégicos e emocionais sdo
mais importantes do que os técnicos. O papel da integragio grupal é primordial para o bem-estar
psicoemocional dos trabalhadores. Agem como membros de grupos.

2. Participagdo nas decisdes — o trabalhador € um ser pensante; ele deve estar sujeito a um controle
de resultados mas nfo a uma supervisgo estrita da tarefa. A participagfo estimula a iniciativa dos
funcionérios e aumenta a produtividade.

3. Homem social — 0 comportamento dos trabalhadores est4 condicionado n#o somente a aspectos
biolégicos mas também a normas e padrdes sociais. A motivacdo econdmica passa a ser
secunddria; s3o prioritarias a necessidade de reconhecimento, aprovagfio social e a participagfo.

4. Conteudo do trabalho — os simples e repetitivos sio monétonos e negativos para a motivagdo do
trabathador. As tarefas devem ser estimulantes, incentivando o trabalhador a se interessar pela
produtividade e qualidade do que desenvolve.

Etzioni corrobora com Ferreira sobre as descobertas de Mayo e seus colaboradores,

sintetizando-as da seguinte forma (ETZIONI, 1984, p. 43):

a) o volume do trabalho executado por um operério € determinado por sua capacidade social, e
ndo fisica;

b) as recompensas nfo-econdmicas desempenham um papel central na determinagdo da
motivacdo e felicidade do trabalhador;

c) amaior especializagdo ndo € a forma mais eficiente de divisdo de trabalho; e

d) os trabalhadores ndo reagem 4 administragio e suas normas e recompensas como individuos,
mas como membros de grupos.

Pelo que se pode verificar das duas correntes de pensamento expostas até aqui, pode-se
afirmar que na Administragdo Cientifica a motiva¢gio humana do empregado estava
simplesmente centrada em recompensas econdmicas e em produzir mais para ter uma
remuneracgdo maior. A organizagdo caracterizava-se por uma diviséo de trabalho claramente
definida, com um pessoal muito especializado e pronunciada hierarquia de autoridade. Por
outro lado, na escola de Relagdes Humanas, a pessoa humana ¢ motivada essencialmente pela
necessidade de ser reconhecida no seu meio e de estar junto com outros. Essa escola acentuou
também os elementos emocionais, nfo-planejados e irracionais do comportamento na
organizagdo. Descobriu ainda o significado para a organizag¢iio da amizade e de agrupamento
social dos trabalhadores. E, por fim, indicou a importincia da lideranga, da comunicagéo e da
participag@io emocional na organizagdo (ETZIONI, op. cit., p. 27).

O tnico ponto em comum entre a Administragio Cientifica e a Teoria das Relagdes
Humanas € que ambas procuraram a racionalidade da organizac¢3o e a busca de felicidade
humana (ETZIONI, op. cit., p. 52).

Com o advento da Teoria das Relagdes Humanas, os estudiosos passam agora a falar em
motivagdo, lideranga, comunica¢do, organizagdo informal, dinimica de grupo etc.,
contestando os conceitos classicos de autoridade, hierarquia, racionalizagdo do trabalho e
departamentaliza¢fio. A visdo do engenheiro e do técnico cede lugar ao psicélogo e ao

socidlogo. A felicidade humana vista pelo prisma do homo economicus, é substituida pelo
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homo social, sob o qual o homem € motivado por recompensas sociais, simboélicas € ndo

materiais. Para Lawrence e Lorsch,

cada uma dessas teorias se aplica a determinadas condi¢des e situagdes ambientais: em termos
simplificados, a teoria classica tende a valer para condi¢des e situacdes mais estaveis, enquanto a
teoria das relagGes humanas parece mais apropriada as condiges e situagdes dindmicas ... uma
teoria ndo poderia deslocar a outra (LAWRENCE e LORSCH, 1973, p. 206).

2.3.2.1 Apreciagdo Critica da Teoria das Relagdes HumanaS

A abordagem humanistica, igualmente as teorias anteriormente desenvolvidas, também foi
alvo de criticas. Ferreira apresenta em sua analise critica os seguintes pontos (FERREIRA, op.
cit, pags. 31-33): a) superficialidade no trato com o tema, negando o conflito entre empresa €
trabalhadores; b) restrigdo de variaveis e de amostra apenas a fabricas, impossibilitando a
generalizag@o a outros tipos de organizag@o. A defesa de um homem social pecava por ndo
considerar o meio social como apenas um dos fatores que influenciam o comportamento das
pessoas na empresa; c¢) concepgdo utdpica do trabalhador (feliz e integrado ao ambiente de
trabalho): negacdo das constatagGes praticas de que existem operarios infelizes e produtivos e
outros felizes e improdutivos. Felicidade e produtividade ndo sdo, portanto, diretamente
proporcionais; d) énfase excessiva nos grupos informais: a importancia da integragédo grupal
como fator de aumento da produtividade foi supervalorizada; além de ser limitada, representa
apenas um dos fatores capazes de alterar o nivel de produtividade dos trabalhadores e)
espionagem disfargada: a abertura de um espago para a expressdo dos trabalhadores passou a
ser uma forma de administragdo - espionar suas idéias e insatisfagSes, inteirando-se
previamente dos movimentos reivindicatorios acabou por deturpar seus objetivos declarados e
f) a auséncia de novos critérios de gestdio: indicando de forma mais pratica o que deve ou néo
ser feito para se obter os melhores resultados. Paralelamente, ndo apresentou uma visdo socio-
econOmica realista das relagdes empresa-funcionarios.
2.3.3 A Abordagem Estruturalista da Administracio

Na Abordagem Estruturalista da Administra¢do, observar-se-a apenas os pontos relevantes
dessa abordagem, ou seja, o surgimento do modelo burocratico de organizagdo e a teoria

estruturalista.

2.3.3.1 O Modelo Burocratico de Organizacio

O socidlogo alemdo Max Weber foi considerado o primeiro tedrico das organizagdes,
estudando-as sob o ponto de vista estruturalista e preocupando-se, fundamentalmente, com a
sua racionalidade, ou seja, com a relagdio dindmica entre os meios e recursos utilizados e os

objetivos alcan¢ados pelas organizagles. Suas idéias se condensam na medida em que a
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sociedade avanga para viver uma forma de sociedade de organizagSes. A partir desse
momento, a abordagem estruturalista se impde sobre as abordagens cléssica ¢ de relagdes
humanas, pois ambas abordagens que a precederam mostraram ser insuficientes para atender
as questdes organizacionais que se tornavam gradativamente mais complexas.

Para Weber, a organizagdio é, por exceléncia, a burocracia, ou seja, uma forma de
organizag#o apta para realizar racionalmente o trabalho através de uma detalhada divisdo de
tarefas, onde impera a especializagio funcional que estabelece uma hierarquia bem delimitada
e tendo um conjunto de normas e regulamentos preestabelecidos que definem os direitos e
deveres dos seus participantes. Weber ndo definiu a burocracia, mas preferiu enumerar as suas
caracteristicas, ele ndo considerou a burocracia como um tipo de sistema social, mas como um
tipo de poder.

Segundo Max Weber (apud CAMPOS, 1978, p. 15-16), a construgdo do tipo ideal de

organizagdo burocratica tem como fundamento as seguintes idéias interdependentes:

1) que toda norma legal pode ser estabelecida por acordo ou imposi¢do, visando a fins
utilitarios ou valores racionais — ou ambos;

2) sistema integrado de normas abstratas e sua aplicagdo;

3) a pessoa que representa tipicamente a autoridade ocupa um “cargo”; esta subordinada a uma
ordem impessoal para a qual se orientam suas agdes;

4) apessoa que obedece & autoridade o faz, apenas na qualidade de “membro” da associagdo. O
que ¢ obedecido € “a lei”; e

5) de acordo com o ponto 3, os membros, enquanto obedientes aquele que representa a
autoridade, ndo devem obediéncia a ele como individuo, mas a ordem impessoal.

O socidlogo alem@o apresentou as caracteristicas da burocracia como um tipo ideal, um
modelo construido analiticamente e extraido de observa¢les sistematicas de muitas
burocracias. O autor reconheceu que as caracteristicas podem estar presentes em estruturas
burocraticas em graus variados, como é evidenciado pelo uso de frases qualificativas tais
como “mais ou menos”, “normalmente” e “geralmente” (ALDRICH, 1979). Para Maximiano
(2000), o tipo ideal de Weber ndo é um modelo prescritivo, mas uma abstragdio descritiva.
Weber tinha como escopo de suas pesquisas as organiza¢des com estruturas administrativas
grandes, como a Igreja, o Exército, partidos politicos nos Estados Unidos, os dispositivos de
governo dos impérios Romano e Egipcio ou o partido social democrata na Alemanha. Na
realidade, pode-se dizer que os cientistas sociais, ao estudarem as organizagdes, desagregaram
a imagem weberiana de um tipo ideal de burocracia em suas partes componentes € usaram-na
como variaveis ao analisar as estruturas organizacionais. Como foram adaptadas as demandas
da pesquisa, as variaveis foram separadas do seu contexto original (HALL, 1963, apud

ALDRICH, 1979, p. 9-10).
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O principal mérito da burocracia esta na sua eficiéncia técnica devido & énfase que dé a
precisdo, rapidez, controle técnico, continuidade, discri¢do e por suas otimas quotas de
produgdo. A estrutura estd concebida para eliminar por completo as relagdes do tipo pessoal e
as consideragGes emocionaig (MERTON, apud CAMPOS, 1978, p. 110).

Dentro da Teoria da Burocracia, as principais figuras que se destacaram, além de Max
Weber, o criador e inspirador dos demais seguidores, foram Robert K. Merton, Philip
Selznick, Alvin Gouldner, Peter M. Blau, Richard Scott, Reinhard Bendix, Robert Michels,
Terence Hopkins etc.

Para completar a Abordagem Estruturalista da Administra¢8o, serd apresentada, a seguir, a

Teoria Estruturalista.

2.3.3.2 A Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista representa um desdobramento da Teoria da Burocracia € uma
pequena aproximagdo em dire¢dio & Teoria das Relagdes Humanas. O estruturalismo traz
como novidade a preocupagdo exclusiva com as estruturas, em prejuizo de outros modos, para
se compreender a realidade. Ou seja, a totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de
que o todo ¢ maior do que a simples soma das partes sfio as caracteristicas basicas do
estruturalismo.

Ao analisar a visdo de “harmonia” dos autores da Escola de Rela¢gdes Humanas, os
Estruturalistas reconheceram, inteiramente, e pela primeira vez, o dilema da organizagéo
(ETZIONI, 1984, p. 55): as tensdes inevitaveis - que podem ser reduzidas, mas n&o
eliminadas — entre as necessidades da organizagéo e as necessidades de seu pessoal; entre a
racionalidade e a irracionalidade; entre disciplina e autonomia; entre relagbes formais e
informais; entre administragiio e trabalhadores ou, mais genericamente, entre posigdes e
divisbes. Blau e Scott, numa linha semelhante, concentram sua andlise dos dilemas entre
ordem e liberdade, que se revelam num processo dialético de desenvolvimento a partir das
tensdes entre planejamento e iniciativa, orientagdo burocratica e profissional, coordenagéo e
comunicagdo (MOTTA, 2001). Etzioni, autor tipicamente estruturalista, que, insatisfeito,
evoluiu posteriormente para a integragfo sistémica, salienta que: “encontrar equilibrio entre
os elementos racionais € nfo racionais do comportamento humano constitui um ponto
principal da vida, da sociedade e do pensamento moderno. Constitui também o problema
central da Teoria Organizacional” (ETZIONI, 1967, p. 22). Enquanto a corrente humanista se
concentrou apenas em organizagdes industriais e comerciais, os Estruturalistas estudaram

também hospitais e prisGes, igrejas e exércitos, servigos de assisténcia social e escolas,
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ampliando o alcance da andlise de organizagfo a fim de atender aos mais variados tipos
existentes de organizag&o.

Os principais expoentes da Teoria Estruturalista foram Victor A. Thompson, Amitai
Etzioni, Peter M. Blau, W. Richard Scott, Burton R. Clark, Jean Viet, além dos autores da
Teoria da Burocracia, também considerados estruturalistas por pesquisadores.

Embora a Teoria Estruturalista tenha ampliado a sua anlise e viséo de organizagdo e tenha
buscado a integra¢@o dos conceitos classicos e humanisticos, ela foi foco de critica dos

estudiosos de organizagfio. Essa apreciag@o critica € apresentada a seguir.

2.3.3.3 Apreciagao Critica da Abordagem Estruturalista

Vérios autores apresentam suas idéias a respeito da abordagem estruturalista, entre eles,
Merton (apud CAMPOS, 1978) ressalta a aplicagdo do conceito de Veblen de incapacidade
treinada, a psicose ocupacional de Dewey e a deformagfo profissional de Warnotte. Estes
conceitos sfo efeitos das regras burocraticas sobre a personalidade, pois o participante
trabalha em fung¢fo dos regulamentos e ndo em fungfo dos objetivos que foram realmente
estabelecidos (KATZ e KAHN, 1970). Para Etzioni (1967), a incapacidade treinada refere-se
a situagGes em que a habilidade da pessoa funciona como inadequagdes ou becos sem saida.
Tanto Merton como Etzioni reproduzem a defini¢do de “mudar certas condi¢Ges”, expressa
pelo exemplo de Burke (apud ETZIONI, 1967, p. 61) ao adotar o exemplo da facilidade de se
condicionar galinhas para que o som de um sino chamem-nas para comer, € 0 mesmo sino
poderé servir depois para chamar as galinhas treinadas para a morte, quando reunidas para
serem decapitadas.

Ferreira (op. cit) relaciona as criticas a0 movimento burocratico, principalmente daqueles
que defendem a maior liberdade e autonomia do individuo para o melhor desempenho
organizacional: a) a limitagdo da espontaneidade, b) a despersonalizagfo do relacionamento,
c) a substituigdo dos objetivos por normas e d) o conflito entre o publico e funciondrios.

2.3.4 A Abordagem Comportamental da Administracio

A Abordagem Comportamental da Administragio serd desenvolvida através de duas
teorias, a Teoria Comportamental da Administragio e a Teoria do Desenvolvimento
Organizacional. A énfase, igualmente & pioneira Teoria das Reiac;ﬁes Humanas, predomina
nas pessoas, porém dentro de um contexto organizacional. Essa abordagem aprofunda o
estudo baseado no comportamento humano nas organizagdes cuja preocupagio maior desloca-

se de estrutura para processos, buscando solu¢des democraticas e flexiveis para os problemas
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organizacionais, tendo tido contribuigdes das ciéncias comportamentais, especificamente da
psicologia organizacional.
2.3.4.1 Teoria Comportamental da Administragio

A Teoria Comportamental ou Teoria Behaviorista surgiu na década de 50, inicialmente nos
Estados Unidos, como um desdobramento da Teoria das Relagdes Humanas, desenvolvendo
uma nova visdo da teoria administrativa baseada no comportamento humano nas
organizagbes. Comparativamente as abordagens das diversas teorias apresentadas
anteriormente, que se dedicavam mais aos aspectos normativos e prescritivos, a Teoria
Comportamental adota posi¢Ges explicativas e descritivas.

Um dos precursores dessa Teoria foi Chester Barnard, tendo como grandes influenciadores
Herbert Simon, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris ¢ James March. Dentro do
campo especifico da motivagdo humana destacam-se Abraham Maslow, Frederick Herzberg e
David McClelland.

Para explicar o comportamento organizacional, o estudo do comportamento individual das
pessoas torna-se relevante, sendo necessario, a priori, conhecer como se desenvolve a
motivagdo humana.

Maximiano (op. cit) apresenta a teoria da motivagdo de Maslow, segundo a qual as
necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de
importancia e influenciagdo. Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma
pirdmide, em que, na base estdo as necessidades mais baixas (necessidades basicas ou
fisiolégicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (necessidades secundarias ou de auto-
realizacdo).

As necessidades basicas podem ser abertas em dois niveis: o primeiro, em que se
encontram as necessidades fisiologicas (alimentagio, sono e repouso, abrigo ou desejo sexual)
e o segundo, no qual estdo as necessidades de seguranca (busca de protecdo contra a ameaga
ou privagdo e a fuga ao perigo). O primeiro estd relacionado com a sobrevivéncia do
individuo e com a preservagdo da espécie. O segundo surge quando o primeiro nivel
(necessidades fisiologicas) esta relativamente atendido.

As necessidades secundarias, na seqiiéncia dos dois primeiros niveis, podem ser
subdivididas em trés niveis hierdrquicos para cima, quais sejam, necessidades sociais,
necessidades de estima e necessidades de auto-realizagdo. As necessidades sociais surgem no
comportamento quando as necessidades primarias (fisioldgicas e de seguranga) se encontram

relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais estdo as necessidades de associagio,
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de participagdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e de
amor. As necessidades de estima sfo as necessidades relacionadas com a maneira pela qual o
individuo se vé e se auto-avalia. Envolvem a auto-apreciagfo, autoconfianga, as necessidades
de aprovagdo social e de respeito, de status, de prestigio e de consideragdo. Envolvem ainda o
desejo de forca e de adequagéo, de confianga perante o0 mundo, independéncia e autonomia. A
satisfacfo das necessidades de estima conduz a sentimentos de autoconfianca, de valor, forca,
prestigio, poder, capacidade e utilidade. As necessidades de auto-realizagdo sdo as
necessidades humanas mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia. S8o as necessidades
que cada pessoa possue, de poder realizar o seu proprio potencial e de continuamente
autodesenvolver-se.

Para Campos (1992), o ser humano tem necessidades basicas que devem ser satisfeitas
simultaneamente. No entanto, quando o homem esta ainda num estado muito primitivo de ter
suas necessidades bésicas atendidas, ele dard mais importincia as necessidades fisiologicas
que as outras e assim por diante. Em cada estagio havera énfase em uma das necessidades,
mas todas estardio presentes sempre em cada pessoa.

Outro estudioso sobre a motivagdo humana é o psicdlogo americano Frederick Herzberg,
que formulou a chamada Teoria dos dois fatores para melhor explicar o comportamento das
pessoas em situagdo de trabalho. Os fatores formulados por ele sdo os higiénicos e os
motivacionais.

Os fatores higiénicos, segundo Aquino (1980), sdo aqueles voltados para atender as
necessidades basicas de natureza material e fisiologica da m#o-de-obra. S&o os estimulos
corriqueiros. Para Chiavenato (1993), os fatores higiénicos ou fatores extrinsecos, localizam-
se no ambiente que rodeia as pessoas e abrange as condi¢Oes dentro das quais elas
desempenham seu trabalho. Essas condi¢fes sdo administradas e decididas pela empresa e
estdo fora do controle das pessoas. Chiavenato citando a pesquisa de Herzberg, diz que
quando os fatores higiénicos sdo Otimos, eles apenas evitam a insatisfagio dos empregados,
pois ndo conseguem elevar consistentemente a satisfagfio; quando a elevam, no conseguem
sustentd-la elevada por muito tempo. Porém, quando os fatores higiénicos s3o péssimos ou
precarios, provocam a insatisfagéio dos empregados. Por causa dessa influéncia mais voltada
para a insatisfagdo, Herzberg chamou-os de fatores higiénicos, pois sdo essencialmente
profilaticos e preventivos, evitando apenas a insatisfagdo, mas ndo chegam a provocar a
satisfagfo. Cita-se como exemplo o salario, os beneficios sociais, o estilo gerencial, as
condigdes fisicas e ambientais de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, regulamentos

internos etc.
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Os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos, continua Chiavenato, sdo relacionados
com o contetido do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa. Esses fatores
estio sob o controle do individuo, pois estio relacionados com aquilo que ele faz e
desempenha. Esses fatores envolvem os sentimentos de crescimento individual, de
reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizagdo e dependem das tarefas que
o individuo realiza no seu trabalho. Herzberg salienta que o oposto da satisfag@o profissional
ndo seria a insatisfagdo, mas sim nenhuma satisfagfio profissional e, da mesma forma, o
oposto da insatisfag@io profissional seria nenhuma insatisfagdo profissional e néo a satisfagéo.

As teorias de motivacdo de Maslow e de Herzberg apresentam pontos de concordancia em
varios aspectos do comportamento humano. Os fatores higiénicos de Herzberg referem-se as
necessidades primarias de Maslow (necessidades fisiologicas e de seguranga, incluindo
algumas necessidades sociais), enquanto os fatores motivacionais referem-se as chamadas
necessidades secundarias (necessidades de estima e de auto-realizagdo). A figura 2 (p. 24)
apresenta essas similaridades.

David McClelland é outro autor que se dedicou ao estudo da motivagdo humana. Ele
identificou trés importantes necessidades na dindmica do comportamento humano, a saber
(MAXIMIANGO, op. cit.. p. 313):

a) necessidade de realizagdo: é a necessidade de sucesso, avaliado segundo um padrdo pessoal
de exceléncia;

b) necessidade de afilia¢do: é a necessidade de relacionamento e amizade e

¢) necessidade de poder: ¢ a necessidade de controlar ou influenciar outras pessoas.

Como resultado de seus estudos, McClelland concluiu que as pessoas com necessidades
comuns apresentam algumas caracteristicas comuns. No que tange a necessidade de
realizaggo, por exemplo (FERREIRA, op. cit., p. 47-48):

a) so6reagem bem a um objetivo quando participam de sua formulagdo;
b) ao formular suas metas, tendem a optar pelas realistas mas moderadamente dificeis; e
¢) estfio mais preocupadas com a realizaggio pessoal do que com recompensas externas.

A originalidade do trabalho de McClelland também reside, segundo Ferreira (op. cit.), na
busca de correlagdes entre as necessidades e as caracteristicas socio-politicas de varios paises,
dentro do contexto de um estudo acerca da motiva¢do humana.

Um dos estudos significativos sobre a motivagdo no trabalho foi conduzido por Chris
Argyris, da Universidade de Harvard. Esse pesquisador estudou os efeitos da organizag:ﬁo' na
vida dos individuos e concluiu que as restrigdes impostas pela estrutura formal aos
empregados geram resisténcias e desestimulos para o trabalho (AQUINO, 1980). Identificou
trés fatores que levam a organizag#o a frustrar os empregados: a estrutura formal, a lideranga

impositiva e os controles administrativos.



24

De acordo com Aquino (op. cit.), a motivagdo no trabalho tem raizes no préprio individuo,
na organizagio € no ambiente externo (conjuntura politica, econdmica e social do pais e do
mundo), sendo mais produtivos os estudos motivacionais analisados no contexto global e ndo
como simples manifesta¢do da personalidade.

Figura 2 - Comparagdo dos modelos de motivagdo de Maslow e de Herzberg

Hierarquia de necessidades de Maslow .
Fatores Fatores de higiene-
Nalo-Satisfagao | Hierarquia de Satisfagdo motivagio de Herzberg
Necessidades
Insucesso na Sucesso na Conteﬁdg fio Cargo
profissio Auto- profissio (como o 1n~d1v1duo se sente
Desprazer o realizagio b balh " em relag@o a seu cargo)
trabalho razer no trabalho ‘é’
-2 1. O trabalho em si
: . S 2. Realizacdo
Daixo status Estima Interagdo f'acﬂltfida '% 3. Reconhgcimento
Baixo salario pelo arranjo fisico p= 4. Progresso profissional
Sensagdo de (ego) Prestigio na 5. Responsabilidade
iniqilidade profisséo
Baixa interagdo e . .
relacionamento Sociais E}evgda interagdo e
com colegas, relacionamento com Contexto do Cargo
chefia e (amor) colegas, f:heﬁa ¢ (como o individuo se sente
subordinados subordinados em relagdo 4 sua empresa)
Tipo de trabalho Tipos de trabalho e
e ambiente de ambiente de 8
trabalho mal- trabalho bem- 2 1. As condigdes de trabalho
-estruturados Seguranga estruturados ‘B 2. Administragdo da empresa
Politica da Politicas estaveis e o> 3. Salario
empresa previsiveis da 4. Relagdes com o
imprevisiveis empresa Supervisor )
Confinamento do Remuneragdo 5. Beneficios e servigos
local de trabalho | . . . . adequada para a sociais
| Fisiologicas | satisfagao das
Remuneragdo necessidades
inadequada basicas

Fonte: Adaptado das figuras 15.5 e 15.8 de CHIAVENATO, I. Teoria Geral da Administra¢io, abordagens
prescritivas € normativas da administrago, Sao Paulo: Makron Books, vol. 2, 4 edigdo, 1993.

A motivagdo no trabalho deve ser objeto de estudo constante. E necessario buscar a integragfio
dos objetivos pessoais e 0s objetivos da organizagio, em cada contexto, pois, na conjuntura
atual, o conflito entre o capital e o trabalho aumentou de maneira assustadora em todas as
partes do mundo.

Além do enfoque sobre a questio motivacional ¢ do desenvolvimento dos estilos de
administragdio, a Teoria Comportamental procurou explicar 0 comportamento humano nas
organizagdes através da teoria de decisdo, sendo Herbert Simon o pioneiro no estudo dessa

teoria.
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Segundo March e Simon, a organizag¢do € tida como um sistema de decises no qual o
individuo participa racional e conscientemente, escolhendo e decidindo entre alternativas mais
ou menos racionais (MARCH e SIMON, 1972). Se ¢le escolhe os meios mais apropriados
para alcangar um determinado fim, a decisdio € considerada racional. A racionalidade,
portanto, reside na escolha dos meios (estratégia) mais adequados para o alcance de
determinados fins (objetivos), no sentido de obter os melhores resultados.

Simon (1965) salienta que o processo decisorial comega com o individuo e permite-lhe
solucionar problemas ou se defrontar com situagdes. O autor afirma que a subjetividade nas

decisGes individuais é muito grande e enumera os seguintes pontos:

a) racionalidade limitada: para tomar decisdes a pessoa tem apenas parte das informagdes da
situagfio para analisa-la e avalié-la ou apenas alguns aspectos dela;

b) imperfeicdo nas decisdes: o critério norteador empregado na decisdo € a eficiéncia, isto &, a
obtengdo dos resultados maximos com meios limitados;

¢) relatividade das decisGes: a escolha de uma alternativa qualquer implica a renuncia das
demais alternativas, sendo a mesma apenas satisfatoria;

d) hierarquizagdo das decisdes: nunca as pessoas tém, de uma maneira consciente, uma idéia
completa dessa hierarquia, sendo os objetivos finais muitas vezes formulados de maneira
obscura e contraditéria;

e) racionalidade administrativa; o comportamento dos individuos nas organizagdes € planejado,
orientado para alcangar objetivos previamente definidos e

f) influéncia organizacional: a organizag3o retira de seus participantes a faculdade de decidir,
substituindo-a por um processo decisdrio previamente estabelecido.

Tal como ocorreu em outras abordagens anteriormente enfocadas, no tocante aos modelos
de homem, a teoria comportamental enfatizou, segundo Simon (1965), o homem
administrativo, considerando-o apenas a maneira satisfatoria e ndo a melhor maneira de fazer
um trabalho, sendo o comportamento administrativo, satisfaciente (“satisficer”), e ndo
otimizante, dado que toma decisées, sem poder procurar todas as alternativas possiveis.

Para completar a Abordagem Comportamental da Administragfo, sera exposta, a seguir, a

Teoria do Desenvolvimento Organizacional.

2.3.4.2 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.)

A partir da Teoria Comportamental, surge o movimento do Desenvolvimento
Organizacional (DO). Na década de 60, um grupo de cientistas sociais nos EUA desenvolveu
trabalhos que foram significativos para a implementagio do desenvolvimento planejado das
organizagdes. Esse movimento caracterizava-se como um complexo conjunto de idéias a
respeito do homem, da organizagdo e do ambiente, no sentido de propiciar o crescimento e
desenvolvimento organizacional, segundo as suas potencialidades.

Bennis (1972), em sua obra Desenvolvimento Organizacional: sua natureza, origens €

perspectivas, apresenta quatro condigdes basicas que deram origem ao Desenvolvimento
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Organizacional: a) uma transformagio rapida e inesperada do ambiente organizacional; b) o
aumento do tamanho das organizagles; c) a diversificagdo e complexidade da tecnologia
moderna, exigindo intima integracdo entre atividades e pessoas € d) uma mudang¢a no
comportamento administrativo, relativa aos novos conceitos de homem, de poder e de valores
organizacionais.

O desenvolvimento organizacional teve como principais figuras alguns behavioristas a
caminho da Teoria de Sistemas, destacando-se como fundadores desse movimento, Richard
Beckhard, Leland Bradford, Edgar Schein, Warren Bennis, Paul Lawrence, Jay Lorsch, Chris
Argyris, Robert Blake e Jane Mouton.

Com relagdo ao significado do DO, Bennis (1972) caracteriza-o como sendo uma resposta
as mudangas, uma complexa estratégia educacional que tem por objetivo as alteragdes de
crengas, atitudes, valores e estrutura das organiza¢des, de modo que possam melhor adaptar-
se aos novos mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo vertiginoso de mudangas.
Para Schein (1992, apud Ferreira, 2001, p. 76), DO é um processo de mudanca planejada,
conduzido a partir do topo da hierarquia organizacional, que considera os aspectos técnicos €
humanos da organizacdo e utiliza consultores internos ou externos no planejamento e
implementacio das mudancas a serem feitas. Pode envolver mudanga cultural ou a construgéo
de um time de executivos mais efetivo, ou a redugdo de problemas especificos de
relacionamento intergrupal.

Os aspectos que permeiam a compreensdo do desenvolvimento organizacional, segundo
Beckhard (1972), consistem em uma visdo global da organizagdo em que o sistema a ser
modificado refere-se a organizagio complexa e total, exigindo um esforgo planejado,
abrangendo toda a organiza¢do na busca de um aumento de eficacia e satide organizacional,
através de intervengdes planejadas.

Blake ¢ Mouton (1988) destacaram que o desenvolvimento organizacional visa a
efetivagco da mudanca, fazendo necessdria a elaboragdio de um plano estratégico que vise &
melhoria e & mobilizagdio de recursos, a fim de realizar um diagnéstico sistematico da
organizag&io como passo inicial. Tais caracteristicas ficam evidentes quando apresentam o
DO, como um modo sistematico de atingir um ideal de exceléncia corporativa, através da
elaboragdo de um plano com conceitos e estratégias, taticas e técnicas, visando levar a
organizag#o a uma situagéo de exceléncia.

Stoner (1985) afirma que o DO trabalha com mudangas tecnolégicas e estruturais, mas seu
enfoque primario € a mudanga comportamental e da natureza e qualidade de suas relagdes de

trabalho. Para esse autor o DO trata de mudangas mais abrangentes e a longo prazo, visando a
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que toda a organizagfo passe para um nivel de melhor funcionamento e, simultaneamente,
melhore o desempenho e a satisfagdo dos individuos no contexto organizacional.

Lobos (1979) apresenta em seu livro Administracio de Recursos Humanos o trabalho de
French e Beel que consideram o DO como um programa educacional de longo prazo,
orientado no sentido de melhorar os processos de resolugdo de problemas e de renovagéo de
uma administra¢do mais colaborativa e eficaz da cultura organizacional, com a assisténcia de
um agente de mudangas ou catalisador, utilizando-se da teoria e tecnologia pertinentes a
ciéncia do comportamento organizacional. Para esses autores, que, corroboram com o
pensamento dos autores citados anteriormente, e indo inclusive um pouco além ao
considerarem que o DO é ao mesmo tempo: (a) é um processo continuo e interativo; (b) € uma
estratégia normativa de mudangas; (c) é uma forma de ciéncia do comportamento aplicado;
(d) ¢ uma abordagem sistémica da mudanga organizacional; (e) focaliza preferencialmente o
grupo de trabalho; (f) planeja mudangas a partir de dados concretos; (g) baseia-se na
experiéncia e h) enfatiza o planejamento e a formagio de metas.

Através desta breve exposigéo de estudiosos da teoria do desenvolvimento organizacional,
observa-se que as turbuléncias de um mercado em constante mutagdo, seja através de seus
produtos ou da mudanga de comportamento dos consumidores, sdo capazes de colocar as
organizagdes produtivas em situagdo dificil, se as mesmas ndo estiverem preparadas para
antecipar as mudangas. Por essa razdo, Beckhard (1972) apresenta alguns indicadores de
necessidades de mudangas, que podem vir a subsidiar os programas de DO: (a) modificar
estratégias administratiyas; (b) desenvolver um clima mais consistente entre as necessidades
individuais e as necessidades constantemente mutaveis do ambiente; (c) favorecer a mudanga
de normas culturais; (d) identificar a necessidade de mudangas de estruturas; (e) favorecer o
programa de fusdo, seja de empresas ou de divisbes de empresas; (f) motivar equipes de
trabalho; e (g) adotar a um novo ambiente de trabalho, seja pela mudanga de produto ou de
mercado.

Existem diversas técnicas de intervengéio de DO disponiveis. O sucesso das intervengdes
dependera do acerto na escolha da estratégia, considerando a participagdo de todos os
membros da organiza¢do, sem qualquer vinculagdo ao seu nivel hierarquico, fun¢do ou
tempo de empresa. Ferreira (op. cit, p. 83-89) relaciona as seguintes tecnologias de DO: a)
atividades de diagnéstico, b) atividades de formag&o de equipe, ¢) atividades intergrupais, d)
atividades de educagfio e treinamento, €) analise do campo de forgas, f) atividades tecno-

estruturais, g) atividades de consultoria de processo, h) atividades de DO Grid, i) atividades
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de orientagfo e aconselhamento e j) atividades de planejamento e estabelecimento de metas.

Para efeito de ilustragdo apresentar-se-a apenas a grade gerencial de Blake e Mouton.

Robert Blake e Jane Mouton apresentam um dos estudos mais conhecidos e utilizados do
desenvolvimento organizacional sobre o desenvolvimento gerencial, em meados da década de
60, em seu livro O Novo Grid Gerencial. A proposta dos autores (1988) refere-se a um padréo
de comportamento gerencial, representado através de dois eixos, um horizontal (orienta¢do do
gerente para a produgdo) e outro, vertical (orientagio do gerente para as pessoas), que podem
ser observados através da figura 4 (p. 29). O eixo horizontal da grade da figura representa
uma preocupacdo pela producdo e o vertical, pelas pessoas. Ambos os fatores obedecem a
uma escala de 01 a 09, sendo que 01 (um) representa a preocupac¢iio minima e 09 (nove) a
preocupagdo maxima; desse modo, obter-se-a, cinco estilos gerenciais que podem ser

entendidos da seguinte forma:

Estilo 1,1: a orientagdo é minima tanto para a produgfio como para as pessoas. Realiza apenas o
minimo necessario para permanecer na organizag#o.

Estilo 1,9: a orientagfio ¢ minima para a produgdo e méxima para as pessoas. Seu principal
objetivo € promover bons sentimentos entre colegas e subordinados.

Estilo 9,1: a orientagdo é maxima para a produgdo ¢ minima para as pessoas. O gerente se
concentra em maximizar a produgio através do exercicio do poder e da autoridade e
no controle das pessoas.

Estilo 5,5: a posigfio é intermedidria entre a preocupagdo com a produgdo e com as pessoas.
Evita exercer autoridade formal. )

Estilo 9,9: a orientagfio para a produgfio se integra com a orientagdo para as pessoas. E a
geréncia em equipe. Orienta-se para as metas e resultados através da participagéo,
envolvimento, comprometimento e resolugdo dos conflitos.

Através da grade, os autores reconheceram a existéncia de caracteristicas que demonstram
serem universais as organiza¢des, destacando-se os objetivos, as pessoas e o poder. Afirmam
que essas caracteristicas estdo sempre presentes, em maior ou menor grau, independentemente
do objetivo, misséio ou da linha de trabalho da organizagdo. Uma adequada combinagfo
desses trés elementos é condigdo essencial para se alcangar uma produgio mais eficaz. De
acordo com a natureza da orientagdo adotada pelo gerente, os subordinados poderdo reagir
com envolvimento ou apatia, entusiasmo ou ressentimento, com pensamento inovador ou com

apego a rotina, com abertura ou com resisténcia as mudangas.

Através da exposigdo dos diversos conceitos abordando o desenvolvimento organizacional,
verifica-se que 0 mesmo possui sentidos e concepgdes abrangentes, embora sua esséncia seja
envolver o sistema organizacional como um todo. E a tonica de todas essas teorias é a

mudanga planejada como meio de alavancar o processo de desenvolvimento.
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Figura 3 - A Grade Gerencial
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Fonte: BLAKE, R.R. e MOUTON, J.S. O Novo Grid Gerencial. Sdo Paulo: Pioneira, 1988.

2.3.4.3 Apreciagio Critica da Abordagem Comportamental

Wabhrlich (1986) observa algumas criticas a teoria comportamental as quais estdo
relacionadas a seguir: a) a falta de inclusio de uma andlise sistematica dos processos
interpessoais que nfo fazem parte da estrutura formal, aos efeitos de processos formais sobre
a tomada de decisdes, segundo Blau e Scott; b) Simon encaminha todos os seus esforgos para
a explicagdo de como as varias condi¢bes dentro da organizagdo (hierarquia, sistema de
comunicagdo, programas de treinamento) influenciam a tomada racional de decisdes

esquecendo-se de considerar as influéncias que elas exercem umas sobre as outras.

Ferreira (op. cit) focaliza suas criticas em quatro pontos: a) a imprecisdo e excessiva
heterogeneidade, com poucas descobertas da teoria do comportamento organizacional; b) a
énfase no treinamento de habilidades no relacionamento interpessoal, adaptando o individuo
ao ambiente da organizag8o; c) as aplica¢@es distorcidas do DO pelos dirigentes como meio
de promogdo pessoal ¢ d) a falta de novidade, limitando a reformular alguns principios da

escola de Relagdes Humanas ¢ da Teoria Comportamental.

Ramos (1989) considera erro caracteristico das atuais tendéncias do pensamento e¢ da

pratica no campo administrativo os exemplos da escala gerencial (managerial grid) e
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desenvolvimento organizacional. Considera como afirmag8o inadequada que o interesse pelas
pessoas possa ser harmonizado com os interesse pela produgéio de mercadorias, s6 se

justificando a base de uma abordagem unidimensional da organizag&o.

2.3.5 A Abordagem Sistémica da Administracio

A Abordagem Sistémica da Administragio é desenvolvida por duas teorias, a Teoria de

Sistemas e a Teoria da Contingéncia que sdo apresentadas a seguir.
2.3.5.1 A Teoria de Sistemas

O bidlogo alemio Ludwig von Bertalanffy vinha desenvolvendo desde 1924 uma teoria inter-
disciplinar capaz de superar os problemas de cada ciéncia e proporcionar principios e modelos
gerais para todas as ciéncias envolvidas, de modo que, as descobertas em cada uma pudessem
ser amplamente utilizadas pelas demais. Essa teoria inter-disciplinar, que mais tarde foi
denominada Teoria Geral dos Sistemas, € essencialmente totalizante, isto é, os sistemas ndo
podem ser plenamente compreendidos apenas pela analise separada e disciplinarizada de cada
uma das partes. Ela se baseia na compreensdo da interdependéncia reciproca de todas as
disciplinas e da necessidade de sua integragdo. Dessa forma, os diversos ramos do
conhecimento passaram a tratar os seus objetos de estudo como sistemas (CHIAVENATO,
1977).

Diversos estudiosos da abordagem sistémica da administracdo desenvolveram seus
modelos geralmente em parceria com outros estudiosos do ramo. Os principais foram: Katz e
Kahn, Burns e Stalker, Lawrence e Lorsch e Trist e Rice. Para os propdsitos desta pesquisa,

destacar-se-4 apenas o primeiro € o ultimo deles.

A - A Abordagem de Katz e Kahn

Através da aplicégﬁo da teoria dos sistemas a teoria das organizag¢des, Katz e Kahn (1970)
desenvolveram um modelo de organizagio bem amplo. Esses autores propuseram que a teoria
das organiza¢les se libertasse do dilema individuo-estrutura, através da teoria geral dos
sistemas, pois outras abordagens nfo haviam conseguido resolver esse problema.

Para esses autores, a organizacfio apresenta as seguintes caracteristicas tipicas de um
sistema aberto: a) a organizagdo como um sistema aberto; b) as organizag¢Ges como classe de
sistemas sociais; c) a tipologia de organizagdes; d) o conceito de eficacia organizacional € €) a
organizacdo como um sistema de papéis. Para os propositos deste trabalho, enfocar-se-a

apenas o primeiro € o terceiro item, considerados os mais relevantes para a presente pesquisa.
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As idéias centrais da teoria de sistemas aplicada a administraggo podem ser explicadas a

partir dos seguintes aspectos (Ferreira, op. cit., 60-61):

1. Homem funcional - os papéis sdo mais enfatizados do que as pessoas em si. As varidveis de
personalidade e interpessoais ¢ varidveis organizacionais interferem nesses papéis. Sua
interagdo ¢ fundamental para obter maior produtividade.

2. Conflitos de papéis — as pessoas agem em fungfo dos papéis que representam, transmitindo
uma imagem, o que pode n3o condizer com o comportamento que se espera dela.
Expectativas frustradas quanto aos papéis dos outros podem gerar conflitos internos.na
organizagdo. _

3. Incentivos mistos — a empresa deve encontrar o melhor equilibrio entre incentivos
monetarios e ndo monetérios, refletindo no melhor desempenho de seus funcionarios.

4. Equilibrio integrado — dada a complexidade da integragdo dos diversos grupos na formagéo
do sistema empresarial, qualquer a¢dio sobre uma unidade da empresa atingird toda as
demais. O sistema devera responder de forma una a qualquer estimulo externo. :

5. Estado estdvel — para impedir a entropia (tendéncia ao desgaste, & desintegragdo e ao
aumento da aleatoriedade), a empresa procura manter uma relacdo constante de troca de
energia com o ambiente. O estado estavel pode ser atingido a partir de condigdes iniciais-e
através de meios diferentes. A organizagdo se diferencia dos demais sistemas sociais pelo
seu alto nivel de planejamento.

Para Katz e Kahn (op. cit.), as organizagdes como sistemas abertos s6 sobrevivem
enquanto forem capazes de manter negentropia, isto €, importagdo sob todas as formas de
quantidades maiores de energia do que elas devolvem ao ambiente como produto. Entre a
entrada e saida, a organizagdo retém parte da energia para a transformagdo do trabalho.
Decorre dai o conceito de eficicia organizacional, donde a eficiéncia se relaciona com a
necessidade de sobrevivéncia da organizac#o, enquanto a eficicia se relaciona com a extenséo

em que todas as formas de rendimento para a organizagio sdo maximizadas.

B - O Modelo de Tavistock ‘

Trist e Rice, pesquisadores do Instituto de Relagdes Humanas de Tavistock (Inglaterfa),
desenvolveram uma analise organizacional sistémica pesquisando minas de carvdo inglesas e
empresas téxteis indianas. Posteriormente, seus estudos ficaram conhecidos como O Modelo
de Tavistock, o qual considera a existéncia de dois subsistemas na organizagdo (MOTTA, op.
cit): |

a) o subsistema técnico: compreende as demandas da tarefa, a implantagdo fisica e o equipamento
existente. E o responsavel pela eficiéncia potencial da organizagfo e

b) o subsistema social: compreende as normas, aspiragdes e valores.
A conjugacio dos dois subsistemas transforma a eficiéncia potencial em eficiéncia real.

2.3.5.2 A Teoria da Contingéncia

Com a crescente importancia das circunstancias ambientais influenciando a arquitetura das
organizagdes, surge a partir dos anos 50, a abordagem contingencial como resultado de
pesquisas observando a relagdo da empresa com e dentro de seu ambiente. Embora a
denominagéo Teoria da Contingéncia tenha sido derivada da pesquisa de Lawrence & Lorsch,

precursores dessa teoria como Burns e Stalker ¢ Joan Woodward permitem definir a esséncia
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da moderna teoria contingencial. Os estudos desses autores sugerem que a organizagéo eficaz
depende de existir o equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura, tecnologia,
envolvimento e necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo (MORGAN, 1996).

Entretanto, coube a um importante estudo feito por pesquisadores de Harvard, liderados
por Lawrence & Lorsch, concluir que os problemas basicos dos administradores sdo a
diferenciagdo e a integragdo. Para esses autores, na medida em que os sistemas crescem de
tamanho, diferenciam-se em partes, € o funcionamento dessas partes separadas tem de ser
integrado para que o sistema inteiro seja viavel (FERREIRA, op. cit.). E pela diferenciacdo
que a organizacdo se especializa, e para ser eficaz nas relagdes com ambientes especializados,
a organizacio precisa de integragdo para preservar sua unidade e identidade (MAXIMIANO,
op. cit.).

De acordo com Morgan (op. cit.), os estudos de Lawrence & Lorsch mostraram que o grau
de diferenciagdo requerido para os estilos administrativos e organizacionais entre os
departamentos variava de acordo com a natureza da industria e seus ambientes € que o grau
apropriado de intera¢do era também necessario para ligar as partes diferenciadas entre si outra
vez. No tocante as formas de integragfo, por exemplo, em ambientes relativamente estéaveis,
as maneiras convencionais burocraticas (hierarquia, regras etc.) pareciam trabalhar bastante
bem. Entretanto, em ambientes mais turbulentos, precisavam ser substituidas por outras
formas (equipes de projetos multidisciplinares, indicagdo de pessoal habilitado na arte de
coordenacéo e resolugdo de conflito). Burns e Stalker entendem que ha dois “tipos ideais” de
organizag@o como pontos extremos de um continuum. Num extremo estd o sistema mecdnico
(divisdo de trabalho rigida, nitida hierarquia de controle, concentracdo de autoridade de linha
na ctpula administrativa, concentrago de informagGes e de conhecimento etc.) € no outro, o
sistema orgdnico (ajustamento continuo as mudangas ambientais, redefini¢do continuada de
tarefas, valorizag¢@o do saber especializado, alto grau de engajamento etc.) (MOTTA, op. cit.).

Segundo Wahrlich,

o enfoque contingencial parte da premissa de que ndo h4 uma proposta de planejamento
organizacional que seja a melhor em todas as situagdes, e sim, que as circunstincias (ou
contingéncias) de cada caso tornam mais produtiva uma determinada solugdo contingencial
(WAHRLICH, op. cit., p. 174).

Lembra ainda Wahrlich, que a contribuicdo de Mary Parker Follett discutindo a lei da
situag@o (controle, coordenago, dominagio, transigéncia e integracéo), formulada hd mais de
meio século, constituiu uma verdadeira introdugfo ao enfoque contingencial; lembra a autora

que poucos se deram conta dessa realidade.
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Em sintese, a Teoria da Contingéncia mostra que ndo ha nada de absoluto nos principios de
organizag@o, devendo essa ajustar-se conforme sua natureza, considerando o ambiente, a

tecnologia e as pessoas.

2.3.5.3 Apreciac¢io Critica da Abordagem Sistémica da Administra¢io

Ferreira (op. cit) aponta a contestagdo de diversos autores acerca da abordagem sistémica.
A primeira, a excessiva cientificidade no tratamento dos problemas da organizagfo, apesar de
apresentar semelhangas com um sistema bioldgico. E a segunda, a énfase desproporcional no
ambiente, defendendo que o ambiente interno da empresa nio deve ser continuamente
modificado em fun¢do de variaveis ambientais cujo impacto ainda ndo foi devidamente
avaliado.

Far-se-4, no final do Capitulo II, uma apreciagdo critica de todas as teorias ora em

apresentagdo.

2.4 Filosofia Gerencial do Total Quality Control —- TQC

Nessa se¢do, apresentar-se-a a filosofia gerencial do TQC através de seus principais
conceitos e ferramentas gerenciais. Sdo eles: 1) conceito do TQC, 2) gerenciamento pelas
diretrizes, 3) gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia, 4) gerenciamento do
crescimento do ser humano, 5) método de controle de processo e 6) a solugdo de problemas

como método gerencial.

2.4.1 Conceito do Controle da Qualidade Total

O Controle da Qualidade Total € um sistema administrativo aperfeigoado no Japdo, a partir
de idéias americanas introduzidas logo ap6s a Segunda Guerra Mundial. Esse sistema foi
desenvolvido nesse pais pelo Grupo de Pesquisa do Controle da Qualidade da JUSE (Union of
Japanese Scientists and Engineers). E conhecido no Japdo pela sigla TQC (Total Quality
Control) e é baseado na participagio de todos os setores da empresa e de todos os empregados
no estudo e condugéo do controle da qualidade.

A Qualidade Total leva em consideragdo todas aquelas dimensdes que afetam a satisfagdo
das necessidades das pessoas e por conseguinte a sobrevivéncia da empresa. Essas dimensdes
estdo mostradas na Quadro 1 (p. 34).

O TQC, segundo Campos (1992), é baseado em elementos de varias fontes, principalmente
os de origem americana, tais como: a) emprega o método cartesiano de Juran; b) aproveita

muito do trabalho de Taylor; c) utiliza o controle estatistico de Shewhart; d) adota os
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conceitos sobre o comportamento humano langados por Maslow e e) aproveita todo o

conhecimento ocidental sobre qualidade, principalmente o de Juran.

Quadro 1 - Componentes da Qualidade Total

Dimensdes da Qualidade Total Pessoas Atingidas
Produto/Servigo .
Qualidade - Cliente, Vizinho
Rotina
Custo Custo Cliente, Acionista,
QUALIDADE Prego Empregado e Vizinho
TOTAL Prazo Certo
(para satisfazer as Entrega Local Certo Cliente
necessidades das -
pessoas) Quantidade Certa
Moral Empregados Empregado
Seguranca Empregados Cliente, Empregado e
Usudrios Vizinho

Fonte: Campos, V.F. Controle da Qualidade Total (no estilo japonés), UFMG, 1992.

Segundo Miyauchi (apud CAMPOS, op. cit., p.193), os topicos, a seguir apresentados de

forma resumida, formam o conceito do TQC.

I.

2.

10.

11.

Orientagdo pelo Cliente — Produzir e fornecer servigos e produtos que sejam definitivamente
requisitados pelo consumidor.

Qualidade em Primeiro Lugar — Conseguir a sobrevivéncia através do lucro continuo pelo
dominio da qualidade.

Agdo Orientada por Prioridades — Identificar o problema mais critico ¢ soluciona-lo pela
mais alta prioridade.

Ag¢do Orientada por Fatos e Dados — Falar, raciocinar ¢ decidir com dados e com base em
fatos.

Controle de Processos — Uma empresa n3o pode ser controlada por resultados, mas durante
0 processo.

Controle da Dispersdo — Observar cuidadosamente a dispersdo dos dados e isolar a causa
fundamental da dispersio.

Proximo Processo é seu Cliente - O cliente € um rei ou uma rainha com quem n#o se deve
discutir mas satisfazer os desejos desde que razodveis.

Controle a Montante — A satisfagdo do cliente se baseia exclusivamente em fungdes a
montante. As contribui¢des a jusante sdo pequenas.

Agdo de Blogueio — Tome agdo preventiva de bloqueio para que o mesmo problema nio
ocorra outra vez pela mesma causa,

Respeito pelo Empregado como Ser Humano — Respeitar os empregados como seres
humanos independentes.

Comprometimento da Alta Dire¢do — Entender a defini¢8o da miss@o da empresa e a visdo e
estratégia da alta direcfio e executar as diretrizes e metas através de todas as chefias.

O TQC adota ainda como sistema administrativo: a) o gerenciamento pelas diretrizes, b) o

gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia, c) o gerenciamento do crescimento do ser

humano e d) a solugfo de problemas como método gerencial.
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O gerenciamento pelas diretrizes (GPD) € conduzido pela alta administragéo da empresa €
tem como objetivo maior direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade (rotina)
para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo (CAMPOS, op. cit.).

Ja o gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia (GR) € definido como “as agdes ¢
verificagBes didrias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no
cumprimento das obriga¢Ges conferidas a cada individuo e a cada organizagdo” (CAMPOS,
1994, p. 19).

O GR, que é gerenciado por todos os niveis hierarquicos até o nivel individual, € centrado:
a) na padronizagdo dos processos € do trabalho; b) na monitoragdo dos resultados desses
processos € na sua comparagio com as metas; ¢) na agdo corretiva no processo; d) a partir dos
desvios encontrados nos resultados quando comparados com as metas; €) num bom ambiente
de trabalho (5S') e na maxima utilizagdo do potencial mental das pessoas (CCQ’ e sistema de
sugestdes) e f) na busca continua da perfeicédo.

O GR ¢ basicamente conduzido, desenvolvendo-se niveis de controle, pontos € modos de
verifica¢dio e na maneira de registrar e relatar os resultados. Para tanto, desenvolvem-se itens
de controle e itens de verificagdo. Os itens de controle sdo indices numéricos estabelecidos
sobre os efeitos de cada processo (produto) que permitem controlar a qualidade do produto ou
servigo em questdo. Kaoru Ishikawa, um dos pioneiros nas atividades do TQC no Japdo e um
dos expoentes da qualidade, diz: “se vocé ndo tem item de controle vocé ndo gerencia”
(Ishikawa apud Campos, op. cit.,, p. 29). Os itens de verificagio sﬁ(? indices numeéricos
estabelecidos sobre as causas (processo) que afetam determinado item de controle.

A competitividade das empresas japonesas é devida a diversos fatores e dentre eles pode-
se destacar o gerenciamento do crescimento do ser humano sob o enfoque do TQC. Os
seguintes aspectos sdo basicos nesse gerenciamento (CAMPOS, op. cit., p. 149): a) € a
conjugacéio de métodos gerenciais que sdo difundidos a todas as pessoas da empresa com o
desenvolvimento de um clima que conduza a emog&o pelo trabalho. O resultado do trabalho
de cada ser humano deve significar muito para sua vida; b) é um programa de educago e
treinamento através do qual todas as pessoas devem mudar a sua maneira de pensar; c) € um

programa gerencial centrado nas pessoas, sendo importante aprimorar o recrutamento €

' Trata-se de programa de gerenciamento participativo que objetiva criar condigdes de trabalho adequadas a
todas as pessoas em todos os niveis hierdrquicos da organizagfo. A sigla 5S deriva das iniciais de cinco palavras
japonesas: seiri, seiton, seisoh, seiketsu e shitsuke, que corresponde a sensos de utilizagdo, ordenagdo, limpeza,
asseio e auto-disciplina, respectivamente.

2 0 CCQ - Circulo de Controle de Qualidade, é um circulo de poucas pessoas para conduzir, de forma
voluntdria, atividades de controle de qualidade (busca da causa de problemas) dentro da mesma drea de trabatho.
O CCQ nasceu nos Estados Unidos e foi adotada no Jap#o, no inicio da década de 60.
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sele¢do, educar e treinar as pessoas para transforma-las nas melhores do mundo naquilo que
fazem, reter essas pessoas nos quadros da empresa de tal forma que a empresa faga parte do
projeto de vida de cada um e criar condi¢Ges para que cada um tenha orgulho de sua empresa.

Cabe destacar que a tradig¢dio da estabilidade no emprego é uma opgéo gerencial, néio sendo
estabelecida por lei nem por acordo sindical, o que facilita o desenvolvimento dos programas
de recursos humanos.

Apbés a introdugdo do modelo americano de qualidade, as obras de Abraham Maslow
influenciaram fortemente os principios que norteiam o crescimento do ser humano nas
empresas japonesas, sendo chave o estabelecimento de trés premissas (Campos, apud

Maslow, op. cit., p. 150-151):

(a) o potencial mental das pessoas é aleatoriamente distribuido na face da Terra ndo sendo, na
sua origem, afetado por nenhum fator;

(b) a insatisfagfo é um estado natural do ser humano. O ser humano fica satisfeito em situagdes
momentineas, retornando sempre ao seu estado natural que ¢ a insatisfagdo e

(c) o ser humano tem necessidades basicas que devem ser satisfeitas simultaneamente.

Essas trés premissas conduzem a politica de recursos humanos, de modo que, por exemplo,
a educagdio e treinamento sejam desenvolvidos por toda a vida do empregado de forma
continua e planejada. E o lema é “educar, treinar e fazer”. Outra questio que os gerentes
monitoram de perto é o moral do grupo (turnover de pessoal, absenteismo, indice de procura
ao posto médico, indice de reclamagGes trabalhistas, niimero de sugestdes etc.). Através desse
monitoramento, conseguem fazer a leitura da equipe no tocante o moral ¢ atuando nas causas
que sdo as necessidades basicas. Os métodos, técnicas e praticas administrativas da filosofia
TQC conduzem ao atendimento das demais necessidades, tais como as sociais, de estima e
auto-realizag3o.

Campos assim conceitua o crescimento do ser humano:

ela est4 baseado na inteng@io de que as pessoas devem fazer sempre servigos de valor agregado
cada vez mais alto ... significando trabalho no qual se escreve, fala, ordena, mostra, instrui etc.,
ao invés de mover, copiar, seguir, obedecer, etc. ... significa utilizar cada vez mais a mente do
individuo e ndo somente a forga bragal ... para isto o individuo deve ser preparado durante toda a
vida (CAMPOS, op. cit., p. 155).

A educagdo e o treinamento sfo a base de sustentagdo do TQC. Enquanto o treinamento
esta voltado para o desenvolvimento das habilidades do homem, a educagdo volta-se para a
mente da pessoas € para o seu autodesenvolvimento. Cabe destacar que um empregado recém
admitido permanece de 1,2 a 1,5 ano em treinamento, para entdo assumir o seu posto de
trabalho.

Todo o plano de educagdo e treinamento assenta-se sobre um decéalogo, em que se destaca

o nono deles, que diz que 75% do treinamento sdo feitos no proprio trabalho e de
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responsabilidade direta dos gerentes, ou seja, o proprio gerente treina a equipe. Esse tipo de
treinamento é chamado treinamento no trabalho e ¢ designado no Japdo como “On the Job
Training” (OJT). Os exemplos de treinamento podem ser: reunides para o estudo do
relacionamento causa-efeito dos problemas, a delegagéo, a rotagdo de cargos, a formagéo de
grupos para o autodesenvolvimento (CCQ) e a propria relagéo gerente-equipe esta repleta de

muito treinamento.

2.4.2 A Solucio de Problemas como Método Gerencial

Se vocé cometeu um erro e ndo procurou as causas,
cometeu dois erros.
(Confucio, séc. V a.c.)

O Método de Andlise e Solugdo de Problemas — MASP é um método gerencial utilizado
tanto na manutengdo dos padrdes como na melhoria dos padrées. Esse método constitui-se em
pe¢a fundamental para o controle da qualidade; a filosofia do TQC recomenda que todas as
pessoas da empresa devem dominar o método. O MASP apresenta duas grandes vantagens:
(a) possibilita a solu¢do de problemas de maneira cientifica e efetiva e (b) permite que cada
pessoa da organizagdo se capacite para resolver os problemas especificos de sua

responsabilidade. O MASP é constituido de oito processos, a saber (CAMPOS, 1994, p. 224):

1) Identificagdo do problema (defini¢o clara do mesmo);

2) Observagdo (investigagdo das caracteristicas do problema);

3) Analise (descoberta das causas fundamentais);

4) Planejamento da agdo (planejar a agdio para bloquear as causas fundamentais);
5) Acg#o (executar o plano de a¢do para bloquear as causas fundamentais);

6) Verificagdo (verificar se o bloqueio foi efetivo);

7) Padronizagfo (prevenir contra o aparecimento do problema); e

8) Conclusdo (recapitulagéo de todo o processo ¢ planejamento das agSes futuras).

O método denominado MASP (QC story) € indutivo € qualquer pessoa € capaz de
promover melhoria com uma pequena margem de erro. O que significa resolver problemas?
Antes de tudo, significa eliminar a causa geradora do problema. Promover retrabalho e
sucatear materiais sdo providéncias tomadas sobre o material € ndo representam a solugéo do
problema. Com a eliminagfio das causas e estabelecido o padrio para se evitar a reincidéncia
do mesmo problema, pode-se considerar o problema finalmente solucionado (UMEDA,
1995).

2.4.3 Estilo Gerencial e o Planejamento

“Planeje ou seja planejado”.
(Planejador da Comunidade de Mantua)

Dado que o fator planejamento exerce uma fungfo importante para o exercicio do papel

gerencial, descrever-se-a algum estilos e informagdes sobre esse fator.
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Normalmente, por diversos motivos, ndo se tem o habito de planejar. Os estilos
tradicionais de geréncia encerram a combinagdo de trés fatores para a gestdo do trabalho,
normalmente conhecidos pelos orientais como a geréncia do estilo KKD (Kan, Keiken e
Dokio), ou seja, na base da intui¢fio, experiéncia e coragem. E a geréncia do estilo “oba-oba”,
do “vamos que vamos”, do “sexto sentido”, que dependem da memoria passada e atuam
eternamente removendo o efeito.

Apesar de serem esses fatores também importantes, outros aspectos devem ser levados em
conta ao gerirmos um empreendimento, um departamento, uma divisdo etc., uma vez que 85%
das falhas sdo de origem gerencial. No método denominado KKD, as contramedidas séo
tomadas de forma intuitiva. Em caso de acerto, a solugdo € rapida, mas isso acontece muito
raramente.

O romeno e fisico Joseph Juran juntamente com o americano e engenheiro Edward
Deming foram as primeiras pessoas que conseguiram aplicar com sucesso, no Japdo, entre
1955-1965, o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action), conforme apresentado na Figura 4

abaixo.

Figura 4 - Ciclo PDCA
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EXECUGHAD

EXECUTAR
OTRABALHD

\ ISHIKAWA, 1993

Fonte: ISHIKAWA, K. Controle de Qualidade Total & Maneira Japonesa,
Rio de Janeiro: Editora Campos, 1993.

A geréncia do estilo PDCA habitua-se a planejar (definindo metas e determinando os
métodos para se alcancar as metas), a fazer (educando e treinando as pessoas e,
conseqiientemente, a executar o trabalho), a checar (verificando os efeitos do trabalho
executado) e, finalmente, a agir (atuando na melhoria do processo, em fungdo dos resultados).
Atua fortemente na anédlise do problema, podendo assim formar um piso forte para evitar a
reincidéncia do mesmo. Faz isso sistematicamente, “roda o PDCA” e busca a melhoria

continua, como método de trabalho do dia-a-dia.
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Portanto, € desejavel que os gerentes saibam utilizar a intui¢do, experiéncia e a coragem a
partir de um escopo conceitual, por exemplo, do tipo PDCA.
Figura 5 - Gerentes de Estilo KKD ¢ PDCA

N

TEMPO

KKD

PDCA

Fonte: Anota¢des do Curso TQC para Gerentes, empresa Alfa, 1994.

A Figura 5 apresenta, de forma genérica e comparativamente, os estilos gerenciais do
KKD x PDCA em fung¢io do tempo. O gerente do estilo PDCA como planeja (P) mais que o
do estilo KKD, realiza o trabalho (D) em menor tempo e, igualmente, o tempo de verificagéo
(C) é menor. Conseqiientemente, a a¢do corretiva (A) do primeiro estilo gerencial é menor,
fechando assim o ciclo PDCA. Enquanto que no do segundo estilo, o ciclo € infinito e nunca
se fecha.

A Tabela 2 mostra como planejam trés paises, o Japdo, Estados Unidos e o Brasil, em

relagdo ao ciclo completo do PDCA.

Tabela 2 - PDCA em trés paises

Pais P DCA

Japdo 66 % 34%

Estados Unidos 40 % 60 %
Brasil 10 % -

Fonte: Anotagdes do Curso TQC para Gerentes, empresa Alfa, 1994.

No Brasil, conforme verifica-se pela Tabela 2, tradicionalmente planeja-se
antecipadamente muito pouco e ndo ha um trabalho efetivo para verificar como foi a evolugéo
do trabalho em relagdo ao planejado, bem como ndo se observam as agles corretivas no
sentido de aprimorar o trabalho. Portanto, nesse pais, ndo se fecha o Ciclo PDCA.

Do Gréfico 1 a seguir, pode-se facilmente concluir que, com pouco planejamento, tem-se
muito retrabalho e com muito planejamento, pouco retrabalho. O retrabalho, invariavelmente,
ndo agrega valor algum para qualquer processo; s6 agrega custo, pois se trata de refazer o
trabalho, a priori, desperdi¢ado. Pode-se aplicar aqui, um dos principios de Miyauchi, de que
apenas a montante (entrada) é que se pode agregar valor ao processo; as contribuigdes a

jusante (saida) sdo minimas.
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Grafico 1 - Planejamento x Retrabalho

muito

RETRABALHO

pouco PLANEJAMENTO muito
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4.4 Consideragdes Finais a Filosofia TQC

“Qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa concreta,
mas uma terceira entidade independente das duas ...
embora ndo se possa definir qualidade,

sabe-se o que ela é”.

(Robert M. Pirsig)

A abordagem de administragio do tipo qualidade total € mecanismo intrinseco a integragdo
normativa, uma vez que essa abordagem utiliza procedimento para compartilhamento de
valores e de técnicas para comprometimento de trabalhadores com os objetivos empresariais.

O objetivo da utilizagdo da qualidade total como estratégia empresarial € justamente criar
condigdes internas que garantam a sobrevivéncia das empresas a longo prazo. Campos (1992)
define algumas premissas para implanta¢do de um programa de qualidade total, destacando-se
entre elas a qualidade, que € uma questdo de vital importincia. A empresa s6 sobrevivera se
for a melhor no seu negdcio. A qualidade é uma mudanga cultural e é preciso que as pessoas
sintam a ameaga de morte da empresa em que trabalham, ainda que seja num horizonte de 5 a
10 anos, € preciso tempo e lideranga para conduzir mudangas.

Em sintese, embora o TQC possua conceitos basicos idénticos no que se refere a obtengéo
de satisfagéo do cliente, sua promogdo, no entanto, revela diferengas em fungéo do setor ao
qual a empresa pertence, ou seja, se ¢ industria primaria, secundéria ou tercidria. Também ¢
importante observar que existem igualmente diferencas entre departamentos de produgdo e
departamentos administrativos em uma mesma empresa. Dessa forma, os caminhos para
iniciar a implementagdo do TQC pode variar de empresa para empresa a partir das
caracteristicas inerentes a cada unidade organizacional.

Ha outras ferramentas da administragdo ou gerenciais da qualidade utilizadas pelos
gerentes da filosofia TQC, principalmente na fase de planejamento, a saber (WERKEMA,
1995): Diagrama de Afinidades, Diagrama de Arvore, Diagrama de Relagdes, Diagrama de
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Matriz, Diagrama de Matriz de Dados, Diagrama de Processo Decisorio (PDPC) e Diagrama
de Setas.

Embora a filosofia de administragfo no Japdo ainda seja dominada pela senilidade, em que
os gerentes com mais tempo de casa vdo ascendendo aos cargos mais altos na hierarquia,
profissionais recém-formados nas universidades japonesas estdo buscando novas
qualifica¢des nas melhores universidades americanas e européias, levando seus dirigentes a
incorporar € experimentar os novos estilos gerenciais e potenciais de seus novos
administradores.’ Tudo leva a crer que serdio bem sucedidos, pois experimento e criatividade

s@0 o que tem tido mais valia, ultimamente, nos novos estilos de administragdo naquele pais.
2.5 Novas Abordagens sobre Organizagdes

Esta se¢do sera dedicada a apresentagdio de forma resumida, de novas abordagens sobre
organizagles, enfocando questdes motivacionais, mudan¢as organizacionais € novas
estratégias organizacionais baseadas em organizagdes de aprendizagem.

O professor Burkard Sievers da Bergische Universitit da Republica Federal da Alemanha
faz um ensaio abordando de forma critica os conceitos de motivagdo, segundo o qual a nogéo
de motivagdo e as teorias que a ela se referem podem ser vistas como invengdes cientificas.
No artigo Além do suceddneo da motivagdo, Sievers (1990) faz uma série de ressalvas as
teorias motivacionais no contexto atual do trabalho em empresas, que estdo resumidas a
seguir:

a) contexto da motivagfo é limitado a uma microperspectiva e favorece explicagdes causais;

b) a motivagdo como tépico deixou de ser um conceito cientifico para ajudar a entender o
homem e sua constitui¢@o individual e transformou-se em um instrumento pragmatico para
influenciar o comportamento humano;

¢) as teorias motivacionais perderam o cariter mais abrangente de preocupagfo com as
pessoas € as organizagdes em virtude das tendéncias comportamentalistas dominantes;

d) as teorias motivacionais reduzem a complexidade da realidade social & preocupagio tinica
de satisfagdo e eficacia e

e) apesar de sua preocupa¢do com a verdade universal, as linhas adotadas pelos tedricos da
motivag8o assentam-se em preconceitos apoliticos, nfo histéricos e associais.

Nesse artigo, Sievers relata que

a motiva¢éo s6 passou a ser um topico — tanto para as teorias organizacionais, quanto para a
organizagio do trabalho em si — quando o sentido do proprio trabalho desapareceu ou entdo foi
perdido; a perda do sentido do trabalho estd diretamente ligada 4 crescente divisdio e
fragmentagio do trabalho ... como conseqiiéncia, as teorias motivacionais tém se transformado
em sucedaneos na busca do sentido do trabalho (op. cit., p. 8 € 9).

Essa fragmentagéo do trabalho, em cargos e atividades que exigem uma parcela minima
das habilidades do individuo maduro, demonstra, segundo o autor, o outro aspecto, que € o

desconhecimento dos trabalhadores pelos administradores de empresas. Além disso, outro
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aspecto que o autor descreve € a fragmentagfo da vida em vida no trabalho e todo o resto, que
também parece perpetuar o mito criado em torno da imortalidade da empresa. Para Sievers
esses sdo aspectos de um mesmo problema o qual se avolumam cada vez mais em nossas
sociedades contemporéneas, ou seja, a eterna e fundamental preocupag@o humana com o
sentido, com o real significado da vida.

Sobre a teoria da motivago Whietley em seu livro A Nova Organizagdo, assim relata:

na teoria da motivago, nossa atengfio estd se deslocando da influéncia de recompensas externas
para os motivadores intrinsecos que vém do préprio trabalho ... estamos comecando a considerar
as fortes emogdes que sdo parte da condigdo humana, em vez de nos segmentarmos (amor € para
o lar e disciplina para o trabalho) ou de acreditar que podemos confinar os trabalhadores em
papéis rigidamente definidos, como se eles fossem engrenagens do maquindrio de produgéo. A
medida que deixamos de lado os modelos mecanicistas de trabalho, comegamos a dar um passo
atrds e a ver a nés mesmos de novas maneiras, a apreciar a totalidade que somos e a planejar
organizagdes que honrem e que fagam uso dessa totalidade (WHIETLEY, 1994, p. 28-29).

As idéias de Whietley, ao focar as questdes motivacionais oriundas do proprio trabalho ¢ a
totalidade do ser humano, sdo convergentes s idéias de Guerreiro Ramos, que serdo
abordadas na ultima se¢do deste capitulo.

Com a queda das velhas ferramentas motivacionais, os lideres, segundo Rosabeth Moss
Kanter, necessitam de incentivos novos e mais efetivos para encorajar alto desempenho e a
construg@o de compromisso da equipe. Para tanto, a docente da Harvard Business School

sugere cinco novas ferramentas, resumidas a seguir (Kanter, 1994, p. 19-20):

a) missdo — E essencial ajudar as pessoas a acreditar na importancia de seus trabalhos, e dar as
pessoas um senso de finalidade e orgulho na atividade, que geralmente é uma methor fonte
de motivagdio do que formas tradicionais.

b) controle da agenda — Cada vez mais os profissionais estdo deixando os empregos
chamados “de prestigio” em favor de empregos que lhes déem mais autonomia sobre suas
préprias atividades.

¢) divisdo de criagdo de valor — Dar as equipes parte da agdo sdo bem incentivadores. As
empresas estdo experimentando novas aventuras e outras realizacGes estratégicas, como
igualdade na participagdo em retorno de projetos, e divisdo de bdnus associados a metas de
desempenho.

d) aprendizagem —A atratividade de qualquer companhia geralmente repousa em sua
capacidade de prover aprendizagem e aprender mais sistematicamente a partir de suas
proprias experiéncias. A General Electric, por exemplo, tem sido capaz de atrair novos
talentos, porque as pessoas os vém como um espago para aprender e como um valioso
acréscimo para o curriculo, mesmo quando ndo puderam prometer ascenso na carreira.

€) reputacdo - Os gerentes podem aumentar a reputagdo — e aumentar a motivagdo — criando
estrelas, fornecendo muito reconhecimento publico e prémios, creditando a autoria de
inovagdes, projetando as pessoas fora de sua unidade e conectando-os a redes
organizacionais e profissionais.

As mudangas organizacionais, igualmente as questdes motivacionais, doravante, e mais do
que nunca, estario em evidéncia e, serio uma preocupagdo constante € crescente nas

organizagdes voltadas & produgfio de bens e servigos. Para Galbraith e Lawler (1995), a

* Informacdes coletadas no Seminério Training Specialist for Supervisors Il focused on inside training. JICA,
Japdo, 1997.
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maioria das estruturas organizacionais e praticas gerenciais ndo foram criadas com esse ritmo
de mudan¢a em mente, mas foram criadas sim para funcionar bem num mundo mais estavel,
mais previsivel. Porém, a perda do estado estavel da atualidade j4 foi apontada por Schon em
1973, ou seja, o estado estavel para a condi¢fio humana é uma fantasia.

De acordo com Drucker,

a organizagdo moderna é desestabilizadora e precisa ser organizada para a inovagdo, para o
abandono sistemético de tudo aquilo que € estabelecido, costumeiro, conhecido e confortivel,
quer se trate de um produto, um servigo ou um processo, um conjunto de aptiddes, relagdes
humanas e sociais ou a propria organizagdo (DRUCKER, 1995, 44-45).

Continua esse autor, afirmando que

na sociedade de organizagdes, € seguro assumir que qualquer pessoa, com qualquer
conhecimento, terd de adquirir novos conhecimentos a cada quatro ou cinco anos, sob pena de se
tornar obsoleta (op. cit., 44-45).

Ou seja, ela precisa estar organizada para mudangas constantes, inserindo o gerenciamento
das mudangas em sua propria estrutura.

Para Drucker (op. cit.), cada organizagéo deve se dedicar a criagdo do novo, o autor sugere
trés praticas sistematicas: a) aperfeicoamento continuo (kaizen) de tudo aquilo que faz; b)
aprender a explorar seus conhecimentos, isto é, a desenvolver a proxima geragdo de
aplicagdes a partir de seus proprios sucessos € c) aprender a inovar, COmMo um pProcesso
sistematico, em outras palavras, volta-se ao abandono e o processo recomega. Para esse guru
da administragdo, a necessidade de se organizar para mudar também requer um alto grau de
descentralizagfio, para tomar decisdes rapidamente. Ele afirma ainda que as organiza¢Ges pos-
capitalista precisam constantemente perturbar, desorganizar e destabilizar a comunidade.

De acordo com Galbraith e Lawler (1995), dispor apenas de um bom quadro de pessoal
ndo trard avango extraordinario para a empresa. O progresso exige equipes de trabalho,
formagdo e incentivo a equipes, intercAmbio e partilhamento de informagGes. Sintetizam os
autores que a natureza mutante do controle organizacional estd eliminando a necessidade de
um gerenciamento hierdrquico e orientado para o controle. E concluem que em todos os
casos, a alta geréncia de controle é redundante.

Whietley (op. cit.) ao citar experiéncias de equipe, fala de lideranga informal, ou seja, da
capacidade de uma organizagdo para criar a lideranga mais adequada as suas necessidades
num dado momento. E sugere que a dificuldade de honrar de modo formal esses lideres, se
encontra no fato de as organizagdes estarem presas numa estrutura hierdrquica incapaz de
adaptar-se; porém, ao nivel da vida em seu sentido mais amplo, sabe-se quem ¢ o lider e por

que ele ou ela precisam estar ali. Max De Pree, ex-chefe executivo da Herman Miller, chama
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de lideranca itinerante, as pessoas indispensaveis da nossa vida que estdo a postos quando
precisamos delas.

Se Galbraith e Lawler defendem equipes de trabalho autogeridas € que o controle da alta
geréncia é redundante, o casal Pinchot (1995), através do livro intitulado O Poder das Pessoas,
cujo titulo original é “O fim da burocracia & a ascensdo da organizagfio inteligente”,
enfatizam os fundamentos essenciais para a criagdo de organizagfes inteligentes, através da
difusdo dos direitos, da verdade, da igualdade e da comunidade no local de trabalho.

Cabe abordar dois pontos na proposigdo desses autores: a) as organizagdes ndo sdo
inteligentes, pois ser inteligente é um atributo da pessoa humana e b) as primeiras 70 paginas
do livro versam sobre o fim da burocracia; entende-se, entretanto, ser uma abordagem
exagerada dos autores, pois o que ocorre, na realidade, é uma flexibiliza¢do da burocracia, em
maior ou menor intensidade. Porém, esse fato ndo invalida suas intengdes.

A arquitetura das organizagGes pos-burocréticas ou das organizagdes inteligentes, segundo
Pinchot (op. cit.), requer um conjunto de condi¢des necessarias e interdependentes, compostas
por liberdade de escolha e responsabilidade pelo todo. As condigdes de liberdade supdem que
a verdade e os direitos sejam difundidos, que tenham a liberdade de iniciativa e que os
projetos possam ser realizados por equipes autdnomas. A responsabilidade pelo todo, por sua
vez, ¢ exercida pela promogdo da igualdade e diversidade de redes de aprendizado voluntario
e de autogestdo democratica. A ltima condi¢do € fruto das demais, em que o governo central
da institui¢o tem os poderes mais limitados. Assim, verifica-se uma maior participagdo e
autonomia para os trabalhadores, progredindo para a autogestdo nas comunidades da
organizago.

Se as propostas dos Pinchot promovem uma maior participagdo e possibilidade de
crescimento dos empregados, sempre com vistas para uma maior capacidade de sobrevivéncia
organizacional, Senge igualmente propde a transformagdo, concebendo as organizagbes como
um espago de aprendizagem, denominado por ele de aprendizagem organizacional ou
organizagdes em aprendizagem ou como proposto originalmente, learning organization. A
organiza¢dio desenvolve-se através de cinco pilares basilares de aprendizado, de forma
prescritiva, a saber: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum, aprendizagem em
equipe e o pensamento sistémico. Schon (1973) foi quem primeiro concebeu que as
organizagles pudessem aprender, face 4 instabilidade e a incerteza das organizagdes,
apontando que a sociedade e todas as instituigdes estdo num processo continuo de

transformagdo, levando-as a buscar novas formas de gestéo e de sobrevivéncia.
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Através da primeira disciplina de Senge, o dominio pessoal, as pessoas aprendem a
expandir sua capacidade pessoal para criar os resultados que mais desejam, tendo base
espiritual da aprendizagem organizacional. Acrescenta também que o dominio pessoal nos
leva “a viver de acordo com as nossas mais altas aspira¢ées” (SENGE, 1990, p. 17). Para esse
autor, (op. cit., p. 137), “a esséncia do dominio pessoal estd em aprender a gerar € manter
tensdo criativa em nossas vidas”. Nesse sentido, para corroborar com Senge, traz-se o recurso
do grafico desenvolvido por Marpens (apud GAUDENCIO, 1995), que correlaciona as
variaveis habilidades e dificuldades, sugerindo sempre que o desenvolvimento de novas
habilidades permitira ao homem enfrentar dificuldades cada vez maiores. Assim, ter-se-a no
grafico, uma regido que € definida pelo autor como eustresse, ou seja, tensdo positiva,
saudavel ou a do desafio constante. Portanto, entende-se que o eustresse de Marpens, bem
como a tensdo criativa de Senge, sdio os fatores para conduzir a propria vida ou a maestria
pessoal. Ainda segundo Senge (op. cit., p. 138), “pessoas com alto nivel de dominio pessoal
vivem num modo continuo de aprendizagem” e, nunca “chegam”, por entenderem que “a
viagem € a recompensa”. Choppra (1994, p. 10) corrobora com Senge ao dizer que “sucesso €
a jornada, ndo o destino”.

A disciplina modelos mentais trata dos modelos, generaliza¢Ges, imagens e idéias
arraigadas em nossa mente. E como se vé o mundo e que influenciam o nosso
comportamento. Marcondes (1992) conta uma histéria difundida em marketing, de dois
executivos concorrentes do ramo de cal¢ados, interessados em explorar oportunidades na
Africa. Apos pesquisa efetuada, os funciondrios mandaram mensagens para suas respectivas
empresas. Um deles dizia: “possibilidades nulas, aqui neste pais ninguém usa sapatos”. O
outro afirmava: “grandes possibilidades, aqui neste pais ninguém usa sapatos!”. A capacidade
de desenvolver a percepgdo bem como de realizar, constantemente, uma adequada leitura do
ambiente onde se esté inserido reforgam a importdncia dessa disciplina.

O objetivo comum ou a visdo compartilhada € a capacidade de transmitir aos outros a
imagem do futuro que se quer criar. Nessa disciplina, traz-se um exemplo da realidade da
nossa sociedade; o sociélogo Herbert de Souza, o Betinho, como é conhecido, através de sua
lideranga ao desenvolvimento do projeto A¢do da Cidadania contra a Miséria e pela Vida,
conseguiu o engajamento e participa¢do de milhares de cidaddos das mais diversas partes do
pais, atenuando, dessa forma, essa deficiéncia estrutural do Pais. Segundo Senge (op. cit., p.
190), “um objetivo compartilhado, ou comum, nfo ¢ uma idéia, mas uma forga inculcada no
coragdo das pessoas, uma forca de poder impressionante“. E Betinho conseguiu essa

mobilizagdo.
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A disciplina da aprendizagem em equipe comega pelo didlogo e pela exposigdo das idéias
de cada um. O aprendizado em equipe € vital porque a unidade fundamental de aprendizagem
nas organizagbes modernas é a equipe, ndo os individuos. Assim, a organizagdo sO tera
capacidade de aprender se as equipes forem capazes de aprender. Dado que essa disciplina
- requer a pratica do dialogo e discussdo, busca-se suporte em Freire (1996, p.13) ao tratar a
discusséo “como o ponto capital para o aprendizado”.

A ultima disciplina € o raciocinio sistémico, que integra as outras quatro € que mostra que
o todo pode ser maior que a soma das suas partes. Esta disciplina, uma vez praticada e
assimilada, possibilita as pessoas “enxergar” melhor as diversas transformagdes politicas,
sociais, econ0micas e outras que ocorrem, face a complexidade cada vez maior do ambiente.

De acordo com Senge, para realizar seu potencial,

o raciocinio sistémico precisa das outras quatro disciplinas: objetivo comum para conseguir um
engajamento a longo prazo; modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual de
ver o mundo; aprendizagem em grupo para que as pessoas possam enxergar além dos limites das
suas perspectivas pessoais; ¢ dominio pessoal para nos motivar a pesquisar continuamente como
as nossas agdes afetam o mundo em que vivemos (SENGE, 1990, p. 21).

Mas, afinal, o que ¢ aprendizado organizacional? Teéricos organizacionais t€ém estudado o
aprendizado ha muito tempo e sugerem que ainda existe desacordo. David Garvin, professor
na Harvard Business School, em seu artigo “Construindo uma Learning Organization” (1993,

p. 3), relaciona algumas defini¢Ses de outros académicos, a saber:

“Aprendizado organizacional significa o processo de aperfeicoar a¢des através do melhor
conhecimento e entendimento”. (FIOL, M. e LYLES, M.A. 1985).

“Organizagdes sdo vistas como ‘learning’ quando incorporam inferéncias que fazem parte da
histdria a rotinas que guiam comportamento”. (LEVITT, B. e MARCH, J.M. 1988).

“Aprendizado organizacional é um processo de detectar e corrigir erros”. (ARGYRIS, C. 1977).

Para Garvin (1993, p. 4) uma learning organization ¢ uma organizagdo que tem a
habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento para
refletir sobre novos conhecimentos e insights. Para este autor, as learning organizations s&o
dotadas de 5 atividades principais: a) resolugdo sistematica de problemas; b) experimentagéo
com novas abordagens; c) aprendizagem com sua propria experiéncia e historia passada; d)
aprendizagem com as experiéncias e melhores préticas e €) transferéncia do conhecimento de
modo rapido e eficiente para toda a organizagdo.

Um exemplo préatico e bem sucedido de aprendizado € relatado por Arie de Geus, do

Grupo Royal Dutch/Shell, que articulou essa idéia em fins da década de 80:

qualquer idéia luminosa ou invencéo, seja ela uma nova maneira de marketing, um novo produto,
ou um novo processo, é realmente um processo de aprendizado. Na Shell, percebemos que ndo
tinhamos de ser muito reservados - contando que ndo ficissemos parados. Se continudssemos a
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aprender e gerar novas idéias, e a incorpord-las em nosso trabalho, entdo quando alguém
eventualmente conseguisse nos copiar, nos ja estariamos muito mais adiantados (SENGE, 1997,

p. 10).

O aprendizado de Geus foi o foco no planejamento estratégico, pois este estd associado
com os resultados da organiza¢@io. Pensou-se no planejamento em termos de aprendizado, e
no planejamento corporativo em termos de aprendizado institucional. Completa Geus,
afirmando que, a longo prazo, a tUnica fonte permanente de vantagem competitiva da
organizacgfo € a capacidade de aprender mais depressa do que os concorrentes.

A preocupagdo de Senge na formulagio das cinco disciplinas, tem no seu substrato a
preocupagio com a pessoa humana e seu crescimento individual. Por exemplo, no dominio
pessoal estd claro a questdo da espiritualidade; em modelos mentais, a possibilidade de
diminuir a forma de pensar linearmente, capacitando a pessoa a fazer leituras diferentes do
meio e a proceder mudangas individuais; a aprendizagem em equipe que aproxima as pessoas
partindo da premissa de que duas pessoas pensam melhor que uma, e assim por diante. O que
na realidade acontece numa organizacdo de aprendizagem € a metandia, € que significa
mudanga de mentalidade, ou mais literalmente, a transcendéncia, ou no significado da antiga
cristandade, “do despertar da intuicdo e conhecimento de Deus”. Segundo Senge, “a
verdadeira aprendizagem estd intimamente relacionada com o que significa ser humano” (op.
cit., p. 22).

Imaginar uma organizag@o na qual os trabalhadores atuam sob a filosofia da aprendizagem
organizacional ¢ uma maravilha, porém, o tema é relativamente novo e outros autores como
Garvin e Argyris, por exemplo, nfo deixam claro a maneira de implementa-la, nem se ¢é
aplicével a qualquer tipo de natureza de organizag3o, s mais ou menos burocraticas.

De qualquer forma, ¢ de suma importéncia compreender como as organizac¢Ges aprendem e
como mudam, pois através dessa compreensio pode-se conhecer a formula de sua
sobrevivéncia, aprende-se com os proprios erros € acertos, ¢ adquirir-se a capacidade de se
adaptar as turbuléncias do ambiente. Para Senge, “organiza¢io de aprendizagem é uma
organizagdo que estd continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro” (op. cit.,
p. 23). Quando se fala que uma organizagdo aprende, considera-se uma metonimia, pois, na
verdade, quem aprende sdo as pessoas.

Trés questdo finais devem ser consideradas ao se abordar as organizagbes de
aprendizagem. A primeira é definir qual o perfil do gerente que possa promover a
aprendizagem no espago organizacional. A segunda € observar até que ponto as organizagdes
que adotarem essa filosofia de mudanga estarfo flexibilizadas hierarquicamente. E a ultima,

que insere-se num substrato maior, uma learning organization, requer que os valores
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institucionais tenham incorporado, primeiramente, a liberdade, a cidadania e a democracia
como pré-requisitos da estrutura organizacional, ou seja, verificar se ha espago para o
exercicio do bem comum. E se considerarmos que a teoria da organizagéo ainda ndo saiu do
“rodapé” da teoria politica, ... Noel Tichy, consultor e professor da Universidade de Michigan,
um dos mais cultuados gurus quando o assunto ¢ lideranga e transformag&o organizacional,

faz o contraponto para a learning organization. Nas palavras de Tichy,

as companhias vencedoras serdo as teaching organizations, empresas voltadas para o ensino.
Learning organizations, voltadas para o aprendizado, serfio insuficientes: vocé precisa pegar o
conhecimento e ensind-lo aos outros para desenvolver lideres em todos os niveis. Vocé€ s6
consegue fazer isso tendo o ponto de vista do professor, com idéias firmes sobre como a
companhia vai ganhar dinheiro ¢ mercado, com um conjunto de valores para energizar as pessoas
em torno deles e um foco continuo na energia emocional das pessoas. Esse ¢ o mundo para o
qual estamos caminhando (TICHY apud FERRAZ, 2000, p. 74-78).

Tichy considera que o bem mais valioso neste novo milénio € o cérebro das pessoas € sua
energia emocional. E por ser um mundo de capital intelectual, ele considera de suma
importancia motivar as pessoas com uma visdo empolgante, energizando-as e liderando-as.

Em seguida, buscar-se-a as contribui¢des da vivéncia pratica de empresas de consultoria

atuando no desenvolvimento do papel gerencial.

2.6 As Contribuigdes da Vivéncia Pratica

Desenvolver-se-4, a seguir, algumas contribui¢gdes de duas empresas de consultoria
existentes no mercado, relacionadas com o desenvolvimento do papel gerencial. Elas séo a
Tangram Consultoria Organizacional e a Amana-Key Educac@o e Desenvolvimento, ambas

do estado de Sdo Paulo.

2.6.1 O Ciclo de Competéncias Gerenciais da Tangram

O Ciclo de Competéncias Gerenciais desenvolvido pela Clark Wilson Group (EUA), e
tendo na empresa Tangram Consultoria Organizacional sua licenciada no pais, ¢ um modelo
‘de desenvolvimento gerencial, que consiste de seis fases encadeadas seqiiencialmente para
gerenciar o trabalho e o pessoal que o realiza. O modelo adota o termo gerente
independentemente da atribuigdo que Ihe for designada. Ou seja, pode-se ser gerente de um
grupo ou profissional liberal ou técnico especializado que supervisione uma unica pessoa ou
uma secretaria. Em qualquer dos casos, a pessoa ocupa uma posi¢do chave cuja influéncia
sobre outras pessoas significa uma grande responsabilidade. O sucesso do gerente nesse
modelo ndo depende exclusivamente de sua competéncia técnica, depende mais propriamente
de sua capacidade de ser sistematico e consistente na aplicagio de uma variedade de

competéncias mensuraveis ¢ especificas.
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O Ciclo de Competéncias Gerenciais também € conhecido como “feedback em 360°”, ou
seja, o gerente em foco tem o seu trabalho medido através de suas relagées com seus
subordinados, pares ¢ superiores. Em esséncia, o primeiro e principal objetivo do gerente &
obter resultados. Além disso, o modelo prevé a obtengfo de resultados a longo prazo, ou seja,
o gerente deve continuar aprendendo, realizando, crescendo e obtendo a cooperacéo das

pessoas que trabalham consigo.

A seqiiéncia ¢ a sintese das seis fases do gerenciamento sistematico de trabalho ¢ de

pessoal ¢ a seguinte:

. Estabelecimento de Metas Claras e Importantes: atentar para que os subordinados e colegas
compreendam o que se espera deles e compartilhar as prioridades;

II. Planejamento: esclarecida a meta, estabelecer planos e solucionar problemas potenciais;

M. Facilitagdo do Trabalho: com uma meta e plano claros, prover os recursos (assessoria,
treinamento, tempo, ferramentas e recursos financeiros);

1V.Obtengdo e Fornecimento de Feedback: com o avango do trabalho, observar o progresso e
dar feedback aqueles que realizam o trabalho;

V. Ajuste de Desempenho. ajustar o desempenho, se o feedback indicar que a tarefa ndo estd
sendo bem desempenhada e

V1. Reforgo ao Bom Desempenho: apds o término da tarefa ou a realizagfio de um bom esforgo,
reconhecer e reforgar o desempenho.

O Ciclo Gerencial se completa com a inclusdo de dois conjuntos de atributos que, em

sintese, sdo apresentadas a seguir:

I. Relagbes Interpessoais. série de atributos pessoais que podem ser conseqiiéncia das
competéncias gerenciais e

II. Motivagdo e Moral do Grupo: as avaliagdes podem ser resultado das competéncias do
gerente e/ou do clima existente na organizagio.

Segundo a filosofia da Tangram, muitos gerentes sdo menos produtivos do que devem ser
porque:

a) jamais receberam conceito pratico bem equilibrado de como deve ser o gerenciamento. Ou
seja, desenvolvem cursos envolvendo competéncias isoladas. O Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais mostra como essas competéncias s3o interrelacionadas e
independentes e

b) n#o recebem feedback adequado sobre sua efetividade.
A Figura 6 (p. 50) apresenta o Ciclo de Competéncias Gerenciais. A logica da seqii€ncia

de competéncias no Ciclo € a seguinte:

a) deixar claro o que esta fazendo (Fase I);

b) planejamento depende da existéncia de uma meta (II);

¢) facilitar o trabalho, através da meta e do plano (III);

d) fornecer feedback através da comparagdo do progresso do trabalho versus submetas.
Estabelecer pontos de verificagio e marcos de realizagdes parciais (IV);

e) fazer ou ndo ajustes de desempenho (V) e

¢) finalmente, o reforgo e o reconhecimento devem acompanhar o bom desempenho, para que
este seja mais efetivo (VI). Reconhecer um bom esforgo, mas no um mau desempenho.

Em resumo:

sem metas, vocé ndo pode planejar;
sem planos, nfo pode controlar;
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sem controle, ndo pode gerenciar;

tanto a si mesmo como os outros (TANGRAM, 1995, p.13).

Figura 6 - O Ciclo de Competéncias Gerenciais

VI —Reforgo ao I - Estabelecimento de Metas
Bom Empenho Claras e Importantes
\é;s?énféil?: II - Planejamento
IV — Dar e Obter v m I — Facilitagdo do ’
Feedback Trabalho

Fonte: Tangram Consultoria Organizacional, 1995.

A medida que o gerente desempenha uma tarefa depois de outra, acaba demonstrando suas
habilidades no Ciclo aos que trabalham consigo. Essa repeticdo proporciona aos outros a
possibilidade de conhecé-los rapidamente. Desta forma, os colaboradores podem observar,
seguramente, se houve mudangas mensuraveis nas habilidades do Ciclo de Competéncias em
um curto periodo de tempo.

Observa-se, da vivéncia pratica, muitas empresas investindo macigamente em programas
que contemplam fatores motivacionais e relagSes interpessoais, de forma isolada ou sem a
prévia realizagdo de qualquer diagnostico. Esse procedimento geralmente implica perda de
tempo e dinheiro. Pelo Ciclo de Competéncias Gerenciais, verifica-se que tais atributos tém
interagGes e dependem, prévia e essencialmente, das Competéncias Gerenciais. O Quadro 2
(p. 51) apresenta a sintese do Ciclo de Competéncias Gerenciais, detalha e elucida todo o
encadeamento e interagéo (contribui¢fo, dependéncia, influéncia e afetagfio) que ha entre as
competéncias gerenciais e os atributos em questéo.

A Figura 7 (p. 52) apresenta, graficamente, uma comparac¢do do Ciclo de Competéncias
Gerenciais versus o Ciclo PDCA, adotado pela filosofia TQC. Verifica-se que os ciclos tém,

em esséncia, a mesma estrutura seqiiencial de gerenciamento.

Dado que os elementos comunicagio e feedback tém forte influéncia nos resultados de
cada unidade organizacional, gerentes e sua equipe devem dedicar-se ao estudo desse tema.

Tangram e Nascimento® contribuem para elucidar o tema com essa abordagem.

4 NASCIMENTO, K. Comunicagfo interpessoal eficaz: verdade e amor. INCISA, RJ, 1977.



Quadro 2 — Sintese do Ciclo de Competéncias Gerenciais

Ciclo de Competéncias

.. Competéncia Interagdo
Gerenciais ompete ¢
Fase I - Estabelecimento de Clarificagdo de Metas e -
Metas Claras e Importantes A Objetivos = Contribui para C, D, E, F, K, M, N, O
B Comunicag8o e = Depende de A
Participagdo = Contribui paraE,J,K,Le O
. Planejamento Ordenado | = Depende de A e B
Fase II - Plancjamento | C1 4 1o batho = Contribui para D, E ¢ G
. = Depende de A
D Conhecimento = Contribui para E,Ne O
Fase III - Facilitagdo do N = Depende das Fases I e II
Trabalho E | Facilitagdo do Trabalho — Contribui para M, N e O
Fase IV - Obtengéo e = Depende de B
Fornecimento de Feedback F | Feedback = InfluenciaC,E, K,L,M,0,R,Ue V
G | Enfase nos Prazos = Depende de A,C,De E
H [ Controle de Detalhes * | = E afetado por B, C, D, Ee M
Fase V - Ajuste de I | Pressao nas Metas * = Se alto, A, B e C serfo baixos - estas
Desempenho sd0 as causas
J Delegagdo / = Se Delegagdo ¢ alto, A, B, C e D sdo
Permissividade * baixos e conduz a permissividade
Fase VI - Reforgo ao Bom K Reconhecimento ao = Depende de A,B,EeF
Desempenho Bom Desempenho = Influenciam L, M, N e O
ATRIBUTO INTERACAO
L iacrﬂfi?f: g(e) = Dependede B,Ee K
proximag => Contribui para M, Ne O
Relagdes (Acessivel)
Interpessoais M| Espirito de Equipe = Depende de B e E
Interesse no
N | Desenvolvimento dos = Depende de A ¢ E
Subordinados
O | Desenvolver Confianga | = Depende das Fases I a IV
ATRIBUTO INTERACAO
p Envolvimento no = Afetadopor A,B,Ne O
Trabalho = Contribui para S, Ve W.
Competéncia dos
Q Colegas = Afetado por D,Ee M
. . = Afetado por M (merece bastante
Motivagio R | Clima de Equipe atencdo)
E Oportunidade para
Moral do Grupo S | Crescimento = AfetadoporEe N
Profissional
T | Nivel de Tensdo * = Depende do momento
U [ Clima Organizacional = ,Afetado por B, D e E e praticas e
politicas da organizagio como um todo
V | Moral = AfetadoporE,Ne O
W| Comprometimento = Influenciado por A, D, Ge M

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do Semindrio Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais,
TANGRAM, Sio Paulo, 1995.
Nota: * Deve ser interpretado de acordo com a situagfo.
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Figura 7 - Ciclo de Competéncias Gerenciais x Ciclo PDCA

VI - Reforgo ao Bom I — Estabelecimento de Metas
Empenho Claras e Importantes
VI | 1
II - Planejamento
V — Ajuste do Desempenho VvV Alp I
\C|>/
v B
IV — Dar e Obter Feedback III — Facilitagdo do Trabalho

Fonte: Criado pelo autor, baseado em Tangram (1995) ¢ Campos (1992).
2.6.2 Amana-Key Educacio e Desenvolvimento

A Amana-Key é uma organizagfo focada no desenvolvimento e atualizagéo de executivos
de média e alta administragdo. As promogdes sdo realizadas através de workshops e estdo
voltadas para o desenvolvimento das habilidades gerenciais, tais como, desencadear projetos
de metlhoria, equalizar a visdo dos negdcios da empresa, trabalhar os aspectos humanos no
dia-a-dia, assegurar o comprometimento efetivo de todos, ajudar a decidir as diregbes e
prioridades corporativas e a gerar solugdes criativas para os principais desafios da empresa.

A Amana-Key também faz conexfo entre a administragfo estratégica de empresas € a
questdo educacional do pais. Em vez de pensar apenas em administragéo da economia do pais,
faz reflex3o sobre o conceito amplificado de lideranga de nagio. Essa empresa considera que,
mesmo um pais com muitas riquezas naturais, conhecimentos acumulados e reservas de
capital nio conseguird realizar muito se ndo tiver gente preparada. Comparativamente,
também empresas bem capitalizadas e equipadas que estejam carentes de recursos humanos
bem preparados ndo conseguirdo atender a seus clientes com exceléncia, nem tampouco ser
competitivas e assegurar resultados que lhes permitam evoluir.

Considerando as profundas mudangas que estio em andamento no mundo todo, a
preparagdo de pessoas assume um valor estratégico cada vez maior. No futuro, a forga das
organizagdes e dos paises estara baseada cada vez mais, na for¢a dos seus talentos e cada vez
menos na forga de seus recursos materiais.

Nesse quadro, o processo de investir sistematicamente em educag¢do, treinamento e
desenvolvimento de pessoas, em empresas € em paises € hoje pré-requisito para gerar sucesso.

Para nfo se afastar demais do foco da presente pesquisa, embora a administragdo das
organizag¢des de produtos e servigos seja uma das responsaveis das matérias-primas € insumos

bésicos que utilizam, apresenta-se, em anexo, o Guia para Alfabetizagio Ecoldgica (Anexo A)
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e os Principios da Ecologia & Principios da Educagio (Anexo B), ambos propostos pela
Center of Ecoliteracy, sucessora da Elmwood Institute da Califérnia (EUA). Trata-se de guias
para a alfabetiza¢do ecoldgica, propondo um novo contexto para a reestruturagdo das escolas.
Existem dezenas de escolas primarias e secundarias ja trabalhando conforme essa nova
proposta, cujos principios basicos s3o centrados na flexibilidade, sustentabilidade, parceria,
co-evolugdo, diversidade, fluxo de energia, ciclos ecoldgicos e interdependéncia. Cabe as
organizagdes produtivas, tardiamente, mas nfio menos oportuno, buscar a reorganizagio
interna e avangar na assimila¢iio dos conceitos basicos da alfabetizagfio ecologica, face a
finitude das matérias-primas e ao aumento do nivel de consciéncia critica dos cidadaos, de
modo geral, abordando consideragdes de natureza ecologica.

Apresentar-se-4, a seguir, o resumo do desenvolvimento do programa do executivo
superior. O conteido gira em torno de doze papéis-chave, tendo por objetivo desenvolver
competéncias durdveis e essenciais ao novo executivo. O Anexo C contempla o resumo
dessas competéncias.

As inter-relagBes entre as 12 competéncias-chave é apresentada, em sintese, na Figura 8 (p.
54).

2.6.3 Habilidade x Dificuldade sob o Enfoque Gerencial

Uma atengdo especial devera ser dada ao corpo de gerentes da empresa, no sentido de
desenvolver suas habilidades. Essas habilidades contemplam as atividades voltadas para o
aspecto ocupacional € o aspecto humano. O primeiro, procura buscar a melhoria do resultado
do trabalho e o segundo, mais dificil e, portanto, mais gratificante, consiste em motivar € em
desenvolver os seus colaboradores através de sua capacidade de mobilizar as pessoas. Neste
quesito, insere também a capaéidade do gerente de mobilizar seus superiores e fornecedores,
sejam internos ou externos.

O americano Rainer Marpens elaborou o Grafico 2 (p. 55), apresentando como o ser
humano se torna e se mantém produtivo, o que permite tirar conclusdes sobre todo e qualquer
profissional no desempenho de suas atividades. Diante de qualquer situagd@o, quando se tem
baixo grau de habilidade, tem-se alto grau de dificuldade, fica-se ansioso € a médio prazo, o
individuo € levado ao estresse. Trata-se de uma situagio prolongada de dificuldade bem maior
que a habilidade para o cumprimento das tarefas. Isso ocorre quando a pessoa esta além do
seu nivel de competéncia. O trabalhador sente-se incapaz de enfrentar a situagéo. No outro
extremo, quando se tem mais habilidades do que dificuldades, sobrevém o desinteresse.

Poderd ocorrer situagiio em que o gerente, embora seja competente, v€ sua habilidade
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diminuir caso ndo disponha de equipe ou mesmo de infra-estrutura.

E o equilibrio entre a habilidade correspondendo 2 dificuldade a ser enfrentada que permite
ao individuo fluir. E, se aumentar a habilidade, procurar-se-a uma tarefa correspondente a ela.
Nesta faixa, a dificuldade muda de nome: chama-se desafio. E a faixa da produtividade e da
paixdo pelo trabalho. Senge (op. cit) identifica essa caracteristica como a tensdo criativa, ou
seja, a forga que entra em ag3o no momento em que se identifica um objetivo em desacordo
com a realidade atual. E como ter um el4stico esticado que nos conduz a esse objetivo a partir
da realidade atual.

Neste sentido, os gerentes precisam estar constantemente promovendo o desenvolvimento
de pessoas, considerando também a relac8o habilidade x dificuldade. Hoje em dia, os gerentes
serdo pessoas de sucesso se os seus colaboradores forem pessoas de sucesso. Quando se
verifica que numa determinada unidade organizacional os colaboradores sdo pessoas
empreendedoras ou pessoas de sucesso, verifica-se que ali existe realmente um lider. Espera-

se, ndo s6 por parte dos gerentes, mas também do corpo funcional, esse autodesenvolvimento

na carreira.
Gréfico 2 - Habilidade x Dificuldade
A
D ANSI EU DADE
i
F STRESS
I
C
U
L FLUIR
D DESAFIO
A
2 EUSTRESSE

DESINTERESSE
U
TEDIO

HABILIDADE

Fonte: Gaudéncio, P. “Man at Work”: Como o ser humano se torna e se mantém produtivo.
S&o Paulo: Mennon Edigdes Cientificas Ltda., 1995.
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2.7 As Contribui¢des de Guerreiro Ramos

A primeira responsabilidade do lider é definir a realidade.
A dltima, dizer obrigado.

Entre ambas, o lider é um servidor.

(Max de Pree, Leadership is an art)

A presente se¢do é dedicada a exploragdo e desenvolvimento das obras de Guerreiro
Ramos, das quais destaca-se os conceitos de: a) a agdo administrativa; b) modelos de homem
e teoria administrativa; c) paradigma paraecondmico € d) Teoria N € Teoria P. A assimilagdo

desses conceitos ¢ fundamental para proceder a analise dos dados da presente pesquisa.

2.7.1 Introducio

Conforme exposto até o presente momento, vetifica-se o surgimento de uma avalanche de
teorias administrativas desenvolvidas por varias correntes de pensamento com diversas
abordagens, enfoques e énfases, seja nas tarefas, na estrutura, nas pessoas, no ambiente ou na
tecnologia. O quantitativo das teorias administrativas desenvolvidas ao longo de quase um
século obriga-nos a colocar que com as proposi¢des de Guerreiro Ramos constréoem-se um
divisor de 4guas, dando um salto qualitativo na ciéncia administrativa e, a0 mesmo tempo,
dando-nos um alento de que um novo paradigma administrativo estd em formagdo. Eis o
porqué.

As contribui¢des de Guerreiro Ramos a teoria administrativa comecam a evoluir e a
acompanhar, pelo menos em tese, as demandas da sociedade, ou seja, os problemas atuais que
a sociedade enfrenta, necessitando de perfil de um novo modelo de homem, diferente daquele
que as organiza¢Ges produtivas moldaram ao longo do século passado, como o “homo
economicus”, 0 homem social, 0 homem funcional e 0 homem administrativo. Trata-se do
conceito do modelo de homem parentético, abordado a seguir.

Ramos também traz novo enfoque conceituando a a¢do administrativa, diferentemente da
abordagem de todos os demais autores, que embora reconhecendo os maleficios da aplicagéo
em excesso da racionalidade funcional no espago de produg@o, ndo conseguiram equacionar €
avancar além desse ponto.

E desse mesmo autor a proposicio de uma nova teoria, a qual chamou de teoria da
delimitag8io dos sistemas sociais, apresentando o paradigma paraeconémico que rompe com 0
status quo da economia atual e no qual claramente se percebe que a multidimensionalidade do
ser humano pode ser exercida.

Face ao processo de privatizagdo ocorrida na empresa Alfa, € oportuno abordar também a

Teoria das Necessidades e Possibilidades, igualmente proposta por Guerreiro Ramos.



57

A seguir, apresentar-se-a as contribui¢des de Guerreiro Ramos a ciéncia administrativa.

2.7.2 O conceito de a¢iio administrativa

“Em Economia ndo existe safadez; existe mercado.”
(Ex-Ministro Mdrio H. Simonsen)

Por que é necessario definir a agio administrativa? A luz da cisio da empresa Alfa, torna-
se importante definir a agdo administrativa, pelo menos por duas razdes:
a) os gerentes em exercicio, no momento da alocagdo de pessoas para as duas empresas,
realizaram uma a¢do administrativa. Qual foi a natureza dessa ag¢&o ?
b) o resultado dessa agfio administrativa foi participado aos empregados apenas apds sua

execugfo. Portanto, quer se conhecer como ocorreu o processo dessa agdo administrativa.

Para conceituar a agdo administrativa, deve-se levar em considera¢do alguns aspectos do

conhecimento, sumarizados a seguir (RAMOS, 1983, p.36):

a) entendimento de que 0 &mbito das técnicas administrativas nfio coincide com o da
sociedade global: ¢ imprescindivel e valido o pressuposto de que os estatutos normativos do
trabalho nfo se podem confundir com os estatutos normativos da vida humana em geral,
embora uns € outros se relacionem;

b) a percepgio de que eficiéncia e produtividade sdo fendmenos mais complexos do que se
supunha a teoria tradicional, no tocante ao equilibrio entre a personalidade e a organizago:
a reorientagdio conceitual pode ser percebida pelos trabalhos de Etzioni, Likert e Argyris ao
abordar aspectos do comportamento humano, como poder, alienagfio, entre outros e '

¢) a consciéncia de que é necessario conhecer de modo sistematico a influéncia do ambiente
externo sobre as organizagdes: esta influéncia € genericamente relevante.

Para conceituar a a¢do administrativa, Ramos recorreu a Max Weber, Chester Barnard e
Karl Mannheim, cujas contribui¢des, quando enunciadas, o meio académico néo deu a devida
atengdo. Para tanto, faz-se mister, segundo Ramos, primeiramente distinguir a racionalidade
funcional da racionalidade substantiva.

Segundo Barnard (apud RAMOS, op. cit., p.37), “os individuos vinculados a qualquer
sistema cooperativo tém com ele uma relagfo dual — a relagdo funcional ou interna, que pode
ser mais ou menos intermitente; e a relagdio individual ou externa, que € continua, ndo
intermitente.” Ou seja, no primeiro aspecto, algumas das atividades da pessoa sdo meramente
parte de um sistema ndo-pessoal de atividades, enquanto que no segundo, o individuo ¢
estranho, isolado ou oposto ao sistema cooperativo. Barnard ressaltou que a racionalidade da
organizagdo ndo se confunde com a racionalidade em geral, sendo util considerar a pessoa em
seu aspecto individual. Assim, as pessoas escolhem se entrardo ou nfio num especifico sistema
cooperativo, baseando-se em: (1) intengdes, desejos, impulsos do momento e (2) alternativas
externas ao individuo reconhecidas por ele como validas (BARNARD, apud RAMOS, op.
cit., p.38).



58

Em 1922, Max Weber procurou definir a a¢#io social, distinguindo-a em quatro tipos (apud
RAMOS, op. cit., p.38):

a) a racionalidade no tocante aos fins: é sistematica, consciente, calculada, atenta ao
imperativo de adequar condigdes e meios a fins deliberadamente elegidos.

b) a racionalidade no tocante aos valores: é fortemente portadora de consciéncia sistematica
de sua intencionalidade, visto que ¢ ditada pelo mérito intrinseco do valor ou dos valores
que a inspiram, bem como € indiferente aos seus resultados; é orientada por um critério
transcendental,

¢) aracionalidade afetiva: é determinada pelo estado emotivo ou sentimentais;

d) aracionalidade tradicional: é determinada por costumes, sendo nula ou escassa a avaliagfo
sistemdtica de suas conseqiiéncias.

Para Max Weber,

atua racionalmente com relagfo a fins quem orienta sua agfio pelo fim, meios e conseqiiéncias
nela implicados e confronta racionalmente os meios com os fins, os fins com as conseqiiéncias
implicadas, e os diferentes fins possiveis entre si ... quem n#o atuar, pois, nem afetivamente
(emocionalmente em particular) nem com relaggo a tradigdo (WEBER, apud RAMOS, 1983, p.
38).

Karl Mannheim pdde qualificar ainda mais o conceito a compreensdo atual, percebendo
que era um terreno em que se carecia de refinar os sentidos de racionalidade e irracionalidade,
recorrendo aos adjetivos “funcional” e “substancial”. Portanto, segundo Mannheim (apud
RAMOS, op. cit., p. 38), atos ou elementos sdo funcionalmente racionais quando articulados
ou relacionados com outros atos ou elementos, contribuindo para que se atinja a um objetivo
predeterminado.

Ramos salienta que na racionalidade funcional nfo se aprecia propriamente a qualidade
intrinseca das ag¢des, mas 0 seu maior ou menor concurso numa série de outros, para atingir a
um fim preestabelecido, independentemente do contetido que possam ter as agdes (op. cit, p.
39). Continua Ramos, ao dizer que ¢ substancialmente racional todo ato intrinsecamente
inteligente, que se baseia num conhecimento licido e autonomo de relagdes entre fatos, ... €
um ato que atesta a transcendéncia do ser humano, sua qualidade de criatura dotada de razdo,
... arazdo que preside ao ato, ndo ¢ a sua integracdo positiva numa série sistematica de outros
atos, mas o seu teor mesmo de acuricia intelectual.

Ainda segundo Ramos, Eric Voegelin retomou a distingfio das racionalidades e a aplicou
no exame de problemas politicos e sociais de nossa época. Voegelin distingue entre
racionalidade pragmatica e racionalidade noética, correspondendo aos dois tipos de Weber e
Mannheim. Além disso, ele procura mostrar que a “qualidade” de uma sociedade pode ser
aferida & luz da razdo noética'. Essa “qualidade” é tanto maior quanto mais a razdo noética

assumir o carater de for¢a criadora e exercer influéncia sobre a vida humana.

! Segundo Ferreira (1975), noética é o estudo das leis gerais do pensamento.
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Mannheim (apud RAMOS, op. cit., p.39) procura mostrar que a industrializagdo tem
desenvolvido a racionalidade funcional, e admite que a mesma venha exercer efeito
paralisador sobre a capacidade média de aprecia¢do e entendimento a luz da racionalidade
substancial e que em tais condi¢des, a sobrevivéncia do homem depende de sua capacidade de
auto-racionalizagfo, ou seja, depende de que seja capaz de organizar-se mentalmente, de ter
seu autocontrole moral e fisico, tendo em vista o exercicio de tarefas funcionalmente
racionalizadas. Mannheim observa ainda dois pontos relevantes. O primeiro, diz ser infundada
a expectativa de que quanto mais se desenvolve a sociedade, em nivel tecnoldgico, mais se
eleva necessariamente a autoconsciéncia racional do homem. Indaga também sob que
condigdes pode o saber tornar-se um modo de preservagio da liberdade num mundo em que a
tecnologia, incoercivelmente, tera aplicagdo cada vez maior em todos os dominios da
existéncia. O segundo, trata da tendéncia de deterioragdo dos poderes racionais do homem,
face ao carater concentratorio da propriedade dos meios de produgdo, excluindo da maioria
dos individuos o poder de decidir e organizar; tal exclusdo leva ao debilitamento da

racionalidade substancial.

Em 1918, Weber aplicou pela primeira vez em seu ensaio Politik als Beruf (Politics as a
Vocation), um par conceitual com os termos “ética da responsabilidade-ética do valor
absoluto ou da convic¢do”. Alexandre von Schelting analisou esse ensaio e sugere estar
implicito, respectivamente, na racionalidade referida a fins e na racionalidade referida a
valores, a ética da responsabilidade e a ética do valor absoluto (Schelting apud RAMOS op.
cit., p. 42). Sdo alguns textos do préprio Max Weber que autorizam essa correspondéncia.
Weber considerava as duas éticas “irredutivelmente opostas”. Ramos (op. cit., p. 42-43)

clarifica alguns pontos quanto ao uso das duas modalidades de ética:

1) A ética da responsabilidade corresponde & agio racional referida a fins. Seu critério
fundamental ¢ a racionalidade funcional ou “pragmatica” (Voegelin). A ética do valor
absoluto ou da convicgio estd implicita em toda agéo referida a valores.

2) As duas éticas ndo sfo necessariamente antagdnicas. No tocante 4 organizagdo, teérica e
concretamente, pode-se admitir congruéncia entre as duas éticas, na proporgdo em que as
qualificagBes e a natureza do trabalho se coadunem com os valores do individuo.

3) Consequentemente, a nfo ser em casos extraordindrios, nenhum individuo organiza a sua
conduta sob a espécie exclusiva de nenhuma das duas éticas. Por isso, absoluta
racionaliza¢fio com relagdo a valores € também um caso limite.

As diferengas entre racionalidade funcional e racionalidade substantiva podem ser
comparadas e resumidas, segundo Caravantes (1993), de acordo com as varidveis contidas no

Quadro 3, apresentada a seguir:



Quadro 3 - Diferengas entre as racionalidades funcional e substantiva

Racionalidade
Variavel ] ]
Funcional Substantiva
Nio € contingente, € um
Aplicagdo E um processo contingente componente  intrinseco  do
(como se dé na prética) individuo e tem  carater
normativo

Seqiiéncia de meios e fins

Pressupde um objetivo
preestabelecido, concentra-se na
aplicagio dos meios de forma
eficiente e eficaz

Pressupde a existéncia de meios
eficientes, mas concentra-se na
escolha e had selegdo de
finalidades e objetivos

Relagdo processo/contetdo

Da énfase ao processo e ignora o
contetido

Da énfase ao conteido, mais que
a0 processo

Vida humana em sociedade

Subordina os objetivos humanos
aos requisitos operacionais da
sociedade

Subordina 0s requisitos
operacionais da sociedade aos
objetivos humanos
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Fonte: Caravantes, G.R. Recursos Humanos Estratégicos para o 3 Milénio. Porto Alegre: CENEX,
1993.

Ramos salienta que a ciéncia jamais vira um dia, mediante técnicas de relagdes humanas e
organizativas, a assegurar o equilibrio perfeito entre o homem e a organizagdo, ¢ algo
irrealizavel e utdpico. Tal problema, segundo Ramos, sempre se apresentard de modo
renovado, em cada época, podendo a ciéncia contribuir para resolvé-lo dentro de certos
limites. Defende ainda que a ética deve ser contemplada como categoria da teoria
administrativa.

Diante do exposto, Ramos define a agfo administrativa conforme enunciado a seguir. A
acdo administrativa ¢ modalidade de agdo social, dotada de racionalidade funcional e que
supOe estejam os seus agentes, enquanto a exercem, sob a vigéncia predominante da ética da

responsabilidade (RAMOS, op. cit., p.48). E destaca trés aspectos da definigéo:

1) trata-se de modalidade de agfo social, que Weber chamou de “racional com relagdo a fins”;
¢ social por ser orientada pelas agOes de outros; ¢ um sentido relacionado, referido a
circunstincias, elementos e condutas de terceiros;

2) a definigfo esclarece o carater funcionalmente racional da ag3o administrativa. A razdio da
agdo administrativa nfio € a razio entendida como faculdade humana transcendente. E
simplesmente a eficicia, a operagdo produtiva de uma combinagdo de recursos € meios,
tendo em vista alcangar objetivos predeterminados, contingentes e

3) a organizagdo tem um ethos especifico, diverso da ethos da vida humana em geral. A ética
da organizag8o ¢ a ética da responsabilidade, embora ela nunca deixe de ser, de certo modo,
influenciada pela ética da convicg#o.

Ainda, Ramos lembra ser necessdrio deixar explicita a intencionalidade das palavras,
“enquanto a exercem”, utilizadas na defini¢do. E afirma ser imprescindivel distingliir os
espagos existenciais do homem. A organizag@o ndo ocupa, € jamais ocupard, todo o espago

existencial humano (RAMOS, op. cit., apud LEWIN, p. 48). A adaptagfo a organizagdo cujo
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espago existencial predomina a ética da responsabilidade, se efetiva a custa de um esforgo de
auto-racionalizagdo da conduta do sujeito da agfo administrativa. Restando, para expresséo
livre da personalidade, o espago da existéncia em que predomina a ética da convicgdo ou do
valor absoluto.

“A ética precede a Economia”.
(Millor Fernandes)

2.7.3 Modelos de Homem e Teoria Administrativa

Guerreiro Ramos busca através deste artigo fazer uma reavaliagdo da evolugdo da teoria
administrativa, e usa como ponto de referéncia modelos de homem, o homem operacional, o
homem reativo € o homem parentético. Para Ramos, em toda a histéria do estudo da
administragfio, tedricos e profissionais, em suas obras escritas e, em seus atos, fizeram
suposi¢des acriticas a respeito da natureza do homem; continua Ramos, comentando que a
teoria administrativa nfio pode mais legitimar a racionalidade funcional da organizago, como
tem feito amplamente.

Afirma Ramos que na teoria administrativa o homem operacional é equivalente ao Homo
economicus, tendo sido considerado um recurso organizacional a ser maximizado em termos
de produto fisico mensurdvel. A implicagdo dessa abordagem para com o modelo da
organizagéo requer (RAMOS, 1984, p. 5):

a) um método autoritdrio de alocag@o de recursos, no qual o trabalhador é visto como ser passivo
que deve ser programado por especialistas para atuar dentro da organizagio;

b) um conceito de treinamento como uma técnica para “ajustar” o individuo aos imperativos da
maximizaggo da produgio;

¢) uma vis3o de que o homem € calculista, motivado por recompensas materiais e econOmicas ¢,
como trabalhador, ¢ psicologicamente diferente de outros individuos;

d) uma visdo de que administragfo e teoria administrativa s3o isentas ou neutras;

e) uma indiferenca sistemdtica as premissas éticas e de valores do ambiente externo;

f) ponto de vista de que aspectos da liberdade pessoal sdo estranhos ao modelo organizacional e

g) um conceito de que o trabalho é essencialmente um adiamento da satisfagdo.

Os estudos de Hawthorne sugerem uma alternativa para o homem operacional, dando
inicio a Escola de Relagdes Humanas que considerava o homem mais complexo do que
supunham os teéricos tradicionalistas. Em comparagio com os operacionalistas, os
humanistas (RAMOS, op. cit., p. 5):

a) tinham uma visdo mais sofisticada da natureza da motivagdo do homem;

b) ndo negligenciaram o ambiente social externo a organizagfo e, por essa razfio, definiram a
organizag8o como um sistema social aberto e

¢) perceberam o papel desempenhado, no processo de produgdo, pelos valores, sentimentos e
atitudes.

A esse modelo desenvolvido pelos humanistas, Ramos chamou de “homem reativo”, com

todas as implicagdes que o termo envolve. Os humanistas viam o trabalhador como ‘um ser
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reativo”, tendo como principal objetivo o ajustamento do individuo ao contexto do trabalho e
nio seu crescimento individual. Ramos vé o homem sistematicamente “reagindo” aos
objetivos organizacionais. A utilizagio excessiva de “relagées humanas™ foi a total insergéo
do trabalhador na organizagdo. White chamou esse trabalhador de “homem organizacional”.

Ramos observa que, & vista dessas evidéncias, a pratica da administragdo ndo progrediu
além desse ponto. O estudioso considera que os progressos ainda sdo periféricos e que a atual
teoria e pratica ndo sfo adequadas as necessidades presentes. Para Ramos, o modelo de
homem parentético pode prover a teoria administrativa da sofisticagdo conceitual
indispensavel, para enfrentar questdes e problemas que provocam tensdes entre a
racionalidade noética e a racionalidade funcional.

O adjetivo “parentético” é derivado da nogdo de Husserl de “em suspenso” e parénteses”.

O homem parentético possui, segundo Ramos,

uma consciéncia critica altamente desenvolvida das premissas de valores presentes no dia-a-dia,
... estd apto a graduar o fluxo da vida didria para examina-lo e avaliad-lo como um espectador, ... &
capaz de afastar-se do meio familiar, ... tenta deliberadamente romper suas raizes; € um estranho
em seu prdéprio meio social de maneira a maximizar sua compreensio da vida (RAMOS, 1984, p.
8-9).

A consciéncia critica ¢ detalhada por Guerreiro Ramos, em seu outro livro intitulado A
Redugdo Socioldgica, que diz:

a consciéncia critica surge quando um ser humano ou um grupo social reflete sobre tais
determinantes e se conduz diante deles como sujeito. Distingue-se da consciéncia ingénua que é
puro objeto de determinagdes exteriores. Comparada a consciéncia ingénua, a consciéncia critica
¢ um modo radicalmente distinto de apreender os fatos, do qual resulta nfio apenas uma conduta
humana desperta ¢ vigilante, mas também uma atitude de dominio de si mesmo e do exterior.
Sem consciéncia critica, o ser humano ou grupo é coisa, é matéria bruta do acontecer. A
consciéncia critica instaura a aptiddo autodeterminativa que distingue a pessoa da coisa
(RAMOS, 1965, p. 61).

Segue Ramos, citando Socrates, Bacon e Maquiavel, como exemplos de individuos em
sociedades anteriores de evolugdo, com capacidade claramente parentética para perceber suas
respectivas sociedades como arranjos precarios, excluindo-se da mesma e examinando-as com
visdo critica. A atitude parentética é definida por Ramos (op. cit., p. 7) pela capacidade
psicolégica do individuo de separar a si mesmo de seu ambiente interno e externo. Continua
Ramos frisando que o homem parentético esta eticamente comprometido com valores que
conduzem ao primado da razio (no sentido noético) na vida social e particular, tendo, deste
modo, relagéo muito peculiar com o trabatho e com a organizag¢&o. O homem parentético nio
iria esforgar-se demasiadamente para obter sucesso, segundo os padrdes convencionais, como

faz aquele que quer subir. Enfim, daria grande importdncia ao eu, e teria urgéncia em
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encontrar um significado para a vida como por exemplo, iria esforgar-se para influenciar o
ambiente a fim de retirar dele tanta satisfagdo quanto pudesse.

Nesse sentido, a critica radical da razdo organizacional de Ramos nio vem a toa, pois
quem critica deve propor alternativas. Assim, Ramos delineia um modelo multidimensional
de sistemas sociais, apresentando um paradigma paraecondmico com delimitagéo

organizacional. Esse modelo sera apresentado a seguir.

2.7.4 Paradigma Paraeconomico

Estes sdo tempos dificeis em que um génio gostaria de viver.
As grandes necessidades fazem surgir grandes lideres.
(Abigail Adams, 1790, em uma carta a Thomas Jefferson).

Segundo Ramos (1989, p. 140), o modelo de analise e planejamento de sistemas sociais
que ora predomina, nos campos da administragdo, da ciéncia politica, da economia e da
ciéncia social em geral, ¢ unidimensional porque reflete 0 moderno paradigma que, em grande
parte, considera o mercado como a principal categoria para a ordenagéo dos negdcios pessoais
e sociais. Assim, Ramos comeg¢a a delinear um modelo multidimensional, para a andlise e
formulagdo dos sistemas sociais, em que o mercado é considerado um enclave social legitimo
e necessario, porém limitado e regulado. Esse modelo € uma enunciagéo tedrica inicial e foi
chamado de paradigma paraecondmico.

O modelo multidimensional de Ramos tem como ponto central a no¢do de delimitagéo

organizacional, que envolve:

a) uma visdo da sociedade como sendo constituida de uma variedade de enclaves (dos quais o
mercado € apenas um), onde 0 homem se empenha em tipos nitidamente diferentes, embora
verdadeiramente integrativos, de atividades substantivas e

b) um sistema de governo social capaz de formular e implementar as politicas e decisdes
distributivas requeridas para a promogfio do tipo 6timo de transagdes entre tais enclaves
sociais.

Graficamente, o paradigma paraecondmico (em grifo, devem ser consideradas como
elaboragdes heuristicas, no sentido weberiano) de Guerreiro Ramos apresenta-se conforme a
Figura 9 (p.64).

Os elementos desse paradigma podem ser resumidos da seguinte forma:

Paradigma paraeconémico — modelo alternativo capaz de substituir o modelo centrado no
mercado, da teoria social classica, por um modelo multicéntrico. H4 lugar e convivéncia para
experiéncias polares da atividade humana, como o trabalho e ocupagdo. Essa distingfio sera feita
adiante, com Arendt).

Orientagdo comunitdria e individual — no mundo social visualizado pelo paradigma, ha lugares
distintos para a atualizagfio individual livre de prescri¢Ges impostas. Essa atualizag@o tanto pode
ocorrer em pequenos ambientes exclusivos quanto em comunidades de tamanho regular.
Regular. Nesses espagos, seria possivel a escotha pessoal.
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Orientac@o comunitdria — ¢ um dos pélos do paradigma paraecondmico. Essa orientagdo produz
0 sistema economia, que massifica e igualiza através do sistema isonomia; mas prevé a
possibilidade de motim.

Figura 9 - O Paradigma Paraeconémico

Prescricio
Economia Isolado

Isonomia
Fenonomia
Orienta¢do individual

Orientagdo comunitaria

Motim Anomia

Auséncia de normas

Fonte: Ramos, A. G. A nova ciéncia das organizagges. 1989, p. 141.

Orientagdo individual — é outro pélo do paradigma paraecondémico, onde cabe o individuo
isolado; onde € possivel o processo de anomia. Possibilita também o sistema chamado de
fenonomia. Aqui, o individuo, ou um pequeno grupo, permite a si ou seus membros 0 maximo de
opgdo pessoal € um minimo de subordinagio e prescrigdes operacionais.

Economia — enclave altamente prescritivo, estabelecido com o objetivo de produzir bens e/ou
prestar servigos. O mercado tende a tornar-se uma categoria abrangente de ordenagdo da vida
individual e social. O trabalho € o objetivo Gnico.

Isolado — o homem encontra-se supercomprometido com uma norma exclusivamente pessoal.

Isonomia — contexto onde os seus participantes se relacionam como pares que interagem sob um
minimo de restri¢Ses operacionais prescritivas.

Fenonomia — contexto social esporddico ou mais ou menos estavel, iniciado ou conduzido por
um individuo ou um pequeno grupo. Prevalece o maximo de escolha pessoal ¢ um minimo de
prescri¢Bes operacionais. A ocupagdo € o objetivo maior.

Motim — coletividade destituida de normas, composta de individuos que carecem de qualquer
sentido de ordem social.

Anomia — situag3o estanque na qual a vida pessoal e social desaparece. Ndo h4 normas ou regras
de organizag®es. O individuo andémico precisa ser assistido, protegido ou controlado por
institui¢des como asilos, reformatérios, hospitais e prisdes.

O trabalho pioneiro de Guerreiro Ramos propicia uma oportunidade de reflexdo em torno
da evolugdo das diversas teorias administrativas ocorridas ao longo do século XX. Como pode
ser observado, embora a preocupagdo com os empregados tenha sido crescente, € na medida
em que aprimoravam-se as técnicas de produgéio nfo se verificava um avango na diminuigéo
do desajuste empregado-organizagdo; porém, embora esse desajuste fosse reconhecido,
nenhum autor conseguiu propor alternativas para dirimi-lo, atenua-lo ou equacioné-lo. Nesse

sentido € que se torna importante a formulagdo do desenho do sistema social através do
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paradigma paraecondmico, oferecendo indicios de que as reais solugdes para o crescimento do
ser humano, face a sua multidimensionalidade, esteja propriamente fora das fronteiras dos
espagos de producdo de bens e servigos, pelo menos no atual paradigma de mercado. Para
tanto, faz-se mister detalhar um pouco mais os elementos intitulados de isonomia e
fenonomia. Antes porém, cabe colocar também o espectro maior que tem invadido e
dominado totalmente a vida humana, que ¢ a economia de mercado.

A economia possui as seguintes caracteristicas (RAMOS, op. cit., p. 148):

1) presta seus servigos a fregueses e/ou a clientes que, na melhor das hipéteses, tém influéncia
indireta no planejamento e na execugfo de suas atividades;

2) sua sobrevivéncia é uma fungfio da eficiéncia com que produz os bens e presta servigos aos
fregueses e clientes. Assim sendo, a eficiéncia de uma economia pode ser objetivamente
avaliada em termos de lucros e/ou da relagdo custo/beneficio, envolvendo mais que a
simples consideraggio de lucros diretos;

3) pode e geralmente precisa assumir grandes dimensdes em tamanho (conjunto de pessoas,
escritorios, instalagdes materiais, etc.) e complexidade (diversidade de operagdes e deveres e
relacionamentos com o ambiente);

4) seus membros sdo detentores de empregos e sdo avaliados, sobretudo, nessa qualidade. As
qualificagdes profissionais determinam a contratagfo, a dispensa, a manuten¢éo no emprego,
a promog#o e as decisdes sobre o progresso na carreira e

5) a informag#io circula de maneira irregular entre os seus membros, bem como entre a propria
economia, como entidade, e o publico. As pessoas situadas em vérios niveis da estrutura
condicionam a presta¢do de informag#o aos interesses pessoais ou empresariais.

Continua Ramos comentando que na sociedade centrada no mercado, as economias séo
livres para modelar a mente de seus membros e a vida de seus cidaddos, de modo geral.
Assim, uma teoria politica € administrativa centrada no mercado, como ¢é caracteristico da que
atualmente prevalece e ¢ largamente ensinada, pressupde que o critério do desempenho
eficiente, nas mutuas relagdes entre os individuos e as economias, resume completamente a
natureza humana (RAMOS, op. cit., p. 148-149).

A isonomia, por sua vez, pode ser definida como um contexto em que todos os membros
sdo iguais. As principais caracteristicas da isonomia s3o as seguintes (RAMOS, op. cit., p.
150-151):

1) seu objetivo principal é permitir a atualizagdo de seus membros, independentemente de
prescrigdes impostas. As prescri¢des sdo minimas e, quando inevitaveis, estabelecem-se por
consenso. Espera-se dos individuos que se empenhem em relacionamentos interpessoais,
desde que estes contribuam para a boa vida do conjunto;

2) ¢é amplamente autogratificante, no sentido de que nela individuos livremente associados
desempenham atividades compensadoras em si mesmas. As pessoas ndo ganham a vida numa
isonomia; antes, participam de um tipo generoso de relacionamento social, no qual dio e
recebem;

3) suas atividades sdo sobretudo promovidas como vocagdes, ndo como empregos. Nas
isonomias, as pessoas se ocupam, nio labutam. Sua recompensa basica estéa na realizagdo dos
objetivos intrinsecos daquilo que fazem, nfio na renda eventualmente auferida por sua
atividade;
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4) a tomada de decisBes ¢ a fixagdo de diretrizes politicas sdo totalmente abrangentes. Ndo ha
diferenciagdo entre a lideran¢a ¢ os subordinados. Assim, uma isonomia perderia o seu
carater, se seus membros se dicotomizassem entre nds e eles. A isonomia ¢ como uma
verdadeira comunidade, sendo a autoridade atribuida por deliberagdo de todos. A autoridade
passa, continuamente, de pessoa para pessoa, de acordo com a natureza dos assuntos, com 0s
problemas em foco e com a qualificagio dos individuos para lidar com eles e

5) sua eficdcia exige que prevalegam entre seus membros relagdes interpessoais primérias. Se
ela aumentar de tamanho além de determinado ponto 6timo, de modo que surjam e se
desenvolvam entre as pessoas relacionamentos secunddrios ou categéricos, a isonomia
necessariamente declinard e, afinal, se transformard numa democracia, numa oligarquia ou
numa burocracia.

Ramos cita como exemplos de tentativas de ambientes ison6micos as associagdes de pais €
professores, as associa¢des de estudantes e minorias, as comunidades urbanas, as empresas de
propriedade dos trabalhadores, associagGes artisticas e religiosas, associages locais de
consumidores etc. As pessoas buscam estilos de vida que transcendem os padrdes normativos
que dominam a sociedade como um todo.

A fenonomia é um sistema social de carater esporadico mais ou menos estavel, iniciado e
dirigido por um individuo ou por um pequeno grupo, € que permite a seus membros o maximo
de opgdo pessoal e um minimo de subordinacdo a prescri¢des operacionais formais (RAMOS,

op. cit., p. 152). As principais caracteristicas da fenonomia sfo as seguintes:

1) constitui-se como um ambiente necessério as pessoas para a liberago de sua criatividade, sob
formas e segundo maneiras escolhidas com plena autonomia. E parte do esfor¢o de
expressdo, que mobiliza a atividade criadora de um pequeno grupo, ou de um individuo
isolado;

2) seus membros empenham-se apenas em obras automotivadas, o que significa que, de modo
geral, se mantém ocupados ao extremo e seriamente comprometidos com a consecugio
daquilo que, em termos pessoais, consideram relevante;

3) embora o resultado das atividades empreendidas em fenonomia possa vir a ser considerado
em termos de mercado, os critérios econémicos sdo incidentais, em relagdo a motivagéo de
seus membros €

4) embora interessado em sua prépria singularidade, 0 membro da fenonomia tem consciéncia
social. Na verdade, sua op¢o ndo significa o abandono da sociedade como um todo, mas visa
tornar outros individuos sensiveis quanto a possiveis experiéncias que sdo capazes de
partilhar ou de apreciar.

Como exemplo, Ramos cita 0 caso de uma senhora ¢ do seu marido habilidosos, que
reservam sistematicamente um canto da casa para planejar e produzir tapetes, cerdmica,
pinturas bem como o das oficinas dos artistas, escritores, jornalistas, artesdos, inventores e
outros que trabalham por conta propria.

O paradigma paraecondmico conceituado por Ramos constitui na referéncia para uma nova
abordagem do planejamento de sistemas sociais, assunto que serd apreciado a seguir. Ramos
(op. cit., p. 155) afirma que o paradigma paraecondmico nfo encara a sociedade pés-industrial

como o desdobramento necessario de uma sociedade centrada no mercado e nem mesmo que
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haja qualquer garantia de que a extrapolagio literal das tendéncias intrinsecas deste tipo de
sociedade va conduzir 4 sociedade multicéntrica, como categorizada no paradigma
paraecondmico. Essa, continua Ramos, s6 podera vir a existir como resultado de vigorosa
oposi¢do por parte dos agentes cujo projeto pessoal consiste em resistir as tendéncias
intrinsecas da sociedade centrada no mercado. Ainda segundo Ramos, a sociedade
multicéntrica é um empreendimento intencional e, sendo assim, ela pode atender as metas de
um modelo muldimensional de existéncia humana, com cenarios sociais adequados a
atualizag8io pessoal, a relacionamentos de convivéncia e a atividades comunitarias dos
cidaddos. Para Ramos, o paradigma paraecondmico pressupde que planos de vida pds-
industrial sfo imediatamente possiveis, tanto nos paises céntricos quanto nos paises
periféricos, sendo que a iniciativa deve partir dos cidaddos, sob sua propria responsabilidade e
a seu proprio risco, numa abordagem do tipo faga vocé mesmo.

Esse novo paradigma pode ser materializado, a partir da formulagéo de diretrizes de uma
nova ciéncia organizacional, em sintonia com as realidades operativas de uma sociedade
multicéntrica, através da Lei dos requisitos adequados.

Para entender a lei dos requisitos adequados, Ramos formula afirmagdes hipotéticas
através de rapido exame de algumas das dimensdes principais dos sistemas sociais, a saber:
(1) tecnologia, (2) tamanho, (3) espago, (4) cognigdo e (5) tempo (RAMOS, op. cit., 157-173).

Estas dimensdes sdo resumidas a seguir.

1. Tecnologia

Embora a dimens@io tecnologia tenha sido amplamente estudada por especialistas da
organizagdo convencional, Ramos reconhece que a mesma € uma parte essencial da estrutura
de apoio de qualquer sistema social para a consecugfo de seus objetivos. Seja ela uma igreja,
uma prisdo, uma familia, uma vizinhanga, uma escola ou uma fabrica, o planejador devera
analisar em estreita colaborag@io com seus clientes, buscando a harmonia entre a tecnologia de

um sistema social e os objetivos especificos do sistema.

2. Tamanho

A dimensdo tamanho relaciona-se com o nimero de pessoas. Dispensar-se-4 comentarios
para as economias de larga escala que competem no mercado. As economias de carater
isonémico, como cooperativas e empresas em que a administragdo e a propriedade sdo
coletivas, Ramos preceitua tamanhos bastante moderados, com rigida intolerncia para
desvios de tamanho além de determinado limite. As fenonomias sdo o menor tipo concebivel

de cendrio social, podendo ser compostas de uma s6 pessoa (por ex., o atelié de um pintor ou
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escultor). Para Ramos, parece, contudo, duvidoso que uma fenonomia tenda a manter sua

capacidade de sobrevivéncia quando o nimero de seus membros exceda a cinco.

3. Cognigio

Os sistemas cognitivos podem ser classificados de acordo com seus interesses dominantes
(RAMOS, op. cit., apud Habermas, p. 160-161). Deste modo, um sistema cognitivo ¢
essencialmente funcional quando seu interesse dominante ¢ a produgéo ou o controle do
ambiente; € essencialmente politico quando seu interesse dominante € o estimulo dos padrées
de bem-estar social, em seu conjunto; € essencialmente personalistico quando o interesse
dominante € o desenvolvimento do conhecimento pessoal. Segue Ramos, afirmando que esses
sistemas podem existir simultaneamente num Unico cendrio social. O sistema cognitivo
funcional predomina nas economias, o sistema cognitivo politico, nas isonomias, € o sistema
cognitivo personalistico, nas fenonomias. A partir desses enunciados experimentais, Ramos
conclui que a abrangéncia total do sistema de mercado envolvendo continuamente os
individuos em seus padrles cognitivos intrinsecos, pode invalida-los para a a¢fo como

membros eficientes de fenonomias e isonomias.

4. Espago

A Revolugdo Industrial influenciou a arquitetura das cidades contempordneas e as
exigéncias do mercado. Grandes massas de gente que costumavam ocupar amplas residéncias
e chalés foram obrigadas a se mudar para apartamentos exiguos perto dos centros urbanos.
Esse process‘o levou as pessoas a perderem tempo, dinheiro e seu relacionamento direto com
os verdadeiros contextos naturais. Desta forma, a expansio dos sistemas de mercado através
dos dois ultimos séculos passou cada vez mais a ocupar os espacos reservados aos sistemas
sociais, constituindo-se na for¢a impulsionadora da vida pessoal e comunitaria, mas, ao
mesmo tempo, levando a deterioragdo da condigdes de vida comunitaria do povo. Continua
Ramos, lembrando que o espago afeta, e, em certa medida, chega a moldar a vida das pessoas.
Sustenta também que exigéncias especificas de dimensdes espaciais sdo inerentes a cada tipo
de cenario social. Ramos apoia-se em Steele ao comentar que a formula¢do dos sistemas

sociais requer competéncia ambiental, ou seja,

(a) a capacidade pessoal de percep¢fio do meio-ambiente ¢ de seu impacto sobre a propria
pessoa, e (b) a habilidade desta para usar ou modificar o ambiente que a cerca, de modo que o
mesmo ajude a conseguir seus objetivos, sem erradamente destruir esse ambiente, ou reduzir o
préprio senso de eficiéncia, ou o daqueles que tem em redor de si (RAMOS, apud STEELE,
1973, p. 113).
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Para Ramos, os planejadores de sistemas sociais do tipo isonomias e fenonomias e de suas
possiveis formas mistas deveriam compreender que a adequada consideragio do espago € uma
condi¢do essencial para o bem-sucedido funcionamento desses sistemas.

Ramos cita topicos como soliddo, privacidade, reserva, intimidade, anonimidade, territorio
pessoal, oOrbita individual e outros, para serem considerados na defini¢do do espago dos
sistemas sociais, particularmente isonomias e fenonomias; e que contribuicdes de
antrop6logos e psicdlogos de ambientes devem ser incorporados na projecdo desses
ambientes. Conclui Ramos, ressaltando que as economias, em razdo da natureza de suas
atividades, sdo sistemas em que os espagos socio-afastadores devem prevalecer, embora os
espagos sdcio-aproximadores, com alcance limitado, sejam também funcionalmente
necessarios. Enquanto que espagos socio-aproximadores, de preferéncia aos socio-afastadores,

aparentemente, deveriam prevalecer nas isonomias e fenonomias.

5. Tempo

A teoria convencional de organizagdo abordando o tempo como uma categoria do
planejamento organizacional foi, primeiramente, focada por Taylor e seus seguidores, nos
estudos de tempo e movimento como aspecto da administracdo cientifica. Essa abordagem
considerou apenas o aspecto do espectro temporal da experiéncia humana, tratando o tempo
apenas como uma mercadoria ou um aspecto da linearidade do comportamento
organizacional. O paradigma paraecondmico formulado por Ramos prescreve uma abordagem
multidimensisonal do tempo como categoria do planejamento dos sistemas sociais e, sdo
apresentadas tentativamente, uma tipologia constituida das seguintes categorias: (a) tempo
serial, linear ou seqiiencial; (b) tempo convivial; (c) tempo de salto e (d) tempo errante. Para
os propositos deste estudo, serfio detalhados as trés primeiras categorias.

Ramos alerta que as economias s@io cendrios em que prevalece o tempo serial e, desse

modo, séo incapazes de atender as necessidades humanas. A isonomia, continua Ramos,

¢ sitio para o exercicio da convivéncia, e seu principal requisito temporal é uma experiéncia de
tempo em que aquilo que o individuo ganha em seus relacionamentos com as outras pessoas ndo
¢ medido quantitativamente, mas representa uma gratificacfio profunda por se ver liberado de
pressdes que lhe impedem a atualizagdio pessoal ... 0 tempo convivial ¢ catartico e nele a
experiéncia individual encoraja-o a interagir com os outros sem fachadas, e vice-versa ... aqueles
que participam dessa interagdo social nfio véem os outros, nem os tratam como objetos, mas
como pessoas ... aceitam-se e estimam-se pelo que sfo, independentemente de suas posi¢des
empresariais, ou seu sfatus no ambiente competitivo do mercado (RAMOS, op. cit., p. 169).

O tempo de salto, por sua vez, segundo Ramos, € um tipo muito especial de experiéncia
temporal, cuja qualidade e ritmo refletem a intensidade do anseio do individuo pela

criatividade e o auto-esclarecimento. Ainda Ramos (op. cit., p. 169), “é um trago de certo tipo
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de intima vida pessoal, quando envolvida em jornadas auto-exploratérias e/ou em esforgos
culminados por importantes arrancadas ... € o impulso temporal das fenonomias”. Ramos cita
Jung, que fala de acontecimentos de sua propria vida como ocorrendo “fora do tempo” e
pertencendo ao “reino desprovido de espago da psique”. Sugere Jung (1963, p. 225, apud
Ramos, op. cit.) que o significado de tais acontecimentos é apreendido no contexto de

experiéncias simbolicas. Ramos esclarece que,

quando entregue a experiéncias simbdlicas, o individuo ultrapassa os limites sociais imediatos da
vida cotidiana ... é nesse sentido que devemos entender que toda socializagdo ¢ uma alienagdo do
mundo interior da psique ... a socializagdo tem aspectos contraditérios: sem ela o individuo nédo
sobrevive como um membro da espécie, mas quando inteiramente dominado por ela, o ser
humano — homem ou mulher — perde o carater de pessoa (RAMOS, op. cit., p. 170).

Ramos comenta que a ocorréncia de tempo de salto é freqiiente nos informes sobre
progressos marcantes conseguidos por pessoas criativas, inclusive inventores, reformadores,
administradores, cientistas, novelistas, pintores € poetas. Em suas carreiras, um padrdo pode

ser configurado:

(a) em geral, sdo pessoas que apreciam e sabem como trabalhar com elas mesmas, sozinhas
(coisa que as fenonomias se destinam a proteger); (b) parecem ter uma nitida compreenséo
daquilo que devem fazer; e (c) mantém-se ocupadas, como se fossem movidas por uma
compulsdo interior (0 que constitui um indicador fundamental do tempo de salto), que os
capacita a realizar coisas que estdo além do alcance das pessoas comuns (RAMOS, op. cit., p.
171).

2.7.5 Teoria N e Teoria P

Guerreiro Ramos desenvolveu ao longo de sua trajetdria profissional, seja académica ou
politicamente, dentre outras ocupagdes, diversos textos na década de 60 a 80 e, percebe-se
hoje, que todas elas, tém contetido de uma incrivel atualidade e aplicago, mostrando que este
lacido pensador esteve muito a frente de outros escritores. Igualmente pode ser dito aqui em
relagdio ao texto desenvolvido ja em 1967, intitulado “A modernizagdo em nova perspectiva:
em busca do modelo da possibilidade”, e publicado nos Anais da 45* Sessdo do Instituto de
Assuntos Mundiais, ocorrida naquele mesmo ano. Esse Instituto pertence 4 Universidade do
Sul da Califérnia, em Los Angeles, local onde Ramos desenvolveu suas tltimas atividades
académicas.

N&o se tem aqui a pretensdo de analisar o texto por ser uma outra contribuicdo de Ramos,
mas principalmente por ser oportuno e estimulante, e ¢, destarte, mesmo que brevemente,
digno de consideragéo e acima de tudo, de reflexdo, face a estratégia de desestatiza¢do de
muitos setores produtivos do Pais, tomada pelo Governo Federal. Como se sabe, o modelo de
modernizagdo adotado pelo Governo Federal, para o Brasil, esteve em evidéncia em outros

paises do Leste Europeu bem como nos Estados Unidos a partir da década de 80. Ou seja, o
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Estado afasta-se da produgdo, procurando exercer o papel de regulador do mercado, dando
inicio ao processo de privatizagdo de diversos segmentos produtivos, até entdo, sob seu
controle.

De acordo com Ramos (1983a, p. 6), o pressuposto principal da Teoria N (Necessidades),
no que tange & modernizagdo, é que existe uma lei de necessidade histérica que compele toda
sociedade a procurar alcangar o estagio em que se encontram as chamadas sociedades
desenvolvidas ou modernizadas. Essas sociedades representam, para as sociedades chamadas
“em desenvolvimento”, a imagem do futuro destas. Os defensores da Teoria N apontam
dicotomias como “nac¢des desenvolvidas versus nagBes em desenvolvimento”, e sociedades
“paradigmas” versus sociedades “seguidoras”; estio também condicionados pelos
pressupostos deterministicos dessa Teoria, por um rigido arquétipo de modernizagdo de
alguns paises do chamado nag¢des desenvolvidas.

A Teoria P (Possibilidades), por sua vez, em relago & modernizagdo, apresenta duas
caracteristicas principais (RAMOS, op. cit., p. 6): (2) pressupde que a “modernidade” ndo esta
localizada em qualquer lugar do mundo precisamente; que o processo de modernizagdo néo se
deve orientar segundo qualquer arquétipo platonico e, (b) sustenta que toda nagdo, qualquer
que seja sua configuragdo presente, tera sempre possibilidades proprias de modernizagéo, cuja
efetivagdo pode ser perturbada pela sobreposi¢do de um modelo normativo rigido, alheio
aquelas possibilidades”.

Ramos (op. cit) traz algumas assertivas de autores diferentes, que t€ém estrita relagéo com a

Teoria N:;

Num mundo marcado por gradagSes de atraso, o estudo comparado da modernizagéo tem que
dedicar-se a sociedade paradigma, que se torna o foco de atengio da sociedade seguidora ... esta
divisdo do mundo em sociedades adiantadas e seguidoras constitui um dos elementos basicos da
defini¢do de moderniza¢do (apud Bendix, 1967, p. 4); considero um sistema modernizado na
medida em que se aproxime do tipo de sistema vigente nas modernas sociedades ocidentais,
tomando, ao arbitrio, os EUA como o extremo até hoje atingido nesse particular (apud Levy,
Marion, 1955, p. 449).

Os autores que podem ser considerados filiados & Teoria P, segundo Ramos sdo: Wright
Mills, Alberto Hirschman e Alexander Gerschenkron, entre outros. Ramos exemplifica a
citagdo pertinente de Mills, apresentado no Brasil num simpdsio sobre obstaculos ao

desenvolvimento:

ndo encontrareis a resposta na Europa histérica nem na América do Norte ou Russia soviética
contemporaneas. Se pode ser encontrada entre v0s, eu ndo sei. Talvez seja bom que topeis com
obstaculos a essas espécies de desenvolvimento. Meu voto ¢ para que libereis vossas
imaginagdes culturais de todos esses outros modelos ... e que mediteis livremente sobre o que
realmente desejais” (RAMOS, apud MILLS, p. 1963, p. 156).
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Ramos ressalta, quando se procura um modelo de possibilidade, a importincia de
compreender que o determinismo e liberdade ndo sdo coisas opostas. Se excluir do critério
determinista toda e qualquer margem para liberdade ou para o papel das decisdes humanas,
nido se tera mais determinismo, mas fatalismo. Continua Ramos afirmando que o
determinismo ¢é inconcebivel sem liberdade, € a liberdade € inconcebivel sem limitagGes
objetivas, isto ¢, sem determinismo. Determinismo ou liberdade ¢ falso dilema. Portanto, no
processo histérico ha sempre determinismo e liberdade. Dessa forma, segundo Ramos, o
sujeito de uma opgdo, num processo de mudanga, s6 pode ser bem-sucedido se em seu
comportamento se considerar as limitagdes concretas da escolha feita (RAMOS, 1983a, p. 8-
9).

Max Weber foi quem primeiro trouxe a palavra “possibilidade” como conceito sociologico
em 1904, cunhando a expressdo “possibilidade objetiva”. “As possibilidades objetivas sdo na
verdade conjeturas, mas conjeturas cujo poder de convic¢@o pode ser justificado por um
conhecimento positivo e controlavel dos acontecimentos; nfo refletem nossa ignorancia ou
conhecimento incompleto dos fatos... e exemplifica: a burocracia, como “tipo ideal”, ndo €
algo que tenha de acontecer “necessariamente”, mas representa uma possibilidade objetiva”
(RAMOS, op. cit., apud WEBER, 1964, p.174).

Ramos desenvolveu, conforme ¢ apresentado no Anexo 4, sete pares de assertivas polares
que descrevem a esséncia da Teoria N ¢ da Teoria P.

Ramos afirma ainda que a modernizagio torna-se um problema da histdria contemporanea
quando, pela primeira vez, emergem condi¢des como o mercado internacional e rede de
transporte e comunicagdes, permitindo o funcionamento efetivo de um supersistema mundial
que “penetra” hoje cada sociedade. Ou seja, a modernizaggo € um subproduto do processo que
criou uma sociedade planetdria € o homem planetario, sendo que as mudangas que ocorrem
nesse supersistema mundial sfio cada vez menos explicadas, segundo Ramos, por “suas

proprias forgas e propriedades”.

Esse autor salienta dois efeitos da emergéncia de uma sociedade planetaria que estdo

relacionados com a modernizagdo (RAMOS, op. cit., p. 27-28):

a) O efeito de demonstragdo: o conjunto das aspiragdes das nagdes em desenvolvimento €, em
larga escala, moldado pelo tipo de consumo normalmente vigente nas nagdes desenvolvidas;
¢ resultante da rede de transportes e comunica¢es bem como da pressdo exercida pelas
nagdes hegemonicas em procura de mercados para seus produtos e

b) O efeito de dominagdo: este efeito é usado para explicar a dindmica das relagdes
dissimétricas entre as nagGes hegemonicas e as demais, estando as menos desenvolvidas
sujeitas a um “bombardeio cdsmico”, pois ndo conseguem escapar ao efeito dominador
exercido sobre elas pelas mais desenvolvidas. Tudo o que podem fazer é adaptar-se, de



73

forma passiva ou ativa. Exemplifica a modernizag3o eficaz do Jap&do, com uma adaptagéo
ativa, em que o papel do governo foi decisivo no processo de mudanga social e econdmica.

As consideragdes a seguir ajudam a clarificar o problema da modernizagéo (RAMOS, op.

cit., p. 28-30):

1

2)

3)

4)

termos como “desenvolvido” e “subdesenvolvido”, ou “pioneiro” e “seguidores” podem ser
considerados de sabor ideolégico. Parece mais realistico adotar a distingdio entre nag¢des
hegemonicas e periféricas; apesar do efeito da dominagfo, ndo se presume que as nagdes
periféricas sejam necessariamente seguidoras das na¢des pioneiras, nem tampouco que as
nagdes hegeménicas sejam completamente autdnomas. Todas s3o influenciadas na
sociedade mundial, cuja dindmica é superposta a de qualquer sistema nacional isolado;

nenhuma sociedade isolada, em sua forma episédica contempordnea, pode ser considerada
como paradigmal, como sociedade modelo de modernizagdo. “No mundo existe muito mais
de possivel do que de realizado” (apud Hartmann, 1956, p. 8). No que se refere a
modernizago, o éxito de qualquer sociedade serd sempre parcial, jamais total. A
modernizagdo nunca termina. A modernidade é um fato ecuménico e universal. Ndo €
confinada a quaisquer pontos geograficos da Terra. Moderno ¢ hoje o mundo
contemporaneo em seu participio presente, ou nas suas possibilidades objetivas, € ndo
alguma sociedade nacional determinada; atraso € modernidade tendem gradativamente a
perder conotagles geogréficas; as nagdes sdo atrasadas ¢ modernas ao mesmo tempo,
embora em diferente grau.

A modernizaggo, em larga escala, das nagdes periféricas, depende da institucionalizagdo da
sociedade planetaria. Essa sociedade ja existe, mas em estado andrquico. A persisténcia de
irracionalidades e disfuncionalidades nessa sociedade torna-se cada vez mais perniciosa, ndo
s6 para as nagdes periféricas, mas também para as hegemonicas. Com efeito, ameaga a
prépria sobrevivéncia das nagdes hegeménicas. “O unico luxo que os ricos ndo pode
permitir-se € a pobreza dos pobres” (apud SELDES, 1961, p. 293);

Nio ha um conjunto de elementos prescritivos a serem adotados pelas nagdes periféricas
como aquela melhor maneira de proceder, se quiserem modernizar-se. Na prética, a
modernizag8o exige: (a) a capacidade de cada governo aprender com as situagdes e nelas
descobrir caminhos mais curtos para a modernidade; e (b) um comportamento estratégico
por parte das camadas dirigentes de cada sociedade.

Essa visdo critica de Ramos € corroborada por Betrand de Jouvenel que, utilizando-se de

uma metafora, declara sua recusa em aceitar

a disseminada nogio de que um pais em desenvolvimento é como um trem que corre nos
mesmos trilhos de uma nagfio industrializada, apenas que algumas poucas ou muitas estagdes
(isto ¢, fases de desenvolvimento) atrds .. o0s processos experimentados pelos paises
subdesenvolvidos tém pouco ou nada em comum com os que foram experimentados pelas nagdes
que sdo, agora, industrializadas e modernas ... ndo € verdade, que aquilo que € passado para os
passageiros do trem desenvolvido é, necessariamente, futuro para os passageiros do trem
atrasado” (CASTOR?, 1983, p. 100-101).

Em seguida, apresentar-se-a as possiveis associagdes da multidimensionalidade do ser

humano.

2 Prof. Belmiro Valverde Jobim Castor é Ph.D. em administraggio publica pela University of Southern California
¢ professor titular na Universidade Federal do Parana.
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2.8 As Associacdoes da Multidimensionalidade do Ser Humano

“ Se ndo fossem os nds, os bambus cresceriam mais rapidamente;

contudo, sucumbiriam a primeira lufada de vento.

Fortalecer 0 né de bambu exige tempo e energia;

porém, é ele que proporciona seguranga nas tempestades *.

(Provérbio Chinés)

Partindo do referencial tedrico do modelos de homem proposto por Ramos (1984), far-se-a

as possiveis associagdes da multidimensionalidade do ser humano, tendo como delimitagéo a

abordagem das diversas teorias apresentadas neste trabalho.

2.8.1 Acdo Administrativa

A primeira associagdo com o modelos de homem advém do conceito de agdo
administrativa. Esta, por sua vez, divide-se em racionalidade funcional ou substantiva e ética
da responsabilidade ou da convicgdo. Associa-se a racionalidade funcional, aquela em que a
pessoa exerce alguma atividade no tocante aos fins, sendo meramente parte de um sistema
ndo-pessoal de atividades (Chester Barnard), ao modelo de homem operacional. Igualmente,
pode-se associar a racionalidade funcional ao modelo de homem reativo, em seu sentido lato,
quando as pessoas ainda sdo inseridas no contexto organizacional, por exemplo, para alcancar
as metas da empresa. Nessas duas associagdes, a acdo € exercida de modo rotineiro, porém

concebida e orientada por outras pessoas.

A racionalidade substantiva, por sua vez, é associada ao modelo de homem parentético. O
homem parentético, embora seja um participante da organizagdo, insere-se na mesma, de
forma consciente € com visdo critica. N&o iria apenas trabalhar a consecugdo das metas, mas
antes, e de forma assertiva, julgar a qualidade e .conteﬁdo das mesmas. O seu agucado senso
de auto-estima e autonomia faz do homem parentético agir sempre de forma ativa, buscando,

preferentemente, esforgar-se para influenciar o ambiente onde esteja inserido.

Do ponto de vista histdrico, o homem passou pelas eras da caverna, agricola, industrial e
presentemente, a da informagdio. Como o homem parentético ¢ uma pessoa altamente
informada, a era da informag&o é mais propicio para que surja 0 homem parentético. Acredita-
se que a humanidade caminha para dar mais oportunidade a esse modelo de homem, pois a
sociedade informada, conforme Robert Lane chamou, é o ambiente natural do homem

parentético.
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2.8.2 Teoria da Delimitacio dos Sistemas sociais

“Individuos auto-atualizantes, sem uma tinica excegdo,

estdo envolvidos em uma causa externa a sua propria pele,

em algo fora deles proprios... devotados a algum chamado ou vocagdo...
gostam profundamente do que fazem, de tal forma que

a dicotomia trabalho/divertimento desaparece”.

(Abraham H. Maslow)

As associagdes da Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais com o modelos de homem
sdo feitas através das seguintes dimensdes desta teoria: o espago, 0 tempo e O sistema
cognitivo.

Em razdo na natureza das atividades da economia, a do tipo centrada no mercado, que faz
lembrar a concep¢do weberiana das organizagGes, sdo espagos socio-afastadores e, portanto,
deve prevalecer associado ao modelo de homem operacional. Espagos sécio-aproximadores,
de preferéncia aos socio-afastadores, deveriam prevalecer nas isonomias e fenonomias.

O espago de carater isondmico, com ou sem renda auferida, como associagdes de bairros e
pequenas cooperativas em que as prescrigdes sio minimas e nas quais seus membros retinem-
se e reagem por interesses comuns, € associado a0 homem reativo.

O espago da fenonomia, por sua vez, ¢ associado ao modelo de homem parentético. Esse
espago, por privilegiar o maximo de opgéo pessoal, permitir a liberagdo da criatividade, além
da evidente auséncia de comando, possibilita a0 homem parentético encontrar motivagéo
plena para agir neste espago. Isto no quer dizer que o homem de estilo parentético ndo possa
atuar em espagos com caracteristicas adversas. Reagiria, sim, para trabalhar e reverter as
adversidades desse espago hipotético. Na verdade, o0 modelo de homem em questfio encerra
também caracteristicas dos modelos de homem operacional e reativo, porém a reciproca néo é
verdadeira. Ele tem também suas atividades de rotina e, conforme Ramos alerta, “absoluta
racionalizagfo na a¢éo com relagdo a fins €, contudo, um caso limite” (RAMOS, 1983, p. 42).

A abordagem multidimensional do fempo é relevante no planejamento dos sistemas sociais.
A dimensdo tempo na qual apenas o chronos impera € associado ao homem operacional e néo
atende as necessidades humanas; isso advém das experiéncias iniciais de tempos e
movimentos de Taylor na administragdo cientifica. O tempo convivial, diferentemente do
espago em que apenas impera o tempo cronoldgico, € caracteristico dos espagos isonémicos,
nas quais prevalecem a intimidade e intensa reciprocidade interpessoal. O resultado da troca
desse convivio ndo ¢ medido quantitativamente, mas representa ganhos de confianga e
tratamentos mutuos como pessoas, além de aceitarem-se e estimarem-se pelo que sdo,

independentemente de seu status no ambiente competitivo de mercado. Por essa razdo, o
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tempo convivial é associado a0 modelo de homem reativo. O tempo de salto € o impulso
temporal que encontra possibilidades de ocorréncia em espagos fenondmicos €, portanto, €
associado ao homem parentético. Enfim, o que ocorre na realidade, segundo Ramos (op. cit.,
p. 172) é que a sociedade centrada no mercado tem privado o individuo da variedade de
experiéncias de tempo que ele sempre encontrou a sua disposigdo, até o surgimento dessa
sociedade.

A dimensio sistema cognitivo completa a Teoria da Delimitagfio dos Sistemas Sociais, em
estudo. O sistema cognitivo, ou seja, a forma de aquisicio de um conhecimento, €
essencialmente funcional quando seu interesse dominante € a produgdo. Tal conhecimento €
aquele que nos habilita a trabalhar na sociedade centrada no mercado e associa-se, portanto,
ao modelo de homem operacional. O sistema cognitivo, ¢ essencialmente politico quando seu
interesse dominante é o estimulo dos padrdes de bem-estar social em seu conjunto. Essa
predomina nos espagos isonémicos €, portanto, associa-se ao modelo de homem reativo.
Ramos afirma que ha concretamente sistemas sociais em que mais de um tipo de sistema
cognitivo assume, em paralelo, o carater dominante; exemplifica através das economias de
natureza isondmica e de muitas instituigdes educacionais. O sistema cognitivo personalistico &
associado ao modelo de homem parentético, devido ao seu interesse central predominar,
essencialmente, ao desenvolvimento pessoal.

Na se¢fo seguinte, desenvolver-se-a outras possiveis associages da muldimensionalidade
do ser humano ao modelos de homem, tendo como fronteiras as teorias abordadas na presente
pesquisa.

2.8.3 Outras Associagdes com 0 Modelos de Homem

O essencial é invisivel aos olhos.
(Saint Exupéry)

Outras possiveis associagdes da muldimensionalidade do ser humano ao modelos de
homem s#o feitas através de: a) a Teoria N e a Teoria P; b) a condi¢do humana de Hanna
Arendt; ¢) treinamento e desenvolvimento, de forma genérica e d) teorias administrativas
abordadas no presente trabalho.
2.8.3.1 A Teoria N e a Teoria P

De imediato, associa-se a aplicagdo da Teoria N aos modelos de homem operacional e
reativo, e a conseqiiente associa¢do da Teoria P ao modelo de homem parentético. Por qué ?
A sustentagio dessas associa¢Oes esta baseada na politica cognitiva desenvolvida por Ramos
(1989), em sua Gltima obra intitulada A Nova Ciéncia das Organiza¢Ges — uma reconceituagéo

da riqueza das nagdes, cuja primeira edig#o é datada de 1981.
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Uma vez feita as associa¢Ges das Teorias N e P aos modelos de homem, buscar-se-4 as
justificativas tedricas dessas associagGes, através do que ja foi colocado a respeito sobre essas
teorias. Em seguida, colocar-se-4 a sustentagdo maior, baseada na politica cognitiva.

Primeiramente, acredita-se que seja dispensavel, além do que ja foi colocado, caracterizar
melhor os modelos de homem operacional e reativo. No entanto, os modelos desses homens
ndo teriam a percepgdo e a lucidez necessdrias para identificar as possibilidades que o Pais
poderia tomar como politica de modernizagfo. No afd de conduzir o Pais & modernidade, seja
consciente ou inconscientemente, e, pelo caminho mais curto, fatalmente optariam pelo
determinismo de buscar nos paises hegemonicos um referencial de modelo de
desenvolvimento para o seu proprio Pais. Ndo que inexista nesses paises um modelo de
modernizagdo, porém, copia-lo seria os seus caminhos. Os modelos de homem operacional e
reativo ficariam ofuscados pela politica cognitiva e nfo teriam a habilidade necessaria para
“enxergar” a Teoria P.

O modelo de homem parentético, por sua vez, ndo legitimaria a importagdo de modelos de
desenvolvimento de forma acritica, sem antes ter uma clara percep¢do das multiplas
possibilidades de desenvolvimento do pais, das potencialidades energéticas internas
disponiveis, e no caso, consideraria a inser¢do do pais no contexto continental e, acima de
tudo, teria a necessdria visdo sistémica do input energia, imprescindivel para fomentar e nutrir
o desenvolvimento de qualquer pais.

Ramos (op. cit., p. 87) oferece uma defini¢do preliminar de politica cognitiva, consistindo
“no uso consciente ou inconsciente de uma linguagem distorcida, cuja finalidade € levar as
pessoas a interpretarem a realidade em termos adequados aos interesses dos agentes diretos
e/ou indiretos de tal distor¢@o”. Considera a politica cognitiva um fendmeno histérico perene

e por isso faz uma digresséo histérica.

E bem sabido que Platdo manifestou aversdo pela retérica, tal como a praticavam os sofistas,
pela simples razdo de que ela visava produzir apenas crengas, no conhecimentos. ... E no
Gorgias, um dos seus primeiros didlogos, Platdo mostra, através de Socrates, que o retérico
tipico “ndo tem necessidade de conhecer a verdade das coisas, mas de descobrir uma técnica de
persuasdo”. Esse tipo de retérica, diz S6crates em sua famosa comparagfo, “estd para a justica
como a culindria para a medicina (p. 456c, isto ¢, a retérica constitui uma técnica para adular a
multiddo e a ser usada perante aqueles que ndo tém o habito de pensar, uma vez que o retérico
sofistico ndo pode ser convincente entre os que possuem sabedoria ...) (RAMOS, op. cit., p. 87).

O uso sadio da politica cognitiva pode ser relacionado aquele emanado do conhecimento, €
que se preocupa em formar uma cidadania esclarecida. Porém, nfo é isso que se observa nas
modernas sociedades atuais, nas quais o mercado desempenha o papel de forga central,

modelador da mente dos cidaddos, através das atividades de comunicagio e publicidade, seja
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através do radio, da televisdo e da midia em geral. Todos esses instrumentos s3o utilizados
como armas na competi¢do para influenciar a interpretagdo que o povo da a realidade. Tanto o
cendrio em que a informagéo é dada quanto seu padrfo lingiiistico sdo elaborados, na maioria
das vezes, na tentativa de ludibriar as pessoas e ndo com o intuito de esclarecer o publico
(RAMOS, 1989). Seria dispensavel exemplificar, mas o caso de um canal de televisdo chega
ao extremo contra 0 senso comum, ao tentar criar, com seu jargdo especifico, uma viséo
comum da emissora com os cidaddos. Nada a ver !

Ramos resgata o conceito de homem como um ser econémico e afirma a continuidade das
a¢bes dos planejadores organizacionais € dos formuladores de politicas, tendo como
arcabougo a sociedade centrada no mercado guiando as diretrizes, baseados nessa definico

do homem. Para Ramos,

a ciéncia econdmica estabelecida constitui ainda a fonte principal de onde emanam as politicas
estratégicas dos governos. Para ter sucesso nesse tipo de sociedade, de acordo com suas regras de
recompensa e castigo, e seus critérios gerais de alocagfio de mio-de-obra e recursos, o individuo
tem que se programar como um ser econdmico (RAMOS, op. cit., p. 93-94).

Pode-se citar o exemplo do ex-Presidente Collor, que queria aposentar as ‘“carrogas
nacionais” em alusfo a total abertura do mercado e a importagdo, no caso, dos carros
fabricados no exterior.

A idéia da elimina¢do do senso comum nos cidaddos parece formar o arcabougo da
sociedade centrada no mercado, em que até na academia, percebe-se, de forma generalizada,
as inumeras ofertas de cursos chamados MBA’s, cursos de especializagdo, mestrado e
doutorado com influéncia do predominio do conhecimento apenas funcional para o exercicio
profissional. Para Ramos (op. cit.,, p. 114), “dificilmente merece até ser denominado
conhecimento e, no entanto, constitui a esséncia daquilo que é ensinado nas escolas de
administragdo publica e de empresas.” Pensamento convergente ao de Ramos é o de Orr,
educador, ambientalista e critico da prospe¢@io humana da sociedade americana. Orr aborda a
natureza dos problemas do final do século XX, a questio da sustentabilidade internacional, os
propositos da educagdo e defende a alfabetizagdo ecoldgica através da restruturagio do ensino
universitario. Orr, ao citar diversos sintomas dos problemas contemporaneos, alerta que é
valioso notar que isto ndo € o trabalho de pessoas ignorantes; elas sdo propria e enormemente
trabalhos de pessoas com titulagdo de BAs, BSs, LLBs, MBAs, ¢ PhDs. Ao contestar a
natureza do conhecimento e, em dire¢do ao mundo natural, lembra que a educagdo enfatizou
demais as teorias € ndo os valores, abstragdo ao invés de percepg¢do, respostas arrumadas ao

invés de perguntas e eficiéncia técnica e ndo a consciéncia. Lembra ainda que a educag8o nfo
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¢ garantia de decéncia, prudéncia ou sabedoria € que o valor da educagéo deve ser agora
medido contra um padrio de decéncia e sobrevivéncia humanas (ORR, 1994, p. 7-8).

Pelo que foi evidenciado por Ramos, e complementarmente por Orr, a associagdo das
Teorias N e P aos modelos de homem, fundamentado na politica cognitiva, foi facilitada pelas
visdes dos citados autores.

Ao longo da exposi¢do dos conceitos de Ramos sobre a politica cognitiva € de sua
argumentagdo acerca da modernizagdo do pais, cabe-nos agora refletir € entender a
modernizagdo como um processo. Ou seja, ndo ha receitas prontas a serem adotadas pelas
nacgdes periféricas e a necessaria postura estratégica dos dirigentes de cada sociedade. Cabe-
nos igualmente proceder uma reflexdo maior, para rever o processo de modernizagéo adotado
nos ultimos dez anos, para especificamente na questdo energética, evitar a vir a ser, por

exemplo, a Califérnia de amanha.

2.8.3.2 Labor, Trabalho ¢ A¢ao de Hanna Arendt

Ao buscar a elaboragio das associagdes da multidimensionalidade do ser humano ao
modelos de homem, e perpassando os diversos conceitos abordados até o presente momento,
tal como a a¢fo administrativa, as diversas dimensdes da teoria da delimita¢do dos sistemas
sociais, as Teorias N e P, é de se ficar, entre o pasmado e o estarrecido, o que o ser humano
tem feito a si mesmo € aos outros, consciente ou inconscientemente, para a sua sobrevivéncia.
O trabalho, no sentido lato, sempre esteve presente em toda a existéncia da humanidade e,
neste sentido, faz-se oportuno, mesmo que brevemente, buscar sua associagdo com 0s
modelos de homem. A alemd Hannah Arendt, filosofa e pensadora politica, em sua obra A
Condi¢8o Humana, faz uma proposig&o a reconsideragfo da condi¢do humana a luz de nossas
mais novas experiéncias e¢ nossos temores mais recentes. No fundo, sugere apenas uma
reflexd@o sobre o que estamos fazendo. Nas palavras de Arendt (1999, p. 13), “por esta e outras
razdes, a mais alta e talvez a mais pura atividade de que os homens sdo capazes — a atividade
de pensar — ndo se inclui nas atuais consideragdes”.

Em sua obra, faz abordagem das trés atividades humanas fundamentais, que so o labor, o

trabalho e a ag8io, expressa como vita activa. Arendt distingue-as da seguinte forma:

O labor ¢ a atividade que corresponde ao processo biolégico do corpo humano, cujos
crescimento espontineo, metabolismo e eventual declinio tém a ver com as necessidades vitais
produzidas e introduzidas pelo labor no processo da vida. A condi¢do humana do labor ¢ a
propria vida. O trabalho ¢ a atividade correspondente ao artificialismo da existéncia humana,
existéncia esta ndo necessariamente contida no eterno ciclo vital da espécie, e cuja mortalidade
ndo é compensada por este Ultimo ... a condigdo humana do trabalho é a mundanidade. A agfo,
tinica atividade que se exerce diretamente entre os homens sem a mediagdo das coisas ou da
matéria, corresponde a condi¢lio humana da pluralidade, ao fato de que homens, e ndo o0 Homem,
vivem na Terra e habitam o mundo. Todos os aspectos da condi¢do humana tém alguma relagéo



80

com a politica; mas esta pluralidade é especificamente a condi¢o ... de toda vida politica
(ARENDT, op. cit., p. 15).

As trés atividades e suas respectivas condigBes tém intima relagdo com as condigdes mais
gerais da existéncia humana: o nascimento e a morte, a natalidade e a mortalidade. Continua

Arendt,

o labor assegura ndo apenas a sobrevivéncia do individuo, mas a vida da espécie. O trabalho e
seu produto, o artefato humano, emprestam certa permanéncia e durabilidade a futilidade da vida
mortal e ao caréter efémero do tempo humano. A agfo, na medida em que se empenha em fundar
e preservar corpos politicos, cria a condi¢gdo para a lembranga, ou seja, para a histéria
(ARENDT, op. cit., p. 16).

Como observa Bikhu Parekh, no posfacio de Celso Lafer,

no labor o homem revela as suas necessidades corporais; no trabalho a sua capacidade' e
criatividade artesanal; na agdo, a ele mesmo. A agio ¢ a fonte do significado da vida humana. E a
capacidade de comegar algo novo que permite ao individuo revelar a sua identidade (ARENDT,
op. cit., p. 345).

De acordo com Arendt,

o labor nos ¢ imposta pela necessidade, o trabalho rege pela utilidade; ¢ com palavras e atos que
inserimos no mundo moderno; e esta inser¢do é como um segundo nascimento, no qual
confirmamos e assumimos o fato original e singular do nosso aparecimento fisico original
(ARENDT, op. cit., p. 189).

Existe uma relagio estreita entre a¢do e discurso externada por Arendt que esta implicita

tanto nas palavras quanto nos atos das pessoas. Para esta pensadora,

desacompanhada do discurso, a agdo perderia ndo s6 o seu carater revelador como, € pelo mesmo
motivo, o seu sujeito, por assim dizer: em lugar de homens que agem teriamos robds mecanicos
a realizar coisas que seriam humanamente incompreensiveis, Sem discurso, a agdo deixaria de
ser agdo, pois nfio haveria ator; e o ator, o agente do ato, s6 é possivel se for, a0 mesmo tempo, o
autor das palavras ... se a agdo, como inicio, corresponde ao fato do nascimento, se € a efetivagdo
da condi¢do humana da natalidade, o discurso corresponde ao fato da distingdo e € a efetivagio
da condi¢8o humana da pluralidade, isto ¢, do viver como ser distinto e singular entre iguais
(ARENDT, op. cit., p. 191).

Desta forma, € no sentido da pluralidade da condigio humana, do efetivo sujeito da agéo,
que cria a condi¢dio para a eterna lembranga, que possibilita-se fazer a associagdio com o
modelo de homem parentético, que geralmente age voltado para as agdes duradouras.
Enquanto o labor, que é imposto pela necessidade, foi uma agdio pensada por outrem,
transformando o executor no objeto, no modelo de homem operacional ou, nas palavras de
Arendt, num robd meclnico. O trabalho, que é regido pela utilidade, é a atividade
correspondente ao artificialismo da existéncia humana e, portanto, passivel de associa-la com
o trabalho derivado do modelo de homem reativo, que Ramos caracterizou como o
ajustamento do individuo ao contexto do trabalho.

Guerreiro Ramos, ao propor a teoria da delimitagdo dos sistemas sociais, teve na sua

esséncia também a preocupagdo em dar um sentido distinto ao trabalho, propondo alternativas
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a atual configurac¢io da sociedade centrada no mercado, baseada na abordagem substantiva da

organiza¢do. Para Ramos (1989),

o trabalho ¢ a pratica de um esforgo subordinada s necessidades objetivas inerentes ao processo
de produgdio em si. A ocupagdo ¢ a pratica de esforcos livremente produzidos pelo individuo em
busca de sua atualizagdo pessoal (RAMOS, op. cit., p. 130).

Pensamento convergente ao de Ramos, ao propor essa nova teoria, € o de Arendt (op. cit,
p. 59), ao dizer: “nenhuma atividade pode vir a ser excelente, se 0 mundo nédo proporcionar

um espago adequado para o seu exercicio”.

2.8.3.3 Treinamento e Desenvolvimento

Para associar o treinamento e o desenvolvimento que se observa da vivéncia pratica aos
modelos de homem, verifica-se que a mesma fica facilitada associando-a paralelamente com a
dimensdo do sistema cognitivo, proposto por Ramos, na Teoria da Delimitagdo dos Sistemas
Sociais.

Pelo que se pode observar da pratica, envolvendo o treinamento e desenvolvimento nas
organizagdes, verifica-se a circulagdo, divulgagio e/ou veiculagdo, via midia, de vastissimo
material, seja folders, fitas de videocassete, meio eletronico etc., promovendo eventos em
diversas modalidades. Uma breve analise desse material leva-nos a concluir que seu contetido
estd infestado de conhecimento que habilitaria seus participantes a desenvolver atividades
apenas aquelas inerentes ao seu trabalho especifico, que Guerreiro Ramos chamou de
conhecimento funcional ou o conhecimento voltado apenas a produgdo. Tal conhecimento,
para fins de associa¢do com o modelos de homem, classificar-se-4 como adestramento ou de
adaptagdo das pessoas ao trabalho, do tipo incapacidade treinada de Veblen.

O treinamento associado ao modelos de homem reativo chamar-se-4 de comportamental. O
interessante € observar que, na pratica, existem empresas de concep¢iio weberiana investindo
macicamente em cursos de criatividade. Tais cursos tém como concepgéo basica envolver os
treinandos de forma ludica, eles sdo desafiados a resolver uma série de problemas,
individualmente ou em equipe. Como é possivel o empregado de volta ao seu espago de
produgdo alcangar algum resultado pratico advindo desse treinamento? Ora, a concepgéo
reducionista subjacente da organizac¢fio nos moldes weberianos ndo lhe permite expandir além
de seu mero espago funcional, de seu cargo, da sua fungdo. Portanto, ndo havera, por
exemplo, qualquer tempo de salto, muito menos tais cursos agregardo qualquer valor ao
processo produtivo das organizagdes.

Fundamenta-se também em Pizza os treinamentos associados aos modelos de homem

operacional e reativo, que este autor diz ser restrito ao dominio das organizagdes formais, na
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busca de consecugdo dos seus objetivos; e complementa, afirmando que “a participagéo €, de
forma velada ou declarada, compulséria, coercitiva” (Pizza, 1991, p. 94).

O treinamento e desenvolvimento que é possivel associar com o modelo de homem
parentético chamar-se-4 de educacdo. Para Pizza, “a educagdo diz respeito a preparagdo para a
vida, formando o cidaddo ... ela nunca se esgota, mesmo quando as pessoas deixam de
freqiientar institui¢des especializadas™ (Pizza, op. cit. p. 95). A abordagem feita no subitem
2.6 deste capitulo, colocando as contribui¢des da vivéncia pratica através da consultora

Amana-Key ¢é tipica de educacdo.

2.8.3.4 Teorias administrativas abordadas no presente trabalho

E, por ultimo, far-se-a as associagdes das teorias administrativas abordadas no presente
trabalho com os modelos de homem. Foram enfocadas as seguintes abordagens: a) a
abordagem classica da administragdo, b) a abordagem humanista da administragdo, c) a
abordagem estruturalista da administragdo (o modelo burocratico de organizagéio € a teoria
estruturalista), d) a abordagem comportamental, €) a abordagem sistémica da administragfo (a

teoria de sistemas e a teoria da contingéncia) e f) a filosofia do Total Quality Control — TQC.

A) A Abordagem Clissica

A abordagem classica da administragio considerou o homem como um recurso
organizacional passivo e, portanto, programado por outros, “ajustando-o0” a produgéo tanto
quanto possivel. Essa abordagem vé o homem motivado apenas por recompensas materiais e
econdmicas e, enfim, configura a visio do homem como parte da maquina. A associagdo desta

abordagem € com o modelo de homem operacional, que ¢ feita pelo proprio Guerreiro Ramos.

B) A Abordagem Estruturalista (modelo burocratico e teoria estruturalista)

A abordagem estruturalista enfocando o modelo burocratico deu énfase a precisdo, rapidez,
controle técnico, continuidade e a eliminagdio por completo das relagdes pessoais e
emocionais. Esse enfoque “engessou” o individuo & organizagio, produzindo seres com
“incapacidade treinada” (Veblen), sendo, portanto, apenas possivel fazer a associagdo com o
modelo de homem operacional.

A abordagem estruturalista, enfocando a teoria estruturalista que representou um
desdobramento da teoria da burocracia e uma pequena aproximago em dire¢éo a teoria das
relagdes humanas, preocupou-se com as estruturas para se compreender a realidade.

Reconheceu também as tensdes inevitdveis manifestas de varias formas entre o individuo e a
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organizagdo. A abordagem estruturalista que caracterizou o “homem organizacional” €, enfim,

associada ao modelo de homem reativo.

C) A Abordagem Humanista

A abordagem humanista da administragdo, por sua vez, embora tivesse uma visdo mais
sofisticada da natureza da motivagdo do homem e reconhecesse o ambiente social externo a
organizagdo, ainda buscou o ajustamento do individuo ao contexto do trabalho, estimulando
reagdes positivas em consondncia com as metas da empresa. Desta forma, a abordagem
humanista € associada com o modelo de homem reativo que, igualmente como ocorrera com a

abordagem classica da administrag&o, é o proprio Guerreiro Ramos que faz esta associagéo.
D) A Abordagem Comportamental

A abordagem comportamental da administragdo ¢ associado ao modelo de homem reativo
pelas seguintes razdes: a) embora tenha dado um salto com as novas descobertas nas questdes
motivacionais, nfo consegue afastar-se da abordagem humanista nessa questdo; b) a
influéncia organizacional oriunda da teoria das decisdes ainda mantém o participante com
pouquissimo poder de decisdo, limitada pela divisdo das tarefas (cargos), pelo padréio de
desempenho que serve de guia para o controle pela organizagdo, pelo sistema de autoridade,
pelo treinamento e doutrinag#o e ¢) pela sintese da abordagem comportamental, representado
pelo “homem administrativo” que procura a maneira apenas satisfatoria entre aquelas que

conseguiu comparar.
E) A Abordagem Sistémica (a teoria de sistemas e a teoria da contingéncia)

A abordagem sistémica da administragdo enfocou duas teorias no presente trabalho: a
teoria de sistemas e a teoria da contingéncia. Na teoria de sistemas foi considerada a
abordagem de Katz e Kahn e o modelo de Tavistock. Katz e Kahn reconhecem a importancia
da dindmica da troca (transformagdo de insumos, energia, mio-de-obra treinada, servigos etc.)
com o meio ambiente, mas no fundo buscam a eficicia organizacional e ndo conseguem se
libertar do dilema individuo-estrutura através da teoria de sistemas. A associagdo que se faz
da abordagem de Katz e Kahn € com o modelo de homem operacional, podendo ser estendido,
no maximo, ao homem reativo. O modelo de Tavistock de Trist e Rice poderia, igualmente,
ter a mesma associagdo aos autores precedentes, pela similitude, dado que sua matriz

organizacional esta fundada nos subsistemas técnico e social.
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A associagdo da Teoria da Contingéncia com o modelos de homem fica facilitada se se
buscar a origem dessa teoria. Conforme lembra Wahrlich, a contribui¢io de Mary Parker
Follett, ao discutir a lei da situagdo (controle, coordenagdo, dominagdo, transigéncia e
integragdo), constituiu o principio do estudo do enfoque contingencial, resgatando a teoria
classica. Dado que a teoria da contingéncia também se aproximou da téoria das relagdes
humanas, o enfoque contingencial pode ser desenvolvido sobre os pilares basilares dessas
duas teorias precedentes, manifestando-se através da teoria de sistemas.

A Teoria da Contingéncia, formulada por Lawrence e Lorsch, mostrou que nfo ha nada de
absoluto nos principios da organizagdo, devendo-se ajustar conforme sua natureza,
considerando o ambiente, tecnologia e pessoas. A diferenciagio e a integrago organizacional
tornam-se elementos fundamentais na medida em que os sistemas crescem de tamanho. As
novas suposi¢cdes formuladas, por exemplo, sobre a natureza do ser humano, ndo
apresentaram avangos substanciais em relagdo aos autores precedentes, concluindo-se pela

associa¢do da Teoria da Contingéncia com o modelo de homem reativo.

F) A Filosofia do TQC

Por fim, far-se-4 a associa¢do do TQC aos modelos de homem. Essa tarefa fica igualmente
facilitada conhecendo-se as origens do TQC. Como se sabe, Deming e Juran, logo apés a
Segunda Guerra Mundial, encontraram terreno fértil para aplicagdo dos principios € técnicas
da qualidade no Japdo, somado & necessidade do pais reerguer-se das cinzas, bem como a
determinacgéo de seus lideres e as caracteristicas culturais do povo japonés. Esse conjunto de
variaveis fizeram o TQC fazer sucesso em seu pais.

Conforme pode ser observado, o TQC ¢ baseado em varias fontes de origem americana,
como o método cartesiano de Juran, as pesquisas de Taylor, o controle estatistico de processos
de Shewhart, a abordagem motivacional de Maslow etc. O detalhe mais marcante talvez seja o
fato de que toda a filosofia TQC é baseada no Ciclo PDCA, que por sua vez tem raizes nos
principios formulados por Taylor (planejamento, preparo, controle e execugio).

Por fim, associa-se a filosofia TQC aos modelos de homem operacional e

predominantemente ao homem reativo. Por qué? Segundo Schmitt,

o controle de qualidade japonés tem um enfoque mais amplo e abrangente do que o enfoque
centrado, apenas, na qualidade do produto. Ele considera que, para que se tenha qualidade, ¢
necessario a qualidade nas condigGes de trabalho, a qualidade em todo o processo de produgdo
(sistema de produgfo, geréncia e informag#o), a qualidade na comercializag@o (prego compativel,
assisténcia técnica e satisfagdo do cliente) e a qualidade nos objetivos da empresa (visdo social).
O enfoque japonés, portanto, € um enfoque de qualidade total, ou seja, um enfoque sécio-técnico
(SCHMITT, 1999, p. 43).
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Ainda segundo Itasaka (1989), configura-se como enfoque sdcio-técnico o modo como os
salarios sdo decididos no Japdo, ou seja, ha dois grupos de fatores: o relacionado com o
trabalho, tais como o curriculo académico, a fungfio profissional, a habilidade e os fatores
sociais como a idade, tempo de servigo e tamanho da familia. De um modo geral, séo
atribuidos pesos iguais aos dois fatores.

Por outro lado, pode-se citar como uma caracteristica do trabalhador japonés o seu
“casamento” com a empresa, ou seja, o seu primeiro emprego pode também ser o seu dltimo,
dado que raramente muda de empresa. Atribui-se também, como homem reativo, a capacidade
do trabalhador japonés adaptar-se aos padres administrativos ocidentais, conseguindo
“reagir”, como um povo todo, por exemplo, para mobilizar e levantar o pais apds a Segunda
Guerra Mundial, e tornar-se competitivo a nivel mundial, num processo que culminou na
década de 90. O seu profundo senso de lealdade, néio s6 ao pais, mas principalmente o seu
senso de pertencer a sua organizagdo caracteriza bem o homem reativo japonés. A sua total
imersdo na organizagdo, pode-lhe auferir, também, alguma -caracteristica de homem
operacional, por ser considerado um recurso organizacional, atraido também por recompensas
salariais extras aos ganhos mensais, lembrando o homo economicus de Taylor. Cabe ressaltar
que Ramos (1984) cita Robert J. Lifton, que encontrou comportamentos altamente
desenvolvidos entre jovens japoneses, aos quais chamou de “versateis”. Um dos jovens
entrevistados, por exemplo, observou: “ndo h4 ato que eu ndo possa praticar”. Ramos (1984,
p. 9-10) observa que ha semelhangas entre 0 homem “versatil” e o homem parentético, sendo
basica a seguinte diferenca: ao invés de favorecer um relativismo inconseqiiente, como o
“homem versatil” parece fazer, o homem parentético estd eticamente comprometido com
valores que conduzem ao primado da razio (no sentido noético) na vida social e particular.
Desse modo, sua relagdo com o trabalho e com a organizagfio € muito peculiar. Portanto,
conforme exposto acima, faz-se a associagdo da filosofia TQC ao modelos de homem

operacional, e predominantemente, a0 homem reativo.

2.9 Consideragdes Finais

“Nenhuma empresa pode fazer mais do que permite o seu principal Administrador.
Afinal de contas, o gargalo estd sempre colocado na parte superior da garrafa.
De todas as tarefas de uma empresa, a mais dificil, mas também a mais importante
é organizar sua alta administra¢do”.

(Peter Drucker)

Ao desenvolver a fundamentagdo tedrico-empirica da presente pesquisa, buscando a

esséncia das diversas teorias administrativas que facilitassem a andlise da cisdo da empresa
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Alfa, foi possivel, ao final, desenvolver uma sintese, cujas diversas associagdes da
multidimensionalidade do ser humano estdo apresentadas no Quadro 4 (p. 92).

Nessa varredura, pelo menos das teorias apresentadas neste capitulo, pode-se afirmar que
ndo se encontrou ferramentas que auxiliassem diretamente o trabalho dos gerentes para cindir
suas respectivas unidades organizacionais, sendio, fragmentos de ferramentas gerenciais que
habilitam o gestor apenas na dimens#o técnica, no seu dia-a-dia, enquanto que nas dimensdes
conceituais € humanas, ndo foi encontrado auxilio para gerentes. Evidentemente que tais
fragmentos estdo recheados de um conteudo que prevalece a racionalidade funcional,
sustentaculo do paradigma de mercado, no qual, apenas o que interessa ¢ o resultado crescente
da produtividade das organiza¢des de bens e servigos, ficando o ser humano a mercé dessa
racionalidade.

No entanto, ao desenvolver o presente capitulo, pdde-se identificar, também, as razdes da
inexisténcia de ferramentas gerenciais compativeis com o momento presente, pelo menos sob
a otica das possibilidades humanas, que ora se defende, e foram identificadas por Salm (1993)
ha quase uma década atras. Para esse docente, a formagdo dos administradores conformados
aos valores e crengas do paradigma atual, j4 nfo apresenta consisténcia, pois a maioria das
teorias e tecnologias administrativas que tomam por base esses valores e crengas ndo mais se
coadunam com as necessidades do presente. A formagfio de administradores requer, para esse
docente, uma estrutura fundamentada em valores e crengas do novo paradigma em formagéo,
que sdo delineados a partir do determinismo que certos limites impdem sobre o futuro. Entre
estes limites estdo a preservagio do meio ambiente, a finitude da energia sob forma de baixa
entropia, o declinio do crescimento econémico, o tamanho do Estado e a questdo da
unidimensionalidade do ser humano. O artigo apresenta, também, alguns indicativos para a
formag@io de administradores, que contemplam: a) as organizagdes de natureza burocratica
utilizar estratégias que envolvem o ser humano no processo produtivo a partir da sua
multidimensionalidade; b) a geréncia extrapolar o nicho da formalidade, associando as idéias
do espago organizacional ao espago isonomico; c¢) tecnologias apropriadas ao meio e ao
homem e d) a desconcentragio em direc#o a organizagdo comunitaria. Todos esses indicativos
projetam mudangas na estrutura dos cursos de administragdio desde a tecnologia de ensino,
passando pela reformulagiio dos contetidos dos programas, até a capacitagdo dos professores.
Ao final, Salm traga contornos ou valores do novo paradigma, cujas generalizagdes podem
servir de base para a formulagdo de novos curriculos voltados a formag&o dos administradores

€ que se encontram a seguir relacionadas (SALM, op. cit., p. 37-38):
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Os cursos de administragdo tem suas bases na mudanga de paradigma por que atravessa a
humanidade, ndo sendo mais suficiente a orientagio das crengas e valores tradicionais do
passado.

As tecnologias ensinadas nos cursos de administragdo necessitam ser revistas € repostas, se
for o caso, tomando-se por referéncia os valores incorporados pelo novo paradigma.

Os curriculos s3o transitorios, bem como os programas das disciplinas que devem ser
revistos anualmente e substituidos, se for o caso.

As disciplinas ligadas as humanidades devem compor o principal corpo do curriculo,
permitindo ao futuro administrador uma base sélida no conhecimento da cidadania.

A multidisciplinaridade e interdisciplinaridade devem ser privilegiadas para que o todo
possa ser melhor entendido e compreendido na sua complexidade.

A administragdo dos negdcios requer entendimento de outros arranjos humanos, tornando-
se necessario o estudo de outros espagos da vida humana tais como as isonomias ¢ as
fenonomias.

A geréncia é o estudo do homem, antropolégico na sua esséncia e em seus valores basicos.
O entendimento da convivialidade e da fenonomia passam a ser importantes.

As estratégias de produgdo sempre incorporam de alguma maneira as dimensdes da
burocracia. Sua discussdo e andlise sdo fundamentais no estudo das organizagdes.

O homem e sua integragdo com a natureza oferecem uma nova perspectiva para a geréncia
com base holistica. Pesquisar e analisar suas correlagdes ¢ um desafio novo para a formagdo
dos administradores.

Deve-se levar em conta a possibilidade de que as questdes de escala venham a se tornar
fundamentais para as organizagdes e para a sua administragdo.

A inclus#o total do ser humano passa a ser um fato novo na vida das organiza¢Ses. Preparar
administradores para lidar com este fendmeno requer estudos na drea da ci€ncia politica.

A participagdo do ser humano € fato consumado na rotina organizacional, estuda-la nos
seus diversos angulos passa ser um imperativo para aqueles que pretendem se tornar
administradores.

Quando a riqueza das organizagdes € a mente criativa das pessoas ¢ preciso liberar este
potencial nos estudantes, levando-os a reflexdo e a critica.

A sala de aula deve superar a conformagfo de professor x aprendiz. O processo educacional
deve dar espago a praticas andragogicas em que o aluno participa efetivamente do desafio
de aprender.

Pessoas buscam mais o conhecimento do que a forma, quando ja exercem atividades
administrativas. Portanto o contetido dos programas precisa ser privilegiado mais do que a
forma do curso.

Deve-se estimular o aprender com a realidade, buscando em meios ndo convencionais o
saber que o modelo tradicional n3o supre.

O ultimo ano de aprendizado no curso deve ser voltar & intensividade da vida, com leituras,
noticias e todas as formas que tornem a dindmica do administrar presente em sala de aula.

O estimulo ao aprender e desaprender rapido deve ser perseguido através da pesquisa-acdo
€ superagfo da rotina dos cursos.

As préticas participativas devem ser estimuladas no contexto educacional, para que o
compromisso e a convicgdio daqueles que juntos estudam possam se traduzir na qualidade
total do aprender.

O estudante deve ser visto na sua individualidade e multidimensionalidade pois também ele
esta incluido por inteiro no curso.

O desenvolvimento de teorias administrativas autctones se torna um imperativo para
aqueles que pesquisam e estudam a administraggo.

A administrag#o precisa superar o retrocesso intelectual a que induz a teoria administrativa
atual, incorporando-se-lhe fundamentos de filosofia, antropologia e da teoria politica.
Aqueles que terminam o curso de administragdo nfio estdo formados, acabados. O curso
precisa estar apto para atualizé-los sempre.

O curso deve preparar o aluno mais para correr riscos, menos para administrar a burocracia.
A pesquisa-agdo € a ferramenta de trabalho numa era de mudanga e de instabilidade.

Os cursos de administragdo podem ser reformulados a partir destas generalizagSes através
de interrupgdes ou mudangas drasticas, dependendo das circunstincias e das oportunidades.
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Da vivéncia pratica, buscou-se as melhores contribui¢des ao exercicio gerencial, sendo
uma delas (Tangram) voltada mais & geréncia média, na rotina didria do “fazer acontecer”,
convincente € bem claro, € a outra (Amana) voltada mais ao executivo top das organizagdes.

Dos trabalhos desenvolvidos na academia, destacam-se algumas pesquisas, selecionando
as que tiveram o foco em recursos humanos. A primeira € a tese de doutorado de Behr (2002),
que objetiva identificar e analisar as variagdes dos fatores intervenientes nas condi¢bes de
trabalho de funciondrios e gerentes a partir das percepgdes de gerentes e sindicalistas. O
estudo captura paradoxos e antagonismos nos discursos (percepgdes) de sindicalistas e
gerentes sobre a privatizagdo, mudanga revolucionaria ocorrida no setor elétrico que impactou
a vida das pessoas que trabalham nas organiza¢bes investigadas (Escelsa e Gerasul). A
segunda, tese de doutorado de Bir (1998), discute a questdio do clima interno de trabalho,
medido em termos de influéncia psicolégica sobre os trabalhadores de uma organizaco
estatal de grande porte. Os resultados mostraram a desestruturagdo do clima interno, com a
propaga¢io da ansiedade perante a adversidade das circunstdncias estruturais e gerenciais
internas. Um outro trabalho, a dissertacdo de mestrado de Vieira (2001), trata, dentre outros
aspectos, da participagio dos empregados no Conselho de Administragdo da Celesc,
identificando que houve um processo evolutivo desde 1981, culminando, hoje, com a
consolida¢do do papel do conselheiro na estrutura de poder dessa companhia, bem como
influéncia nas reunides do conselho, quanto no dmbito informal, com a formagdo de um
“discurso” coletivo favoravel 8 mudanga organizacional. E a Gltima, a dissertagdo de mestrado
de Serafim (2001). Nesse ultimo trabalho, as obras de Guerreiro Ramos (modelos de homem,
acdo administrativa, ¢ a teoria da delimitagdo dos sistemas sociais) no tocante a
multidimensionalidade do ser humano sfo bem exploradas. A pesquisa de campo identificou
uma empresa de médio porte, cujo espago organizacional, concebido sob o prisma da
economia de comunhdo, configura-se como isondmico. Todos esses trabalhos foram
desenvolvidos na UFSC/PEPS e suas consultas tornam-se importantes, na medida em que
abordam o ser humano de varias formas.

Apesar da caréncia bibliografica abordando cisdes de organiza¢Ges produtivas, pelo menos
no pais, por outro lado, o que pode ser percebido pela sintese do Capitulo II, apresentada no
Quadro 4, visual e de forma pratica, € a singular e efetiva contribui¢do que Guerreiro Ramos
da a varios campos da ciéncia, que extrapola ao desenvolvimento da teoria administrativa.

O que faz saltar aos olhos, a primeira vista, é que Guerreiro Ramos buscou definir a

realidade, a partir de um espectro maior e, em seu voo parentético, nos campos da filosofia, na
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sociologia, na pedagogia, na psicologia, na antropologia, ¢, enfim, nos varios momentos da
Historia. O que se constata é que € imprescindivel ter a visdo abrangente e interdisciplinar ndo
s6 para contribuir como também para compreender a evolugdo dos temas organizacionais,
bem como de qualquer campo da ciéncia.

Nessa varredura, conforme exposto neste Capitulo, investiu-se na pesquisa, buscando
formar um arcabougo tedrico desde os tempos de Taylor, mas, ao deparar-se com as obras de
Guerreiro Ramos, foi-se obrigado a dar uma guinada e aprofundar na pesquisa desse autor,
que foi um dos maiores pensadores que o pais ja teve nos ultimos tempos. Sua contribui¢do,
ndo s6 no campo da administragdo, ao desenvolvimento do pais, bem como, por ultimo ¢ a
mais relevante, € a real possibilidade do desenvolvimento do ser humano integral através do
resgate de sua razdio plena, cujo o sentido classico foi simplesmente esquecido, em um
processo que Voegelin chamou de descarrilhamento (1974, apud Caravantes, 1993).

Se a razdo, no sentido antigo, era entendida para distinguir entre o bem e o mal, entre o
bom e o ruim, entre o falso e o verdadeiro, e desta forma conduzir a vida pessoal e social, a
razio moderna, na moderna sociedade centrada no mercado, invade a mente dos cidaddos na
forma da racionalidade instrumental e, praticamente estendida a vida humana associada. Para

Mouzelis,

o problema crucial hoje nfo é tanto como aumentar o que Mannheim chama de racionalidade
funcional das modernas burocracias, mas antes, como salvaguardar dentro da crescente
racionaliza¢do funcional do mundo, um minimo de racionalidade substantiva e iniciativa
individual (MOUZELIS, 1978, p. 173).

Neste sentido, entende-se que a proposta de Ramos, ao formular a apresentagdo de um
paradigma paraecondmico através da teoria da delimitagdio dos sistemas sociais, € uma
resposta objetiva.

Além da associa¢fio da Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais com o Modelos de
Homem, buscou-se realizar outras e, aqui, novamente ¢ estarrecedor constatar o
desenvolvimento de mais de meio século de teorias administrativas apenas associadas, no
nosso entendimento, aos modelos de homem operacional e reativo. Cabe salientar e
compreender que essas teorias foram desenvolvidas, cada qual, as particularidades de cada
momento, circunstincias e seu contexto. O que se pdde perceber também € a defesa crescente
de maiores participagfes das pessoas nas arquiteturas, missdes e estratégias das organizagdes,
defini¢bes de produtos e processos e, carecem de maiores detalhes, por exemplo, como
colocadas no subcapitulo 2.5 (novas abordagens em motivagdes e mudangas organizacionais).

As propostas de Pinchot, Senge e outros autores devem ser aprofundadas.
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Dentre as intmeras oportunidades de reflexdo proporcionadas pela elaboragdo deste
capitulo, cabe colocar ainda, a possibilidade de identificar um novo modelo de homem, cujo
perfil estaria transitando entre os homens reativo e o parentético. Pelas observagdes da
vivéncia pratica, percebe-se que tais lideres tém conduta humana desperta, preocupados, de
modo geral, em influenciar o ambiente onde estdo inseridos, formulam desenhos de
organizagdo como as que aderem as concebidas nas economias de comunh&o’, propdem a
readequagdo das institui¢des, sejam publicas ou privadas, no sentido de que as mesmas
possam dar respostas as demandas atuais e sistémicas de modo mais rapido e efetivo, enfim,
propdem alternativas para que a realizagdo do potencial humano possa efetivar-se,
concretamente, através de espagos de produgdo alternativos. Eles podem ser lideres
comunitdrios, docentes, lideres organizacionais, enfim, simples cidaddos. Poder-se-ia colocar,
também, que suas orientagdes motivacionais assentam-se, simultaneamente e de forma
harmoniosa, em questdes extrinsecas e intrinsecas & sua pessoa; enquanto na primeira,
responderia as demandas do meio, na segunda, escolheria que tipo de agdo empreenderia por
autonomia pessoal.

No tocante as associa¢bes da multidimensionalidade do ser humano, o modelo de homem
reativo/parentético, pode ser efetivado, com a sua conduta prevalecendo entre a racionalidade
funcional e substantiva, agiria eticamente entre a ética da responsabilidade e o da convicgéo, o
espago prioritdrio € o de isonomia, 0 tempo é o convivial, € o sistema cognitivo o social.
Dentre outras associagdes, o fruto do trabalho desse novo perfil de homem pode ser efetivado
com as Teorias N e P, enquanto que sob a ética da condigdo humana de Arendt, estar entre o
trabalho e a ag@io. No tocante ao treinamento, associa-se estar entre o desenvolvimento e a
educagfio, procurando, preponderantemente, desenvolver novas habilidades por iniciativa
pessoal.

Finalmente, entende-se que o perfil do gestor que encerra as caracteristicas necessarias
para gerir o meio ambiente, cada vez mais turbulento e ininalizdvel deste novo século,
encontra no homem reativo/parentético o modelo ideal. Para consolidar este conceito, traz-se
a vis@o de dois outros autores que, de alguma forma, tiveram contato com a pessoa e/ou obra,
e foram participantes do Simp6sio Guerreiro Ramos: Resgatando uma Obra, promovido pela
Escola Brasileira de Administragio Piblica (EBAP) da Fundagfo Getdlio Vargas, em outubro

de 1982, em homenagem as contribui¢Ges desse ilustre pensador.

? Vide maiores informagdes em Serafim (2001).
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De acordo com Oliveira, “a atitude parentética é identificada como aquela capaz de
transcender a organizagfo, de defender o ser humano contra a rotinizagdo e a alienagfo”
(Oliveira, 1983, p. 19).

Para Dias,

com a atitude parentética, o homem habilita-se a ajustar-se ativamente a sociedade e ao universo.
Sem ela, € matéria bruta dos acontecimentos, unidade indiferenciada de um rebanho, coisa entre
outras coisas. A atitude parentética, na medida em que se democratiza, fundara, por fim, o
periodo da histéria consciente do homem. De humanizagio da natureza. De naturalizagdo do
homem (DIAS, 1983, p. 55).

Acredita-se ser a leitura do presente capitulo gratificante para o leitor, ou para os que
queiram ter uma idéia abrangente das teorias administrativas desenvolvidas ao longo do
século XX, as diversas outras associagdes realizadas e sintetizadas no Quadro 4. Foi esse o
sentido maior vislumbrado e construido ao longo do segundo capitulo.

Dada a natureza da pesquisa e 0 método de coleta de dados a empregar ser entrevista semi-
estruturada, permite-se ndo esgotar a fundamentagfo teérico-empirica, dado que néo se sabe
exatamente o que pode aflorar nas entrevistas.

A seguir, desenvolver-se-4 o procedimento metodoldgico do presente estudo.



(6661) "H ‘LANAYY opundas (¢) (8€861) "D 'V ‘SONVI (¥) (6861) 'D 'V ‘SOINVH (€) "(£861) 'D 'V ‘SONVYH (7)

‘sope)o sarojne sofad sopinasip sooned 9 $091109) sojuawepung sop anged € (100Z) WA ‘VIVAVOVIVN 1od opeiogelq :9uoj

(¥861) "D 'V ‘SONVY (1)

ogdeon (oppuoin4 jpuljuv) SOpepI|IqISSOd | 021ISI[eUO0SId, ojje eIRIOUOUd OESOIAUOD) / EARUEISNS 0o1PIUIR
gSeonpy e PEPIIIQISSOd | 0dNS}[eUOsIod Hes . 1| spepiqesuocdsoy  ; [euotoung nowaIEd
SapepHIqIssod
- omsmmorussaq | OPV/ONEL| moos oo wwowost | B0l o | ot
/ A} a SOPEpISSE0ON PepIIiq M /[euopung | /oAnESy
0L
Teyusurepodwo))
wadepioqy
‘(eISIfRIMINI}S BLI0I))
SMMM_MM”NMW frIuswenoduIo) (42qef o) SOpEPISSIND BIOO oo139]0U01 apeparoos | apepijiqesuodss ruoUN] 0AnRY
piodv oyowEmaL] oufeqes]. PEPISSA0ON [e100S 139j0u01)  pEpPaloOS | SPEPTIIQ q [euol nesy
Q3 DUIIMEBT] 2 1Y
% 1SUL ‘uyey ® Z1ey)
BOTWIQISIS wadepioqy
‘ejstueUIny
wadeploqy
o01L
(oory
% 1sU] 0 uye)] % ZIed) ( ) (08 d
BOIUG)SIS Wagepioqy SuD40gD] JOUIIUD, OBONpOX
‘(oomgI00inq OJUSWBISAPY 1087 SOPEPISSIIIN [euoroun | ooiSojouor) erwouodsy | spepijiqesuodsay Jeuordung [euotoeiadQ
o[apow) elSIjeIMNISH
wadepioqy
“eorsse]) wodeploqy
©)
SeAneIsIunu OJUDUWIIAJOAUISD oAnIud I
.umw_wmo. PY ; o mo—_bg_ou d BUBHIH d va:oo S.“.o m_o J oduwoy | % Ma_motm Bony opepljeuotoey n
. rﬁ u% ) . r-.. Omommvcou \z . rﬁ ) w ove wmm ‘ EOEOH..H
%
SIRIDO
mow&SOOmmdx sennQ AMV FEI0S @ SO[9POIN

SBWD)SIS SOP OBSLIWI[O(] BP BLIOA],

BATIRISIUIWIPY OBIY

OUBUINE] J3S OP IPEPI[EUCISUIWIPHNJA BP SIOIRIIOSSY SV - p oapen)



93

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1 Introdugao

O Capitulo III objetiva desenvolver os procedimentos metodolégicos da presente pesquisa,

detalhando os seguintes itens:

(a) a delimitagio do estudo no tocante a escolha da empresa, quem sdo os pesquisados, bem
como suas respectivas justificativas;

(b) o delincamento de pesquisa, desenvolvendo, sucintamente, sobre as correntes
metodologicas;

(c) o delineamento do presente estudo e as razGes de sua adogdo e

(d) acoleta e interpretacdo de dados.
3.2 Delimitac¢ido do Estudo
3.2.1 A Escolha da Empresa e Justificativa

A escolha da empresa Alfa, por amostragem intencional, deveu-se, basicamente, pelos

seguintes fatores:

a) por ser a primeira empresa do Grupo da empresa Gama, de geragéio e transmissdo de
energia, a ser parcialmente privatizada; foi cindida em 23/12/97, decorrente do Programa
Nacional de Desestatizagdo (PND) e da Reestruturagdo do Setor Elétrico Brasileiro
(RESEB);

b) pelo fator custo de pesquisa, cujos trabalhos de campo foram realizados apenas no
municipio de Florianépolis, embora a empresa seja de abrangéncia regional e

c) pelo pesquisador ter trabalhado nessa empresa, e também ter atuado na 4rea de Recursos

Humanos (1.993-1.998), especificamente no Setor de Desenvolvimento Gerencial.

3.2.2 A Escolha dos Sujeitos de Pesquisa e sua Justificativa
Igualmente aqui, os gerentes sdo escolhidos com amostragem intencional, identificando:

a) os gerentes que administravam as unidades organizacionais mais representativas da
empresa;

b) os gerentes que administravam as “atividades meio” da empresa, cujo corpo funcional
seria separado para as duas novas empresas, a Alfa e Beta;

c) os gerentes que ndo tinham a perspectiva de se aposentarem até dois anos apos a cisdo €

d) o Coordenador Geral do processo de cisdo da Alfa, pela condugdo desse processo.
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Os gerentes entrevistados administravam, no momento da cisfo da empresa, cerca de 40%
do pessoal que pertenciam ao corpo funcional (ativos e licenciados) da empresa, que perfaz
um total de cerca de 1.000 empregados. Esses empregados desconheciam em qual das
empresas trabalhariam apds a cisdo.

Estimou-se em seis o nimero de entrevistas a realizar: 1 gerente da Presidéncia, 2 da
Diretoria Administrativa, 1 da Diretoria de Engenharia e Planejamento e 1 da Diretoria de
Finangas e o coordenador geral do processo de cisdo. Portanto, o foco da pesquisa
concentrou-se nos gerentes que administravam a “atividade meio” da empresa, cujas fungdes

basicas podem ser observadas na coluna do meio do Quadro 5.

Quadro 5 - Novas Atribuigdes das empresas Alfa e Beta

Beta ~ . Alfa
~ ~ Fungdo: comum as duas ~ -
Fungdo: geraciio e Func&o: transmissdo de
comercializagdo de energia empresas energia
»  Geragdo termoelétrica *  Auditoria; s Transmisso de energia
através de usinas = Juridico; através de  subesta¢des
termoelétricas em SC no ®  Relagdes Empresariais; localizadas no RS, SC, PR e
RS; *  Planejamento e MS;
»  Geragdo hidroelétrica Desenvolvimento = Esta¢do Conversora;
através das usinas Empresarial; * Engenharia de sistemas de
hidroelétricas no PR, no s Organizagdo e Métodos; transmiss3o;
RS e em SC; *  Recursos Humanos e v Engenharia de manutengdo
*  Acompanhamento da Informatica; de sistemas de transmissdo;
implantaggo de usinas *  Patrim6nio e Suprimentos; e
hidroelétricas; e = Contabilidade e Finangas; ®  Projeto, acompanhamento
=  Comercializagdo de =  Avaliagdo e Indenizagio; ¢/ou execugdo das obras de
energia. = Meio Ambiente, ¢ linhas de transmissdo.
=  Planejamento da Expans#o.

Fonte: as atribuigdes existentes no momento da cisdo da empresa foram recompostas com auxilio de
técnicos do DRH da empresa Beta.

Os gerentes que administravam a “atividade fim” da empresa, a gerago e transmisséo de
energia, foram excluidos, dado que teria sido mantido, em sua maioria, o seu quadro funcional
intacto, € os mesmos sabiam, salvo raras excegfes, qual seria o seu destino; ou seja, quem
estivesse trabalhando com as atribui¢Ges de geragdo e comercializagdo de energia iria para a
Beta e quem estivesse trabalhando com as atribuicGes de transmissdo de energia,
permaneceria na Alfa.

As justificativas complementares da escolha dos gerentes e unidades organizacionais s&o
apresentadas a seguir.

1. Todas as assessorias das diretorias foram eliminadas por constituirem unidades com

pequeno corpo funcional.
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A Presidéncia possuia, além da secretaria, quatro unidades organizacionais, sendo que
uma delas, pela sua natureza, teve o seu quadro funcional permanecido, em sua maioria,
na empresa Beta. Escolheu-se a de maior porte, por ser mais representativo.

A Diretoria Administrativa possuia duas pequenas assessorias € quatro unidades
organizacionais proporcionalmente grandes, com cerca de 85 a 90 empregados cada uma.
Dessas quatro, escolheu-se duas unidades organizacionais, por serem tipicas de “atividade
meio”. O Coordenador Geral do processo de cisdo da Alfa pertencia a essa Diretoria.

A Diretoria de Planejamento ¢ Engenharia continha duas pequenas assessorias, uma
unidade organizacional voltada exclusivamente & atividade de engenharia de sistemas de
transmissdo, outra, exclusivamente voltada a implantagdo de hidrelétricas e outra voltada
para a engenharia de termelétricas. Essa ultima teve o corpo funcional espalhado por
diversas unidades para ambas as empresas. A escolha do gerente a ser entrevistado recaiu
a uma das duas outras unidades organizacionais dessa Diretoria.

Das quatro unidades organizacionais que compunham a Diretoria de Finangas, duas eram
pequenas assessorias. Das duas outras unidades, com cerca de 60 empregados cada uma,
escolheu-se uma.

Na Diretoria de Produgdo de Energia ndo ha entrevistas, pois conforme justificado

- anteriormente, os impactos no momento da cisdo foram minimos.

Tabela 3 - Distribui¢o das Entrevistas por Diretoria

S :
. . N° de Unidades N d.e Ufudafies N°de
Ordem Diretoria NN Organizacionais sob .
Organizacionais . Entrevista
maior impacto
1 Presidéncia S 3 1
2 Administrativa 4 2 3 (%)
3 Planejamen_to e 5 2 1
Engenharia
4 Finangas 2 2 1
5 Pr%duc;ﬁ? de Néo hd entrevista
nergia
Total 5 16 9 5

Fonte: as unidades organizacionais existentes no momento da cisio da empresa foram
recompostas com auxilio de técnicos do DRH da empresa Beta.
(*) inclui-se o Coordenador Geral do processo de cisdo.

Em sintese, a escolha das unidades organizacionais e dos gerentes a serem entrevistados

foi realizada considerando-se: (a) a importancia relativa; (b) o peso (nimero de empregados)

relativo e/ou (c) a sele¢do natural das unidades. A Tabela 3 resume a distribui¢do do no. de
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entrevistas por Diretoria € 0 no. de unidades organizacionais sob o maior impacto e, portanto,
gerentes passiveis de entrevistas.

Das nove unidades organizacionais sob o maior impacto da cisdo, foram escolhidas cinco,
representando 55% do corpo gerencial, além do coordenador geral desse processo. Entende-se

que esse indice ¢ bastante representativo para efeito de pesquisa.

3.3 Delineamento de Pesquisa

“A literatura, bem como a ciéncia, cabe iluminar”. (Anénimo)

3.3.1 As Correntes Metodolégicas

O objetivo desta segdo € discutir, brevemente, € mostrar a importéncia de se ter a visdo das
diversas correntes metodologicas que dominam o desenvolvimento dos trabalhos no meio
académico. O foco maior sera sobre a pesquisa qualitativa, que € a ferramenta objeto deste
estudo. Assim, entende-se que facilitaria ao leitor compreender os procedimentos
metodologicos adotados nesta pesquisa.

Um dos caminhos para a obtengéo de novos conhecimentos esta associado a utilizag@o de
metodologias disponiveis para desenvolver a pesquisa e, conseqiientemente, possibilitar o
progresso da ciéncia e diminuir a influéncia da visdo de mundo do pesquisador.

No entender de Minayo (1995, p.16) a metodologia “é o caminho do pensamento € a
prética exercida na abordagem da realidade ... inclui as concepgdes tedricas de abordagem, o
conjunto de técnicas que possibilitam a construgio da realidade e o sopro divino do potencial
criativo do investigador”. Becker (1993) reconhece a importancia da metodologia, contudo,
chama atengdo ao proselitismo que ocorre nas ciéncias sociais, pelo fato dos metodoélogos
apregoarem uma Unica maneira certa de fazer pesquisa e dessa forma induzirem ao nfo
reconhecimento de procedimentos alternativos.

De acordo com Dilthey (apud Minayo, 1995), o método é necessario por causa de nossa
“mediocridade” ou por ndo sermos génios precisamos de pardmetros para caminhar no
conhecimento. O pesquisador, ao iniciar a sua pesquisa, precisa buscar a coeréncia entre a sua
visio de mundo, o modelo teérico e a metodologia de pesquisa’. Nas ciéncias sociais, as
principais correntes metodologicas que ddo substincia ao pesquisador séo o positivismo, o
marxismo e a fenomenologia (Trivinds, 1992).

A idéia basica do método positivista € de que a ciéncia s ¢ verdadeira na medida em que
eliminar, totalmente, qualquer interferéncia de valores, crengas e posi¢des politicas do

pesquisador. Essa idéia restringe a possibilidade de se conhecer cientificamente a realidade
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(social) ao observavel, ao quantificavel, fato esse que viabilizaria generalizagdes precisas,
traduzidas com objetividade e linguagem matematica (Nakagawara, Moritz e Salvador,
1999b).

Ao contrério do positivismo, o marxismo ndo vé na ciéncia a possibilidade de objetividade,
neutralidade. Uma de suas idéias mais originais é a de ter ressaltado a importdncia da pratica
social como critério de verdade. Tem como sustentaculo de suas posi¢es: o materialismo
dialético, o materialismo histérico e a economia politica (Trivifios, op. cit.).

O materialismo dialético € a base filosofica do marxismo e tem como propdsito
fundamental o estudo das leis mais gerais que regem os fendmenos da natureza, da sociedade
e do pensamento. Considera ser o conhecimento um processo histérico, e como tal ressalta
sua transitoriedade e possibilidade de superagfio, justamente por ser histdrico (Trivifios, op.
cit.). O materialismo historico estuda as leis socioldgicas que caracterizam a vida da
sociedade, de sua evolugdo e da pratica social dos homens, no desenvolvimento da
humanidade. Nesse sentido, interpreta a histéria da humanidade como a histéria da luta de
classes. Na economia politica, 0 marxismo ndo se limitou & elabora¢do de uma nova teoria,
mas fez critica de toda a economia politica burguesa e de seus métodos.

No que se refere ao conhecimento como processo historico, a perspectiva marxista defende
que ele resulta da relagdo dialética entre teoria e pratica. Assim, sob o ponto de vista
metodolégico, o enfoque dialético leva o pesquisador a compreender que a pratica social,
entendida como o critério da verdade, desenvolve a idéia do compromisso politico do cientista
e da ciéncia, considerando-os instrumentos de mudanga social (Trivifios, 1987).

Ainda segundo Trivifios (op cit.), a fenomenologia rejeita o materialismo, pois representa
uma tendéncia dentro do idealismo filosofico e, dentro deste, ao denominado idealismo
subjetivo. Esta corrente metodologica rejeita a pretensdo de que o saber cientifico constitua a
unica ou a melhor forma de conhecimento e reivindica os direitos de uma experiéncia mais
primaria e de um procedimento especifico para investigar essa experiéncia.

A descri¢do fenomenoldgica é um esforgo de clarividéncia, que mediante uma analise fiel
dos fendmenos, identifica neles a sua “esséncia”, ou seja, o fendmeno que se apresenta puro,
livre de elementos pessoais e culturais (Trivifios, op cit.). Desta maneira, apresenta-se como
método e como um modo de ver o dado, exemplificando, uma arvore como uma arvore, uma
pessoa como uma pessoa ..., mas também uma imagem como uma imagem, tanto para os

fendmenos objetivos como para os subjetivos.

! Informag3o coletada na disciplina Pesquisa e Estudo das Organizagdes, UFSC/PPGEP, 1998.
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Na fenomenologia é primordial a nogdo de intencionalidade da consciéncia, que sempre
esta dirigida a um objeto. Essa intencionalidade ndo significa, porém, que ela seja algo
passivo ou meramente receptivo, ao contrario, é responsavel pela maneira como o fenémeno €
visto, o que significa reconhecer o principio de que ndo existe objeto sem sujeito (Trivifios, op
cit).

Quando bem entendida e praticada pela pesquisador, a fenomenologia constitui a
experiéncia mais originaria que o ser humano pode fazer, pois representa o olhar mais limpo e
detalhado relativamente ao que o sujeito efetivamente vive e do que existe para ele. Nesse
sentido, o esclarecimento fenomenolégico é uma tarefa aberta e de resultados absolutos,
porque o conhecimento € algo nunca concluido, mas quando atingido fenomenologicamente
se torna seguro ¢ definitivo.

Constata-se, portanto, existir uma diversidade de perspectivas metodologicas
especialmente nas ciéncias sociais, sendo que a caracteristica de cientificidade do
conhecimento ndo se restringe & execucgdo precisa de técnicas, regras e/ou procedimentos
metodoldgicos, mas envolve a consondncia entre a teoria, método e objeto de estudo num
processo de indagagdo tedrica e critica permanentes.

Para Minayo (1995) “a teoria ¢ a metodologia caminham juntas, intrincavelmente
inseparaveis. Enquanto conjunto de técnicas, a metodologia deve dispor de um instrumental
claro, coerente, elaborado, capaz de encaminhar os impasses tedricos para o desafio da
pratica”.

A partir dessas consideragdes, infere-se a necessidade do estudioso optar e utilizar um
determinado método ja consagrado, de modo a minimizar os desvios ideoldgicos do
pesquisador social e adquirir disciplina intelectual. Esse caminho sem duvida facilita o
reconhecimento pela comunidade cientifica, e, principalmente, evita que a falta de
sistematizago do processo de pesquisa, ou o tratamento preponderantemente empirico dos
estudos impegam o processamento, o desenvolvimento e, a consolidagdo do conhecimento

(Kneller, 1980).

3.3.2 Delineamento da presente pesquisa

O item anteriormente desenvolvido tratou sobre as correntes metodologicas. Agora, passa-
se a descrever o delincamento da presente pesquisa propriamente dita, definindo qual a
corrente metodolégica a ser adotada e o método a ser utilizado.

Para desenvolver essas duas tarefas, vamos relembrar a questdo de pesquisa, que foi

anteriormente definida da seguinte maneira:
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Quais foram os critérios adotados pelos gerentes para a alocagio de pessoas
para a empresa Alfa e a empresa Beta durante a administrac¢io do processo de

cisdo da empresa Alfa ?

Conforme pode-se observar, nas ciéncias sociais, as principais correntes metodologicas
que o pesquisador pode utilizar na educagdo sdo o positivismo, 0 marxismo € a
fenomenologia.

De imediato, verifica-se que a corrente positivista é a menos adequada, pois essa restringe-
se a possibilidade de se conhecer a realidade ao observavel e ao quantificavel, traduzindo
resultados apenas em linguagem matematica. Portanto, essa corrente metodologica nfo € a
mais adequada para ser adotada nesta pesquisa, a luz da questio de pesquisa acima colocada.

A corrente marxista, por sua vez, também nfo é adequada, pois nfo se quer fazer uma
critica ideoldgica ao poder, nem mesmo introduzir traﬁsformag:()es ao objeto em estudo ou
abordar conflitos das classes sociais, pois o fendmeno em questdo ja se passou. Ora, se se quer
conhecer como os gerentes administraram o processo de cisdo da empresa Alfa, faz-se mister
entender o fendmeno em estudo a partir das visdes das pessoas nele envolvido, ou seja, sob a
perspectiva desses gerentes, que sdo os atores principais desse processo.

Dessa forma, a corrente fenomenolégica credencia-se como a grande visdo, pois possibilita
desvendar dados subjetivos, captar a esséncia dos fatos pesquisados e desvelar e melhor
compreender o fenomeno do processo de cisdo em questdo.

Agora as atengdes estfio voltadas para a defini¢do do método a ser empregado. Para tanto,
faz-se necessério, conhecer, a priori, a natureza do fenémeno que se quer estudar. Por qué?
Porque a natureza do problema ¢ uma questéio subjacente e soberana a questdo do método a
empregar. Segundo Liidke e André (1996, apud Stubbs e Delamont, 1976, p. 15), “a natureza
dos problemas € que determina o método, isto ¢, a escolha do método se faz em fungfo do
tipo de problema estudado”. E, se o problema for bem definido, facilitara a escolha do método
de pesquisa.

Dentre os principais métodos identificados por Merriam (1998) estio a etnografia, a
fenomenologia, a grounded theory e o estudo de caso.

Para os propdsitos do presente trabalho, e & luz da questdo de pesquisa acima formulada,
de imediato, verifica-se que o método etnografico ¢ o menos apropriado, pois focaliza a
descri¢@io de eventos que ocorrem na vida de um grupo e a interpretagdo desses significados
para a cultura do grupo. O método fenomenoldgico, por sua vez, consiste em estudar e

descrever, basicamente, a esséncia e a estrutura basica de um fendmeno. Focaliza mais a
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descrigdo do que a busca de explicagbes bem como sua andlise. Por outro lado, ndo se
pretende buscar uma generaliza¢do tedrica do fendmeno pesquisado, conforme propde o
método grounded theory ou a teoria substantiva. Enfim, adotar-se-4 o estudo de caso para o
presente estudo pela razdo exposta a seguir.

Esse método segundo Bruyne et all (1991), consiste em um estudo em profundidade de
casos particulares e pressupde uma analise intensiva executada em um ou mais objetos de
andlise, com vistas a compreenséo da totalidade de uma ou mais situagdes.

Yin (1989) define estudos de caso em termos de processo de pesquisa. Consiste num
inquérito que investiga um fato contempordneo dentro do contexto de sua vida real,
especialmente quando os limites entre fen6meno e contexto nfo sdo claramente evidentes. J&
no entendimento de Merriam (op. cit.), 0 caso que restringe a pesquisa € um sistema limitado,
um sistema integrado, o que permite vé-lo como uma entidade simples, uma unidade em torno
da qual existem fronteiras. O caso pode ser entdo uma pessoa, um programa, um grupo como
uma classe, uma escola, uma comunidade ou uma politica especifica e assim por diante.
Caracteriza-se pelo alto grau de flexibilidade, por isso ndo possui um roteiro rigido de passos
(GIL, 1988).

Entretanto, o estudo de caso também apresenta algumas limitagSes. A mais grave € a
generalizagéo dos dados, podendo o pesquisador cometer um erro ao escolher uma unidade
para investigagdo bastante anormal da real situagio do fendmeno (GIL, op. cit.).

O método do estudo de caso, enfim, ¢ o design mais apropriado, pois, cindir
departamentos, para os gerentes pesquisados, é algo que ndo acontece todos os dias. E
apropriado também, pois responde a questdes do tipo “como” e “por que” certos fendmenos
ocorrem, além de possibilitar novas descobertas.

Dessa forma, adotando a corrente fenomenolégica € o método do estudo de caso, que €
aquele que melhor permite interpretar o fendmeno estudado, pretende-se levar o leitor a

entender o processo ocorrido.

3.3 A Coleta de dados

Apbs adotar a corrente fenomenolégica e o método do estudo de caso para o delineamento
da presente pesquisa, abordar-se-a, resumidamente, os fundamentos das diversas alternativas
disponiveis para a coleta de dados e as técnicas envolvidas para sua execugdo, que
possibilitam minimizar o desvio da qualidade das informagdes pesquisadas. Cabe lembrar que
a abordagem sera feita voltada ao interesse maior que € a pesquisa qualitativa. Em seguida,

definir-se-4 a técnica de coleta de dados que sera adotada aqui.
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A importincia da pesquisa qualitativa no contexto das ciéncias ¢ crescente, especialmente
no ambiente de mudanga em que se estd vivenciando, onde os acontecimentos sociais ndo
possuem uma Unica raz3o, mas uma teia de inter-relagdes que influenciam, conjuntamente, o
fendmeno a ser estudado.

Parece haver consenso de parte da maioria dos autores, que todo o processo de pesquisa
social envolve as seguintes etapas: planejamento da pesquisa, coleta de dados, anélise e
interpretagdo e relatorio final (GIL, op. cit.).

No que diz respeito a coleta de dados, deve ser efetivada com vistas a fornecer
informagdes capazes de responder as indagagdes do pesquisador. Os dados nada mais sdo do
que partes ordinarias de informagdes encontradas no ambiente. No entender de Dey (apud
MERRIAM, op. cit.), a idéia de se coletar dados € um pouco enganosa. Eles ndo estdo 14 fora
esperando ser coletados. Devem entdo ser notados, destacados ¢ selecionados pelo
pesquisador, de acordo com as finalidades da pesquisa. Esse processo sempre envolve o
emprego de técnicas de coleta de dados, cuja escolha é determinada pela orientagéo tedrica do
investigador, pelo problema de pesquisa e pelos propositos do estudo.

Segundo Patton (apud MERRIAM, op. cit.), os dados qualitativos sdo obtidos por meio
de entrevistas, as quais consistem em citagdes diretas de pessoas sobre suas experiéncias,
opinides, sentimentos e conhecimentos; observagdes, que constituem descrigdes detalhadas de
atividades, comportamentos e¢ agbes de pessoas; pesquisa documental representada por
trechos, citagdes ou passagens inteiras extraidas de varios tipos de documentos. Em seguida,

resumir-se-4 as técnicas de coleta de dados qualitativos.

a) Entrevista

Em pesquisa qualitativa, a entrevista ¢ uma das técnicas mais comumente usada na coleta
de dados, em especial quando se tem o propdsito de obter, em profundidade, um tipo especial
de informag&o, ou de conhecer o que esta na mente de uma ou mais pessoas selecionadas, ou
ainda de coletar dados de um grande nimero de pessoas que representam um largo alcance de
idéias sobre um tema especifico.

Segundo Dexter (apud MERRIAM, op. cit.), a entrevista € a tatica preferida de coletar os
melhores e mais amplos dados, com menores custos do que outras téaticas e, para Merriam (op.
cit.), entrevistar ¢, as vezes, o Unico modo de conseguir dados. Os principais tipos sdo a
entrevista estruturada, a entrevista semi-estruturada e a entrevista ndo-estruturada ou informal.

A entrevista estruturada é a forma oral de aplicacdo de um questiondrio escrito com

perguntas que sfo predeterminadas. O seu maior problema decorre da rigidez e da
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impossibilidade de dispor de perspectivas mais participativas de compreensdo do mundo
estudado. Sua principal aplicagdo € para coletar dados socio-demograficos comuns dos
respondentes.

A entrevista semi-estruturada é eqiiidistante entre as formas estruturada e néo estruturada.
As perguntas sobre os assuntos a serem explorados sdo listadas, contudo sdo mais flexiveis,
permitindo emergir a percepgdo do respondente.

A entrevista ndo-estruturada ou informal é 1itil quando o investigador néo sabe o bastante
sobre o fendmeno para fazer perguntas pertinentes. Entdo, ndo ha qualquer conjunto
predeterminado de perguntas, e a entrevista é essencialmente exploratéria e freqiientemente
usada em conjunto com a observag8o participante.

Quanto aos registros da entrevista, existem trés modos basicos, ou seja, a gravagédo oral €
de imagens, anotagdes durante a entrevista e anotagdes depois da entrevista. Cada uma dessas
maneiras tem seus pros e contras, sendo que o pesquisador, ao escolher uma delas, deve estar
atento para que o seu modo de registro nfio venha coibir o informante, ou impedir o registro
de tudo o que foi dito; deve levar em conta também a facilidade ou dificuldade de manuseio
da aparelhagem utilizada.

Idealmente, transcri¢des literais de entrevistas registradas fornecem o melhor banco de

dados para analise, mas isso da trabalho e merece uma andlise da relagfo esfor¢o e resultado.

b) Andlise documental

A pesquisa documental pode ser conceituada como aquela que se utiliza de quaisquer
materiais de pesquisa que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser
reelaborados a fim de constituir novas interpretagdes ou algo complementar ao existente
(GODOQY, 1995b; GIL, op. cit.).

Esta técnica permite ao investigador uma compreensio maior dos dados coletados por
meio de entrevistas e de observagdes, as quais dependem da cooperagdo dos informantes,
enquanto os documentos s3o dados prontos, facilmente acessiveis ao investigador.

A pesquisa documental utiliza essencialmente duas fontes. A primeira é aquela em que a
andlise a ser feita ainda nfio recebeu qualquer tratamento analitico; a segunda € a que de
alguma forma ja recebeu algum tipo de exame, como os relatorios de pesquisa, relatorios de
empresas € tabelas estatisticas, incluindo-se ainda jornais, revistas e livros técnicos (GIL, op.
cit.).

Para os propositos e possibilidades da presente pesquisa, adotar-se-4 como técnica de

coleta de dados, preponderantemente, a entrevista semi-estruturada e eventualmente a
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pesquisa documental. Cabe observar que ndo foi permitida a entrevista com os gerentes, na

ativa, da empresa Alfa.
3.4 Analise e interpretacio de dados

Os dados coletados e os resultados obtidos serfo apresentados na forma
descritiva/interpretativa, através de informagdes sistematizadas. Para facilitar a andlise, as
informagdes serdo, na medida do possivel, agrupadas entre as categorias de respostas € suas

relagGes, a luz de toda a fundamentagdo tedrica apresentada no Capitulo II.
3.5 Perguntas de Pesquisa

A investiga¢do da questdo de pesquisa foi conduzida através de um roteiro basico de
perguntas, a saber:
1. As diretrizes recebidas da Diretoria para dividir a unidade organizacional.
2. Os critérios adotados para a alocagdo de pessoas para o trabalho, durante a administragdo
do processo de cisdo da Alfa.
A motivag8o entre permanecer na Alfa ou ir para nova empresa.
O desafio de administrar o processo.

Comentadrios adicionais.

S row

Associaggio de pessoas que: a) permaneceram na Alfa ou b) foram para a Beta, do ponto

de vista do modelos de homem.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 Introduciio

O presente Capitulo esta dividido em cinco blocos. O primeiro ¢ dedicado & apresentagéo
da empresa Alfa, objeto de estudo da presente pesquisa. O segundo apresenta um breve
histérico do setor elétrico brasileiro, os marcos relevantes da reestruturagdo em curso €
apresenta também as empresas do setor elétrico que foram privatizadas. O terceiro bloco ¢
dedicado a apresentagéo e andlise dos dados coletados nesta pesquisa, além da apresentacdo

da sintese da analise dos dados bem como de esclarecimentos para o procedimento da analise.

4.2 A Empresa Pesquisada

A organizagio em estudo, objeto desta dissertagdo, é a empresa Alfa, doravante
denominada apenas por Alfa. Trata-se de uma sociedade andnima de capital fechado atuando
no negodcio energia, tendo como segmento especifico a energia elétrica. Foi constituida em
23.12.68 e autorizada a funcionar através do Decreto no. 64.395, de 23.04.69, conforme
publica¢do no Diario Oficial da Unido no. 7, de 24.04.69, se¢do I, parte I, folha 3494, tendo
completado, portanto, no momento da cisdo da empresa, 29 anos de existéncia.

A Alfa € uma subsididria da empresa Gama, a qual detinha 99,7% do capital, em 31.12.97.
Até o momento da cisdo, a empresa tinha como atividades basicas a produgdo € a transmisséo
de energia elétrica em alta e extra-alta tensdo e a constru¢fio das instalagbes de produgéo e
transmissdo de energia elétrica.

Ao final de 1997, a Alfa possuia um parque gerador com uma capacidade instalada total de
3.688MW, sendo que 2.718MW s#o representados por usinas hidrelétricas e 970MW por
usinas termelétricas. A empresa possuia, também, uma malha de transmiss@o com 8.566km de
extensdo, € uma poténcia de transformacdo de 10.630,3 MVA em 27 subestagdes, além de
uma conversora de freqii€ncia na fronteira do Brasil com a Argentina.

A area de abrangéncia de atuagdo da Alfa cobria aproximadamente 928.271 km? (cerca de
11% do territério Brasileiro), compreendendo os Estados de Santa Catarina, Rio Grande do
Sul, Mato Grosso do Sul e Parana, que formam o sistema geoelétrico do Sul. Essa area
concentra cerca de 25 milhdes de habitantes e responde por aproximadamente 19% do PIB
nacional. A participa¢do da Alfa no mercado de energia em sua area de atuag@o, em 1997, foi
de 67,9%, enquanto no mercado nacional ficou em 12,5%.

Por outro lado, na década de 90, a Alfa, igualmente as outras empresas do governo federal,
sofreu forte redugdo de pessoal, através de sucessivos planos de demiss3o incentivada, cujo

quadro de pessoal, no periodo 1990-1997, pode ser visto na Tabela 4. O contingente de
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pessoal na Alfa, em 31 de dezembro de 1.989 foi de 6.599, entre efetivos, contratados,

requisitados com 6nus, requisitados sem Onus, estagiarios e méo-de-obra temporaria.

Tabela 4 - Quadro efetivo de pessoal da Alfa

Ano No. de Empregados
1.990 5.498
1.991 4.653
1.992 3.915
1.993 3.795
1.994 3.737
1.995 3.367
1.996 3.197
1.997 2.602'

Fonte: Relatdrios de Administragio da Alfa,
periodo 1990 a 1997.
Obs.: posigdo em 31 de dezembro de cada ano

A Alfa, no momento de sua cisio era composta de cerca de 2.600 empregados e sendo,
portanto, caracterizada como empresa de grande porte. Em termos de organograma, a empresa
Alfa era composta de cinco Diretorias, a saber: a Presidéncia, a Diretoria Administrativa, a
Diretoria de Planejamento e Engenharia, a Diretoria de Finangas e a Diretoria de Produg@o,
todos hierarquicamente no mesmo nivel. Abaixo das Diretorias, existiam dois gabinetes, o de
assessores e 0 outro de assistentes, que por sua vez, eram compostos de um pequeno staff.
Abaixo desses gabinetes estavam os Departamentos; quanto maior era o numero de
empregados por Diretoria, maior era o numero de Departamentos, que variava, em média, de
dois a seis. Formalmente, abaixo dos Departamentos, apareciam as Divisdes. As Divisdes
eram compostas, informalmente, por Setores. Na drea produtiva, por exemplo, havia Divisdes
que eram compostas de até 12 Setores. Esses Setores continham ainda, Encarregados, Chefes
de Equipe e¢ Sub-Chefes de Turnos de Trabalho. Dessa forma, observa-se que os niveis
hierarquicos, formais e informais, da menor para a maior Diretoria, variava entre cinco € oito
niveis. A homogeneidade e equilibrio da organizagéo estavam garantidos, portanto, por essa

estrutura formal e informal da empresa.
4.3 A Reestruturacio do Setor de Energia Elétrica Brasileiro

4.3.1 Introdugao

O setor de energia elétrica brasileiro (SEE), desde o seu inicio, passou por diversos
momentos de mudanga. Para se ter um panorama resumido do que ocorreu no SEE até 1994,

recorre-se a Santana (1994), que em sua tese de doutorado divide a histdria do setor elétrico

! Niimero de empregados antes da cisao da Alfa. Apés a cisdo, 1.325 empregados permaneceram na empresa
Alfa, enquanto a empresa Beta foi constituida de 1.277 empregados.
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em trés momentos: (a) até 1950; (b) de 1950 a 1970 e (c) a partir de 1970. Observa-se no
primeiro momento da histéria do setor elétrico brasileiro uma presenga majoritaria da
iniciativa privada, notadamente de carater transnacional. Devido a conflitos sobre tarifas e a
uma visdo ideologica dominante desenvolvimentista, tipica de Gettlio Vargas, pela qual cabia
ao Estado a infra-estrutura, a Eletrobras foi criada em 1954, como marco do Plano Nacional
de Eletrificagdo. Empresa essa que somente efetivamente foi ativada em 1962, um ano apos o
inicio da avaliagdo do potencial hidrelétrico - tipo de geracdo elétrica atualmente
predominante no Brasil - de forma global e sistematizada. Por fim, o terceiro periodo ¢é
marcado pela elevagdo dos custos do setor sem reflexo nas tarifas, deterioragdo do
desempenho empresarial das empresas do setor e, conseqiientemente, questionamentos as
institui¢des e também a incorporag¢do de maior preocupagdo socio-ambiental na década de 70.

As modificagdes no controle da propriedade e gestdo, denominada de processo de
privatizagdo do SEE, teve como marco inicial a promulgagfo, em 1988, da nova Constituigéo
do Brasil. A Carta Magna abriu a possibilidade de novas licitagdes para empresas de capital
privado, desregulamentando o acesso do capital privado a um setor produtivo que estava
marcado por forte controle e¢ planejamento do Estado, por intermédio da Eletrobras. O
processo de transferéncia do capital acionario do Estado para o capital privado efetivamente
se iniciou em 1995, mediante a venda em leildo de uma empresa concessiondria
predominantemente de distribuicdo de energia elétrica, a Escelsa, controlada pela Eletrobras.
Desde entdo, os governos federal e estaduais realizaram esforg¢os para a venda do controle das
empresas, além de adotarem diferentes a¢des para possibilitar novas transferéncias.

Dessa forma, através da Reestruturagiio do Setor Elétrico Brasileiro, o modelo encaminha-
se de volta ao dominio privado na exploragio do segmento de energia elétrica. Os marcos

relevantes da reestrutura¢dio do SEE sera desenvolvido a seguir.

4.3.2 Os Marcos Relevantes da Reestruturagio do SEE

A promulgacio da nova Constituigdo em 1988 passou a alterar a estrutura produtiva de
energia elétrica no Pais, comegando o processo de privatizagdo ora em desenvolvimento.
Apresentar-se-4, a seguir, os marcos relevantes do processo de reestruturagdo do SEE ano a

ano.

1988. A nova constitui¢o, promulgada em 1988, define através do artigo 175 a licitagdo para
concessdo de servigo publico, abrindo o setor para as empresas privadas.

1990. Lei 8031, de 12/04/1990, institui o Programa Nacional de Desestatiza¢do — PND, para
“privatizagio” das empresas controladas direta ou indiretamente pela Unido e instituidas
por lei ou ato do Poder Executivo; ou criadas pelo setor privado € que, por qualquer
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motivo, passaram ao controle, direto ou indireto, da Unido. Considera-se “privatiza¢@o”
a alienagdo por parte da Unido de direitos que assegurem, diretamente ou através de
outras empresas controladas, a preponderincia nas deliberagdes sociais e o poder de
eleger a maioria dos administradores da sociedade. E estende seus dispositivos, no que
couber, a alienagdo das participacSes minoritarias diretas e indiretas da Unido.

Segundo Francescutti e Castro (1998) o PND define os seguintes objetivos:

I — reordenar a posigdo estratégica do Estado na economia, transferindo a iniciativa privada
atividades indevidamente exploradas pelo setor publico;

II — contribuir para a redugfio da divida publica, concorrendo para o saneamento das finangas do
setor puiblico;

Il — permitir a retomada de investimentos nas empresas e atividades que vierem a ser
transferidas a iniciativa privada,

IV — contribuir para a modernizac¢o do parque industrial do Pais, ampliando sua competitividade
e refor¢ando a capacidade empresarial nos diversos setores da economia;

V — permitir que a Administragdo Piblica concentre seus esfor¢os nas atividades em que a
presenga do Estado seja fundamental para a consecugfo das prioridades nacionais;

VI — contribuir para o fortalecimento do mercado de capitais, através do acréscimo da oferta de
valores mobilidrios ¢ da democratizagio da propriedade do capital das empresas que
integrarem o Programa.

1992. Decreto 572, de 22/06/1992, inclui a Light S.A. e Escelsa S.A. no PND.

1993/1994. Promulgacdo da Lei 8631, de 04/03/1993, também conhecida como lei Eliseu
Rezende, que diferenciou as tarifas de energia elétrica e extinguiu a garantia de
remuneragdo. Pretendeu também rever os niveis das tarifas de modo compativel com os
custos dos concessionarios.

1993. Decreto 915, de 06/09/1993, que autorizou a formacdo de consércio entre empresas
interessadas na geracdo de energia elétrica.

1993. Decreto 1009, de 17/12/1993, que criou o Sistema Nacional de Transmissdo de Energia
Elétrica — SINTREL, composto pelos sistemas de propriedade das empresas controladas
pela Eletrobras e daquelas que vierem a aderir.

1994. Portaria 337 de 1994, que permitiu o livre acesso das empresas concessiondrias a rede
de transmisséo federal.

1993/1994. Decreto 1027, de 28/12/1993 e Decreto 1091, de 21/03/1994, que determinaram a
alteracfio nos estatutos das empresas de economia mista para facilitar cisGes, fusdes,
incorporagdo e abertura de capital.

1994. Decreto 1068, de 02/03/1994, incluindo no PND as participagdes minoritarias de
empresas estatais em outras empresas.

1995. Lei 8987, de 13/02/1995, lei das concessdes, que dispde sobre o regime de concessio e
permisséo da prestagdo de servigos publicos. Até esse momento, as concessiondrias
privadas representam 1% da capacidade instalada e 9% da autogeragdo de energia
elétrica.

1995. Decreto 1481, de 03/05/1995, que incluiu a Eletrobras e suas subsidiarias regionais —
Eletronorte, Chesf, Furnas e Eletrosul - no PND. A Binacional Itaipu (de cujo capital a
Eletrobras detém 50%) e a empresa de engenharia nuclear, Nuclen, ficaram excluidas. A
Nuclen posteriormente incorporou os ativos da base nuclear de Furnas, surgindo entfio
uma nova concessiondria de geragfio termonuclear, a Eletronuclear. Essa, de
propriedade estatal por forga da Constituigdo, veda a propriedade de usinas nucleares
pela iniciativa privada.
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1995. Lei 9074, de 07/07/1995, que estabelecia normas para outorga e prorrogacdo das
concessdes e permissdes de servigos piblicos e continha um capitulo especifico sobre
energia elétrica. Definiu e estabeleceu regras para o Produtor Independente de Energia -
PIE, introduziu a competigdo € a contratagio de compras e vendas de energia.

1995. Realizagdo do primeiro leildo, em 11/07/1995, de uma empresa piblica de energia
elétrica controlada pela Eletrobras: Escelsa, empresa predominantemente distribuidora
de energia elétrica no Estado do Espirito Santo.

1995. Aprovagdo da Emenda Constitucional no. 6, em 15.08.1995, revogando o artigo 171 da
Constituigio Federal, que definia a empresa brasileira.

1996. O governo contrata a consultoria Coopers & Lybrand para sugerir um modelo de
sistema elétrico.

1996. Decreto 2003, de 10/09/1996, que regulamenta a produgéo por produtor independente’
€ por autoprodutor3 .

1996. Lei 9427, de 26/12/1996, instituiu a Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL,
com a finalidade de regular e fiscalizar a producdo, transmissdo, distribuigdo e
comercializago de energia elétrica.

1997. Decreto 2335, que constitui a ANEEL, vinculada ao Ministério de Minas e Energia.

1997. Portaria MME 349, que aprova o Regimento Interno da ANEEL.

1997. Lei 9478, de 06/08/1997, que cria o Conselho Nacional de Politicas Energéticas —
CNPE.

1998. Decreto 2457, de 14/01/1998, que dispde sobre a estrutura e funcionamento do CNPE.

1998. Lei 9648, de 27/05/1998, que cria o Mercado Atacadista de Energia — MAE e Operador
Nacional do Sistema — ONS.

1998. Decreto 2655, de 02/07/1998, que regulamenta 0 MAE e define regras ao ONS.

1998. Resolugdo 249, de 11/08/1998, que estabelece critérios de participagdo dos agentes no
MAE e diretrizes para estabelecimento do Mecanismo de Realocagdo de Energia -
MRE.

1998. Resolugdo 265, de 13/08/1998, que estabelece condigdes para o exercicio de
comercializa¢do de energia elétrica.

1998. Resolugdo 351, de 11/11/1998, que autoriza o funcionamento do ONS.
1999. Resolugdo 018, de 28/01/1999, que homologa o Acordo de MAE.

1999. Resolugdo 25 da Aneel, de 10/02/1998, que aprovou o Manual de Procedimentos da
Operagdo do ONS

1999. Resolugdo 66, de 16/04/1999, da Aneel, que estabeleceu a rede basica do sistema
elétrico interligado brasileiro, suas conexdes € as respectivas empresas usudrias das
instalagdes, definindo o sistema objeto da atuagdo do ONS.

? Pessoa juridica ou empresas reunidas em consorcio que recebam concessdo ou autorizagdo para produzir
energia elétrica destinada ao comércio de toda ou parte da energia produzida, por sua conta e risco.

3 Pessoa fisica ou juridica ou empresas reunidas em consércio que recebam concessdo ou autorizagio para
produzir energia elétrica destinada ao seu uso exclusivo.
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1999. Resolugdo 67, de 16/04/1999, da Aneel, que estabeleceu as receitas anuais permitidas
das empresas concessiondrias de transmiss@o vinculadas a rede basica e apresentou o
or¢gamento do ONS para 1999.

1999. Inicio da operagéo do ONS em 01/09/1999.

1999. Portarias MME 150 e 485, que criam o Comité Coordenador do Planejamento da
Expansdo.

2000. Resolugédo 290, de 03/08/2000, que homologa as regras do MAE e fixa as diretrizes
para a sua implantagéo gradual.

2000. Inicio da operagdo do MAE em 01/09/2000.
2001. Resolugdes 160, de 20/04/2001, alteram a estrutura operacional do MAE.

2001. Resolugdo 161, de 20/04/2001, que estabelece o arranjo de garantias financeiras € as
penalidades vinculadas a compra e venda de energia elétrica no 4mbito do MAE.

2001. Resolugdo 162, de 20/04/2001, que autoriza a ASMAE a atuar como Agente
Administrador de Servigos do Mercado Atacadista de Energia Elétrica, estabelece
atribuigGes € submete seus regulamentos e atos normativos a aprovagéo da ANEEL.

Conforme pode ser observado acima, os principais marcos do processo de privatizagéo do
SEE indicam a determinacdo do governo federal de repassar o controle do processo de
expansio da capacidade produtiva para a iniciativa privada, nacional ou estrangeira. Verifica-
se também que esse processo teve inicio sem que as atribui¢des do Estado, como agente
regulador, tivessem sido, a priori, totalmente definidas. Atualmente, ndo se conhece

exatamente o papel e o espaco da holding Eletrobras no Setor Elétrico Brasileiro.

Em 15 de maio de 2001, através da Medida Provisoria no. 2.147, o Governo cria a
Camara de Gestdo da Crise Energética para definir medidas para fazer frente ao déficit de
energia elétrica no pais. Dado que a matriz energética brasileira €, predominantemente, de
origem hidrica, o inicio do ano 2001 foi marcado pela perspectiva, cada vez mais proxima, da
necessidade de racionamento de energia elétrica no Brasil. A nfo normalizagio dos
reservatorios das usinas hidrelétricas nas regides Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste, agravada
pela continuag@o da ndo ocorréncia de chuvas nessas regides, a saturagdo das linhas de
transmissdo que levam energia dos demais subsistemas para as regides criticas € o atraso nas
obras que agregariam energia nova ao Sistema Interligado, entre outros fatores, configuraram
o quadro de crise no abastecimento de energia elétrica. Nesse sentido, a ANEEL elaborou um
plano de racionamento de energia, que comegou a ser aplicado a partir de 1" de junho de 2001.

Por outro lado, face ao atual quadro da crise de energia instalada, o processo de
privatizagdo das demais empresas subsididrias da empresa Gama (Delta, Epsilon e Dzeta),

atualmente, € incerto, inclusive com a perspectiva dessas geradoras voltarem a investir na
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geragdio de energia elétrica, proibidas de expandir desde que foram incluidas no programa de

privatizagdo, demonstrando dessa forma um quadro de incerteza e retrocesso no modelo.

A empresa Gama estuda um espectro de alternativas para captar recursos para voltar a
financiar usina, subesta¢do e linha de transmissdo. Entre elas estdo os global bonds e o
langamento de debéntures com o BNDES. Segundo o presidente da Eletrobras, Claudio Avila,
em entrevista concedida & revista Brasil Energia, informa que “o BID ja sinalizou a
preferéncia por obras de transmissdo, mas ndo descarta obras como Tucurui, que ndo precisa

de mais alagamento™.

Ao ser perguntado se, com a crise, a Eletrobras esta retomando o papel de financiadora da

expansio, Avila assim responde:

no momento da crise, verificou-se a necessidade de incrementar e antecipar investimentos por conta
desse periodo excepcional. As empresas do grupo Eletrobras com empreendimentos que puderam
ser antecipados, ou as obras planejadas para as areas de controladas e que eram importantes, foram
delegadas ao sistema em caréter emergencial. Isso ndo representa uma mudanga no modelo em si. A
prioridade ¢ para o investimento do capital privado (AVILA, revista Brasil Energia, no. 250,
setembro 2001).

A secdo seguinte aborda o conjunto de empresas que foram passadas para a iniciativa

privada.
4.3.3 O que foi Privatizado

O Anexo 6, relaciona de forma cronoldgica todas as empresas de geragdo e de distribuiggo,
federal ou estadual, que passaram para a iniciativa privada. Apresenta também qual foi o

preco pago, quem foram os compradores e a nacionalidade dos mesmos.

O rearranjo do setor elétrico nacional estd inserido no contexto internacional e nacional de
liberalizag@o e privatizagdo da atividade econdmica, devido & chamada “crise do Estado
keynesiano”. Nessa conjuntura, ha uma reestruturagdo do setor com a flexibilizagdo da
construgdo, geracdo, transmisséo, distribuicio e de comercializagdo de energia, conforme foi

apresentado cronologicamente no subcapitulo 4.3.2.
4.4 Analise e Interpretacgio dos Dados

Primeiramente, € apresentado o perfil dos gerentes entrevistados, através do Quadro 6. No
momento seguinte, proceder-se-4 a analise e interpretacdo dos dados.

Verifica-se a existéncia entre os seis entrevistados, a predomindncia de engenheiros na
formagdio académica. A formagdo complementar é, no minimo, de p6s-graduagdo a nivel de
especializagdo para o caso de dois gerentes, trés a nivel de mestrado € um gerente com

formag@o em engenharia e administragdio de empresas. Com referéncia a faixa etria do grupo
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Quadro 6 - Perfil dos Entrevistados !

Tempo de | Tempo de No. de
x Idade A
Gerente Formagdo Empresa | Geréncia Pessoas
(anos) .
(anos) (anos) na Equipe
Gerente 1 Contador 45 20 15 49
Gerente 2 Engenheiro 44 20 3 35
Gerente 3 Administrador 42 21 8 75
Gerente 4 Engenheiro 51 20 8 90
Gerente 5 Engenheiro 50 18 10 25
Coordenador | Engenheiro e Adm. 51 23 20 300
Média - 47 20 11 55°

lF onte: dados da pesquisa.
No momento da cisdo da empresa.
? Excluiu-se a equipe do coordenador, por ser diretor.

de entrevistados, observou-se que a média gira em torno de 47 anos, sendo que a idade
minima € de 42 anos € a méxima 50 anos. O tempo médio de empresa € 20 anos, enquanto o
tempo médio no exercicio da geréncia é de 11 anos. J4 o nimero médio de pessoas na equipe,
administrados pelos gerentes entrevistados, € de 55 pessoas. Todos os entrevistados sdo do
sexo masculino, apesar de a empresa contar também com gerentes do sexo feminino no seu
quadro, embora proporcionalmente em menor numero.

Os entrevistados, de modo geral, responderam a maioria das perguntas. As perguntas
foram formuladas, seguindo o roteiro basico de entrevista (semi-estruturada) e as respostas
sdo apresentadas, por bloco, logo em seguida. A analise é efetuada apds realizar a sintese das
respostas.

A seguir, passar-se-4 a analisar as questdes que envolveram a presente pesquisa.

4.4.1 As diretrizes recebidas para a cisio (questio 1)
O entrevistado 1 assim se expressou:

a contabilidade € uma atividade meio da empresa e a nova sociedade assim formada, que seria a
Beta, teria que funcionar sem prejuizo da Alfa remanescente. Entfo a diretriz foi ... que a divisdo
na unidade organizacional fosse mais ou menos a metade para cada empresa. E assim foi feito,
n6s ficamos com dois departamentos de contabilidade, um na Alfa e um na Beta, mais ou menos
em quantidades iguais de empregados (entrevistado 1).

O entrevistado 2 assim resumiu:

dividir a minha unidade em atividades ligadas & geragdo e transmissdo, de tal forma que o
critério fosse técnico (entrevistado 2).

Para o entrevistado 3:
montar duas estruturas que funcionassem, priorizando a Alfa (entrevistado 2).
Em seguida, o entrevistado 3 completa sua exposi¢do, afirmando que :

a empresa privada poderia buscar mais facilmente as pessoas no mercado, caso nfo pudesse fazer
a divisfio por igual (entrevistado 3).
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O entrevistado 4 respondeu & pergunta, colocando, basicamente, duas diretrizes, que em

suas proprias palavras, assim se expressou:

a diretiva mais importante, do ponto de vista humano, foi a de sermos o mais honesto conosco
mesmo, uma vez que, estdvamos trabalhando com pessoas altamente angustiadas e incertas com
o seu futuro profissional ... do ponto de vista administrativo, a diretiva foi a de que, de maneira
alguma, qualquer das empresas tivessem problemas no seu dia-a-dia, seja no relacionamento
comercial ou pessoal, entre os empregados (entrevistado 4).

O entrevistado 5 afirma que:

recebi informalmente que eu deveria dividir minha area passando pessoas para geragdo e
transmissdo (entrevistado 5).

O entrevistado 6 (coordenador geral do processo de cisdo) recebeu da Gama a seguinte
diretriz:

reduzir a divida publica, ... conseqiientemente, os ativos, dividir pela especialidade, o que fosse
transmissdo ficaria com o Estado e o que fosse geragdo, ficaria com a nova sociedade; ... os
ativos financeiros, maximizar o lado da transmissfo, o lado publico, exceto os vinculados; ... 0
passivo, transferir tudo que fosse possivel para a geragdo, exceto os vinculados (entrevistado 6).

Em seguida, esclarece que o passivo seria os impostos, obrigagdes fiscais, passivos
trabalhistas de uma forma geral. Essas diretrizes, na mesma forma que foram recebidas, foram

repassadas ao corpo gerencial.

4.4.1.1 Resumo e Andlise dos Dados (questio 1):

A andlise efetuada abordando as diretrizes recebidas da diretoria para a cisdo de sua
unidade organizacional podem ser resumidas da seguinte forma:

1. Divisdo da unidade organizacional considerando as novas atribui¢des das empresas (3
€asos)

2. Montagem de duas estruturas de trabalho, priorizando a Alfa (1 caso)

3. Montagem de duas estruturas de trabalho sem problemas de relacionamento comercial e
interpessoal (1 caso)

4. Redugdo da divida publica.

Inicia-se a andlise pela diretriz recebida do Coordenador Geral do processo de cisdo, que
por sua vez era um dos Diretores da Alfa. A diretriz recebida da Gama foi a de reduzir a
divida publica e, a partir dai foi repassado ao corpo gerencial de sua diretoria.

O coordenador repassou para os gerentes de sua diretoria que mantivessem as duas
empresas em condigdes de operagdo. E no tocante as pessoas, nio houve orientagdo
especifica, mas atender a vontade das pessoas e compatibilizar os interesses. Os entrevistados

1, 3 e 4 pertenciam a diretoria do coordenador.
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Cotejando a diretriz repassada pelo diretor e as recebidas pelos trés gerentes, observa-se
compatibilidade nas informag¢des, com pequenos detalhes complementares citados pelos
gerentes. Deve-se considerar que ja faz quase quatro anos que o processo de ciséo ocorreu.

Conforme pode ser observado pelos depoimentos, ndo houve diretriz geral repassada ao
corpo gerencial por apenas uma fonte. O repasse da diretriz foi efetuada pelos respectivos

diretores. De um modo geral, existe certa similaridade nas diretrizes recebidas pelos gerentes.

4.4.2 Os critérios adotados para a alocaciio de pessoas (questio 2)

O entrevistado 1 iniciou suas reflexdes sobre o tema afirmando que:

no caso da contabilidade, a gente procurou separar os empregados de uma forma que ndo
prejudicasse nenhum dos dois departamentos, que ndo enfraquecesse uma determinada empresa,

. enfim, que essas duas equipes fossem igualmente capazes de tocar a contabilidade do
departamento das duas empresas (entrevistado 1).

E continuou seu depoimento, desenvolvendo, primeiramente, o0 macroplanejamento de sua

unidade organizacional:

num primeiro momento, eu nfo poderia pegar, por exemplo, um departamento de 48, 49
empregados e colocar 24 numa empresa € 24 na outra, ... entdo ndo bastava que eu tivesse a
mesma quantidade nas duas empresas ... sem respeitar as macro fungdes da contabilidade
(entrevistado 1).

O entrevistado 1 colocou exemplos de fungdes, como tributos, o controle patrimonial e
demonstragdes financeiras, para, a partir do niimero de pessoas em cada atividade, formar as
equipes dentro dessa visdo global do departamento.

Ao abordar especificamente os critérios adotados na formagfio de equipes, assim

exemplificou:

se eu tinha dois tributaristas nivel 1II e dois tributaristas nivel II, eu ndo poderia levar os dois do
nivel 2 para uma empresa, e deixar os dois do niveis 3 na outra, certo, € o contrario também nao
poderia ocorrer, ... entdo, nesse caso, o critério é separd-los de tal forma que ndo houvesse
prejuizo para nenhuma das duas empresas (entrevistado 1).

Em seguida, o entrevistado 1 frisou que:

a administracdo da empresa seria a mesma até que a empresa fosse privatizada e ndo poderia
deixar um departamento mais forte ou mais fraco, na Alfa, ou na Beta ... entfo se eles notassem
que o trabalho tivesse sido mal feito, certamente eu, como gerente, seria de alguma forma
responsabilizado (entrevistado 1).

O entrevistador, buscando a sintese dos critérios, indaga: “poderiamos, a partir do exemplo
dos profissionais de tributos, estender esse mesmo critério para a formagéo das equipes das

demais fungGes™? O entrevistado 1 assim colocou:

esse critério foi realmente adotado para todas as fungdes, como as atividades de elaboragiio das
demonstragdes financeiras, balancetes, de relatdrios, contados de uma forma geral ... € claro que
tem situagdes, por exemplo, o controle patrimonial ... que € 0 acompanhamento de obras, célculo
da depreciagfo, unitizagdo de novas instalagdes, ... aqui foi observado inclusive a formaggo e o
conhecimento do empregado. A Alfa tinha macrofungdes envolvendo a usina, subestagdo e linha
de transmissdo. Entdo n6s tinhamos empregados mais especializados, por ex., em unitizagdo, que
¢ o cadastramento, inventdrio da propriedade em usinas, e outros mais especialistas em
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subestagdo ... entdo, isso foi também observado, essa pessoa é forte em usina, essa ¢ forte em
subestag#o, ... essa deve ficar na Alfa, essa deve ir para a Beta. Esse critério foi observado em
todas as atividades (entrevistado 1).

O entrevistado 2 afirma que:

o primeiro critério foi a especializagdo. Uma vez identificada a fun¢@o para cada empresa,
procuramos agrupar pessoas que tinham especializagfes adequadas aquele tipo de fungdo. ...
onde houvesse uma duvida, pessoas que tivessem uma fun¢do mais administrativa, nés
procurdvamos identificar o perfil, verificamos se essas pessoas estavam, por ex., em caso de
aposentadoria, se elas correriam maior ou menor risco, numa ou noutra empresa, ¢ tentamos
alocar pessoas que estivessem em fase final de carreira, ou em condigdes especiais, por ex.,
pessoas que necessitassem de plano de saide, se tivessem em tratamento médico, € essas pessoas
que estariam sob maior risco, noés alocamos na empresa estatal. Isso para pessoas onde ndo
houvesse uma notdria especializagdo. As demais basicamente foram conduzidas no aspecto
técnico (entrevistado 2).

O entrevistado 2 complementa que:

diria que acertamos em 95% dos casos; os demais 5% decorreram de situagdes particulares, onde
problemas pessoais foram levados ao diretor, por ex., mudangas de opinido ou de atitude de
empregados, que solicitaram ficar numa ou noutra &rea, contrariamente ao que noés
imagindvamos. Mas basicamente, eu diria que ndo prejudicou o processo (entrevistado 2).

O entrevistado 3 assim se expressou:

a divisdo foi feita pelos gerentes de Divisdo, por fun¢des, setor por setor, de modo que as duas
empresas ficassem funcionando normalmente. Os aposentaveis foram colocados na Beta, pois os
riscos seriam menores; ¢ também que a empresa privada ndo teria restrigbes em dispor de
empregados aposentados pelo INSS em seu quadro de pessoal. No entanto, em dois casos de
gerentes, as aposentadorias foram concedidas pelo INSS antes da cisdo da empresa, o que fez
com que mudassemos a formag#o de equipes (entrevistado 3).

O entrevistado 4 respondeu a pergunta sobre os critérios adotados, da seguinte maneira:

os critérios adotados foram os definidos pela Gama, ou seja, as atividades inerentes a cada
empresa, levaria o seu pessoal "in totem"; ... quanto as é4reas auxiliares, ficou definido que
deveriamos dividir o pessoal, eqiiitativamente entre as empresas, quer em niimero, quer em
qualificagdo profissional e funcional, de maneira que ambas as empresas pudessem manter os
servigos sem grandes inconvenientes e com a mesma qualidade de servigos (entrevistado 4).

O entrevistado 5, apds solicitar os critérios para o entdo Diretor Administrativo - DA e o

Assistente do Presidente, assim informou:

o critério deveria ser o técnico, dividindo-se, por ex., dois jornalistas, um para cada éarea, dois
publicitarios, uma para cada empresa, relagdes pliblicas e outros. Um para cada empresa
(entrevistado 5).

O entrevistado 5 continua sua exposi¢&o, ressaltando que:

ndo foi um critério definitivo, forte, de que fosse mantido essa posigdo. Posteriormente, o
Presidente solicitou que todas as 4reas da Presidéncia apresentassem a ele, a relagdo nominal das
pessoas ja alocadas em Gerag3o e Transmissdo (entrevistado 5).

Em seguida, o entrevistado 5 completa seu depoimento, ressaltando que:

a relagdo por perfil técnico foi entregue ao Presidente, que de posse de orientagles politicas e
solicitagSes de fontes ndo identificadas, fez a alocagdo final e definitiva. Do total de 24-25
funciondrios, aproximadamente, foi feita a sele¢io final por critérios politicos, com algumas
excegdes (entrevistado 5).
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O coordenador geral do processo de cisdo, ao ser indagado sobre a diretriz repassada para a

formag#o de pessoal, assim respondeu:

a 4rea fim (geragdo e transmissdo) foi pela especialidade, ... quem estivesse trabalhando com a
geracdo de energia, vai para empresa de geragdo, e quem estivesse trabalhando com a
transmissdo de energia, fica na empresa de transmissdo ... a rea meio, o critério era manter os
dois lados funcionando, as duas empresas; ... a informética fica na transmissdo, e a geragdo
contrataria servigos até desenvolver o seu proprio parque de informatica (entrevistado 6).

Apés a cisdo, a Alfa e a Beta assinaram um Acordo de Cooperagdo Técnica por cerca de
18 meses, cabendo a primeira a venda de servigos a nova empresa. E um dos servigos foi na
area de informatica. Conseqiientemente, todo o pessoal envolvido com o sistema operacional
ficou na empresa de transmissdo. A opera¢do e a manutengdo do edificio sede, localizado no
bairro Pantanal, ficou a cargo da Beta até esta empresa desvincular-se, definitivamente, desse
prédio. A administragdo da Beta mudou-se para a instalagdo propria, no centro da cidade de
Floriandpolis, em dezembro de 1999, exatamente dois anos apds ocorrer a cisdo da empresa.

E foi repassado alguma orientagfo especifica em relagdo ao perfil dos empregados?

especificamente ndo, mas atender a vontade das pessoas, ... (cita trés gerentes que optaram pela
Beta) ... e compatibilizar os interesses (entrevistado 6).

4.4.2.1 Resumo e Analise de Dados (questio 2)

A anélise efetuada abordando os critérios adotados para a alocagdo de pessoas para a Alfa
e a Beta podem ser resumidas da seguinte forma:

1. Manutengdo da operacionalidade das duas empresas, pela distribui¢do isonémica de
empregados pelo nivel de qualificaggo.

2. EspecializagGes por fungdo, respeitando as macrofungdes da unidade organizacional.

3. Fungdo inerente a cada empresa (geragdo ou transmissdo).

4. Perfil socio-econdmico (proximidade a aposentadoria, necessidade de plano de saude
etc.).

5. Indicagdo de natureza politica e compatibilizagdo de interesses.

No item 1, observa-se que os gerentes seguiram a risca as diretrizes repassadas pela
diretoria da empresa, ressaltando a importancia de manter as duas empresas em condigdes de
operagdo. Cabe observar a analise criteriosa dos processos de trabalho executados pelos
gerentes, para a consecu¢do de um fim pré-estabelecido, a cisdo e a continuidade da
operacionaliza¢do das duas empresas. Ramos (1983) chamou de racionalidade funcional ou
instrumental. Ou seja, é a otimiza¢do da seqiiéncia de meios, aplicadas de forma eficiente,
para alcancar determinado fim. Neste caso, os objetivos humanos em sociedade se

subordinam aos requisitos operacionais da mesma.
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No item 4, entende-se que os gerentes tenham buscado a protegdo aos empregados, ao
considerar seu perfil socio-econdmico. Os que estavam expostos a maiores riscos foram
mantidos na Alfa, e os que tinham proximidade a aposentadoria foram alocados a Beta, por
considerarem que a empresa privada teria maior facilidade em manté-los em seu quadro
funcional. Essas decisGes podem ser associadas, igualmente ao item 1, cuja agfo também esti
recheada do uso do célculo.

Nos itens 2 e 3, observa-se que o critério adotado, no fundo, advém do sistema cognitivo
ser essencialmente funcional, tendo em vista o interesse dominante ser a produgdo. Esse
sistema cognitivo € tipico da atual sociedade centrada no mercado (RAMOS, 1989).

No item 5, a busca da protegdo pela indicagfio de natureza politica é tipica de agfo dos
modelos de homem operacional e reativo, pois 0 homem parentético “ndo iria esforgar-se
demasiadamente para obter sucesso, segundo os padrdes convencionais, como faz aquele que
quer subir” (RAMOS, 1984, p. 9).

4.4.3 A meotivacio em permanecer na Alfa ou ir para a Beta (questdo 3)

Segundo informou o entrevistado 1:

eu fui o primeiro gerente a manifestar o interesse em ser transferido para a nova sociedade. Esse
desejo eu manifestei no Conselho de Administragio. Eu fui profissional de empresa privada
antes de entrar na Alfa, e embora sendo estatal, a Contabilidade sempre foi considerada uma
contabilidade de ponta, a gente fazia muito contato com outras empresas, as vezes até empresas
da iniciativa privada, ¢ no tinhamos nada a temer pelo fato de sermos empregados de empresa
estatal, muito pelo contrério, a gente tinha muita confianga na nossa formagfo profissional, na
nossa experiéncia, e até como professor da Universidade, eu me sentia muito seguro para
enfrentar qualquer ambiente empresarial (entrevistado 1).

O depoente toma fdlego e continua:

a decis@o de ir para a nova empresa foi em fungdio de novos desafios. Sabiamos que a Alfa
ficaria uma empresa pequena, e imagindvamos, na época, em principio, muito diferente do que
pensdvamos, uma empresa sem grandes desafios, sem muita coisa para fazer, sem grandes
projetos. E ao contrdrio, numa empresa de porte da Beta, nds j& imagindvamos que os desafios
seriam grandes, e para o profissional, desafio ¢ um fator de motivagdo muito forte, ... entdo a
gente queria enfrentar isso, ... conhecer esses desafios, queria dar respostas a esses desafios,
tinhamos seguranga nesse sentido, por isso a opgdo de vir para a Beta (entrevistado 1).

Do entrevistado 2, obteve-se o seguinte depoimento:

eu era gerente dum departamento que tinha tanto geragdio quanto transmissfo. Entretanto, como
técnico, eu sempre exerci atividades ligadas ao planejamento da geragdo. E n3io me sentiria
confortidvel numa empresa puramente de transmiss3o. Entdo a opgfo foi praticamente natural e
ela levou em conta muito mais a minha formag8o bésica e profissional do que qualquer outro
fator (entrevistado 2).

O entrevistado 3 assim resumiu:

basicamente, foi buscar novos desafios e oportunidades de realizagdo em nova empresa; fazer
coisas novas. Embora tivesse escolhido a Beta, quando participei a minha decisdo ao Diretor e
outros gerentes, ficaram surpresos, achando que optaria por ficar na Alfa. Isso levou o Diretor a
fazer novas composig¢des no quadro gerencial, pois a Diretoria Executiva seria a mesma para as
duas empresas, até que chegasse o dia do leildo da Beta (entrevistado 3).
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O entrevistado 4, que foi para a Beta, resumiu da seguinte maneira:

a principal motivagdo foi a expectativa de ascensio profissional e salarial. Também, pesou, a
minha condi¢do de ser um "pré-aposentado”. Sabia-se que, com certeza, quem compraria a Beta
seria uma empresa estrangeira e que, mais cedo ou mais tarde, haveria um Programa de
Demissdo Incentivada ~ PDI, bastante atrativo para os empregados com a minha condigdo (pré-
aposentado, salério alto, gratificagdo gerencial, tempo de casa...etc) (entrevistado 4).

O entrevistado 4, assim que foi divulgado o PDI, aderiu a0 mesmo e deixou a empresa.

O entrevistado 5, que ficou na Alfa, sintetizou da seguinte forma:

o chefe da Assessoria de Relagdes Empresariais - ARE nfo fez nenhuma escolha, deixei a cargo
da Presidéncia, que fizesse a sua escolha (entrevistado 5).

E o que vocé achou da escolha ?

do ponto de vista profissional, seria um caminho de trabalho, embora pessoalmente ndo
acreditasse mais em qualquer possibilidade de crescimento profissional. Dentro de uma empresa
estatal, em fungdo da posigio que ocupava ndo achei correto escolher para que local iria, pois os
demais empregados estavam sendo alocados politica ou tecnicamente, sendo nenhuma
possibilidade de escolha pessoal no caso técnico (entrevistado 5).

O entrevistado 6 (coordenador geral do processo) assim afirmou:

era diretor das duas empresas, ... renunciei ao cargo da Alfa para ser diretor da Beta, a convite
dos novos controladores, ... basicamente foi por novos desafios, enfim, a vida toda dediquei ao
setor publico (entrevistado 6).

4.4.3.1 Resumo e Anilise dos Dados (questio 3)
A andlise efetuada abordando a motivagéo, entre permanecer na Alfa ou ir para a Beta,

pode ser resumida da seguinte forma:

1. Enfrentar novos desafios (3 casos)

2. Conhecimento funcional (1 caso)

3. Expectativa de ascensdo profissional e salarial e a condi¢do de pré-aposentado (1 caso)
4. Nio optou (1 caso).

De acordo com Bergamini (1997), a motivagdo para um trabalho depende do significado
que cada qual atribui a essa atividade; além disso, a motiva¢io é considerada como um
aspecto mais intrinseco s pessoas; essas pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas
razdes; motivos diferentes podem ser expressos por meio de atos semelhantes, ou muito
parecidos, bem como motivos semelhantes podem ser expressos mediante comportamentos
diferentes; além do mais, para essa docente, a simples observagdo do comportamento ndo
garante, com absoluta precisdo, que se esteja conhecendo exatamente o tipo de caréncia a que
corresponde.

Portanto, ao observar a ocorréncia de trés casos em que os entrevistados afirmam sua
decisdo por enfrentar novos desafios, pode ser pura coincidéncia. Seria necessario observar o

conjunto dos entrevistados, atentamente, no seu dia-a-dia, € por mais tempo, além da
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necessidade de conhecer sua base de crengas € valores; o que foge dos propositos da presente
pesquisa.
Por outro lado, dentre os trés entrevistados que atribuiram ao desafio a sua motivagdo em

optar pela Beta, observa-se um entrevistado, que afirma:

eu fui o primeiro gerente a manifestar o interesse em ser transferido para a nova sociedade ... néo
tinhamos nada a temer, a gente tinha muita confianga na nossa formacgfo profissional, na nossa
experiéncia, e até como professor da Universidade, eu me sentia muito seguro para enfrentar
qualquer ambiente empresarial ... € para o profissional, desafio ¢ um fator de motivagdo muito
forte, por isso a opgdo de vir para a Beta.

A andlise de suas palavras indica uma atitude de dominio de si mesmo, caracteristica que €
peculiar a0 modelo de homem parentético (RAMOS, 1984). Numa analise preliminar, as
caracteristicas de ser pensante, espirito critico, pensamento reflexivo e a busca por um

significado para a vida estdo presentes no conteudo do seu depoimento.

Por outro lado, no fragmento desse depoimento, encontra-se resquicios de que o
entrevistado tenha exercido um minimo de racionalidade substantiva e iniciativa individual,
concentrando-se na escolha, dando énfase ao conteido bem como subordina os requisitos
operacionais da sociedade aos objetivos humanos (RAMOS, 1983).

A ocorréncia de um caso em que onde o entrevistado tomou a decis@o por ter-se dedicado,
em toda a sua trajetdria profissional, a atividade de geragdio de energia, e ter-se manifestado
que “ndo se sentiria bem numa empresa puramente de transmissdo”, encontra sustentagdo no
sistema cognitivo abordado por Ramos (1989), cuja predominéncia € o conhecimento apenas
funcional na sociedade centrado no mercado.

O entrevistado 4 fez a opgdo pela Beta, € em suas palavras:

com a expectativa de ascensfo profissional e salarial e a condi¢3o de pré-aposentado, ... sabia-se
que, com certeza, quem compraria a Beta seria uma empresa estrangeira e que, mais cedo ou
mais tarde, haveria um PDI, bastante atrativo, ¢ com a minha condigio (pré-aposentado, salario
alto, gratificagdo gerencial, tempo de casa...etc) (entrevistado 4).

Pode-se, medindo as palavras desse entrevistado, atribuir a recompensas pecuniérias a
componente maior de sua decisdo. Bergamini, ao abordar a motivagfio extrinseca, assim

afirma:

as pessoas podem comportar-se quer como resposta a estimulos vindos do meio ambiente, quer
com base em informagdes que guarda no consciente, quer por impulsos cujas origens desconhece
porque se acham armazenados no seu mundo inconsciente. Existem, portanto, trés pontos de
partida diferentes que tém a propriedade de dar origem ao comportamento humano (Bergamini,
1997, p. 37-38).

E finalmente, o entrevistado 5, que ndio optou por nenhuma das empresas e deixou essa
decisdo para seu superior.
Lembra-se, aqui, de Viktor Frankl, o psicélogo que escreveu o livro Em Busca de Sentido.

Nesse livro, o autor descreve sua experiéncia no campo de concentragio, que o levou a
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descoberta da logoterapia, a terapia da busca de sentido, o sentido da vida. O autor transmite
ao leitor, através do exemplo concreto (sua experiéncia num campo de concentragdo), que a
vida tem sentido potencial sob quaisquer circunsténcias, mesmo as mais miseraveis. Em uma

das passagens de sua obra, abordando a transitoriedade da vida, assim coloca:

0 ser humano esta constantemente fazendo uma opg¢fio diante da massa de potencialidades
presentes; quais delas serdo condenadas ao ndo-ser, e quais serfio concretizadas ? Qual opgdo se
tornara realidade de uma vez para sempre, imortal, como “pegadas nas areias do tempo”? A todo
e qualquer momento, a pessoa precisa decidir, para o bem ou para o mal, qual serd o0 momento de
sua existéncia (FRANKL, 1997, p. 106).

Seu superior, o presidente da empresa, manteve-o na Alfa.

4.44 O desafio de administrar o processo (questio 4)

O entrevistado 1 iniciou suas reflexdes sobre o tema afirmando que:

uma coisa que realmente marcou bastante ¢ que havia uma decisfo, uma diretriz do governo,
transferido para a diretoria na Alfa, e isso era uma coisa que tinha que ser feita ... a gente
procurou fazer da forma mais tranqgiiila, mais serena, mas temos que entender que a gente mexe
com vida de pessoas, entdo por mais que eu conversasse com as pessoas, € NO Processo
realmente de cisdo a coisa foi muito democratica, nos fizemos umas duas ou trés reunides com os
empregados tentando explicar o processo, mostrando como nds tinhamos que constituir dois
departamentos igualmente fortes, ¢ pedindo que os empregados analisassem, pensassem,
mostrando aos empregados que nds teriamos desafios na nova empresa, mas também teriamos
riscos, a gente ndo sabia quem poderia comprar a empresa, 0 que nos esperava, a Unica certeza
que a gente tinha era ... ser uma equipe extremamente competente, € isso era um fator, um
aspecto que nos colocava em vantagem, mas os riscos existem (entrevistado 1).

O entrevistado 1 faz uma pausa, pensa e continua:

a gente conhece historias de empresas que foram privatizadas e simplesmente o0 novo acionista
optou por fazer uma mudanga até de certa forma irresponsavel, tirando empregados, trazendo
empregados de outras empresas do mesmo controle, enfim, de uma forma bastante
desorganizada, isso era um risco. Tinhamos desafios, o risco. Mas a gente percebia nas pessoas o
medo, a vontade de ir em busca desses desafios, a0 mesmo tempo o medo de um futuro
desconhecido. E isso marca realmente, vocé tinha responsabilidade de montar duas equipes
respeitando todos esses aspectos, questdes pessoais, porque sdo profissionais com familia, que
passaram anos e anos, toda a sua juventude profissional dentro da Alfa, se doando, e depois de
estar com uma idade que, para o mercado ... € dificil (entrevistado 1).

Tecendo maiores comentarios sobre o tema, o entrevistado 1 comentou ainda:

diversos empregados nos procuraram, ... eu vou, eu sei que vocé td indo ... o maior risco quem
corre ¢ o Contador, porque se uma empresa tiver que mexer no Departamento de Contabilidade,
de forma irresponsével, a primeira coisa que vai fazer ¢ tirar o Contador ... para nfo ter uma
resisténcia muito forte. Esse é o maior risco ... € no inicio os empregados interpretaram também
assim (entrevistado 1).

O entrevistado 1, que parecia viver esse papel novamente, € com olhar profundo no

horizonte, acomoda-se melhor na poltrona e exemplifica:

vamos voltar aquela do tributo, sé para ilustrar, ... se ndo houvesse a manifestaco de tributarista,
ai chamava e convidava ... fulano, olha, nés estamos indo, eu preciso montar a equipe, eu estou
vendo que ndo houve ainda uma manifestagdo dessa area, entfio eu estou convidando ... jamais,
em momento algum, dei uma certeza ou garantia pra ninguém, sempre mostrando riscos, mas
também sempre mostrando oportunidades ... € vocé sentir que estava trazendo para algo
desconhecido, pro um futuro incerto, uma equipe de pessoas ... pais de familia, na maioria, e que
iam correr um risco, ... realmente isso marcou bastante (entrevistado 1).
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Entdo, independente do caso dos tributaristas, vocé teve outros empregados que se

manifestaram a favor de ir para essa nova empresa?

sim, diversos empregados, ... eu ndo diria que consegui montar todo o departamento por
iniciativa dos empregados, certo, e isso a gente entende, ndés tinhamos empregados que estavam
com tanta divida que ndo tinham feito uma opgdo, ... “eu quero ficar na Alfa”..., ou “eu quero ir
para Beta” ... eu tive um empregado, quando eu fui conversar com ele me disse ... “olha, eu sé
ndo consigo tomar a decisio da minha prdpria iniciativa, mas j& que vocé t4 convidando, entdo
pronto, t4 decidido, é para l4 que eu vou”. E isso aconteceu” (entrevistado 1).

O entrevistado 2 resumiu da seguinte forma:

foi a situagdo das pessoas. Foi o fato de vocé estar decidindo em cima de fun¢des, em cima de
atividades, mas basicamente vocé teve que alterar a vida das pessoas e decidir sobre a vida das
pessoas (entrevistado 2).

Vocé teve evidentemente manifestagSes pessoais dos empregados, de querer ficar na Alfa
ou querer vir para a nova empresa. Caso esses casos estivessem em desacordo com o que a

empresa planejou, como € que vocé administraria a diferenga?

foi um processo muito fechado, um processo onde ndo tivemos oportunidade de abrir para os
empregados inicialmente, onde eles queriam ficar ou se eles teriam preferéncias. NOs,
informalmente, procuramos nos informar sobre quais seriam as preferéncias, € apenas nos casos
onde haviam duvidas com relagdo a atividade do empregado ¢ que prevaleceu o que
imagindvamos, o que nos detectdvamos ser a preferéncia. Nos demais casos, foi considerado
apenas o aspecto técnico (entrevistado 2).

Segundo o entrevistado 3:

como nfo contava com aposentadorias precoces, fui obrigado a colocar pessoas com menos
experiéncia para estruturar e tocar os setores .... foi a capacidade das pessoas de pegar as metas e
fazer acontecer. Foi o caso de fulano e beltrano. O que fosse critico, ainda poderiamos contar
com o suporte técnico através do Acordo de Cooperagdo Técnica firmado entre a Alfa ¢ a Beta,
por 18 meses. Vejo que as pessoas querem desafios, fazer coisas diferentes ... outros casos foram
as pessoas que faziam pequenas partes do processo, € uma vez colocado o desafio, conseguiram
fazer o todo ... e isso foi muito gratificante ver acontecer (entrevistado 3).

Do entrevistado 4, obteve-se o seguinte depoimento:

foi a falta de maiores informagdes aos empregados e, também, aos gerentes, 0 que gerou muita
angustia e insatisfago ao corpo funcional como um todo (entrevistado 4).

Em seguida, explicou que:

dada as questdes ideologicas de vérios sindicatos, notadamente os ligados & CUT, e a falta de
informacdo ja citada, criou-se a certeza de que, quem fosse para a Beta, automaticamente estaria
"na rua” por ocasido da privatizagdo; acrescente-se, ainda, os boatos que corriam na época (da
cisfo) que todos os empregados considerados "encrenqueiros” seriam transferidos para a Beta
(entrevistado 4).

O entrevistado fez ainda questdo de frisar que:
nunca houve tal determinago na Diretoria Administrativa (entrevistado 4).
Logo em seguida, complementa o raciocinio assim:

essa situagdo gerou um clima pesado para cima dos gerentes, onde os empregados nos
questionavam sobre as ditas "influéncias politicas”" que segurariam determinados empregados na
Alfa, preservando-os das futuras demissdes ... a bem da verdade, aconteceram, no depto. por
mim gerenciado, duas influéncias politicas, entre aproximadamente 90 movimentagGes de
pessoal (entrevistado 4).
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Do entrevistado 5, obteve-se o seguinte depoimento:

primeiro, a absoluta falta de comunicagdo entre a diretoria da empresa e os empregados,
incluindo os gerentes da empresa. A Diretoria da empresa, presidente e diretores, muitas vezes,
ao serem indagados sobre a necessidade de se passar qualquer informagfo aos empregados, que
era fungdo da minha 4rea (Assessoria de Relagdes Empresariais), a resposta recebida
sistematicamente é que ndo tinham nenhuma informagio para os empregados; eu acompanhava
as noticias pelos jornais (entrevistado 5).

O entrevistado 5 colocou ainda uma série de informagdes, porém ndo relacionadas com a

pergunta 4, mas que ficam a seguir registradas:

a) o envolvimento de um grupo muito pequeno de pessoas que participaram ativamente do
processo de montagem de privatizagdo; b) o desinteresse da diretoria da empresa, das
autoridades politicas estaduais e federais e mesmo da comunidade, imprensa, a FIESC, e outras
entidades representativas em questionar e conhecer o processo de privatizagfio, c) diretor e
gerente que mais se empenharam no processo foram promovidos para diretores da nova empresa;
d) a desconsideragdo para com os sentimentos, valores e motivagdes dos empregados, ndo sendo
ouvidos; e e) a concorréncia entre 0 grupo interno interessado na privatizagdo € outros
interessados em buscarem posig¢des de comando na nova empresa (entrevistado 5).

Do entrevistado 6 (coordenador geral do processo de ciso), obteve-se a seguinte resposta:

a oposi¢do dos sindicatos, ... tivemos 2 a 3 dias com a policia acampada no prédio da Alfa, ...
tivemos que usar a policia para poder realizar a assembléia para proceder a cisdo da empresa, ...
néo gosto de violéncia ...( entrevistado 6).

4.4.4.1 Resumo e Anailise dos Dados (questio 4)

A andlise efetuada, abordando o fato mais marcante que os gerentes tiveram que

administrar, sdo resumidas, em quatro blocos, a seguir:

1. O risco do desconhecido. (2 casos)

2. A) a capacidade das pessoas de pegar as metas e fazer acontecer; b) as pessoas que faziam
pequenas partes do processo €, ao serem remanejadas, conseguiram fazer o todo. (1 caso).

3. A falta de informagfio e comunicag@io entre os diversos niveis hierarquicos, gerando
angustia, insatisfagdo ao corpo funcional e boatos diversos; (2 casos)

4. A oposigdo dos sindicatos (1 caso).

5. A falta de accountability* (1 caso).

O item 1 serd analisado por ultimo neste bloco, enquanto que o item 6 sera analisado
conjuntamente na questio 5, em que se observou, também, a ocorréncia de 3 casos de
accountability. Inicia-se a analise pelo item 2.

Um entrevistado relatou o fato mais marcante por ele administrado observado em duas
ocorréncias, logo apods a cisdo da empresa. Esse entrevistado, que ndo contava com algumas

aposentadorias precoces, foi obrigado a colocar pessoas com muito menos experiéncia para

* Ndo hé uma tradugio literal para o portugués, sendo o termo pouco familiar ¢ ndo usual na cultura brasileira.
Porém, para um entendimento preliminar, considerar como: contabilidade, imputabilidade, responsabilidade
social, prestabilidade, reportabilidade, atendimento.
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estruturar ¢ administrar os setores. O que o marcou foi justamente a capacidade dessas
pessoas de pegar as metas e fazer acontecer. E a outra foi o caso de pessoas que faziam
pequenas partes do processo e, no remanejamento, conseguiram fazer o todo do processo.

A satisfagdo desse gerente em relatar ... “e isso foi muito gratificante ver acontecer” pode
ser associado ao fato de ele ter conduzido o processo justamente no sentido contrario as
tendéncias da atual administragdo, ou seja, deste os tempos da Taylor, o trabalhador, por
forgas do paradigma da sociedade centrada no mercado, foi gradativamente se especializando
mais, fazendo cada vez mais uma menor parte dos produtos finais. E, nessas duas ocorréncias,
as pessoas viram o desafio de realizar um trabalho, além de novo, mais complexo do que
habitualmente tinham como rotina.

No item 3, outros dois entrevistados relatam a falta de informagdo e comunicagfo entre os
diversos niveis hierarquicos, gerando angustia, insatisfagio ao corpo funcional e boatos
diversos. Um dos entrevistados era responséavel pela area de Relagdes Empresariais e nada
pdde fazer.

De acordo com Corrado (1994, p. 182), ha regras e preceitos que precisam ser seguidos na
administra¢&io e nas comunicages das crises, mas nenhuma ¢ mais importante do que a regra
fundamental: “CONTE TUDO E DEPRESSA®”. As informagdes transmitidas prontamente
acabam com os boatos e acalmam os nervos.

No relato do entrevistado 4, observou-se algumas contra-informagdes, criadas por conta da

falta de informagGes:

criou-se a certeza de que, quem fosse para a Beta, automaticamente estaria "na rua” por ocasifo
da privatizagdo, ... os boatos que corriam na época (da cisdo) que todos os empregados
considerados "encrenqueiros” seriam transferidos para a Beta (entrevistado 4).

E, no momento seguinte, em tom de desabafo, exclama: ... “nunca houve tal determinagio
na Diretoria Administrativa”. Nesse sentido, as ponderagdes de Corrado ajudam a dirimir
duvidas.

Cabe registrar que, ao realizar as entrevistas, pelo menos trés gerentes externaram
fortemente sua satisfagdo em dar as informagGes. Em alguns momentos, o tom de voz se
alterava e, em tom de desabafo, angustiados, como se estivessem vivenciando a questfo
novamente, iam colocando suas falas. E um deles dizia: ... “pd, isso precisa ficar registrado”.

O autor recomenda uma regra para as comunicagdes de crises, que é falar de uma sé
plataforma. Este método significa que todas as respostas sfio coordenadas. Essa atitude tem
importancia especial nas situagdes em que varias pessoas da empresa sdo encarregadas de se

comunicar com varios grupos, tais como clientes, empregados, acionistas € um grande grupo
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de midia (op. cit., p. 183). E observa que é importante que todos “rezem pela mesma cartilha”
—a mesma declaragio, a mesma folha prévia de possiveis perguntas e respostas.

O entrevistado 5, que também observou questes semelhantes ao do entrevistado 4, ainda
reivindicou que a comunicag#o era a atribuigfio basica de sua unidade organizacional, e nada
pode comunicar, a ninguém.

Corrado (op. cit., p. 9) observa que o sucesso na comunicagio estd fundado nas pessoas, na
comunicagfo interpessoal — entre o supervisor e os funciondrios, entre o funciondrio e seus
pares, entre o funciondrio e os clientes. O autor continua ainda observando que tarefas antes
destinadas a serem realizadas por um departamento especifico de comunicag¢des, agora séo
responsabilidade de toda a equipe administrativa.

As contribui¢des de Corrado elucidam a questdo quando afirma: “o sistema de
comunicagdo € bom quando ndo se nota que ele existe” (op. cit., p. 5).

O item 5, a oposigdo dos sindicatos também foi observada por um dos entrevistados. Na
realidade, essa questdo também foi colocada por um outro entrevistado, abordado na pergunta
subseqiiente. Enquanto o primeiro entrevistado associou essa oposi¢do ao evento da
assembléia para proceder a cisdo da empresa, o segundo aborda mais a combatividade do
sindicato ao processo de privatizagdo como um todo.

E, finalmente, analisa-se o item 1 (risco do desconhecido, com 2 citagGes na questdo 4 e
também 2 citagdes na questdo 5), com o agrupamento dos fatos mais marcantes de dois
entrevistados. Eles relatam: “mexer com a vida das pessoas”, ... “decidir sobre a vidas de
pessoas” ... “futuro incerto”, ... “risco do desconhecido” ... “receio do que poderia acontecer”

(puxado da questdo 5).

Para abordar essa questdo, ¢ necessario othar para o planeta Terra de uma distincia tal que
se possa perceber a sua natureza e evolugio ao longo dos tempos. A questdio maior colocada,
evidentemente, € o desafio de educar as pessoas para a vida, para o seu despertar pleno. Para
tanto, busca-se a sustentagfo em diversos autores.

Segundo Prigogine,

o0 universo estd cheio de surpresas, inovagfio e potencial evolucionério. E, como consegiiéncia, a
busca da certeza, equilibrio, previsibilidade e controle da ciéncia cartesiana pode constituir uma
boa defini¢do da morte (PRIGOGINE, apud HENDERSON, 1996, p. 241).

Para Henderson, essa instrumentalidade racional e manipulagdo da natureza conduziram a

exploragfio tecnolégica e virtuosismo administrativo que se chamou de Revolugdo Industrial. E

> O grifo é do autor do livro.
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afirma que “a nova viso pela incerteza ¢ fundamental, pois ela também implica que tudo pode
mudar - para melhor - num piscar de olhos®.

Continua Henderson afirmando que “todo o processo do desenvolvimento humano €
teleolégico e evolucionario®, além de ser um processo multidimensional, sendo, portanto,
impossivel desdobrar suas potencialidades em torno de seus objetivos, transcendentes como
ser humano, para o futuro dentro das chamadas “leis econdmicas“ ou mesmo explica-las
segundo os paradigmas vigentes. No entanto, fica o alento para a autora, de sinais de mudanga
de paradigma sob o enfoque do processo do desenvolvimento humano, quando cada vez mais
vai sendo substituido o termo “desenvolvimento econdmico “ para o termo “desenvolvimento
sustentado®

Segundo Chopra,

a busca da certeza ¢ iluséria ¢ efémera, por considerar um apego ao conhecido, ndo ha evolugéo,
ha desordem e ruina, ... e 0 conhecido é o passado; a incerteza € terreno fértil para a criatividade
e para a liberdade, sendo o desconhecido, o campo de todas as possibilidades ... excitagéo,
aventura, mistério, a magia, a celebragfio, o contentamento, a exultagio de seu proprio espirito
(CHOPRA, 1994, p.76-77).

Conforme aponta Schon,

a perda no estado estdvel significa que a nossa sociedade € todas suas institui¢des estdo num
processo continuo de transformagdo. Ndo podemos esperar novos estados estaveis que va durar
até mesmo para as nossas proprias existéncias (SCHON, 1973, p. 30),.

Ainda citando Henderson (op. cit.), fala da impossibilidade de desenvolver as pessoas
segundo os valores presentes nas organizagles, pela sua redugo a um simples instrumento de
produgdo, operacional, enfim, um ser alienado; ou seja, “os seus atos se convertem, para ele,
em uma forca estranha, situada acima e contra ele, em vez de governada por ele”
(DANTAS,1988, p.33). A viséo de Land & Jarman clarifica a condigdo humana: “todos
nascem génios, a sociedade torna-os mediocres” (LAND & JARMAN, 1991 apud FULLER,
p.33).

Por outro lado, segundo Platdo (1976), para que o ser humano se realize num processo
multidimensional, deverd possuir razSio, espirito e apetite, que correspondem,
respectivamente, & capacidade politica, social e biologica; essas dimensdes possibilitam ao ser
humano desenvolver suas capacidades para o viver pleno. A visdo de May também contribui
para compreender o enfoque teleoldgico e evolucionario do desenvolvimento humano:
“liberdade € a capacidade de o homem contribuir para a sua propria evolugdo ... liberdade ¢
acumulativa” (MAY, 1994, p.134). A visio de Freire é complementar nesse sentido, ao
afirmar: ... “prefiro a rebeldia que me confirma como gente e que jamais deixou de provar que

o ser humano € maior do que os mecanismos que o minimizam” (FREIRE, 1997, p.129-130).



125

Desta forma, entende-se que trabalhar a questdo do ‘risco do desconhecido’ com os
empregados teria sido fundamental, constituindo-se em falta de percepcéo e habilidade dos
gerentes. O momento de incerteza foi, sem divida, terreno fértil para a criatividade e para a
liberdade, sendo o desconhecido, o campo de todas as possibilidades.

Em principio, a dimensdo da tarefa é imensuravel e inimaginavel, porém, na medida em
que se encontra diversos outros autores que permitem a sustentagdo dos argumentos, €
possivel enxergar a luz no final do tunel. Portanto, cabe a nés, através dos fragmentos
extraidos de seus pensamentos, semear a trilha e promover a busca desses novos tempos. O
brilho, a luz e insights desses seres iluminados, verdadeiros agentes de transformagéo, estéo
nos conduzindo a uma nova era, diminuindo anos-luz a transicéo e promovendo o despertar da

Idade da Luz, a que sucedera, segundo Henderson (op. cit.), a era da informago.

4.4.5 Informacdes complementares (questio 5)

O entrevistado 2 destacou que:

o processo de cisdo foi extremamente dificil para os gerentes intermedidrios, porque em
determinados momentos as decisdes dos superiores ndo existiam. Eles permaneceram
bloqueados por vérias circunstincias e, uma situagfio extremamente dificil ¢ que a cis3o ocorreu
com a permanéncia dos diretores nas duas empresas, isso fez com que muitas vezes, sabendo que
tinham compromissos politicos, ou sabendo também que eles ndo poderiam permanecer no
futuro na empresa privada, coisas semelhantes, levava a uma certa paralisia do processo nos
escaldes superiores; deixando as questOes para serem decididas por esses gerentes intermediérios
... entdo pode ter existido uma grande diferenga de critérios e isso € extremamente grave, € muito
dificil vocé tomar decisdes sabendo que as pessoas depois vdo questiond-lo, e vocé ndo ter
respaldo em termos de uma politica clara dos seus superiores (entrevistado 2).

Ao ser indagado se queria acrescentar algo, assim respondeu:

pra acrescentar, eu diria que a experiéncia como gerente, ela a0 mesmo tempo ¢é rica € penosa.
Rica porque dificilmente vocé vai passar por situa¢do semelhante duas vezes, entdo vocé s6 pode
aprender com ela e ¢ importante transmitir o que aprendeu para outras pessoas que V80 passar por
isto. Ela te faz refletir sobre o impacto nas pessoas, sobre o teu impacto, impacto na tua vida
profissional, porque num momento vocé ta decidindo a prépria vida, vocé estd optando por uma ou
outra empresa, vocé estd arriscando a sua familia e a de outros. Entdo é muito dificil separar a
questdo do teu papel de gerente, que ta exercendo um papel de planejador, de executor de uma
cisdio, e ao mesmo tempo vocé tem todo o lado emocional, sem sustentagdo alguma por parte da
empresa. Isso é muito dificil (entrevistado 2).

Do entrevistado 3:

hoje vejo muitas pessoas trabalhando mais satisfeitas, pois estdo conseguindo fazer muito mais
do que faziam antes (entrevistado 3).

Em seguida, afirma:

hoje encontro pessoas da Alfa que comentam que tem observado que aqui tem muito espago para
progredirem. Muitas pessoas ndo quiseram vir para a Beta com receio do que poderia acontecer
(entrevistado 3).

O entrevistado 4 assim depds:

abstraindo-se das posigdes ideologicas de segmentos da sociedade, tal como alguns sindicatos,
CUT, PT, o que mais me chamou a atengfo no processo de cisfio (e mais tarde no de privatizagdo
da Alfa) foi o completo descaso da comunidade catarinense, em geral, e a florianopolitana, em
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particular, em relago ao destino da empresa ... ninguém se manifestou, politicos, lideres
comunitarios, federages classistas, etc; num dado momento, pareceu-me que até torciam pela
extingdo da Alfa (entrevistado 4).

E em tom de desabafo, concluiu:

serad que em mais de 25 anos de atividade em Florian6polis, a Alfa ndo trouxe nada de positivo
para a comunidade florianopolitana? (entrevistado 4).

O entrevistado 5 fez uma série de comentarios adicionais, dos quais destacam-se:

o primeiro, foi sobre a dimensdo do desprezo, da desatengéio e do desrespeito das autoridades
governamentais e dos gestores da empresa, tanto da holding Gama quanto da Alfa, em apresentar
¢ discutir com os gerentes e empregados sobre o processo de privatizagdo ... o Presidente da
empresa em muitas ocasides ndo passava informagdes para a imprensa alegando que também nédo
recebia nenhuma informag8o de 6rgdos superiores. Um dos diretores que fazia parte do grupo de
privatizag#o, quando procurado para dar qualquer tipo de informagéo ou esclarecimento para a
imprensa ou para os empregados, dizia que nfo havia nenhuma necessidade ou conveniéncia de
informar sobre o processo. Durante a fase de privatizagdo a Assessoria sob minha
responsabilidade, que tinha como atribuigdes informar a comunidade interna e externa,
praticamente n3o emitiu nenhum boletim oficial sobre o assunto (entrevistado 5).

o segundo, a reagdo dos empregados, de resistirem até o ltimo momento, em acreditarem de que
efetivamente ndo haveriam mudangas. A sensagfio era a de que tudo iria continua como sempre
foi e que nada iria mudar, pois a empresa tanto a que viria ser privatizada quanto a estatal
precisariam manter os seus empregados e a forma de atuagdo (entrevistado 5).

finalmente, embora sob a mesma diretoria, o clima de animosidade e de competi¢do criado entre
as duas empresas na fase imediatamente posterior & cisfo, permaneceu até a mudanga da Beta
para um novo local. A sensagdio de alivio e de que nada efetivamente havia sido mudado foi o
que observei ap6s a saida da Beta do prédio, a sensagfo era de que tudo tinha voltado a ser a
mesma coisa, ou seja, vamos continuar fazendo a mesma coisa que sempre fizemos antes, e
algum dia ainda iriamos fazer novas usinas, etc. (entrevistado 5).

4.4.5.1 Resumo e Analise dos Dados (questio 5)

1. Falta de accountability (3 casos).

2. Experiéncia gerencial (1 caso)

3. Risco do desconhecido e crenga no estado estavel (2 casos)

O resumo aqui desenvolvido levou em consideragio apenas os fatos mais relevantes
observados pelo pesquisador, tendo como substrato maior os objetivos da pesquisa. Portanto,
para alguns comentérios adicionais no se farda qualquer analise, cabendo apenas o seu
registro. Os item 3 jé foi analisado na questdo 4, item 1. A anélise sera iniciada pelo item 2.

Diversos autores tém ressaltado a importancia de que os novos tempos exigem, ndo sé do
corpo gerencial mas também dos corpos diretivo e funcional, prover ou encorajar as pessoas
novas situagdes de aprendizagem a partir de suas proprias experiéncias (KANTER, 1994,
SENGE, 1990, GARVIN, 1993). O entrevistado 2 ressaltou o seu aprendizado no processo de
cisdo bem como a importincia em transmitir seu conteiido as outras pessoas. Isto vai ao
encontro das novas proposi¢des organizacionais, do tipo learning organization, notadamente
quando as organizagdes buscam um diferencial competitivo através de novas habilidades na

conduc#o de seus negodcios.
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Passa-se a seguir a analisar o item 1, caracterizado pelo pesquisador como a falta de

accountability. As seguintes declara¢des levaram a essa classificagdo:

o desinteresse da diretoria da empresa, das autoridades politicas estaduais e federais, e mesmo da
comunidade, imprensa, FIESC, e outras entidades representativas em questionar ¢ conhecer o
processo de privatizagdo (entrevistado 5, questdo 4).

em determinados momentos as decisdes dos superiores nfo existiam ... certa paralisia do
processo nos escaldes superiores (entrevistado 2, questdo 5).

completo descaso da comunidade em geral, politicos, lideres comunitérios, federagdes classistas
(entrevistado 4, questdo 3).

a dimens3o do desprezo, da desatengdo e do desrespeito das autoridades governamentais e
gestores da empresa, ... em discutir o processo (entrevistado 5, questdo 5).

Anna Maria Campos, docente da UFBA, desenvolveu em 1990 o artigo “Accountability —
Quando poderemos traduzi-la para o portugués™? Em que consiste este conceito?

O conceito de accountability explorado nesse artigo salienta os limites dos mecanismos de
controle formal gerados no interior da burocracia, destacando o hiato entre o desempenho do
governo e as necessidades do cidaddo. Para Campos, uma burocracia responsavel ¢
conseqii€éncia de um somatério de dimensdes contextuais da administragdo publica, sendo o
grau de accountability de uma determinada burocracia explicado pelas dimensdes do
macroambiente da administragfo publica: a textura politica e institucional da sociedade, os
valores e os costumes tradicionais partilhados na cultura e sua historia.

Por outro lado, Campos identifica, também, a existéncia de “uma relagéio de causalidade
entre desenvolvimento politico e a competente vigilancia do servigo publico. Assim, quanto
menos amadurecida a sociedade, menos provavel que se preocupe com a accountability do
servigo publico”(op. cit. p. 48). Campos cita também que a maioria dos estudiosos norte-
americanos acredita que o fortalecimento de accountability e o aperfeigoamento das praticas
da administragiio andam juntos. Enfim, a autora afirma que a cultura politica do Brasil e o
nivel de desenvolvimento politico constituiram a chave capaz de explicar a diferenga em
relag@o aos Estados Unidos.

Etzioni (1975) faz uma discussdo maior desenvolvendo diversas concepg¢bes de
accountability, com formulagdes alternativas advindas da administragdo na satide. A primeira
constitui 0 uso simbdlico de accountability como um ponto de convergéncia ou
arregimentag8io, para mobilizar constituintes ou levantar bandeiras de educag@o moral. A
segunda pode ser um processo politico, na medida em que o administrador reage as pressdes
dos grupos de interesse particular, dependendo do poder que eles detenham. Nesse caso, s6
uma mudanga no poder relativo produzird uma mudanga significativa em accountability. Um
sistema formal de freios e contrapesos (checks and balances) também promove

accountability. Muitas vezes, no entanto, os manipuladores do poder real tomam decisdes por
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tras da cena e depois as legitimam através do sistema formal. E, finalmente, a abordagem de
guia vé€ a accountability com uma interagdo de todos esses fatores, acrescida de uma base
moral, com o administrador exercendo um papel ativo de mobilizagio, educagdo, formagéo de
novas alternativas e constru¢do de coalizdes.

As ponderag¢des de Campos e de Etzioni nos levam a reflexdo de que, quem esta no poder
deve prestar contas constantemente ao seu publico. Da mesma forma, os cidadédos devem estar
constantemente “cobrando” as responsabilidades de seus lideres institucionais, constituindo,
dessa forma, uma via de duas méos. A iniciativa do exercicio da accountability, é portanto,
dos dois lados.

Embora no episodio especifico da cisdo da Alfa tenha sido observado, por quatro vezes, a
falta da accountability, seja da diregdo da empresa, dos gerentes, autoridades politicas e
comunidade, de forma geral, em outro momento dessa empresa, verificou-se o contrario.
Borenstein (1996) em sua tese de doutorado analisa a dindmica do sistema de poder nas
organizagdes do setor elétrico brasileiro, estudando o caso da Alfa, praticamente em toda a
sua historia (1968-1993). O autor identifica o crescimento do sistema de Politica na Alfa, ja
em 1976, enquanto os sistemas de Ideologia e Autoridade mantinham-se estdveis, e o sistema
de Conhecimento declinava. No periodo 1980-1985, o sistema de Politica continua a crescer,
em detrimento dos demais sistemas, e continuou crescendo, no periodo 1985-1990, enquanto
os outros sistemas declinam de forma mais acentuada. O fortalecimento do sistema de Politica
nesses periodos culminou com a indicagdo do comando da Alfa ao presidente do partido PFL
em Santa Catarina e também integrante da dire¢8o nacional do partido, Wilmar Dallanhol. O
objetivo colocado por um dos entrevistados nessa pesquisa foi o de instrumentalizar na
empresa, a formacfio do PFL. em Santa Catarina e Paranid e igualmente no interior da
organizag@o. A pesquisa empreendida por Borenstein identifica que a gestdo de Dallanhol
caracterizou-se pela intensa politizagdo da organizagfo, por denincias de ma gestdo, uso
abusivo dos recursos da empresa, desvio fraudulento de recursos, empreguismo, desrespeito
ao corpo de funcionarios e as normas da empresa.

O advento da denominada “Nova Republica”, marcando o fim do Regime Militar, continua
Borenstein, permitiu o crescimento e a organizagdo do movimento sindical bem como da
Associagdo dos Empregados da Alfa. Essa Associagdo intensificou suas agSes contra a
diregdo da empresa, inclusive com um dossié de denuncias enviado a Gama. O corpo
gerencial também € citado na pesquisa, que se articula e apresenta a nova Direcéo da Alfa um
documento intitulado Manifesto dos Gerentes. Esse documento apresentava 24 sugestdes

prioritarias, visando retomar os empreendimentos em termos de expansdo do sistema elétrico,
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adequando as questSes financeiras, melhorando a articulag@o com a comunidade, o governo e
as concessionarias estaduais. Em 1986, todo o corpo gerencial encaminhou solicitagdo para
que o Presidente e mais dois diretores se exonerassem. Segundo Borenstein (op. cit., p. 136)
este clima de desestabilizagdo administrativa repercutiu na Gama que, apds breves contatos
com diversos niveis funcionais da empresa, realizou a chamada “intervengfio branca”,
substituindo os dois diretores, mas mantendo a Presidéncia no cargo.

O que se pode verificar pela pesquisa de Borenstein, especificamente as informagdes
citadas nesses pardgrafos, ¢ o crescimento das atividades sindicais, da associagdo de
empregados da Alfa bem como uma maior participagdo do quadro gerencial, associado a
abertura do sistema politico no Pais. Essas a¢des encontram sustentagdo em Campos, quando
afirma que a accountability comegou a ser entendida como questdo de democracia, ou seja,
quanto mais avangado o estagio democratico, maior o interesse pela accountability. Do ponto
de vista de Etzioni, similarmente ao de Campos, entende-se que esse evento seja associado
como um processo politico, pois a administragdo da Alfa reage as pressdes do grupo de
gerentes, substituindo dois diretores.

O tema € de crescente importédncia e interesse para qualquer administrador em toda sorte

de institui¢des, pois clamar por accountability é

ajudar a moldar, mobilizar ¢ combinar vetores que determinam o rumo do 6rgéo e o modelo de
accountability, de forma a trazé-los para mais perto do sistema desejado. Moldar estas forgas
requer educar os varios grupos para as defini¢Ges € demandas que se aproximam mais daquilo
que ¢ legal, ético e justo. Esta talvez seja a parte mais dificil da tarefa do administrador criativo
(Etzioni, op. cit, p. 285).

4.4.6 Modelos de Homem na Percepgio dos Entrevistados (questio 6)

Esta questdo busca identificar, na percepc¢do dos entrevistados, como associaria as pessoas
que permaneceram na Alfa, dentro do modelos de homem de Guerreiro Ramos. Busca
identificar, da mesma forma, as pessoas que foram para a Beta.

Essa questio foi precedida de uma explicagdo, através de uma tabela, feita pelo
pesquisador, sobre 0 modelos de homem proposto pelo Guerreiro Ramos. Essa tabela esta
apresentada no Anexo 7.

O entrevistado 1 fez suas reflexdes sobre o tema e afirmou:

a equipe era excelente como um todo, ... eram pessoas maduras, criticas, tomam decisdes nas
atividades de trabalho, todos avaliaram o desafio, consideraram a familia, ... devem estar entre o
homem reativo e o homem parentético, ... os que vieram para a Beta quiseram enfrentar desafios
maiores, ... mas tem um grupo muito bom que ficou 14, ... como o fulano, beltrano € ciclano e
outros, ...(entrevistado 1).

No momento seguinte, o entrevistado 1, por razdes éticas, preferiu nfo ser conclusivo

proceder a associag&o ao modelos de homem, tecendo apenas elogios a equipe como um todo.
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Do entrevistado 2, que gerenciava a unidade de planejamento da expansdo do sistema,

obteve-se o seguinte depoimento, ap6s um momento de reflexdo:

do pessoal da Beta, na minha percepgfo, diria que 80% se associam nos modelos de homem
operacional e reativo, enquanto 20% no homem parentético. E da Alfa, diria que 90% nos
modelos de homem operacional e reativo, enquanto 10% no homem parentético (entrevistado 2).

Do entrevistado 3:

a maioria diria que no modelo de homem operacional, conheciam bem a fungfo. Alguns, no
modelo de homem reativo, quando foram colocados para estruturar setores € se deram bem,
reagiram bem conforme a meta colocada pré eles. Tem o caso também das pessoas que faziam
uma pequena parte do processo e comegaram a fazer o todo ... € reagiram bem; ... alguns, no
modelo de homem parentético, pessoas mais pensantes, com espirito mais critico e pensamento
reflexivo, como no caso da pessoa A e do B (entrevistado 3).

O entrevistado 4 declarou que o associagdo dos empregados de sua unidade organizacional
ao modelos de homem fosse mais facil fazé-lo, observando-os momentos apés a cisdo da

empresa, quando afirma:

apos a cisdo, pouco depois, no tocante aos empregados da Beta, ... criou-se um espirito de corpo,
0 pegar junto para tocar o barco pré frente, temos que se mexer, ... fazer acontecer as coisas ¢
mostrar que sabemos fazer a coisa, ... talvez por necessidade, haja vista a futura privatizagdo e o
ambiente competitivo que dai resultaria, ... assim, talvez por essa observagio, possa associé-los
ao modelos de homem reativo {(entrevistado 4).

Em seguida, expde sua percep¢io sobre os empregados da Alfa, da seguinte forma:

quanto aos que permaneceram na Alfa, na sua maioria, no meu conceito, continuam associados
como homens operacionais e homens reativos, talvez pela realidade que hoje vive a empresa
(entrevistado 4).

Ainda no tocante ao modelos de homem, o entrevistado 4 faz uma retrospectiva abordando
os empregados da Alfa, tendo como marco a greve de 1988, o maior do setor elétrico

brasileiro, que durou cerca de 37 dias. Esse entrevistado assim se expressou:

até¢ a greve de 1988, eu acredito que os empregados da Alfa, dadas as condigdes politicas e
administrativas da época €, mesmo as condigdes que levaram a criagdo da empresa, eram homens
operacionais ... ap6s 1988, a grande maioria dos empregados poderiam ser classificados como
homens reativos, completamente dependentes dos sindicatos, principalmente o Sinergia
(entrevistado 4).

O entrevistado 5, além de responder a pergunta, faz extenso depoimento complementar,

que ¢ colocado a seguir:

dos que permaneceram na Alfa, tipicamente operacionais e/ou reativos, com fortissimas
evidéncias de reagirem segundo o modelo de Poliana, onde tudo que fossem apresentados,
mesmo que fosse e cheirasse mau, seria apreciado como uma fantastica e rara iguaria
(entrevistado 5).

o modelo de gestdo que permaneceu na Alfa, até a minha saida da empresa, foi de total
centralizagdio de todas as informagdes e decisdes na figura do Presidente, delegando poderes
praticamente ilimitados de atuag3io ao seu chefe de gabinete, ao qual inclusive os demais
diretores se reportavam e servia de meio de comunicagdo entre o Presidente e seus gerentes e
entre o Presidente e seus diretores (entrevistado 5).

outra situa¢@o que me chamou atengfo foi o aprofundamento das escolhas politicas para cargos e
da priorizagiio desses critérios para promogdes, decisdes e outras possiveis vantagens
(entrevistado 5).
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Sobre a associagdo com o modelos de homem dos empregados que foram para a Beta,

assim falou;

vi como um pessoal mais critico, porém com o mesmo perfil operacional e reativo ... com uma
forte sensagdo de inseguranga, sensagfo sublimada e verbalizada com expressdes exemplificadas

LLIN1Y

da seguinte maneira ... “sé vai ficar quem for bom”, “no vai mais ter critério politico”, “os
incompetentes ficaram na Alfa”, “nés somos methores que eles”, “quem ndo escolheu veio
porque ndo tinha padrinho politico para ficar na Alfa (entrevistado 5).

4.4.6.1 Resumo e Anilise dos Dados (questiio 6)

A vpartir dos depoimentos coletados junto a esse grupo de gerentes, abordando a
associagdo dos empregados da Alfa e da Beta ao modelos de homem de Guerreiro Ramos,
pode-se fazer a analise apresentada a seguir.

O entrevistado 1 preferiu nfo ser conclusivo. As associagOes efetuadas pelos entrevistados
2, 3,4 e 5, ao afirmarem que a maioria dos empregados, seja da Alfa ou da Beta, pertencem
ao modelo de homem operacional e reativo, encontram em sua analise sustentagdo em Ramos
(1984), que constatou que a pratica da administragdo ndo progrediu além das evidéncias
desses modelos de homens desenvolvidos ao longo do século passado. O trabalhador € visto
COmoO um ser passivo, ou no maximo ‘“um ser reativo”, tendo como principal objetivo o
ajustamento do individuo ao contexto do trabalho e néo ao seu crescimento individual.

Os informantes 2 e 3 ainda identificaram um numero reduzido de empregados com
perfil de homem parentético, pessoas com pensamento reflexivo, com espirito mais critico e
atitude de dominio de si mesmo, além de ter conduta humana mais desperta e vigilante.
Enfim, segundo Ramos (1984), o homem parentético no pode deixar de ser um participante
da organizagéo, € pela sua caracteristica de ser uma pessoa altamente informada e o fato de
vivermos numa sociedade informada, propicia o seu surgimento.

A seguir € apresentada a sintese das analises efetuadas nos dados coletados.

4.4.7 Sintese da Analise dos Dados

Ao analisar, de forma integrada, o conjunto das questdes que envolveram a presente
pesquisa, pode-se chegar & sintese da analise dos dados, apresentada a seguir.

Praticamente, ndo houve espago de atua¢do para o coordenador e para os gerentes que
administraram o processo de cisfo, senfio aquele empreendido pela agdo administrativa,
estando esta, sob o predominio da racionalidade instrumental. O que se pdde verificar foi a
otimizagdo do processo gerencial aplicado de forma eficiente para a consecugdo da cisdo e,
conseqiientemente, do ponto de vista ético, prevaleceu a ética da responsabilidade (RAMOS,

1983).
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Os critérios adotados pelos gerentes para a alocagdio de pessoas para as duas empresas,
prevaleceram, em esséncia, o conhecimento técnico do corpo funcional; na realidade, essa
adog@o ¢ oriunda do sistema cognitivo do paradigma da sociedade centrada no mercado, cujo
foco € apenas o conhecimento funcional (RAMOS, 1989).

Do ponto de vista da Teoria da Necessidade e Teoria da Possibilidade, associa-se a cisdo
da empresa a Teoria da Necessidade, pois a decisfo de empreender o evento foi tomada pelo
Governo Federal, face ao contexto nacional que o levou a necessidade de reduzir a divida
publica, tendo como um dos caminhos criar o Programa Nacional de Desestatiza¢@o. Essa
analise encontra sustentagdo em Ramos (1983a).

A andlise da ciso, sob a dtica da condigdo humana de Arendt (1999), reduz-se ao labor, ou
no méximo, ao trabalho, mas jamais a a¢do. Para essa autora, enquanto o labor nos ¢ imposto
pela necessidade, o trabalho rege pela utilidade. Mas jamais sera considerado uma ag&o, pois
faltou aos executores da ciso, o discurso; e sem o discurso, a a¢do deixa de ser agdo, pois ndo
hé o ator, 0 agente do ato. Entende-se que o discurso, nesse processo, estava com o Governo
Federal, como analisado no pardgrafo anterior.

As respostas dos entrevistados sobre a associagdo do corpo funcional ao modelos de
homem se caracterizam, predominantemente, na concep¢éo de homens operacional € reativo
e, minimamente, a0 homem parentético. Entende-se, também, que pelo modo como
administraram o processo de cisdo, os gerentes, sob o prisma dos conceitos da agéo
administrativa e das Teorias N e P de Ramos e da condigdo humana de Arendt, podem ter a

mesma associag@o ao modelos de homem como tiveram o corpo funcional.

Diversos gerentes relataram, por exemplo, a desconsideragdo para com os sentimentos,
valores e motivagdes dos empregados, a ndo possibilidade de participagdo do corpo funcional
na escolha onde gostariam de trabalhar etc. Para compreender as preocupagdes expostas por
parte do corpo gerencial, foi descrito no inicio deste Capitulo, algumas caracteristicas da Alfa,
em que se constatou ser uma empresa altamente burocratizada, verticalizada formal e
informalmente em até oito niveis. Configura-se, desta forma, numa empresa organizada para
realizar racionalmente o trabalho, com detalhada divisdo de tarefas, onde impera a
especializagdo funcional e com hierarquia bem delimitada. Desta forma, aproxima-se do tipo
ideal de Weber, tendo como um dos fundamentos, a eliminago por completo das relagdes do
tipo pessoal e as consideragdes emocionais. O poder esta no cargo (Merton, apud Campos,
1978). Nesse sentido, ndo ha espago para consideragdes dos valores e crencas dos corpos

gerencial e funcional, pelo menos no atual paradigma da sociedade centrada no mercado.
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4.4.8 Esclarecimentos para Proceder a Analise

A anélise procedida aqui levou em consideragdo, além dos autores pesquisados e contidos
no Capitulo II (fundamentagio tedrico-empirica), outros autores que, pela natureza do método
(estudo de caso) e a coleta de dados (entrevista semi-estruturada) néo se pode prever o
desenvolvimento dessa fundamentag#o no capitulo dois. Portanto, nas perguntas mais abertas,
recorreu-se, a posteriori, a autores especialistas para buscar a sustentagfo e efetivar a andlise.
Foram os casos para abordar, principalmente, a falta de comunicagfo reinante na Alfa, no
momento da cisfo, e a falta de accountability, cujas pesquisas bibliograficas foram efetuadas
apos a coleta de dados.

Cabe observar, também, que as interpretagdes e analises foram efetuadas sob o prisma da
fenomenologia de Husserl, considerado o pai da fenomenologia.

As entrevistas foram marcadas normalmente, e durante o processo de entrevistas, embora
tivessem autorizado a gravagdo das mesmas, verificou-se haver um certo desconforto por
parte dos depoentes, o que é natural e perfeitamente previsivel, baseado nos autores
pesquisados.

Entdo, partiu-se para fazer novas experi€ncias, deixando-se de gravar e entdo anotar o
contetido dos depoentes, tanto quanto possivel. Notou-se uma postura muito serena e trangiiila
e bem diferente dos dois primeiros entrevistados, enriquecendo mais a relagéo entrevistador-
depoente. Apos o registro ¢ a descri¢Bio mais detalhada dos dados buscou-se a confirmagéo
das mesmas com os depoentes, para checar a confiabilidade e fidedignidade dos registros dos
dados. Desta forma, procurou-se adequar os procedimentos flexibilizando-os ao contexto,
sem, no entanto, deixar de ser o sujeito do processo. A experiéncia, embora pequena, porém

vivida de forma rica, fez lembrar das palavras de Mills:

é imperiosa a reabilitagdo do artesfio intelectual despretensioso. Que cada um seja seu proprio
metodologista; que cada homem seja seu préprio técnico; que a teoria € o método se tornem
parte da pratica de um artesanato. Defendemos o primado do intelectual individual, sejamos a
mente que enfrenta, por si mesma, os problemas do homem e sociedade (MILLS, 1965, p. 240).

As entrevistas gravadas estdo disponiveis para consulta.

A seguir desenvolver-se-a as conclusdes e recomendagdes da presente pesquisa.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

“Ndo importa que, diante da acelerag¢do contempordnea,
e gragas ao tropel de acontecimentos,

0 exercicio de pensar tenha de ser herdico”.

(Milton Santos)

5.1 Conclusdes

Abordar a cisdo da empresa Alfa, foi o principal alvo da presente dissertagdo. Tal evento,
ocorrido em 23 dezembro de 1997, constituiu-se no primeiro grande passo do Governo
Federal a efetivamente iniciar o processo de desestatizagio das empresas geradoras sob sua
responsabilidade. Para tanto, formulou-se, inicialmente, a questdo de pesquisa, com a
finalidade de conhecer os critérios adotados pelos gerentes para a alocag@o de pessoas para o
trabalho, para as empresas Alfa e Beta, durante a administracdo desse processo. Na parte
introdutoria, foram caracterizados, também, os objetivos gerais e especificos, as justificativas
para a escolha do tema, a estrutura do trabalho bem como as limita¢gdes do mesmo.

No capitulo seguinte, a luz da questdo de pesquisa formulada, buscou-se levantar, na
literatura das principais teorias administrativas, autores que trataram sobre a tecnologia
gerencial e sobre a pessoa humana. Desse modo, a partir dos fundamentos tedricos e praticos
discutidos ao longo desse capitulo, foi possivel, ao final, desenvolver as diversas associagdes
da multidimensionalidade do ser humano (Quadro 4), tendo como referencial maior o
modelos de homem, e tendo como limites dessa associaggo, a varredura realizada na literatura
pesquisada. Nessa sintese, o destaque € a singular contribui¢do que Guerreiro Ramos da a
ciéncia administrativa, notadamente através das conceituagdes do modelos de homem, da agéo
administrativa e da teoria da delimita¢do dos sistemas sociais, preenchendo, dessa forma, uma
lacuna que ficara desde o inicio do desenvolvimento das teorias administrativas. Foram
realizadas também, e sempre balizadas com o modelos de homem, outras associa¢des, com a
Teoria N / P, a condigdo humana de Arendt, o treinamento, desenvolvimento e educagio e,
enfim, com as teorias administrativas sob o enfoque das abordagens clédssica, humanista,
estruturalista, comportamental, sistémica e o0 TQC. O que se pdde perceber também dessa
literatura, € a defesa crescente de maiores participagdes do corpo funcional nas arquiteturas e
estratégias das organizagdes, defini¢des de produtos, processos, bem como a tentativa de
reduzir a alienagdo do homem enquanto participante de um processo produtivo. No entanto,
foi estarrecedor constatar e imaginar o diminuto tamanho que o ser humano ocupa no atual
paradigma da sociedade centrada no mercado, quando percebido sob a otica apenas do

exercicio da racionalidade funcional bem como da caréncia do significado da vida humana
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nos espagos de produgdo, pela falta do devido discurso. Do contrario, com o exercicio da
razdo plena bem como sendo o agente do discurso e da agdo, pode-ser-ia auferir-lhe a
efetivagdo da condigdo humana da pluralidade. Advogou-se, também, que o perfil do gestor
que encerra as caracteristicas necessarias para gerir 0 meio ambiente, cada vez mais
turbulento e ininalizavel deste novo século bem como para liderar pessoas, encontra no
homem parentético o modelo ideal.

No capitulo terceiro, desenvolveu-se os procedimentos metodolégicos definindo a
delimitagdo e o delineamento da pesquisa e as razdes de sua adogfio. A corrente
fenomenologica credenciou-se como a grande visdo, enquanto o estudo de caso como o
design mais apropriado para estudar o fato contempordneo da cisdo organizacional
empreendida.

O quarto capitulo foi dedicado a anélise e interpretacdo dos dados, cuja sintese, em nossa
percepgdo, apresentou: a) a predominincia do uso da racionalidade instrumental na agéo
empreendida pelos gestores pesquisados; verificou-se a otimizagdo do processo gerencial de
forma eficiente para a consecugdo da cisdo; em rarissimas oportunidades, pdde-se perceber,
pela conduta de um entrevistado, o exercicio da racionalidade substantiva; b) os critérios
adotados pelos gestores para a alocagdo de pessoas para as duas empresas, prevaleceram, em
esséncia, 0 do conhecimento técnico funcional, que € o foco do atual sistema cognitivo do
paradigma da sociedade centrada no mercado; c) a possibilidade de adequagdo da cisdo da
Alfa a Teoria da Necessidade, balizada pela necessidade de reduzir a divida publica; d) a agdo
empreendida pelos gestores da cisfo, sob a dtica da condigdo humana de Arendt, esteve
reduzido entre o labor e o trabalho. Foi /abor porque foi imposta pela necessidade, pensada
por outrem, transformando o executor num mero robd mecénico; e foi trabalho porque foi
regido pela utilidade; é uma atividade correspondente ao artificialismo da existéncia humana.
O fruto da atividade gerencial nesse processo é, portanto, associavel, respectivamente, aos
trabalhos derivados dos modelos de homem operacional e reativo. N3o configurou-se como
agdo, pois requer-lhe o correspondente discurso; €) o predominio da associagdo dos quadros
funcional e gerencial a concep¢do de homens operacional e reativo; f) a empresa Alfa com
caracteristicas préximas a do tipo ideal de Weber, portanto, imune as consideragdes das
crengas e valores dos quadros gerencial e funcional; g) o momento de incerteza bem como o
‘risco do desconhecido’ foi, sem duvida, terreno fértil para a criatividade e para a liberdade,
sendo o desconhecido, o campo de todas as possibilidades e, enfim, uma oportunidade para o

lapidar da espécie humana.



136

A partir da sintese da anélise e interpretagdo dos dados, poder-se-4, enfim, desenvolver
algumas conclusdes, apds colocar se os objetivos iniciais foram alcangados. Entende-se, a
priori, que os objetivos da pesquisa foram atingidos, quando se pode conhecer os critérios
adotados pelos gerentes para a alocagdo de pessoas para a Alfa e a Beta. Esta pesquisa, que
inicialmente tinha como um dos objetivos mais fortes o resgate e o registro do processo de
cisdo da Alfa, passou a ser secundario, a partir do momento em que ao final da revisdo da
literatura especifica, encontrou-se as obras de Guerreiro Ramos. Desta forma, pode-se mudar
o enfoque e desenvolver a pesquisa com abordagem mais humana das organizagdes. O
presente estudo identificou, também, as decisbes que os gerentes tomaram quanto as suas
op¢des para saber em que empresa trabalhariam. Pode-se, portanto, também, alcangar outro
objetivo, que foi o de resgatar e registrar o processo de cisdo da empresa Alfa, entendendo-se,
desta forma, haver alcangado todos os objetivos.

Ao longo desta pesquisa, teve-se a oportunidade de refletir sobre as organizagdes, a
evolu¢do centendria do pensamento administrativo até o presente momento e as diversas
formas de trabalho na concepg@o vita activa. Tais reflexdes, portanto, ndo estiveram reduzidas
ao escopo da empresa pesquisada, mas também a essa teia de relagbes que envolve as
questdes contemporaneas colocadas no cotidiano de todos. No entanto, os resultados e as
conclusdes estdo limitados a empresa Alfa.

A primeira conclusiio do processo de cisdio empreendido foi que o corpo gerencial foi
reduzido aos valores exclusivamente do mercado, sendo coisificados, reificados, os quais, na
realidade, sdo pseudo-valores sob a ética das possibilidades humanas.

O corpo funcional, por sua vez, ndo foi nem coadjuvante nesse processo, pois sua
participagdo fora negada. Salvo aqueles pouquissimos empregados que manifestaram sua
opgdo pela empresa Beta, mesmo ndo tendo sido convidados para optar. Por outro lado,
muitos empregados articularam-se em permanecer na empresa Alfa, podendo incorrer assim,
no perigo de permanecerem na zona de conforto.

Entende-se ser desafio de maior grau a dire¢do das empresas Alfa e Beta a preparagdo dos
corpos diretivo, gerencial e funcional para as mudancas e transformagées dos novos tempos,
caracterizadas pela velocidade e constdncia das mudancas. A perda do estado estavel,
imprevisibilidade e a incerteza sdo, doravante, caracteristicas que estardo presentes, cada vez
mais € em maior grau, no cotidiano dos cidaddos. Faz-se mister, portanto, encontrar sentido e
riqueza deste novo tempo, para que a esséncia da vida possa se manifestar.

Definir a realidade das organizag¢des produtivas no atual paradigma da sociedade centrada

no mercado ja serd um grande inicio; a partir dai, cabera a cada individuo promover o seu
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autodesenvolvimento e a sua carreira, ndo so proveniente do conhecimento funcional, mas
principalmente buscar um espago onde tenha 0 minimo de prescri¢des normativas, onde possa
exercer a livre escolha e conseqiientemente poder exercer a sua razdo plena. A atual
arquitetura das organizagdes produtivas, que absorve o trabalhador na sua totalidade,
reduzindo-o a um recurso organizacional, ndo lhe permite esse exercicio. E fora dela, no
convivio com os seus préximos, na comunidade, enfim, no seu espago isondmico, ou quiga,
fenondmico, em busca da liberdade, do exercicio de sua razdo plena, enfim, na plenitude do
seu viver. O episddio da cisdo provou o contrario, a maximizagdo do exercicio da
racionalidade funcional. Ndo que a mesma seja ruim, mas que o minimo da racionalidade
substantiva seja preservada, para que as pessoas saiam da penumbra e possam se expressar
como individuos. Ramos (1989) iniciou esse debate, definindo de forma clara a presente
realidade e propds a Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais. Cabe a seus seguidores
continuar a discussdo ¢ aprimora-la, pois no atual sistema produtivo esse espago € altamente
alienante e distante de permitir o desenvolvimento da espécie humana.

Enfim, numa visfio mais abrangente e complementar ao aqui enfocado, faz-se necessario
que o exercicio da razio plena do ser humano, debilitada crescentemente nos ultimos trés
séculos, seja resgatado ndo s6 para a concepgdo de novas organizagdes, mas para que permita
efetuar novas reflexdes e formular perguntas cada vez mais substantivas e inteligentes, e
fomentar, desta forma, a transi¢8o para a formagdo de um novo paradigma, tdo necessario
neste novo milénio.

O cendrio futuristico das organizages exige transformagles qualitativas, seja pela
valorizagéo do ser humano, seja pela necessidade do uso pleno do conhecimento a servigo da
comunidade, seja pelo fomento a criagdo de um novo paradigma social, em que a base de
crengas e valores contemple o bem comum, de modo que o trabalho seja de natureza mais

nobilitante, criando, enfim, uma sociedade digna de se viver em qualquer lugar.
5.2. Sugestbes

Para que o estudo da cisfio da empresa Alfa seja mais completo, sugere-se entrevistar os
diretores e o corpo funcional com novas abordagens, para levantar suas percep¢des daquele
rico momento vivenciado.

Sugere-se pesquisar, também, outras empresas que foram cindidas apds a empresa Alfa,
casos da Cesp, Copel e Celesc, para conhecer os critérios adotados e a existéncia de

similaridade ou ndo no processo dessas cisdes.
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A promo¢dio de maior aproximagdo entre Empresas e Universidades locais, para
aprofundar os estudos organizacionais dos espagos de produgdo, o poder, o comportamento
humano, formas de participagdo do corpo funcional, tecnologia gerencial, dentre outros,
constituem temas essenciais de estudo que contribuem para o resgate do exercicio da
multidimensionalidade do ser humano.

A continuagdo no estudo do tema, principalmente nas formas de diminuir a alienagdo do
homem na configuragdo cldssica do atual espago organizacional produtivo se torna
imperativo.

Para finalizar, cabe um registro ao autor Guerreiro Ramos, cuja habilidade em ultrapassar
as fronteiras da sociologia, descortinando novas perspectivas promissoras a inter-
disciplinaridade das matérias, proporcionou ao pesquisador raros momentos de reflexdo,
insights e, principalmente, a possibilidade do desenvolvimento da consciéncia critica. As
obras de Ramos configuram-se como imprescindiveis para estudos e debates em qualquer
campo do conhecimento, dado que sua abordagem ¢ subjacente a esses campos, € vai ao
encontro da natureza humana em sua esséncia, e assim, possibilitar o aperfeigoamento do

nivel de consciéncia critica dos académicos.
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ANEXO C - RESUMO DAS COMPETENCIAS-CHAVE DO EXECUTIVO SUPERIOR

O Executivo

Como Programa
. Posicionando a empresa na sociedade, na busca de uma razdo de ser que dé
significado a tudo o que se faz.
. A nova economia: integra¢fo sistémica num novo conceito de “mercado”.
Estadista |. O real significado de “globalizagdo” que respeite a identidade de cada
comunidade.
. Ecomanagement: contribuindo para o desenvolvimento de uma sociedade
sustentavel.
. Reinventando o préprio conceito de estratégia.
Criando o futuro: pioneirismo na busca de “espagos em branco”,
transcendendo a competitividade tradicional.
. Do xadrez para a “go”: processos ndo-lineares, ndo-racionais, de reflexdo
Estrategista | estratégica.
. Estratégia como algo mével: esquecendo o passado de forma seletiva, a cada
dia.
.Desenvolvendo a capacidade de “pensar estrategicamente” na empresa como
um todo.
. Estratégias inovadoras de mudanga e transformag&o.
. Lidando com resisténcia a mudangas de forma positiva/construtiva.
Agente . A arte de transformar circulos viciosos em circulos virtuosos.
de . Inovagdo bioldgica: a auto-organizag8o e a evolugédo natural da empresa como
Transformag&o | um sistema vivo.
. Estabilidade dindmica: o novo conceito de mudangas continuas que geram
equilibrio em novos patamares.
. Da “viabilizagdo do vidvel” & “viabilizagdo do impossivel”: a arte do fazer
acontecer biologico por “participagio maxima”.
. Refinando a arte do fazer acontecer: competéncia em decidir, “amarrar as
pontas” e assegurar ac3o integral no espago e no tempo.
Catalisador |. Competindo consigo mesmo em tempo e velocidade ao fazer acontecer:
de Resultados | hipereficiéncia em alavancar recursos.
. Inovagéo em controle: o conceito de cockpit objetivo e subjetivo e o foco em
antecipagdo.
. Criando estimulos de forma continua: transcendendo o racional na busca de
motivagdo que faz acontecer.
. Networking interno e externo e a concepgdo sistémica da organizagdo.
Arquiteto de |° De relag?es adversariais com forr.lecedorgs. e clientes a netwprks de parceirgs.
Processos e |- A nova énfase na fungio integrativa, equ111b~radora, agregacional do executivo.
Networks .De es.trutura a processos, de objetos a relagdes como foco do trabalho do novo
executivo.
. Reinventando a empresa pela “quebra de muros ¢ pisos”.
. Compreendendo as novas dimensdes das fun¢des-chave da empresa (P&D,
engenharia, produgdo, operagdes, marketing, tecnologia da informagfo,
distribui¢8o, finangas, RH, servigos, etc.) na empresa “biolégica”.
Técnico . Compreendendo o potencial estratégico das tecnologias emergentes.

. Diferenciando técnicas fragmentarias de técnicas integrativas.

“espirito da lei” versus “letra da lei” das técnicas essenciais ao sucesso das
empresas.

. O equilibrio entre “conhecimento explicito e “conhecimento tacito”.
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A arte de conciliar interesses: habilidades e técnicas refinadas de
relacionamento interpessoal e intergrupal.
. Aspectos interculturais dos relacionamentos internos e externos.
- Diplomata |’ 0] ef(ecutivo como representante maior da organizagio e a sua competéncia em

relacionar-se com a midia, o governo € os stakeholders da empresa.

. Cultura geral com pré-requisito para uma atuagéo globalizada.
. Os codigos de apresentagdo pessoal e de relacionamento social e suas
variagcdes multiculturais.

. A arte de conquistar a confianga das pessoas e de negociar de forma aberta e
transparente.

. Negociagdes internas e externas: sutilezas humanas que definem a qualidade
dos resultados.

8 Negociador |. O risco pessoal e institucional nos processos de negociagdo: auto-
conhecimento e sintonia com a cultura da empresa.

. A arte de transformar conflitos em processos de desenvolvimento muituo.

. A competéncia essencial de desencadear processos de harmonizagdo e de leva-
los a um efetivo fechamento.

. Desenvolvimento de pessoas como agdo estratégica prioritdria em tempos de
mudangas aceleradas.

. Revolugdo em educagéo: velocidade e a busca de massa critica para gerar alto
impacto nos resultados.

o . As competéncias necesséarias para transformar a empresa numa organizagio

9 Educador
que se auto-educa.
Potencializando a aprendizagem coletiva e a inteligéncia agregada da
organizag#o: o desenvolvimento do “Q.1.” grupal da empresa.
. Técnicas modernas de coaching / educagéo que buscam fazer desabrochar o
potencial integral das pessoas.
. Gerenciando poder e politica na empresa pelos novos paradigmas: inovagdo no
conceito de lideranga de lideres.
. Liderando pessoas de grande talento em estruturas “amébicas” em continuo
Lider processo de muda-nqu a queda da s.eparagNﬁo formal / infomal. .
10° de . Assegurando otimizagdo da participagdo / comprometimento / envolvimento
Lideres em novos patamares.

. Potencializando a forga humana da organizagdo: o executivo como motivador
de pessoas.

. Desenvolvendo a capacidade de comunicag¢do: o lider como comunicador e
“energizador-mor” da organizagéo.

. A transicdo necessaria de “conhecimento” a “sabedoria” para maxima
coeréncia entre discurso e ag#o.

. A propria motivago do executivo como pré-requisito basico: posicionando-se
na vida de forma positiva / estimulante.

. Potencializando a forga interior pelo equilibrio em todas as dimensdes da vida:
desenvolvimento integrado trabalho-familia e conexdo com a sociedade maior.

. Educando pelo exemplo e a competéncia em relacionar-se com as pessoas pelo
esséncia.

. As habilidades durdveis do executivo-exemplo: capacidade de abstragdo,
intuigdo, criatividade, autodesenvolvimento.

11 Exemplo

Desenvolvendo uma cultura organizacional alinhada & esséncia das
megatransformagdes em processo.

. Cultivador |. Filosofia de gestdo como esséncia das estratégias vencedoras nos novos
12 de tempos.
Valores . Filosofia de gestdo como base para uma vis@o de mundo sem fronteiras.

. O resgate de valores universais como base da nova administrago.
. Posicionando a empresa e as pessoas no todo integrado indivisivel.

Fonte: Amana-Key Desenvolvimento & Educagdo. 1998.
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ANEXO D - TEORIA N e TEORIA P

Teoria N Teoria P
O que aconteceu foi a tinica e exclusiva coisa |O que aconteceu estd entre as muitas
1 | que poderia ter acontecido. possibilidades objetivas que poderiam ter
ocorrido.

O curso dos acontecimentos resulta da a¢do | Nenhum curso de acontecimentos pode ser
reciproca de causas absolutamente necessdrias. | considerado resultante da ag3io reciproca de
A mente onisciente, conhecendo todas essas | causas absolutamente necessarias. O curso dos
causas necessarias, poderia prever, com |acontecimentos resulta continuamente do jogo de
absoluta certeza, o que vai acontecer a curto e | fatores objetivos ¢ opgdes humanas. Assim, ¢
2 ilongo prazos. Presume-se possivel o|possivel fazer previsdes, sujeitas, porém, a um
conhecimento sindtico do processo social. grau varidvel de certeza, dependendo das
‘ circunstancias concretas. O incrementalismo
constitui a orientagdo dominante e obrigatéria
para os que pretendem compreender o processo
social.
O que faz o homem pensar em possibilidade é | As possibilidades podem ser reais € demonstradas
sua ignoréncia ou conhecimento incompleto do | empiricamente. A possibilidade real contrapde-se
3 |curso de eventos necessdrios. SO existem |3 possibilidade abstrata, eis que se relaciona
possibilidades epistémicas ou légicas. necessariamente com uma situagio concreta; tal
possibilidade pode realizar-se.
Existe um processo normal e unilinear de | N#o existe processo normal unilinear. A Historia
evolugdio, um caminho melhor e Gnico a ser | sempre nos apresenta um horizonte aberto a
palmilhado rumo ao futuro, Se observarmos os | maltiplas possibilidades. A qualquer momento
pré-requisitos, contramarchas e colapsos | podem ocorrer eventos inesperados, conduzindo a
tornam-se inevitaveis. sociedade a um novo estagio, diferente da
imagem convencional do futuro.
No que tange ao presente, a tarefa da ciéncia | No que tange ao presente, a tarefa da ciéncia
social é mostrar qual a possibilidade que nele [ social € descobrir o horizonte de suas
estd implicita aquela que em ultima andlise, | possibilidades, a fim de contribuir para a
necessariamente, ocorrera, e estabelecer os pré- | participagfo humana na feitura da Histéria e para
requisitos para sua realizagdo, com base nos |a transformacio consciente das sociedades
acontecimentos anteriores. contemporéneas.
E pernicioso ao cientista social ser protagonista | Sem ser protagonista no processo social ndo se
no processo social. Ele deve ser espectador, um | pode ser integralmente um cientista social. A
observador afastado da arena de interesses, a|idéia de um pensamento tedrico isolado da prética
fim de ser capaz de ver, sem idéias|é uma contradi¢io de termos. Ndo pode haver
preconcebidas, a orientagdio ou dire¢dio | raciocinio sem um rudimento de prética, € nem
transcendente do processo. prética sem um rudimento de teoria.
Na Historia contemporanea devemos distinguir | No presente momento da Histéria, a dicotomia
entre sociedades desenvolvidas e em{entre sociedades desenvolvidas e em
desenvolvimento. As  primeiras, como | desenvolvimento é equivocante. Na realidade, a
sociedades paradigmas, exibem as | categoria cardinal das ciéncias sociais € 0 mundo,
subdesenvolvidas a imagem do futuro destas. | que hoje possui as caracteristicas de um sistema.
Cumpre elaborar indicadores da evolugfio da | Sob o prisma desse sistema, todas as sociedades
7 | modernizagdo, para que as pessoas incumbidas | estdo em desenvolvimento. Todas elas s3o, em
do aprimoramento das condiges nas | diferentes graus, ao mesmo tempo atrasadas e
sociedades em desenvolvimento possam | modernas. Indicadores de modernizagdo s6 os
orientar-se no sentido da methor maneira de | podera haver ad hoc, e sua natureza e aplicagdo
realizar modernizagio ou desenvolvimento somente tém sentido quando postas em relagdo
com as possibilidades de desenvolvimento ou
modernizagdo de cada sociedade.

Fonte: Ramos. A. A modemizagdo em nova perspectiva: em busca do modelo de possibilidade. Revista de
Administragdo Publica. FGV. P. 5-31. Vol. 17. Jan./Mar 1983.
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Prego Nacionalidade
Data Empresa (US$) Compradores dos Compradores
Escelsa (Espirito Santo| 385,7 |Consércio Parcel: Iven S.A. (Brasil) e . o
10795 | centrais Elétricas milhes | GTD Participagdes (Brasil) Brasil (100%)
Eléctricité de France (Fanga), Houston .
21/05/96 | Light 2,270 |Industries Energy (EUA), AES (Ezg%%)(“ /"Z; Fg::gﬁ
bilhdes | Corporation (EUA), CSN (Brasil) e T eno
BNDESpar (Brasil) (32,50%)
Cerj (Companhia de Chilectra (Chile), Eletricidade de . o
20/11/96 | Eletricidade do Estado do msiil;IZ(",;s Portugal (Portugal) e a Endesa 81(1)1:/6) e(};lsso {:r)l,ha (};(())iﬁu)gal
Rio de Janeiro Desarollo (Espanha) ’ P °
Coelba (Companhia de o . o
31/07/97 | Eletricidade do Estado da 13598 Guaraniana: 'Iberdro_la (Espanha) e Braosﬂ (61%) e Espanha
Bahia) bilhdo | Banco do Brasil (Brasil) (39%)
05/09/97 CDSA (Centrais Elétricas | 713,7 | Endesa (Chile), Edegel (Peru), fundos |Chile (60%), Brasil (20%)
Cachoeira Dourada) milhdes | de pensdo (Brasil) e Peru (20%)
CEEE-CO  (Companhia
Centro-Oeste de{ 1,372 .
21/10/97 Distribuicdo de Energia| bilhoes AES Corporation (EUA) EUA (100%)
Elétrica)
CEEE-NNE (Companhia Consorcio VBC: Votorantim (Brasil),
21/10/97 Norte-Nordeste de| 1,486 |[Bradesco (Brasil) ¢ Camargo Corréa|Brasil (66,3%) e EUA
Distribui¢do de Energia| bilhdo |(Brasil); Previ (Brasil); e Community |(33,3%)
Elétrica) Energy Alternatives (EUA)
. Consércio VBC: Votorantim (Brasil),
sy | SPRL Fogcf?faurzﬂ)na bziizgés Bradesco (Brasil) e Camargo Corréa | Brasil (100%)
§ (Brasil); e fundos de pensio (Brasil)
Enersul (Empresa
19/11/97 | Energética de  Mato nfl?lf(’szs Escelsa (Brasil) Brasil (100%)
Grosso do Sul)
Cemat (Centrais Elétricas | 352,6 |Consorcio Rede-Inepar: Grupo Rede . 0
2711097 Mato-Grossenses) milhdes | (Brasil) ¢ Inepar (Brasil) Brasil (100%)
Energipe (Empresa| 520,1 [Grupo Cataguazes-Leopoldina (Brasil) e . o
03/12/97 Energética de Sergipe) milhGes | Uptick Participa¢des (Brasil) Brasil (100%)
Cosern (Companhia . . .
12/12/97 | Energética do Rio Grande §06:6 Coelpa (Brasﬂ), Gu?rfalanfl (Espanha e | Brasil (87,8%) e Espanha
do Norte) milhges | Brasil) e Uptick Participagdes (Brasil)* |(12,2%)
Coelce (Companhia de Consércio Distriluz:  Eletricidade de| ., . o
02/04/98 | Eletricidade do Estado do nifgogs Portugal (Portugal), Enersis (Chile) e gg}f) e(E65° ﬁ’r)lha (*;‘(’)f,;“)gal
Ceard) Endesa (Espanha) ° P °
Eletropaulo 2.026 EUA  (45%), Brasil
15/04/98 | Metropolitana biihﬁes Light (Franga, EUA e Brasil) (32,50%) e Franga
Eletricidade de S3o Paulo (22,50%)
Celpa (Centrais Elétricas| 388 |Consércio Rede-Inepar: Grupo Rede . o
09/07/98 do Para) milhdes | (Brasil) ¢ Inepar (Brasil) Brasil (100%)
Elektro {Companhia
16/07/98 | Paulista de Distribui¢io nxli’llltz;:s Enron (Estados Unidos) EUA (100%)
de Energia)
Gerasul (Centrais ..
15/09/98 | Geradoras do Sul do 8.83’5 Tracteble Ellecfncny & Gas Bélgica (100%)
Brasil) milhdes | International (Béigica)
EBE (Empresa| 860 . Portugal (56%) e Brasil
17/09/98 Bandeirante de Energia) | milhdes EDP (Portugal) ¢ CPFL (Brasil) (44%)
Cesp-Paranapanema (Cia
de Geragdo de Energia| 682 o
28/07/98 Elétrica de | milhdes Duke Energy (EUA) EUA (100%)
Paranapanema)
18/02/00 gﬁgc stica (Companh&: 1,004 | Iberdrola (Espanha), Banco do Brasil de | Espanha  (60,93%) ¢
Pernfmbuco) bilhdo | Investimentos (Brasil) ¢ Previ (Brasil) | Brasil (28,67%)

Fonte: Folha de S. Paulo — Especial A, de 20/05/01, em BNDES ¢ “A Reforma do Setor Elétrico no Brasil € no Mundo — Uma
Visdo Critica”, Luiz Pinguelli Rosa, Mauricio Tiommo Tolmasquim e Jos¢ Claudio Linhares Pires (Relume Dumara).
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