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APRESENTACAO DO CURSO

Numa época caracterizada pela perplexidade, face a crise das utopias comunista e capitalista na
construcdo de uma sociedade mais justa, a busca de novos referenciais tedricos para as praticas
gerenciais condutoras dos negdcios publicos e privados, é tarefa que une tedricos, pesquisadores e
praticos. Estudar a relag@o reciproca entre teoria e pratica gerencial, buscando desvendar seus aspectos
ideologicos e contribuir para a definicdo de novos paradigmas ¢ atividade essencial no processo de
formagao profissional.

A aglo gerencial se da num complexo contexto de relagdes econdmicas, sociais e politicas, assim, a
compreensdo deste contexto, ou seja, suas bases, seus componentes ¢ mecanica de funcionamento, ¢
essencial ndo apenas para o desenvolvimento desta a¢do, mas também e, principalmente, para o
sucesso das técnicas utilizadas, pois estas s@o parte deste mesmo contexto. Em outras palavras, o
aprendizado da técnica ndo pode, de forma alguma, prescindir de uma clara compreensio acerca do
meio em que esta se desenvolve e € aplicada.

A tarefa de analisar este "contexto" impde uma primeira decisdo, basica e delimitadora do nivel e
direcdo desta compreensdo, qual seja: sob que Otica se fard este exame. Em outras palavras, como o
"contexto" ndo ¢é algo concreto e objetivo, longe disso, compde-se de um conjunto de relagdes abstratas
e subjetivas, é necessario que se faca a escolha das "lentes" que permitam sua observagao.

E facil perceber-se a diversidade de "compreensdes" possiveis de se atingirem, a partir do observador,
recorrendo a lembranca de um simples exercicio, certamente ja vivido por quantos atuam na area do
comportamento humano, que é a encenagdo de uma estoria ¢ a seguir, interrogar-se as pessoas que
observaram seu desenvolvimento, verificando que, dificilmente sera dada uma mesma versdo para o
ocorrido.

E natural, que conhecimentos anteriores, comportamentos, conceitos ou preconceitos desenvolvidos ao
longo da vida, independentemente de outros fatores fisicos tais como: posi¢do de observacio,
capacidade visual, auditiva, etc., influenciem a versdo contada da estéria.

Se isto ja ocorre com a simples observaco direta de fatos corriqueiros, imaginar que seria diferente
com o complexo conjunto de relagdes desenvolvidas e vividas pelos homens socialmente, ¢ o que se
poderia chamar de "grosseira ingenuidade".

Assim, classificando as relacdes em econdOmicas, sociais, politicas, juridicas, etc, o homem vem
desenvolvendo uma série de teorias, cujo objetivo é descrever e explicar estes tipos de relagdes, de
modo a permitir a intervengao sobre a "realidade".

Como ¢ obvio, nenhuma destas teorias tem a unanimidade de seu reconhecimento, ou seja, os
diferentes modos de intervengdo sobre a realidade, propostos por estas teorias, podem até ser
frontalmente contraditdrias, independentemente de se questionar as "intengdes" de seus autores ou
defensores e, supondo-se ainda, que seu desenvolvimento tenha seguido os parametros atualmente
aceitos para a investigacao cientifica.

Ora, assumindo-se que as investiga¢des que conduzem a formulagido destas teorias revestem-se do
"rigor cientifico" universalmente aceito e que, naturalmente, as propostas de intervencdo dai geradas
sdo coerentes e corretas do ponto de vista técnico, como explicar a enorme diversidade tedrica.

Voltando a questdo das "lentes" ou instrumentos de analise do contexto de relagdes, é possivel
verificarmos que, independentemente do desenvolvimento de instrumentos especificos de andlise de
cada area de relacionamento, ¢ possivel a utilizagdo do que, metaforicamente poderiamos chamar de



"grandes lentes angulares", que permitem a visualiza¢do do conjunto de relagdes como um todo, que
podemos chamar de "correntes da teoria social".

Considerando-se que estas "correntes" conduzem a distintas compreensdes do "contexto" e estas,
naturalmente, ao desenvolvimento de "correntes" especificas, relativas a cada area de relacionamento
que conduzem, finalmente, as técnicas de intervencdo, torna-se 6bvia a existéncia de inimeras teorias,
abordagens e técnicas.

Segundo Burrell & Morgan', a teoria social pode ser concebida a partir de quatro paradigmas, que se
fundamentam em diferentes conjuntos de pressupostos sobre a ciéncia social e a sociedade, formando
bases conceituais mutuamente exclusivas do mundo social, cada qual fundamentando uma analise e
pratica distintas das demais.

O campo organizacional, como os demais, tem uma grande parte de teoria e pesquisa balizadas pelos
limites de um destes paradigmas. Assim, o ponto de partida para a analise, é o reconhecimento de que
todas as teorias organizacionais sdo baseadas na filosofia da ciéncia e na teoria social, as quais
fundamentam as a¢des de interven¢do sobre a realidade.

Embora estes Paradigmas sejam mutuamente excludentes, o debate ndo se processa apenas entre eles,
mas também, no interior de cada um deles, gerando distintas visdes da questdo social. De qualquer
modo, estes paradigmas servem de balizamento para varios cientistas e/ou trabalhos, ja que a cada um
deles, corresponde uma realidade cientifico-social.

E possivel abordar-se a questio do conflito nas organizagdes como prioritirio e essencialmente de
interesses existentes no sistema social externo e trazidos a organizacdo do trabalho: as formas de
relacdo de trabalho refletem a estrutura social externa. As decisdes tomadas pela dire¢do da empresa,
no plano da produgio e da coordenagdo das diversas unidades de servico, visam antes de tudo, garantir
a distribui¢@o de poder de status estabelecida fora e projetada internamente para a empresa. Assim, o
poder na empresa tem origem num sistema de produg@o e estratificacdo social criado externamente.
Como um subsistema sé cabe a empresa garantir o funcionamento do Sistema.

Segundo René Lourau?, a finalidade operativa da organizagdo esta ligada a outras finalidades criadas
pela existéncia de relagdes continuas entre ela e outras que tem fungdes diferentes, e por suas relacdes
com o conjunto do sistema social. A mera defini¢do racional de uma organizagdo, a partir dos servicos
que presta, ndo ¢ suficiente, ¢ preciso que se leve em conta ainda, o fato dela produzir modelos de
comportamento, manterem normas sociais, integrarem seus usuarios ao sistema total. Numa fabrica
ndo se organiza somente o trabalho, a producdo, o acréscimo do rendimento dos servigos, mas um
fragmento da classificacdo social e da luta de classes. O mesmo tipo de conflito ¢ encontrado em todas
as Organizagdes, mesmo as sem fim lucrativo, pois sendo de natureza externa, as relagdes de
subordinagdo interna refletem as relagdes sociais.

Nao sendo possivel pensar-se em aspectos particulares das relagdes sociais sem que se fundamente esta
reflexdo no contexto econdmico, politico e social onde estas se inserem, torna-se necessario definir
mais especificamente o contexto geral de acdo, ou melhor, entendendo-se que a analise sobre a A¢ao
Gerencial impde uma reflexdo primaria sobre o meio socio-econdmico em que esta se da e
entendendo-se a Sociedade Capitalista como tal, isto nos leva a considerar que a discussdo ética sobre
a acdo gerencial, longe de se esgotar na analise do comportamento individual, fundamenta-se sim, na
analise de uma pratica social voltada para a legitimag@o e reproducdo da estrutura de dominagio
vigente na sociedade, em um momento especifico de sua histdria.

E compreensivel que o tipo de sociedade, ou seja, o tipo de organizagdo social em que vivemos,
determine normas de comportamento grupal, limites a nossa agdo individual, bem como valorize ou
desvalorize determinadas atitudes, enfim, conforme um arcabougo de regras de comportamento



aceitaveis como "normais", embora esta pseudo-normalidade possa ser altamente questionavel, sob
outra Gtica.

Portanto, entender como esta organizada a produg¢do e como se ddo as relagdes entre Capital e
Trabalho - as forcas sociais contraditorias que ddo a base de funcionamento desta sociedade - a partir
de suas origens como tais, bem como as conseqiiéncias desta organizagdo nas demais areas de relacdo,
torna-se essencial para uma melhor compreensdo do comportamento humano, tanto do ponto de vista
de grupo quanto individual e, mais que isso, esta compreensdo leva a uma visdo critica da agdo
gerencial, libertando-a das cadeias da normalidade, impostas pela estrutura de organizagdo social
especifica do modo de producao capitalista.



INTRODUCAO

Este Curso esta dividido em 3 Modulos de Estudo: Economia & Sociedade, Teorias
Organizacionais e Acdo Gerencial.

Sera que para ser um bom gerente, basta ter experiéncia? Ou seria bom-senso? Ou ter um
razoavel conhecimento técnico sobre a area de atuacdo? Sera possivel ser um bom gerente
estudando administracdo? Ou seria melhor dominar uma area especifica de conhecimentos,
tipo engenharia, medicina, educacio, etc.? Ou sera que por trias de uma acdo gerencial
eficiente esta a conjugacio de tudo isso? E qual a origem das teorias e outras proposicdes que
fundamentam estas acdes? Como elas podem influenciar estas acdes?

Parece que todas estas questdes nos remetem a conclusdo de que a tarefa gerencial ¢ bastante
complexa, envolvendo amplos conhecimentos, seja sobre a base econdmica sobre a qual esta
sustentada a sociedade, seja sobre o conjunto de rela¢des sociais estabelecidas a partir desta mesma
base econdmica, seja sobre as propostas tedricas que procuram descrever e explicar as agdes relativas a
organizagdo e administragdo do trabalho, seja ainda sobre a dindmica das praticas gerenciais correntes
e/ou em desenvolvimento.

Se consideramos a importancia das relacdes econdmicas de producdo, caracteristicas de cada
sociedade em seus momentos historicos especificos, como determinante das demais relagdes (sociais,
politicas, juridicas, etc.) fica evidente, a importancia do tratamento das questdes que denominamos:
Economia & Sociedade.

Em outras palavras, parece essencial, para a compreensdo ndo apenas das praticas gerenciais correntes
na sociedade, mas do prdprio processo de construg@o das teorias que as fundamentam, que se procure
entender as principais caracteristicas das relagdes econdmicas de produgdo de uma dada sociedade e as
conseqiiéncias que estas geram nas estruturas ¢ comportamentos sociais que, numa forma especifica,
tratam da organizagdo e administragdo do Trabalho.

Assim, entender como esta organizada a produgdo e como se dio as relagdes entre Capital e Trabalho -
as forgas sociais contraditdrias que dao a base de funcionamento desta sociedade - a partir de suas
origens, bem como as conseqiiéncias desta organizagdo nas demais areas de relagdo econdmica e
social, torna-se essencial para uma melhor compreensdo da estrutura de organizagdo social
(caracterizadas por relagdes de dominacdo) especifica do modo de producdo capitalista e que se reflete
nas estruturas organizacionais especificas.

Da mesma forma que o contexto econdmico e social ¢ de fundamental importidncia para que se
compreenda, ndo apenas o processo historico de desenvolvimento da organizacdo do Trabalho, mas as
principais praticas gerenciais que caracterizam as agdes administrativas, a analise do processo de
constru¢do das "teorias organizacionais", responsaveis pela instrumentacdo destas acdes e a revisdo
critica destas teorias, torna-se imprescindivel.

Classificando as relagdes em econOmicas, sociais, politicas, juridicas, etc., o homem vem
desenvolvendo uma série de teorias com o objetivo de descrever e explicar estes tipos de relagdes, de
modo a permitir que se intervenha sobre a "realidade", no sentido de aumentar o bem-estar da
humanidade.



Como ¢ dbvio, nenhuma destas teorias tem reconhecimento undnime, o que implica em afirmar que
os diferentes modos de interven¢@o sobre a realidade, propostos por estas teorias, podem até ser
frontalmente contraditdrias, isto, independentemente de se questionar as "intengdes" de seus autores ou
defensores e, supondo-se ainda, que seu desenvolvimento tenha seguido os parametros atualmente
aceitos para a investigacao cientifica.

Ora, assumindo-se que as investigacdes que conduzem a formulagdo destas teorias revestem-se do
"rigor cientifico" universalmente aceito e que, naturalmente, as propostas de intervencdo dai geradas
sdo coerentes e corretas do ponto de vista técnico, explicar as razdes da grande diversidade tedrica e

esmiucar as principais teorias no campo administrativo ¢ o passo seguinte para uma melhor
compreensdo das agdes gerenciais.

Por ultimo e, tentando revestir este estudo de uma visdo pragmatica, parece essencial que se analise as
acdes gerenciais propriamente ditas.

A anadlise de metodologias de diagnostico, praticas gerenciais e modelos de intervengdo no campo da
organizagdo ¢ administracdo do Trabalho, bem como uma reflexdo sobre as perspectivas de
desenvolvimento do setor, permitem que se conclua com éxito o tratamento da tematica da acgdo
gerencial, proposta neste Curso.

Este conjunto de informacdes, sem divida é essencial para caracterizar o '"gerente
moderno", uma espécie de profissional que conjuga o conhecimento técnico na area da
informatica, com os conhecimentos humanistas das areas da psicologia, sociologia e do
"homeopata'", capaz de diagnosticar de uma forma "global" os principais problemas a
serem resolvidos nas areas organizacional e administrativa e de, desenvolver uma acéo
de transformacao revolucionaria da realidade.







MODULO I

ECONOMIA & SOCIEDADE



MODULO I - ECONOMIA & SOCIEDADE

Considerando o contexto econdémico, politico e social, a0 mesmo tempo, como causa ¢
conseqiiéncia das agdes administrativas e organizacionais desenvolvidas na sociedade, seu
conhecimento ¢ essencial tanto para a compreensdo do processo de desenvolvimento destas a¢des
e do impacto que provocam na sociedade, quanto para o entendimento de suas origens.

O objetivo deste Mddulo é levar a compreensido da logica da organizacio e administracio
do Trabalho no contexto capitalista de producao.

O alcance deste objetivo deve se dar a partir da andlise dos fatores determinantes do contexto
econdmico e social onde estas teorias se desenvolvem e tem seu campo de agdo pratica, bem
como da analise da estrutura e processo de reproducdo de relacdes sociais de dominacdo e da
construgdo de um conceito de ética da agdo gerencial.

TEXTO DE INTRODUCAO MODULAR -1

Este Modulo de Estudos é composto dos seguintes Topicos: Andlise de Contexto Econdmico -
Dominac¢ao Social: Estruturas & Reprodugao.

Para inicio de conversa, tomemos o que afirma Karl Marx em seu famoso Prefacio da Contribuigao a
Critica da Economia Politica’, com respeito as relagdes entre os homens:

"No curso da producio social dos meios de existéncia, os homens contraem entre si relacdes
determinadas, necessarias, independentes da prépria vontade, relacdes de producio que
correspondem a um determinado grau de desenvolvimento das forcas materiais de producio.
O conjunto das relagdes de produciio constitui a estrutura econdmica da sociedade, base
verdadeira sobre a qual se edifica a superestrutura juridica e politica e a2 qual correspondem
determinadas formas de pensamento social. O modo de producio da vida material determina
em geral, o desenvolvimento da vida social, politica e intelectual. Ndo é pois, a maneira de
pensar dos homens que lhes determina o modo de viver. E, pelo contrario, a maneira de viver
que determina a maneira de pensar.

Em certo grau de desenvolvimento, as forcas materiais de produciio da sociedade entram em
conflito com as relacdes de producio existentes, ou, para falar em linguagem juridica - com as
relacdes de propriedade, no seio das quais essas forcas produtivas se haviam até entido
desenvolvido. Essas relacdes, que sdo necessarias ao desenvolvimento das forcas produtivas,
transformam-se em obstaculos a estas forcas. Inicia-se entdo um periodo de revolucio social."

E possivel concluir-se entdo que, sendo a estrutura econdmica, a base verdadeira sobre a qual se
edifica a superestrutura juridica e politica, seja ela responsavel também, pela estrutura ideologica de
dominagdo social, sendo esta estrutura, definida pelas relagdes de dominagdo, estabelecidas em fungio
da forma e intensidade com que o poder e a autoridade sdo distribuidos e exercidos na sociedade,
obviamente como conseqiiéncia do Modo de Produg¢do dominante. Deste modo, ¢ razoavel que se
perceba também as questdes relativas a ética da agdo profissional, em particular, da acdo gerencial,
como conseqiiéncia da estrutura de dominagéo vigente na sociedade.



No tratamento desta tematica: economia & sociedade - é necessario que se busque compreender,
em primeiro lugar, a ldégica da economia capitalista de produgdo, contexto de desenvolvimento das
acdes gerenciais objeto deste Curso. Mais do que isto, considerando-se a subjetividade destas agdes,
esta analise ndo pode se restringir apenas as relagdes puramente econdmicas, mas particularmente as
suas conseqiiéncias e interacdes com o campo social. Deste modo, tratar-se-4 de analisar o contexto
capitalista de produg¢éo do ponto de vista sociologico.

A estrutura social de dominag@o, causa e resultante desta relacdo economica de producdo precisa ser
entendida, na medida em que pode explicar em grande parte, as propostas de intervencdo no campo do
Trabalho, assim como os processos através dos quais estas estruturas se renovam, mantendo a
dominagdo, essencial a existéncia do capitalismo. Neste texto esta questdo sera abordada a partir da
proposi¢do de Louis Althusser”, tratando dos Aparelhos Ideologicos e Repressivos de reprodugio de
relagdes sociais.






TOPICO 1

ANALISE DE CONTEXTO ECONOMICO E SOCIAL



TOPICO 1 - ANALISE DE CONTEXTO ECONOMICO E SOCIAL

Sociedade capitalista como contexto geral de andlise: capital como relacdo social de
subordinacao e; processo de valorizacido do capital.

A percepgdo dos elementos basicos da relagdo de producdo capitalista (capital e trabalho) sob uma
Otica meramente econdmica ndo parece suficiente para permitir a compreensdo de alguns aspectos
fundamentais do processo de organizacdo e administracdo do Trabalho. Buscar alguns elementos
sociologicos desta relagdo, parece essencial para o entendimento de como se deu o desenvolvimento
da industria capitalista moderna e, conseqiientemente, das relagdes sociais nela originadas.

Os objetivos deste Topico sdo:

1. Proporcionar o entendimento do conceito de capital sob uma 6tica sociologica.

2. Analisar o processo de divisio e fragmentacio do trabalho como instrumentos de
dominacio ideologica.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

| Por que comecar um curso sobre Geréncia discutindo capitalismo?

Ora, porque grande parte dos estudiosos do tema acreditam que as relagdes que estabelecemos entre
nos, no processo de produgio, sdo as responsaveis pelas demais relagdes: sociais, juridicas, politicas,
etc.

Considerando-se esta afirmacdo como verdadeira, ou seja, que as relagdes economicas de produgio
formam a infra-estrutura basica e determinante das demais super-estruturas (politica, juridica, social,
etc.) e ainda, o fato das relagdes econdomicas de producdo capitalistas ndo apenas desenvolverem-se em
grande parte das sociedades, mas serem ou terem sido, uma das vias adotadas pelos paises comunistas
para sairem da crise em que mergulharam; ¢ evidente que se torna imprescindivel, que conhecamos um
pouco melhor o que caracteriza esta economia, na verdade, nosso ambiente de analise e agdo.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Entendendo melhor o conceito de capitalismo ... |

A economia capitalista esta baseada na propriedade privada dos meios de producio’ e no
estabelecimento de uma relag@o de subordinacdo entre o Capital e o Trabalho (nas sociedades baseadas
na economia capitalista, ¢ absolutamente necessario que o Trabalho se submeta as condigoes
determinadas pelo Capital para que possa dispor dos meios de produgdo, do contrario ndo tem como se
realizar, ou seja, ndo tem como obter os meios necessarios para garantir sua propria reproducao).

! Maquinas, instalagdes e matéria-prima necessarias a producio de bens e servios.




O conceito de Trabalho ¢é facil de entender, mas Capital, vocé realmente sabe o que significa?

Na logica capitalista parece relativamente facil entender-se o Capital, a partir de suas formas aparentes:
o dinheiro e a propriedade investidos no processo de producio (se isto ndo ocorre ambos passam a
caracterizar-se como riqueza). Entretanto, por trds do conceito de Capital, encontra-se o conceito de
Geréncia, ou seja, ¢ preciso que se entenda o Capital, ndo através de suas formas aparentes, mas sim
como Forg¢a Social de Organiza¢do do Trabalho, o que ocorre dentro de condigdes historicas
especificas.

Registre esta informacio: ela traz novos elementos para a compreensio da légica da a¢do gerencial.

Procure fazer o Exercicio Interativo 3 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Entendendo melhor o conceito de capitalismo ... |

Vejam que o processo descrito no exemplo foi se caracterizando como relacio social (relagdes
travadas entre pessoas em uma sociedade) de subordinacio (a cada passo dado, os interesses do grupo
de trabalhadores foi sendo, cada vez mais, subordinados aos interesses do "proprietario da floresta"
que impos a forma e o ritmo de trabalho que mais conduzissem a realizagdo de seus objetivos) que, em
ultima analise caracteriza a ldgica capitalista de produgao.

A organizagdo capitalista pode ser entendida, entdo, como o processo que institucionaliza as relagdes
sociais tipicamente capitalistas, ou seja, ela trata de como fazer o Trabalho operar em condigdes
técnicas predeterminadas, criando uma estrutura de subordinacdo do Trabalho as necessidades de
operacdo dos meios de producio, sob a otica de interesse do Capital.

Quanto ao Capital, tudo bem, mas e o Trabalho, como é que fica nesta historia?

Da mesma forma que o Capital necessita reproduzir os meios de produgdo (matéria-prima,
equipamentos, etc.), de modo a continuar existindo enquanto Capital, o Trabalho também necessita
reproduzir-se; o que se da tanto através do atendimento as suas necessidades basicas de sobrevivéncia,
quanto através do atendimento as suas necessidades de qualificagio.

E como ele faz isso?

Ora, considerando-se que o Trabalho constitui-se na tnica forca social capaz de gerar valor?, através
da transformagdo de elementos da natureza e que o Capital, no seio de nossa sociedade, detém a
propriedade dos meios de producdo necessarios a realizagdo desta transformac@o, é dbvio que a Unica
forma do Trabalho garantir a sua reproducgdo ¢ através de sua submissdo aos interesses do Capital -
que, como ja vimos, o utiliza para obter sua propria reproducao.

% Dinheiro e propriedade no sdo capazes de tomar de um elemento da natureza e proceder a sua transformagao, enquanto o
Trabalho, as vezes mesmo sem qualquer instrumento ou ferramenta que ndo seu proprio conhecimento e forca fisica, sdo
capazes de proceder a esta transformacgao.




Registre esta informacio: a partir dela vocé pode entender melhor o Capital como “relacio
social de subordinac¢ao”.

Isto leva, necessariamente, a dominacdo do Trabalho pelo Capital e assim, ao estabelecimento de uma
relacdo social de subordinagdo, a qual, como qualquer relagdo social, s6 se reproduz a medida em
que se aprofunda3 .

Como se desenvolve esta subordinac¢ao de interesses do Trabalho aos interesses do Capital?

Esta subordinacdo se da através da contratagdo, por parte do Capital, da Forca de Trabalho existente -
cabendo-lhe (ao Capital) a tarefa de transformar esta forga abstrata em concreta. E preciso, no entanto,
que fique bastante claro que o que o Capital contrata, ndo sdo pessoas enquanto empregados, mas sim,
enquanto ocupantes de Postos de Trabalho.

O que define e caracteriza um Posto de Trabalho como tal, é sua inser¢do especifica num ciclo de
produgdo predeterminado.

Mas se é assim, a criaciio do Posto de Trabalho niio tem nada a ver com subordinacio mas sim,
com o processo produtivo, ou seja, esta insercio do Posto de Trabalho no processo de producio é
resultado de uma légica de engenharia, que procura racionalizar o processo produtivo.

Pois ¢, assim parece, mas de acordo com MagalineS, estas condigdes predeterminadas, de inser¢do dos
Postos de Trabalho sdo necessarias e socialmente ligadas ao movimento de acumula¢do do Capital
(que ocorre a partir da tal dominag@o sobre o Trabalho) e ndo, tecnicamente ligadas, como aparenta.

Puxa, mas isto quer dizer que mesmo a '"racionalidade técnica' nfo é tio puramente técnica
assim?

Pois é, apesar de sua aparéncia, a Engenharia, por exemplo, ndo seria operada por uma ldgica absoluta,
fora do contexto social que produz sua pretensa racionalidade e objetividade, ou seja, ndo ¢ a
necessidade de acionamento dos meios de producdo, como uma ldgica propria da tecnologia, a
responsavel pela insercdo dos Postos de Trabalho no ciclo de produ¢@o, mas sim, a necessidade de
realizacdo da acumulagdo capitalista.

Registre esta informacéo: ela procura desmistificar a, pretensamente pura, “racionalidade
tecnolasica”.

Ou seja, qualquer argumentag@o em defesa da pureza ou neutralidade da racionalidade técnica perde o
sentido, pois embora esta "racionalidade" leve a obten¢@o de resultados positivos na producdo, esta
reveste-se de um claro contetido ideoldgico, que viabiliza a realizagdo do processo de dominagdo
social.

3 Para que uma relagdo social seja entendida como tal ¢ necessdrio que esta seja permanentemente aprofundada,
aprimorada, do contrario passa a caracterizar-se apenas como um "ritual social". A relacdo entre pais e filhos, por exemplo,
parte de uma relag@o de dependéncia fisiologica e aprofunda-se a medida em que a rela¢@o de carinho, orientagdo, protegéo,
vai se desenvolvendo; a medida em que o tempo passa, se ndo ha um investimento no sentido de sua transformacéo em uma
relagdo de amizade, pode vir a constituir-se em mero ritual.

Neste sentido, entendendo-se o Capital como "relacdo social de subordinagdo", fica evidente a necessidade do
aprofundamento desta relagdo e como trata-se de uma "relacdo de subordinagdo", é dbvio que o que necessita ser
aprofundado sistematicamente, ¢ esta subordinagao.



Entio isto significa que para realizar seus interesses o Capital tem que tomar as rédeas da
situaciao?

Claro, ele necessita organizar a producdo no sentido de viabilizar sua reproduc¢éo, ou seja, o Trabalho
precisa ser organizado a partir da expectativa de que o volume de valor gerado exceda o valor
necessario a sua propria reproducdo, de modo que o Capital se aproprie do valor excedente, em seu
beneficio.

Isto implica em afirmar, que a relacdo de subordina¢do do Trabalho ao Capital, reproduz-se quanto
mais o Capital organiza o Trabalho. Ou seja, se o Capital ndo trata da ampliacdo desta subordinagao,
em algum momento, deixa de ser Capital.

EXERCICIO DE REFLEXAO - 1

Considerando o primeiro objetivo deste Topico:
Proporcionar o entendimento do conceito de capital sob uma o6tica sociologica.
1 - Faga uma pesquisa sobre "Capital como relagdo social”.

2 - A partir de seus estudos e da pesquisa realizada, procure formular uma defini¢do de Capital, com
suas proprias palavras.

Como o Capital organiza o Trabalho?

Um mais claro entendimento da 16gica da acumulacdo capitalista e conseqiientemente, de seu reflexo
na Teoria Organizacional contemporanea, passa, necessariamente, por uma analise mais cuidadosa do
processo através do qual se da a valorizagdo do Capital, sendo vejamos:

Qualquer mercadoria possui duas dimensdes de valor: o Valor de Troca e o Valor de Uso.

Leia os dois préximos paragrafos e depois procure observar nas propagandas da TV, como o
Capital procura transformar a utilidade da mercadoria, em necessidade, tentando controlar seu
Valor de Uso.

Valor de Troca é o pre¢o da mercadoria, o qual, evidentemente, ¢ definido a partir do angulo de
interesse do Capital, ou seja, consiste na fixacdo objetiva de um valor que traz a expectativa de garantir
a reproducdo dos custos de produg@o e de um excedente que, apropriado pelo Capital, lhe permita
realizar a acumulacdo (lucro).

Valor de Uso ¢ a utilidade que a mercadoria possui para quem a utiliza, a qual é, evidentemente,
definida individual e subjetivamente. Ou seja, para cada um de nods, a mercadoria pode ter um
significado, um valor diferente e, é claro que, quanto mais util a consideramos, maior sera o preco que
nos disporemos a pagar por ela. Isto significa afirmar que, em termos sociais, a "utilidade média" ou o
Valor de Uso das Mercadorias serve de mecanismo de controle de seus Valores de Troca.




Registre as informacdes destes dois ultimos paragrafos: a partir delas vocé podera compreender,
por outro angulo, a conhecida “Lei da Oferta e da Procura”.

Mas o que isto tem a ver com a subordinaciio do Trabalho?

Ora, na verdade, na sociedade capitalista o Trabalho constitui-se em mais uma mercadoria a ser
transacionada (ndés ofertamos nossa Forca de Trabalho no mercado e esta é adquirida pelo Capital, ou

melhor, alugada), ¢ obvio entdo, que seu Valor também seja definido a partir destas mesmas
dimensdes.

Sua dimensdo Valor de Troca ¢ corporificada pelo Salario, o qual ¢ definido unilateralmente pelo
Capital, tendo em vista os custos do processo de produgdo como um todo e as possibilidades de
reproducdo destes custos, a partir da comercializagdo das mercadorias.

E na definigdio do Valor de Uso do Trabalho, entretanto, que o Capital o transforma em uma
mercadoria especifica em relacdo as demais, pois se com relagdo a estas, o Capital apenas estabelece
seu Valor de Troca, sofrendo, de algum modo, o controle do mesmo em fung¢do do seu Valor de Uso
ser estabelecido socialmente, com reduzida influéncia do Capital nesta defini¢do, o Valor de Uso da
mercadoria "Trabalho", ¢ também estabelecido unilateralmente, a partir da otica de interesses do
Capital.

Registre esta informacio: ela procura situar em que condicdes, efetivamente, o Trabalho se torna
“escravo” do Capital.

Isto quer dizer que a utilidade do Trabalho néo é estabelecida pelo trabalhador?

Exatamente ! Veja so:

Na sociedade capitalista, o Trabalho deixa de ser uma hipdtese para constituir-se em necessidade
imperiosa para o trabalhador (se este ndo se submete a relagdo proposta pelo Capital, ndo se realiza -
lembre-se que os meios de produgo nao lhe pertencem), ou seja, o Trabalho nesta forma de producio,
ndo se constitui em utilidade para o trabalhador e sim como necessidade. Em outras palavras, neste
contexto o trabalhador nio tem outra opg¢do sendo trabalhar a servigo do Capital, nas condigdes por
este determinadas, do contrario ndo tem como sobreviver.

Acrescente a isto o fato da pressdo da oferta de Trabalho ser maior que a necessaria, justificando a
existéncia de um vasto exército industrial de reserva de méo-de-obra que, objetivamente forca o
trabalhador, definitivamente, a submeter-se as condi¢des impostas pelo Capital, na organizacido da
produgdo.

Assim, o Trabalho tem utilidade ¢ para o Capital, ja que ¢ através da apropriagdo do excedente de valor
gerado por ele que o Capital se realiza.

Isto quer dizer que, como nas demais mercadorias, quanto menor for a utilidade do Trabalho
para o Capital, menor sera o preco que este se dispora a pagar por ele?




Exatamente. Pode se afirmar que a utilidade que o Trabalho tem para a realiza¢@o do Capital, ¢ tanto
maior, quanto mais necessario ele for no processo de produgdo. Isto permite concluir que quanto
menos especifico ou necessario ele for, menor sera seu Valor de Uso e, portanto, menor seu Valor de
Troca (Salario).

E por isso que se encontra tanta resisténcia a adocio de programas de participacio dos
trabalhadores nos processos decisorios empresariais?

Claro, pois o Capital tem que definir as condi¢des técnicas nas quais deve ser executado o Trabalho, de
modo a tornar possivel a reducdo sistematica de seu Valor de Uso, garantindo-lhe a ampliacdo da
subordinagdo e o aumento do valor excedente a ser apropriado e, se o Trabalho tem uma participagdo
ativa no seu proprio gerenciamento, pode se contrapor a esta logica.

Que coisa interessante ndo é? E como é que o Capital consegue reduzir a utilidade do Trabalho e
ao mesmo tempo fazé-lo produzir mais?

Assumindo-se que o Trabalho da espécie Humana distingue-se do das demais espécies, por sua
capacidade combinada de Concepcdo e Execucdo, o primeiro passo no sentido da desvalorizacdo ¢
dado através da Divisdo Social do Trabalho, quando, apesar da unidade entre Concepgdo e Execucdo,
o Capital busca a dissociagdo destas duas dimensdes do trabalho humano, abrindo, desta forma, a
perspectiva de sua organizacdo unilateral, ja que a conseqiiéncia imediata desta divisdo, ¢ a extracdo
do conhecimento que o Trabalho tem, originalmente, do processo produtivo.

EXEMPLO
Podemos exemplificar o processo de Divisdo Social do Trabalho da seguinte forma:

A - Suponhamos a existéncia de uma Fabrica de Cadeiras de Madeira e que opera com 4
trabalhadores. Estes 4 trabalhadores executam:

o "design" da cadeira;

o corte das arvores;

a preparacao das tabuas e;
a montagem das cadeiras;

prONM~

portanto, tratam da concepcgao e da execucao do Trabalho, dominando todo o processo produtivo.
Consideremos alguns aspectos de sua vida:

Alimentacgao - tendo em vista o fato de trabalharem com "design" e criagdo de modo
geral, supomos que necessitam de uma alimentacao rica em proteinas; porém, como
também "pegam no pesado" também uma forte alimentacéao calérica € exigida para
eles.

Educacao - considerando-se a necessidade de um Curso Superior de "Desenho
Industrial", todos os trabalhadores devem passar pelo primeiro e segundo graus, alem
da Universidade.

Vestuario - considerando o meio em que deve se realizar o Trabalho de "design", é
natural que o tipo de vestimenta exigida € de maior nivel de sofisticagcdo do que
aquela exigida num ambiente de marcenaria ou ainda, de corte de arvores - no caso,
todos os tipos s&o necessarios.




Lazer - considerando a necessidade de desenvolver a criatividade, no caso dos
"designers", € natural que seu lazer envolva a leitura de Revistas Especializadas, a ida
a espetaculos teatrais, museus, etc.; enquanto que em relacao as demais exigéncias
de sua vida, a freqUiéncia a pragas esportivas, o uso da televiséo, etc., podem ser
programas comuns.

Supondo que para se reproduzir, ou seja, reproduzir sua capacidade de trabalho, cada trabalhador
deste grupo necessite R$ 10,00 por dia.

Supondo ainda, que nao tivéssemos nenhum outro custo de produgédo (nem mesmo matéria-prima)
teriamos o seguinte quadro:

|Traba|hador|| Funcéo || Remuneragéo |
| A || Concepgao/Execugso || 10,00|
| B H Concepcao/Execugéo H 10,00|
| C H Concepgdo/Execugéo H 10,00|
| D H Concepgao/Execugéo H 10,00|
| TOTAL || | 40,00|

Supondo ainda, que o grupo produza 10 Cadeiras por dia e o Pregco de Venda das Cadeiras seja de
R$ 8,00 e todas sejam vendidas, teriamos o seguinte quadro:

Custo de Unidades Preco Prego de Faturamento Lucro
Producao Produzidas Unitario Venda
| 40,00|| 10)| 4,00|| 8,00] 80,00|| 40,00]
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B - Imaginemos agora, que promovamos a Divisdo do Trabalho, rompendo a unidade entre
Concepgéao e Execugédo, que caracterizam o Trabalho Humano, de modo que o Trabalhador A passe
a cuidar apenas da concepgao, ou seja, do "design" das cadeiras, cabendo aos outros trés o trabalho
de execucao propriamente dito.

Reconsideremos alguns aspectos da vida do primeiro trabalhador:

Alimentacgao - tendo em vista o fato de trabalhar apenas com "design" e criacdo de
modo geral, supomos que continue necessitando de uma alimentagéo rica em
proteinas; porém, como ndo mais "pega no pesado" é possivel dispensar a forte
alimentagéo cal6rica - o que, certamente reduz o nivel de seu consumo e,
conseqlentemente, de sua necessidade de remuneragéo.

Educagao - considerando-se a necessidade de um Curso Superior de "Desenho
Industrial", ele continua passando pelo primeiro e segundo graus, alem da
Universidade e, em funcdo de sua concentracdo em atividades de concepgéo,
suponhamos ainda que fagca uma "especializagdo" - o que pode aumentar seu custo
de reproducao.

Vestuario - considerando o meio em que deve se realizar o Trabalho de "design", é
natural que o tipo de vestimenta exigida € de maior nivel de sofisticacdo do que
aquela exigida num ambiente de marcenaria ou ainda, de corte de arvores - no caso,
os ultimos tipos de vestimenta passam a ser dispensaveis, mais uma vez, reduzindo
os custos de reproducéo deste trabalhador.



Lazer - considerando a necessidade de desenvolver a criatividade, no caso dos
"designers", € natural que seu lazer envolva a leitura de Revistas Especializadas, a ida

a espetaculos teatrais, museus, etc. - evidentemente dispensando os tipos de lazer
mais "populares"...

Suponhamos que este Trabalhador, mantenha seu custo de reprodugdo em R$ 10,00 por dia.

Considerando as caracteristicas dos trabalhadores B, C e D, agora responsaveis pela execugéo,
poderiamos ter:

Alimentacgao - tendo em vista o fato de trabalharem apenas na execugao, "pegando
no pesado" €& possivel dispensar a forte alimentagcdo protéica e concentrar na
alimentagédo caldérica - o que, certamente reduz o nivel de seu consumo e,
conseqlientemente, de sua necessidade de remuneragéo.

Educacgao - considerando-se que para cortar arvores, preparar tabuas e montar
cadeiras o "primeiro grau ja € um luxo", é evidente que aqui consegue-se uma forte
reducéo no custo de reproducao.

Vestuario - considerando o meio em que deve se realizar o Trabalho exige roupas
simples, como macacao, short e camiseta, mais uma vez, reduzem-se os custos de
reproducéo destes trabalhadores.

Lazer - considerando a impropriedade do consumo de "Revistas Técnicas" e
atividades de lazer de nivel intelectual mais elevado para trabalhadores com nivel de
primeiro grau, é evidente que também os custos de lazer se reduzam para estes
trabalhadores.

Suponhamos entdo que estes Trabalhadores tenham como necessidade de reprodugéo, uma
remuneracgao diaria de R$ 6,00.

Supondo ainda, que ndo tivéssemos nenhum outro custo de produgdo (nem mesmo matéria-prima)
teriamos o seguinte quadro:

| Trabalhador || Funcgéo || Remuneragéo |
| A || Concepgéo || 10,00]
| B | Execugao || 6,00|
| C || Execucdo || 6,00|
| D || Execucéo || 6,00|
|  TOTAL || | 28,00|

Supondo ainda, que o Grupo mantivesse a produgédo de 10 Cadeiras por dia e Prego de Venda das
Cadeiras fosse ainda, de R$ 8,00 e que todas sejam vendidas, teriamos o seguinte quadro:

Custo de Unidades Preco Preco de Faturamento Lucro
Producao Produzidas Unitario Venda u u
28,00| 10|, 2,80|| 8,00 80,00|| 52,00|

Aqui, porém, comeca a funcionar a logica capitalista - na verdade este tipo de processo que divide o
trabalho entre concepgédo e execucdo promove a duplicagdo da produtividade, teriamos entdo o
seguinte quadro:



Custo de Unidades Preco Prego de Faturamento Lucro
Producao Produzidas Unitario Venda
| 28,00|| 20|| 1,40|| 8,00] 160,00)| 132,00

O passo seguinte consiste, segundo Harry Braverman®, na definicio de formas de organizagdo

produtiva do Trabalho que determinem sua inser¢do na producdo como Trabalho Simples. A
transformacdo do Trabalho em Trabalho Simples, ou Parcelamento, que em ultima analise, consiste
na especializac@o levada a extremos e que destroi capacidades e especialidades humanas, gerando um
Trabalho que se constitui em somatorio de "Trabalhos Simples".

EXEMPLO

Podemos exemplificar o processo de transformacdo do Trabalho em Trabalho Simples, através da
continuacéo do exemplo anterior (da Divisdo Social do Trabalho):

Imaginemos que promovamos a Fragmentag¢éo do Trabalho, parcelando sua Execuc¢&o, de modo que
o Trabalhador A continue a cuidar apenas da concepg¢ao, ou seja, do "design" das cadeiras, cabendo
a cada um dos outros trés, uma etapa da execugdo: corte de arvores - preparagdo de tabuas -
montagem das cadeiras.

Considerando as novas caracteristicas dos trabalhadores B, C e D, cada um responsavel apenas por
uma parte da execugéo, poderiamos ter:

Alimentagcao - tendo em vista o fato de trabalharem apenas em um fragmento da execucgao,
"pegando no pesado”, é possivel dispensar quase totalmente a alimentagéo protéica e concentrar na
alimentagédo calorica - o que, certamente reduzirda ainda mais o nivel de seu consumo e,
consequentemente, de sua necessidade de remuneracéo.

Educacao - considerando-se que para cortar arvores ou preparar tabuas ou montar cadeiras nao é
necessario nem ser alfabetizado podemos reduzir este custo a praticamente "zero".

Vestuario - considerando o meio em que deve se realizar o Trabalho exige roupas bastante simples,
mais uma vez, reduzem-se os custos de reproducao destes trabalhadores.

Lazer - considerando a necessidade destes trabalhadores utilizarem seus finais de semana para
reposicao de energia (e nao para consumi-la mais ainda), de modo a poder enfrentar a dura rotina de
trabalho pesado, é evidente que suas atividades de lazer passam a concentrar-se na propria moradia
- enquanto assistente passivo de programas e mais programas de apelo popular apresentados na
televisdo nestes dias (isso sem levar em conta que, até mesmo para ir a sua missa ou culto religioso
ele nao mais precisa sair de casa) - mais uma vez, reduz-se seu custo de reprodugéo.

Suponhamos entdo que estes Trabalhadores tenham como necessidade de reproducdo, uma
remuneragao diaria de R$ 4,00.

Supondo ainda, que n&o tivéssemos nenhum outro custo de produgdo (nem mesmo matéria-prima)
teriamos o seguinte quadro:



| Trabalhador || Funcio || Remuneracio |
| A || Concepg¢ao || 10,00|
B Execugao 4,00

Parcial
C Execugao 4,00

Parcial
D Execugﬁo 4,00

Parcial
TOTAL 22,00

Supondo ainda, que o Grupo mantivesse a produc¢do de 20 Cadeiras por dia e Preco de
Venda das Cadeiras fosse ainda, de R$ 8,00 e que todas sejam vendidas, teriamos o
seguinte quadro:

Custo de Unidades Preco Preco de Faturamento Lucro
Producio Produzidas Unitario Venda
| 22,00)| 20]| 1,10|| 8,00]| 160,00|| 138,00)

Aqui, porém, volta a funcionar a légica capitalista - na verdade este tipo de processo que
fragmenta o trabalho de execugao promove a duplicagao da produtividade (afinal, acabamos
de inventar a esteira de producao), teriamos entéo o seguinte quadro:

Custo de Unidades Preco Preco de Faturamento Lucro
Producio Produzidas Unitario Venda
| 22,00)| 40|| 0,55 8,00|| 320,00 298,00

Algumas observagdes parecem importantes, senéo vejamos:

Mantivemos o preco de venda, no exemplo, independente da reducdo nos custos de
producao, apenas para demonstrar as possibilidades de aumento na margem de lucro,
porém, € importante que se ressalte que este preco normalmente nao € mantido pois ao
conseguir uma redugao nos custos de producao, em realidade, as empresas podem tratar de
eliminar seus concorrentes através da baixa dos precos de venda (de modo que, aquele que
nao utiliza esta mesma légica na producao, pode ser eliminado do mercado).

Entretanto, mais do que reduzir custos de produ¢do ou aumentar a margem de lucro, o que
este processo proporciona é o aumento da subordinagao do trabalho ao capital - antes do
processo de divisdo e fragmentagdo do trabalho, o trabalhador dominava o processo
produtivo como um todo, agora, ele s6 tem conhecimento de uma parte especifica do
processo de producédo, tendo perdido a coisa mais importante a Ihe garantir independéncia:
a capacidade de se auto-organizar (por nao conhecer o processo como um todo, o
trabalhador passa a depender de terceiros, para esta tarefa, tendo que se submeter aos
controles e regras a ele impostos).

Acrescente-se a isto a formagcdo de um vasto exército de reserva de mao-de-obra - a
simplificagéo do trabalho aumenta sobremaneira o contingente de trabalhadores disponiveis
para a realizacdo destes trabalhos simples, provocando uma pressdo permanente sobre



aqueles que se encontram empregados, conduzindo a uma redugéo ainda maior de seus
salarios.

Junte-se ainda, a este caldo, o "progresso técnico", que amplia ainda mais a capacidade
produtiva do trabalhador (e os seus ganhos sempre em menor escala) e temos a ampliagéo
sistematica da subordinagdo - necessidade imperiosa do capital para manter-se como tal.

Desta forma, o Capital busca a reducdo do Valor de Uso do Trabalho, ou seja, da utilidade que este
possui na realizagdo do Capital, através da definicdo de condigdes técnicas nas quais os Postos de
Trabalho gerados, sejam cada vez menos dependentes de qualificagdo, reduzindo, assim, suas
necessidades de reprodugdo, implicando em maior apropriacdo de excedente de valor gerado pelo
Trabalho, por parte do Capital.

O Capital trata, entdo, de organizar o processo produtivo de modo a desvalorizar continuadamente o
Trabalho, paralelamente a obtencdo de patamares mais elevados de produtividade, levando ao aumento
continuo de valorizacdo do Capital. Quando os salarios se elevam, reduzindo o excedente a ser
apropriado, ¢ necessario o avango tecnologico da produ¢do, de modo a gerar aumento de produtividade
e excedente. Em outras palavras, o avango tecnologico ja traz embutido o processo de desvalorizagdo
do Trabalho.

Registre esta informacio: ela procura demonstrar o carater ideolégico das acdes gerenciais.

Procure fazer o Exercicio Interativo 4 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Quer dizer entio, que a légica da organizacio do Trabalho néo é conseqiiéncia de uma
racionalidade técnica?

E possivel concluir-se que por tras do avanco na produtividade encontra-se a destrui¢do sistematica da
utilidade do Trabalho, pois a conseqiiéncia do Processo de Parcelamento deste, ¢ que o aumento na
capacidade de gerar valor ndo corresponde ao aumento da remuneracdo do Trabalho. Tal conclusdo
corrobora a afirmac¢do feita anteriormente, de que o trabalho tem utilidade somente para o Capital, ou
seja, as condigdes criadas pela divisdo do trabalho e pela propriedade privada introduziram um
"estranhamento" entre o trabalhador e o trabalho, na medida em que o produto do trabalho, antes
mesmo deste se realizar, pertence a outra pessoa que nao o trabalhador. Assim, em lugar de realizar-se
no trabalho, o ser humano se aliena nele; em lugar de reconhecer-se em suas criagdes, o ser humano se
sente ameagado por elas; em lugar de libertar-se acaba enrolado em novas opressdes.

EXERCICIO DE REFLEXAO - 2

Considerando o segundo objetivo deste Topico:

Analisar o processo de divisdo e fragmentacio do trabalho como instrumentos de dominacéo
ideologica.




1 - Faca uma pesquisa sobre "divisdo do trabalho"

2 — Procure descrever, com suas palavras, como se desenvolve a subordinagdo do Trabalho ao Capital,
através deste processo.

Mas como o Capital faz isto?

O instrumento central que permite ao Capital organizar e administrar o Trabalho, no sentido de gerar
sua propria reprodugdo, ¢ a operacionalizacdo de uma estrutura gerencial capaz de fazer o trabalho
realizar-se de modo a reproduzir a relagdo de subordinagao.

Para Braverman’ ndo ¢ o Trabalho que é objeto de transagdo, mas a Forga de Trabalho, ou seja, o que o
Capital compra ¢ a Jornada de Trabalho, e o empregador é quem tem a incumbéncia de definir o que se
fara com o tempo de Trabalho disponivel, o que quer dizer que quem deve procurar obter rentabilidade
do Trabalho ¢ o Capital e para que isto ocorra, ele tem de criar condigdes para que o Trabalho se
concretize.

Estas observagdes corroboram a idéia do surgimento da Geréncia como instrumento necessario a
realizacdo do processo de acumulacdo, ou seja, como fendmeno tipico do modo de produgdo
capitalista.

E, portanto, através da agfio gerencial, que se viabiliza a transformagio da For¢a de Trabalho Abstrata
em Forga de Trabalho Real.

Mas é assim com toda forma de Trabalho? Ha diferenca entre o Trabalho Operario e o Trabalho
Administrative?

E importante que se distinga entre Trabalho Direto* ¢ Trabalho Indireto”, bem como as diferengas
no estabelecimento da relag@o de subordinagio ao Capital, em relago a estas formas de Trabalho.

Mas qual a diferenca entre estas duas formas de Trabalho e acdo do Capital?

Com relagdo ao Trabalho Direto, o Capital adquire uma For¢a de Trabalho Abstrata e sua
concretizagdo ¢ um problema a ser resolvido pelo Capital, que desenvolve estruturas de controle
objetivas. Tal relacdo baseia-se no fato do Capital reconhecer a falta de interesse do Trabalho em
trabalhar, pois sua necessidade de concretizagdo reside apenas no sentido de obter sua reprodug¢do, ou
seja, nesta relagdo, o Capital admite o "corpo mole" do Trabalho, tratando de exercer o mais rigido e
eficiente controle possivel, sobre este ultimo.

Com relagdo ao Trabalho Indireto, o que o Capital adquire ndo ¢ uma For¢a de Trabalho Abstrata ¢
sim, Capacidade de Trabalho, ou seja, o Trabalho Indireto ndo vende potencial e sim capacidade,
portanto, sua ndo realizacdo implica, em geral, num rompimento quase automatico da relagdo
contratual. Isto caracteriza um grande contraste com a relacdo anterior, pois aqui, o Capital exige do
Trabalho a identificacdo com seus interesses ou o estabelecimento de lacos de fidelidade ideoldgica.

* Aquele diretamente ligado ao processo produtivo.

> Responsavel pelo fornecimento de infra-estrutura a atividade operacional propriamente dita - além de constituir-se em
instrumento de controle do Trabalho Direto.



Registre as informacdes destes dois ultimos paragrafos: elas explicam o porque é tio duro
para um trabalhador "indireto'" aceitar sua eventual dispensa, enquanto isso nio ocorre com
o trabalhador envolvido diretamente no processo de producio ja que, para este ultimo, a
dispensa é parte de suas expectativas, enquanto que para os primeiros, uma dispensa pode
afetar sua auto-estima (afinal, se estd identificado ideologicamente com o Capital, esta
dispensa pode caracterizar uma rejeiciio pessoal, muito mais dificil de ser aceita).

E como isto afeta as duas formas de Trabalho?

Pode-se afirmar, portanto, que enquanto o Trabalho Direto ¢ alienado do produto do Trabalho, mas ndo
de seu interesse proprio; o Trabalho Indireto o é também deste wltimo®, na medida em que dele se
exige uma total identificacdo com interesses contraditorios aos seus - o que ¢ resolvido através da
utilizacdo de mecanismos ideologicos de integracdo - implicando em afirmar que, no fundo, na
Sociedade Capitalista, a organizagdo do Trabalho €, na verdade, a organizagdo do conflito.

Como entio entender o conceito de Geréncia?

Deste modo, ¢ possivel entender-se o papel da Geréncia como instrumento da acumulagdo e o papel
exercido pela Teoria Organizacional, como base conceitual dos mecanismos de manipulagdo da
consciéncia individual e conseqiientemente, de Instrumento Ideologico de Dominacao.

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.

% Do Trabalho Direto o Capital adquire "Jornada de Trabalho" e trata ele mesmo, Capital, de fazer o Trabalho operar de
acordo com seus interesses, impondo-lhe o ritmo e 0 modo de operag@o mais adequado aos seus objetivos.

Por entender que o "Trabalho" ndo tem interesse em "trabalhar", na medida em que seus ganhos ndo correspondem ao
esforgo efetivamente dispendido, o Capital ndo exige deste, que se identifique com seus interesses, mas apenas que opere
de acordo com suas determinagdes, criando para tal, uma estrutura de controle adequada (supervisores, regras operacionais,
definigéo de ritmos de produgio, etc.).

Assim, quando um "operario" ¢ demitido, por exemplo, vocé ndo o vé "chorando ou sentindo-se rejeitado por algo do qual,
efetivamente, nunca fez parte".

Com relagdo ao Trabalho Indireto, entretanto, o que o Capital adquire ¢ "Capacidade de Trabalho" e assume a expectativa
que este trabalho vai se realizar, sem a necessidade de controles rigorosos como no caso do Trabalho Direto e, mais que
isto, o Capital exige que este tipo de Trabalho se identifique ideologicamente com suas proposi¢des - ninguém chega a
Gerente de uma empresa privada se ndo demonstra identificacdo com os objetivos e propostas desta.

E facil perceber-se esta identificacio na situagio de demissdo - ao contrario do operério, o funcionario administrativo em
geral, trata sua demissdo como uma "rejei¢do", muito mais dificil de ser compreendida e absorvida, produzindo muitas
vezes, até crises existenciais - uma conseqiiéncia natural, na medida em que se dele foi exigida uma identificagdo
ideologica e esta ocorreu, como justificar sua dispensa ?



RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

O Texto Basico deste Topico procura apresentar e discutir o conceito de Capital e o desenvolvimento de suas
relagdes com o Trabalho, tratando de caracterizar a discussdo, muito mais sob o aspecto sociologico que
econdmico, permitindo uma revisao critica distinta da tradicional.

O entendimento de que Capital se caracteriza por consistir numa "relacdo social de subordinagdo", muito mais
que pelos seus aspectos econdmicos mais evidentes "dinheiro" e "propriedade"”, permite uma compreensdo
muito melhor das a¢des gerenciais - em ultima analise, agdes que visam administrar o processo produtivo de
modo a garantir um sistematico e permanente processo de "desvalorizacdo do trabalho", levando a sua
dominacio através da subordinagio de seus interesses aos interesses do Capital.

Outro aspecto a destacar no texto ¢ a discussdo do processo de divisdo e fragmentagdo do Trabalho, que
caracterizaram o desenvolvimento da industria moderna, instrumentalizando este processo e possibilitando ao
Capital que se "apoderasse" do conhecimento do Trabalho, submetendo-o aos seus ditames.

Também a diferenca na relagdo entre "Capital e Trabalho Direto" e "Capital e Trabalho Indireto" foi objeto de
discussdo, procurando levar ao entendimento mais claro do papel representado pelo "setor gerencial", como
instrumento central das estruturas empresariais.






TOPICO 2

Dominagdo Social: Estruturas & Reprodugao



Topico 2 - Dominagdo Social: Estruturas &
Reproducado

Estruturas de dominaciio social: aparelhos ideoldgicos de estado e o processo de reproducio
de relacdes sociais. Etica e Acfdo Gerencial: discussdo sobre o conceito de ética e o
desenvolvimento das acdes gerenciais.

A humanidade tem se caracterizado pela constru¢do de sociedades fundadas em "estruturas de
dominagdo", seja do branco sobre o negro, do homem sobre a mulher, do "desenvolvido" sobre o
"subdesenvolvido", etc. Compreender como se estabelece esta "dominagdo" e, principalmente,
como ela se mantém e se reproduz, ¢ condi¢do essencial para o melhor entendimento das
responsabilidades individuais e coletivas neste processo, seja no interior das organizagdes, seja
mesmo, nas relacdes sociais cotidianas. Louis Althusser nos propde uma analise a partir do
entendimento da dominagdo como conseqiiéncia das relagdes economicas de produgdo. Ha muitas
abordagens sobre a questdo da ética, que vao desde a discussdo filosofica mais profunda ao seu
tratamento como meros sistemas de valores ligados a moral e aos costumes vigentes na sociedade.
Torna-se necessaria a conceituagdo de "ética" e sua analise em relagdo ao desenvolvimento das
acoes gerenciais.

Os objetivos deste Topico sio:

1. Permitir ao estudante, a melhor compreensio do papel representado pelas instituicdes
e corporacdes na reproduciio de sistemas ideologicos de dominacio social;

2. Situar a discussiio do conceito de ética e seu entendimento no campo da aciio gerencial.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Excluindo-se o inicio dos tempos (paraiso - para os religiosos ou sociedade comunal - para os
comunistas), o homem tem sempre vivido em sociedades compostas de dominadores e dominados. -
para os comunistas), o homem tem sempre vivido em sociedades compostas de dominadores e
dominados.

Mas como se origina esta dominacfio e, mais importante ainda, como se reproduz?

E possivel entender-se a origem da dominagdo pelo do uso da forga, porém sua manutengdo nio pode
ser atribuida apenas a este fator, na medida em que admiti-lo implicaria em assumir-se um mundo
estatico, onde a forca estaria, desde sempre, nas maos de um mesmo grupo social, o que, sabemos, esta
longe da realidade.

O processo de dominagdo se reproduz, quase que exclusivamente, através das idéias, ou seja, domina-
se os individuos originalmente, pelo uso da forca e, mantém-se e amplia-se esta dominagdo pela
utilizagdo de um instrumental ideoldgico.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!




Como se da a reproducio ideologica?

Louis Althusser® discute este processo de reproducio ideoldgica de uma situagdo de dominagdo como
uma das facetas do processo de reproducdo das condi¢des de producido de uma determinada economia.

Mas o que a "economia' tem com isto?

Para Althusser’, "uma formacéo social que nio reproduz as condicdes de producio, ao mesmo
tempo que produz, ndo sobrevive", ou seja, ndo ¢ suficiente garantir a producdo dentro de
determinados parametros, sendo imprescindivel que se trate de garantir a reproduc¢do das condigdes
econdmico-politico-sociais nas quais o referido processo de produgéo se desenvolve.

Registre esta informacio: a frase apresentada em negrito é extremamente valiosa para a
compreensio de como as relacdes se reproduzem autonomamente, independente de vontades
individunais.

Entendendo-se que toda formacgéo social ¢ resultante de um modo de producio dominante, ¢ 6bvia a
necessidade de se tratar da reproducdo dos fatores componentes deste modo de produgdo: as forcas
produtivas e as relacdes de producio existentes.

E o que sao forcas produtivas?

As forgas produtivas sdo de dois tipos: os meios de produciio’ ¢ a forca de trabalho - composta dos
individuos cuja capacidade de producao ¢ transacionada no mercado.

E como se reproduzem os meios de producio?

A reproducdo dos meios de producdo - condi¢des materiais de produgdo - como ¢ possivel de se supor,
se da, a partir da préopria 1dgica produtiva, quando se procura comercializar os resultados da producéo,
de modo a gerar um excedente de seu valor de custo que garanta a renova¢do de seu estoque.

E a forca de trabalho?

Quanto a reproducdo da for¢a de trabalho, esta se da de duas formas: quantitativamente - através do
salario - que responde ndo apenas as necessidades biologicas, mas também historicas:

EXEMPLO

Quando se criou o Salario Minimo, por exemplo, este foi calculado a partir de uma "cesta basica"
para uma familia de 2 adultos e 2 criangas e, na sua composi¢cao, na ocasido, a Unica fruta que a
compunha era a banana - na verdade, frutas como: uvas, meldes, magas e outras, ndo faziam parte
da cesta basica do pobre, pelo simples fato que eram importadas e néo havia, ainda, se disseminado
seu consumo.

Se pensarmos em um café da manha para um trabalhador brasileiro, este deve ser composto por:
pao, manteiga, leite e café - enquanto o café da manha de um norte-americano, deve ser composto

7 Méquinas, instalagdes, ferramentas e matéria-prima necessérias a produgio de bens e servigos.




por: bacon, sucrilhos, ovos e suco de laranja, o que caracteriza muito mais diferengas culturais que
biolégicas.

Quando foram divulgados os primeiros resultados do censo de 1990, causou espanto a informagéo
que o brasileiro tinha mais aparelhos de televiséo, que geladeiras - o sr. Joelmir Beting em seu
comentario no Jornal da TV Globo comentou jocosamente, que isto se explicava pelo fato do pobre
ligar a televiséo e ver alguma coisa enquanto que, ao abrir a geladeira, nada tinha para ver.

Ora, longe de ser uma situagéo jocosa, na verdade o fato pode ser explicado de outra forma:

Se o pobre n&o tem carro, dinheiro, freezer, ou mesmo espaco fisico para estocar mantimentos,
como o fazem os membros das classes sociais mais favorecidas, ele transfere para o comerciante a
tarefa da conservacdo dos produtos, adquirindo apenas o necessario para um consumo mais
imediato (um pedago de manteiga, um punhado de feijao, etc.), que garanta seu uso sem problemas
relativos a deterioragcdo ou outros, do género (como o fazia, quando a geladeira ndo era ainda, um
bem popularizado).

Tal tipo de comportamento, evidentemente, despe a geladeira de sua caracteristica de
essencialidade, o que ndo pode-se dizer, da televisdo, pois esta sim, € necessaria, na medida em
que pode constituir-se em principal ou unica fonte de lazer e informacéo.

O que significa que, se fosse necessario incluir um dos dois objetos numa cesta basica, no atual
contexto, se deveria incluir a televiséo e ndo a geladeira.

Considerando-se que ndo ¢ suficiente assegurar apenas as condi¢cdes materiais de sua reprodugio, ¢
necessario também garantir sua reprodugdo qualitativa, que se d4, fundamentalmente, fora do local de
trabalho (escola, familia e outras institui¢des).

E isto niio é importante para o "trabalhador"?

z 7 1 . , .
E claro que ¢, mas conforme nos afirma Althusser 0 "3 escola ensina a ler, escrever, contar e técnicas

provenientes de uma cultura "cientifica" ou "literaria", de acordo com as exigéncias da divisdo social
técnica do Trabalho (cargos)", em outras palavras, ao mesmo tempo que ela faz isto, ensina as regras
do bom comportamento (conveniéncias a serem observadas, conforme o "posto" a ser ocupado), regras
de moral, consciéncia civica e profissional - regras de respeito a divisdo socio-técnica do Trabalho -
regras da ordem estabelecida pela dominacao de classe".

Assim, Althusser comeca a apontar para a reproducio ideolégica da estrutura social de
dominacio, ja quando trata da reproducio da forca de Trabalho, mas ¢ na reproducio das
relacdes de producio que Althusser nos da sua grande contribuicio:

Procure fazer o Exercicio Interativo 3 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

REPRODUCAO DAS RELACOES DE PRODUCAO




Entendendo as Relagdes de Produg¢do como relagdes que se estabelecem entre os homens no
processo produtivo, Louis Althusser'' define dois tipos de aparelhos® que tratam da reproducio
destas relagdes: os Aparelhos Repressivos de Estado:

EXEMPLO

Ai compreendidos os aparelhos pertencentes, em sua maioria, ao dominio publico, tais como: o
governo, a administragéo, o exército, a policia, os tribunais, as prisdes, etc.

e os Aparelhos Ideoldgicos de Estado

EXEMPLO

Pertencentes, na maioria, ao setor privado, quais sejam: os aparelhos religiosos (igrejas), escolar,
familiar, juridico, politico (partidos), sindical, de informacao (imprensa, radio, TV, etc.), cultural (letras,
belas-artes, esportes, etc.).

Mas tudo é Estado?

Althusser'?, em seu texto, nos cita Gramsci, segundo o qual, a distingdo entre publico e privado ¢ uma
distingdo intrinseca ao direito burgués, o que implica em assumir com o termo Estado’, nio apenas
aquelas atividades ligadas ao governo, mas a todo o conjunto da sociedade.

E o que fazem os tais ""Aparelhos de Estado"?

Para Althusser'?, todos os Aparelhos de Estado, funcionam através da combinagdo da repressio ¢ da
cooptacio ideolégica como instrumentos de agao.

E qual a diferenca entre estes "aparelhos'?

Os Aparelhos Repressivos de Estado sdo aqueles que funcionam, primariamente através da repressao e

. ’ . - 10 . .
secundariamente através da ideologia ~, enquanto os Aparelhos Ideologicos de Estado se caracterizam
pela utilizagdo primaria da educagéo ideologica e, secundariamente e da repressao.

Mas quem domina estes "aparelhos'?

E importante que se afirme a unidade de acdo destes "aparelhos", em outras palavras, "nenhuma classe
pode, de forma duradoura, deter o poder do Estado sem exercer, ao mesmo tempo, sua hegemonia
sobre ¢ nos Aparelhos Ideologicos de Estado" - entretanto, deve-se ressaltar que nenhum "aparelho"

¥ Estruturas sociais.

? Estado é o conjunto de atividades praticas e tedricas através do qual a classe dominante ndio apenas justifica e mantém sua
dominagdo, mas consegue preservar o consenso ativo do dominado. (Gramsci)

1% Segundo Carlos Henrique Escobar, ideologia é um sistema de representagdes que possui logica e que se apresenta através
de imagens, mitos, idéias ou nog¢des, cumprindo fun¢des na sociedade.




atua apenas reproduzindo uma ideologia dominante, sendo freqiiente que se identifiquem
contradigdes nestas agdes.

Como atuam os Aparelhos de Estado?

Todos os Aparelhos de Estado funcionam através da repressao e ideologia.

Enquanto os Aparelhos Repressivos de Estado compdem um todo organizado, com os componentes
centralizados por uma unidade de dire¢@o; os Aparelhos Ideologicos de Estado s@o multiplos, distintos
e relativamente autonomos.

Enquanto a unidade dos Aparelhos Repressivos de Estado é assegurada por sua organizagdo
centralizada, unificada sob a dire¢@o dos representantes de classes no poder, a unidade dos Aparelhos
Ideoldgicos de Estado € assegurada, geralmente, de maneira contraditdria, pela ideologia dominante - a
da classe dominante.

Mas qual é entdo o papel destes "aparelhos"?

O papel dos Aparelhos Repressivos de Estado ¢ garantir as condi¢des politicas de reproducdo das
relacdes de producio (relacdes de exploragdo), enquanto o papel dos Aparelhos Ideologicos de Estado
¢ garantir a reproducdo das relagdes de produgdo sob o "escudo" dos Aparelhos Repressivos de Estado.
E neles que se desenvolve o papel da ideologia dominante, que detém o poder de Estado.

E que sao Aparelhos Repressivos de Estado?

O aparato policial, juridico e a administragdo publica, por exemplo.

Procure fazer o Exercicio Interativo 4 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

| Quais sio os Aparelhos Ideologicos de Estado e que exemplo de suas a¢des, podemos ter? |

Religioso (Igrejas) - que desenvolve um discurso conformista, em relagdo a situagdo econOmica,
remetendo a questdo da justica ou da desigualdade social para ser resolvida num plano espiritual,
procurando garantir isto através do estabelecimento de principios ou mandamentos "divinos" que, na
verdade, espelham muito mais a determinac¢do de regras de comportamento social convenientes para a
manuteng¢do de uma estrutura de dominag@o vigente, do que recomendagdes de nivel espiritual.

Escolar - que "ensina" regras de tratamento pessoal (internas e externas a situagdo de producdo),
refletindo as "diferencas sociais" impostas pelo "saber" e a hierarquia de cargos, em outras palavras,
"ensinando a cada um a se comportar conforme a posi¢ao que ocupa na sociedade".

Familiar - seja através de uma pretensa divisdo sexual de tarefas (tarefas caseiras internas
atribuidas as mulheres e tarefas caseiras externas aos homens); da cria¢do e perpetuagdo de




regras para defini¢do de hereditariedade no nome (privilegiando o nome do homem) ; do
tratamento da sexualidade diferenciadamente (homens = liberdade x mulheres = repressio).

De Informacio - utilizacdo de histérias em quadrinhos como instrumento de veiculagdo de mensagens
ideoldgicas (vide personagens de Disney, onde o Tio Patinhas explora riquezas naturais dos
povos menos desenvolvidos; a concentragcdao de dinheiro nas maos do capitalista -
pretensamente mais preparado para gerencia-lo; os personagens das estorias passadas na
América Latina - sempre retratados como pobres, necessitados de orientagdo, etc.);
manipulacdo de informag¢des por Emissoras de TV e Jornais exemplo do bombardeio norte-
americano a Libia, ha anos atras, quando se noticiava que os Estados Unidos haviam acabado
de bombardear "centros de treinamento de terroristas” e na verdade bombardeavam
acampamentos civis - exemplo de se noticiar que consumo per capta de papel higiénico na
extinta Unido Soviética, na ocasido, era de 4 rolos por ano enquanto se omitia que no Brasil,
era de 1,5).

Procure observar com atenc¢do os noticiarios de jornais e verifique a diferenca no texto ou na
apresentacdo da noticia, de um canal de TV para outro.

Cultural - conceito estético de beleza, como conseqiiéncia da dominagdo (a questdo da beleza da
mulher, associada a sua fragilidade); personagem de filmes norte-americanos (apresentagao dos
mexicanos e outros membros de minorias, depreciativamente); imposicdo de padrdes musicais
(dominio da musica de lingua inglesa); cultura da superioridade racial do branco sobre o negro
(expressdes como: "ovelha negra"”, "cambio negro", "patinho feio"; piadas depreciativas;
tratamento depreciativo - no diminutivo ou aumentativo, quando se trata de menosprezo ou
ameaga, etc.); histéria contada pelos vencedores (exemplo da Guerra do Paraguai - que nos
retrata como herdis e se esquece de que, em verdade, a guerra teria sido provocada pela
Inglaterra, temerosa dos efeitos dos avancos do "processo de industrializagdao" do Paraguai
nas suas relagées comerciais - exemplo das Invasdées Holandesas, em que Calabar é
apontado como traidor e um indio e um negro apontados como heréis - evidentemente, na
otica dos portugueses, ndo na de seus povos, que eram mortos ou escravizados pelos
mesmos portugueses).

Esportes - as demonstra¢des de superioridade racial - através da pratica de esportes por "gigantes" -
funcdo de uma melhor alimentagdo, preparo, infraestrutura, etc.- esportes de brancos e de negros (sob
a argumentacao de diferengas em estrutura muscular, por exemplo).

Ora, tendo em vista o que foi dito até agora, ¢ possivel afirmarmos que o processo de reproducdo das
relacdes de dominacdo existentes em uma sociedade ¢ desenvolvido independente de vontades
individuais, sendo conseqiiéncia direta da estrutura econdmica que caracteriza um determinado modo
de produgdo dominante.

Registre esta informacdo: e lembre-se da frase ressaltada anteriormente que diz como as
relacdes se reproduzem autonomamente, independente de vontades individuais.




EXERCICIO DE REFLEXAO - 1

Considerando o primeiro objetivo deste Topico:

Permitir ao estudante, a melhor compreensiao do papel representado pelas instituicoes e
corporacdes na reproducio de sistemas ideolégicos de dominacéo social.

1 - Faca uma pesquisa sobre "estruturas de dominagdo social".

2 - Comente sobre o papel representado pelas agdes gerenciais no processo de dominagdo?

Etica & Acdo Gerencial

Discusséio sobre o conceito de ética e o desenvolvimento das acdes gerenciais.

Ha muitas abordagens sobre a questdo da ética, que vao desde a discussdo filosofica mais profunda ao
seu tratamento como meros sistemas de valores ligados & moral e aos costumes vigentes na sociedade.
Torna-se necessaria a conceituacdo de "ética" e sua analise em relagdo ao desenvolvimento das acdes
gerenciais.

O objetivo desta discussdo ¢ tentar situar a discuss@o de conceitos de ética e seu entendimento no
campo da ago profissional, de modo a permitir ao estudante, o exercicio de uma critica permanente de
suas proprias reflexdes e agdes.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Passamos por um periodo em que a preocupacio com a ética passava distante até mesmo da Academia,
ou seja, nem pesquisadores de ciéncias sociais pareciam dar importancia a discussdo sobre aspectos
éticos.

Acostumamo-nos (mal) a dizer que viviamos uma fase de crise ética e moral, na qual o valor maximo
da sociedade caracterizava-se pelo que ficou conhecido como "Lei de Gerson""".

Mas o que isto provocou?

Este pensamento parece haver dirigido nosso comportamento: passamos a viver em cidades onde os
minimos conceitos de cidadania, de respeito aos direitos do proximo, como parar um automével em
um sinal vermelho no transito, jogar lixo em cestas coletoras, passaram a ser praticas de "idiotas"; as
praticas profissionais passaram a caracterizar-se por relacdes de competi¢do desenfreada e, assim por
diante.

! Alusdo a um "infeliz" antincio de cigarros protagonizado por conhecido jogador de futebol, no qual este afirmava que "o
importante é levar vantagem em tudo" e que ficou conhecido como a "Lei de Gerson" e como caracteristica fundamental do
comportamento da sociedade brasileira - algo do tipo "os fins justificam os meios".



E mudou alguma coisa ultimamente?

Parece que sim, pois de repente e, como parece acontecer com a moda do vestuario, a Etica entrou na
moda, ou seja, todos falam de ética, todos condenam a "Lei de Gerson", todos parecem preocupar-se
com a recuperagio de padroes minimos de comportamento social.

EXEMPLO

E importante que se compreenda o "modismo", pois, da mesma forma que a moda no vestuario é
determinada, ndo pelo comportamento espontaneo do consumidor, mas por todo um trabalho de
midia - resposta a decisdes de ordem econdmico-financeira da industria do setor, a "moda da ética",
embora desejemos que "pegue”, tem muito a ver com interesses de setores econémicos - quando foi
conveniente a recuperagéo de alguns valores, em nome da necessidade de legitimagédo do processo
de deposicdo de um Presidente eleito e, cujo comportamento e atitudes constituiam-se em
verdadeira afronta ao pais procurou-se langar e divulgar a "moda da ética na politica" (na verdade,
ai estava o mote para o incentivo a uma campanha popular de deposi¢gado - embora possamos
duvidar que esta seria a verdadeira razdo mobilizadora do grande capital nacional, de
comportamento quase sempre semelhante ao do deposto Presidente).

Isto nio é positivo?

E claro que sim, mas nesta "verdadeira onda de ética", alguns conceitos tem sido equivocadamente
tratados. Por exemplo, fala-se em "ética na politica" quando se quer referir a honestidade do politico
ou ao cumprimento das obrigacdes de um servidor publico, como se estas duas coisas (honestidade e
cumprimento dos deveres) ndo fossem uma obrigagdo primaria de qualquer cidadao.

Talvez a questio esteja mal colocada, nio?

Parece que sim, pois a questdo ética tem sido discutida com base em aspectos ligados a "moral e bons
costumes" vigentes na Sociedade. Assim, esta questdo tem repousado mais sobre praticas individuais
no exercicio profissional - independente do fato de tais praticas conformarem, em seu conjunto, uma
estrutura social complexa e inter-relacionada.

Em outras palavras, ndo se tem procurado identificar a existéncia de fatores nucleares, unificadores da
acdo técnica, verdadeiramente responsaveis pela definicdo de uma "racionalidade técnica" - o que néo
apenas instrumentaliza a legitimacdo de uma determinada estrutura de dominag¢@o, mas subscreve
eticamente, as referidas praticas profissionais.

Embora seja possivel encontrarmos uma enorme diversidade de conceitos de ética, adotaremos o
seguinte, como base de reflexio:

Etica pode ser entendido como um padrio de comportamento individual e social
determinado pela ideologia assumida pela maior parte da sociedade.



A reflexdo pode ser feita a partir da discussdo de alguns conceitos que compdem esta "defini¢do":
padrio de comportamento; ideologia e; assumida pela maior parte da sociedade.

Por "padriao de comportamento" ¢ possivel entendermos algo que se concretiza através do
desenvolvimento de uma série de atitudes individuais coerentes e compativeis entre si, definindo uma
determinada linha de conduta social. Ou seja, alguma coisa com consisténcia tal, que possa ser
repetida.

Ja, por "ideologia" podemos adotar a defini¢do de Escobar'*:

Ideologia € um sistema de representagbes que possui sua logica e que se
apresenta através de imagens, mitos, idéias ou nog¢des, cumprindo fun¢des na
sociedade..."

"...Ideologia nao é subjetividade, ela é objetiva, sdo relagbes sociais e praticas sociais,
ela € um efeito das estruturas nas formas de praticas sociais especificas. E por isso
que ndo se pode pensar uma formagéo social sem ideologia..."

Aqui, parece importante recorrer ao que nos diz Pierre Ansart'"”, sobre mitos e ideologias:

"... a vida politica se desenrola permanentemente no plano das a¢bes e no plano da
linguagem e a producdo ideolégica ndo cessa de acompanhar o conjunto dos
empreendimentos, das tentativas e das decisbes, assim, a dimens&o essencial de toda
sociedade politica é a constituicdo e a renovagéo de um imaginario coletivo, através do
qual a comunidade aponta a sua identidade, as suas aspira¢des e as linhas gerais da
sua organizacgao... "

"... a vida social e particularmente a vida politica, supéem, de modo permanente, a
producao de significados a evocagéo e legitimag&o dos objetivos... "

" ... a estatua fala da grandeza do herdi e do respeito que |he é devido; a dimenséo do
quadro expressa a importancia do lider. Assim, tanto a cidade moderna como a antiga
sdo ricas de signos, de evocacgdes, de evidéncias politicas, e cada revolugdo gera uma
atividade febril para a mudancga dos signos, a destruicdo de estatuas que se tornam
escandalosas, a mudanga dos nomes das ruas, ou até das cidades. O mesmo ocorre
com o gesto, o caminhar, o cumprimento e até a postura fisica, a insignia, o terno, ou
um detalhe do vestuario que s&do ao mesmo tempo signo de adeséo e, para outrem,
evocagao de significados politicos."

"... toda sociedade cria um conjunto coordenado de representagbes, um imaginario
através do qual ela se reproduz e que designa em particular o grupo a ele préprio,
distribui as identidades e os papéis, expressa as necessidades coletivas e os fins a
alcancar. Tanto as sociedades modernas, como as sociedades sem escrita, produzem
esses imaginarios sociais, esses sistemas de representacdes, através dos quais elas
se autodesignam, fixam simbolicamente suas normas e seus valores."

Para entendermos o conceito de "assumido pela maior parte da sociedade', primeiro ¢ preciso que
nos dispamos da ingenuidade de nos crermos parte de uma sociedade sem dominados ¢ dominadores -
sendo mais objetivo, desde a "saida do paraiso" que o homem vive em sociedades caracterizadas pela
existéncia de uma relagdo de dominagdo entre grupos sociais, o que nos leva a refletir sobre a pratica
destes grupos, seja no sentido da manutencdo de uma dada relacdo de dominacdo, seja no sentido de



sua superacdo e, aqui, parece de suma importancia rever Louis Althusser'®, em sua discussdo sobre
reproducio de relacdes sociais de dominaciio'’.

Ou seja, a "vontade da maioria" ¢é na verdade, a vontade do grupo hegemonico de poder na
sociedade e que, através dos diversos Aparelhos de Estado, trata de impor esta "vontade" ao conjunto
da sociedade.

Apos esta rapida analise torna-se possivel revermos a definicao de Etica originalmente
apresentada, despindo-a de um carater de neutralidade aparente:

Etica pode ser entendido como um padrio de comportamento ideologicamente
determinado pelo grupo hegemﬁnico13 na sociedade e, necessirio 2 manutencio e
ampliacio de uma situacio de dominacio econémica, politica e social.

Tal conclusdo, entretanto ndo deve significar um rompimento unilateral com o compromisso €tico ¢
sim, o desmascaramento do mesmo, enquanto instrumento ideologico de dominagdo, gerando a
necessidade da redefinicdo deste "Codigo de Etica", no sentido da construcdo de uma sociedade mais
justa, onde as oportunidades e direitos ndo sejam a conseqiiéncia do poder econdmico individual ou de
grupos, mas sim, das necessidades e potencialidades do homem.

Registre esta informacio: ela busca caracterizar a ética como instrumento de libertacio e nio
de proteciio de interesses dos grupos hegemonicos.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Ao final, parece-nos que € razoavel pensar na possibilidade de um compromisso ético individual e ndo,
coletivo como pretendem as imposi¢des corporativas em geral.

Como entiio, permear a pratica profissional com uma postura ética tal que, independentemente
das questdes levantadas, se respeite a individualidade do "paciente da acdo" e niio se constitua
em instrumento de ampliacio da dominacéo ideoldgica exercida na sociedade, ou melhor, como
exercer esta pratica de modo que, ao invés dela constituir-se em instrumento de dominacio, seja,
um instrumento de emancipa¢io do homem?

12 Althusser afirma a existéncia de duas praticas complementares no processo de reprodugdo de relagdes sociais de
dominagdo: a da repressdo e a da cooptacdo ideologica. Afirma ainda, a existéncia de dois tipos de "aparelhos reprodutores
da ideologia dominante": os Aparelhos Repressivos de Estado e os Aparelhos Ideoldgicos de Estado.

Para Althusser, os Aparelhos Repressivos de Estado, sdo aqueles que atuam primariamente através da repressdo e
secundariamente através da ideologia - ligados diretamente as atividades governamentais (policia, exército, aparato
juridico, etc.), enquanto os Aparelhos Ideoldgicos sdo aqueles que tratam primariamente da conquista ideoldgica dos
individuos, através de processos educativos e secundariamente, de reprimirem aqueles ndo "conquistados" - seriam os
Aparelhos ligados a vida privada, tais como a Igreja, a Escola, o Aparelho Cultural, a Imprensa, etc.

Tais Aparelhos permanentemente produzem e veiculam mensagens ideoldgicas que reforgam uma relagdo de dominagdo na
sociedade, tais como mensagens religiosas de "conformagdo social", de "superioridade racial”, de "superioridade de

sistemas econémicos".

1 Fragdo de grupo social detentor de poder e controle sobre os demais membros do grupo.



A resposta a esta questdo parece ser, como se disse, o reconhecimento da necessidade de um
processo de conscientizagdo do Gerente, de modo que sua pratica seja, mais que tudo, um forte
elemento de catalisagdo de forgas no sentido de sua libertagdo/emancipacio.

Mais que isto, ¢ possivel que esta postura ética seja muito mais um compromisso individual que
coletivo, dai a importancia da reflex@o e autocritica permanente a ser desenvolvida pelo Gerente.

EXERCICIO DE REFLEXAO -2

Considerando o segundo objetivo deste Topico:

Analisar o processo de divisdo e fragmentacio do trabalho como instrumentos de dominacéo
ideoldgica.

1 - Faca uma pesquisa sobre "divisdo do trabalho"

2 - Descreva , com suas palavras, como se desenvolve a subordina¢do do Trabalho ao Capital, através
deste processo.

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.




RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

Segundo Althusser, toda Formagao Social necessita:
1 - Produzir
2 - Reproduzir as Condi¢des de Produgao

2.1 Reprodugdo das Forgas Produtivas

Meios de Produgéo

Processo de Comercializagdo
Forca de Trabalho
Quantitativamente
Qualitativamente

2.2 Reprodugdo de Relagdes de Produgdo

Aparelhos Repressivos de Estado
Sistema Juridico

Policia

Exército

Aparelhos Ideologicos de Estado
Escola

Religido

Cultura

Familias

Partidos

Além disso, este texto de conclusao procura realizar uma breve discussdo sobre o conceito de ética e sua
aplicabilidade no campo das agdes gerenciais, questionando a possibilidade de uma definigdo coletiva de
ética e afirmando a hipotese da ética ser tratada como uma questdo individual.

Partindo de uma defini¢ao ampla do conceito de ética

"Etica pode ser entendido como um padrio de comportamento individual e social determinado pela
ideologia assumida pela maior parte da sociedade."

E apos o detalhamento analitico desta "defini¢do", chegando a:

"Etica é o conjunto de atitudes que estabelecem um compromisso com a libertacio do homem de suas
amarras psico-sociais, possibilitando-lhe a plena realizacdo."

Que seria resultado de um compromisso individual com a construgao de uma sociedade mais justa.







MODULO II

TEORIAS ORGANIZACIONAIS



MODULO II - TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Um aspecto de fundamental importancia para a compreensdo dos sistemas e praticas gerenciais
correntes, ¢ o conhecimento a respeito dos principais paradigmas de interpretacdo da realidade social,
base das ac¢des do processo de formulagdo das Teorias Sociais, como fundamento da construcdo das
teorias organizacionais que, em ultima andlise e, como conseqiiéncia dos modelos de analise adotados,
definem os instrumentos de agdo gerencial.

A partir de uma analise critica do contexto e da identificacdo dos paradigmas que fundamentam a
constru¢do da teoria social, é possivel a realiza¢do de uma analise mais aprofundada da proposta de
teoria organizacional, conhecida como "Teoria Geral da Administragdo", desmascarando seu conteudo
ideologico, permitindo uma revisao da "historia do pensamento administrativo".

A partir deste ponto, torna-se necessaria a apresentagdo de uma proposta tedrica alternativa a "Teoria
Geral da Administragdo" e, neste sentido, ¢ discutida a "Teoria Social Critica" como base de
fundamentagdo de uma "Metodologia Critica de Analise Organizacional" - base de formula¢do de uma
"Teoria Organizacional Critica".

Os objetivos deste Modulo sdo a realizacio de uma revisio critica das Teorias Organizacionais e
o conseqiiente "repensar" da histéoria do pensamento administrativo, sob uma o6tica distinta
daquela tradicionalmente vista através das "Escolas de Administracdo'" e; desenvolvimento e
aplicacdo de Metodologia de Analise Organizacional, com base na "Teoria Social Critica".

O alcance destes objetivos deve se dar a partir da apresentacdo dos principais “paradigmas” de
interpretagdo da realidade social, base de construgdo das Teorias Organizacionais e, promog¢do de uma
analise critica da proposta tedrica tradicional (Teoria Geral da Administracdo), levando a seu
desmascaramento, enquanto instrumento ideoldgico de dominacdo e; do conseqiiente "repensar” da
histéria do pensamento administrativo, sob uma otica distinta daquela tradicionalmente analisada nas
"Escolas de Administracdo", além da apresenta¢do dos principais fundamentos da "Teoria Social
Critica" como base de constru¢do de uma "Teoria Critica das Organizagdes", apresentando ainda, uma
Metodologia de Analise Organizacional e sua conseqiiente aplicacdo a analise da acdo gerencial.

TEXTO DE INTRODUCAO MODULAR II

Este Mddulo de Estudos ¢ composto dos seguintes Topicos: Teoria Organizacional & Pensamento
Administrativo - Teoria Organizacional Critica.

Outro aspecto relevante a ser estudado, como base de entendimento das Teorias Organizacionais, diz
respeito a estruturacdo de paradigmas de interpretacdo da realidade social e das ciéncias sociais, base
de formulagio de teorias e agdo social. Em outras palavras, como a "formulagéo de teorias sociais" ndo
¢ algo concreto e objetivo, longe disso, caracteriza-se principalmente pela composi¢do de um conjunto
de relacdes abstratas e subjetivas, ¢ necessario que se faga a escolha das "lentes" que permitam a
observagdo da realidade.

E facil perceber-se a diversidade de "compreensdes" possiveis de se atingirem, a partir do observador,
recorrendo a lembranca de um simples exercicio, certamente ja vivido por quantos atuam na area do
comportamento humano, que ¢ o de encenar-se uma estoria e a seguir, interrogar as pessoas que
observaram seu desenvolvimento, descobrindo-se que, dificilmente serda dada uma mesma versao para
o ocorrido.




E natural, que conhecimentos anteriores, comportamentos, conceitos ou preconceitos desenvolvidos
ao longo da vida, independentemente de outros fatores tais como: posi¢do de observacdo, capacidade
visual, auditiva, etc., influenciem a versio contada da estoria.

Se isto ja ocorre com a simples observacdo direta de fatos corriqueiros, imaginar que seria diferente
com o complexo conjunto de relagdes desenvolvidas e vividas pelos homens socialmente, ¢ no minimo
uma inocéncia que nem as criangas de hoje possuem.

Voltando a idéia das "lentes" ou instrumentos de analise do contexto de relagdes sociais concretas, ¢
possivel verificarmos que independente do desenvolvimento de instrumentos especificos de analise de
cada area de relacionamento, ¢ possivel a utilizagdo do que, metaforicamente poderiamos chamar de
"grandes lentes angulares", que permitem a visualiza¢do do conjunto de relagdes como um todo, que
podemos chamar de "correntes da teoria social".

Considerando-se que esta "correntes" conduzem a distintas "compreensdes" do "contexto" e estas,
naturalmente, ao desenvolvimento de "correntes" especificas, relativas a cada area de relacionamento
social que conduzem, finalmente, as técnicas de intervencdo sobre a realidade, ndo apenas torna-se
obvia a existéncia de inumeras teorias, abordagens, técnicas, como também torna-se Obvio que os
efeitos destas ultimas, ou melhor, sua eficiéncia, esta intimamente ligada ao modo como o "gerente "
compreende o mundo a sua volta.

Com relagdo ao exame das Teorias Organizacionais que fundamentam as agdes gerenciais e a partir da
compreensdo dos paradigmas basicos da formulag@o de teorias sociais comentados acima, é possivel a
realizacdo de uma critica a estas propostas tedricas tradicionais que, via-de-regra, procuram mascarar
sua identifica¢@o ideologica com esta ou aquela corrente de pensamento servindo muito mais como
instrumentos ideoldgicos de dominag¢do do que qualquer outra coisa. Neste sentido, a realizagdo de
uma revisdo critica da conhecida "Teoria Geral da Administragdo" torna-se essencial para que
possamos recolocar a questdo do papel reservado as Teorias Organizacionais no processo de
construgdo social.

A partir desta critica e de um conseqiiente "repensar” da historia do pensamento administrativo, impde-
se entdo, a necessidade de defini¢do de um modelo tedrico alternativo, que permita uma agdo mais
independente em relagdo as estruturas de dominacéo social vigentes.

Dentre as teorias sociais, capazes de servir de base a constru¢do de uma interpretacdo menos
dogmatica das relagdes entre os homens, portanto, a que se insinua como a mais capaz de conduzir a
construcdo de uma "Teoria Organizacional" mais independente, apesar da pressdo exercida pela
estrutura social sobre nossas atitudes e comportamentos, parece ser a Teoria Critica, corrente de
pensamento desenvolvida na Escola de Frankfurt, cuja base situa-se no entendimento do movimento
provocado pelas forcas sociais contraditdrias, a conseqiiente acdo das estruturas sociais de
intermediacdo destas contradigdes, o reconhecimento da "nio neutralidade da ciéncia", portanto da
relacdo entre conhecimento e interesse, na analise da totalidade e na argumentagio dialética.

Definidas as bases tedricas de construcdo de uma Teoria Organizacional Critica, o passo seguinte,
parece consistir na sua aplicagdo as estruturas e praticas gerenciais.

Tal teoria possibilita o desenho de um modelo geral de analise social, aplicavel a organizagdo do
Estado e da Organizagdo produtiva em particular, que pode consistir em forte instrumento para a
compreensdo de comportamentos de grupos sociais, enriquecendo a pratica gerencial.

Na verdade, este modelo pode até ser melhor compreendido, enquanto uma metodologia critica de
analise organizacional, permitindo uma visao dialética das questdes organizacionais e administrativas



caracterizando uma otica distinta daquela eminentemente técnica, da analise estrutural-funcional ou
da eminentemente comportamental da analise institucional-cultural.

Isto posto, torna-se evidente a necessidade de realizagdo de uma andlise critica da ag¢@o gerencial,
tratando de desnudar o contetido ideologico da pratica gerencial, permitindo assim, ndo apenas uma
melhor compreensdo destas praticas, mas principalmente o questionamento critico das mesmas.



TOPICO 3

TEORIA ORGANIZACIONAL & PENSAMENTO ADMINISTRATIVO



TOPICO 3 - TEORIA ORGANIZACIONAL & PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO

Construcio de Paradigmas: natureza das ciéncias sociais, natureza das sociedades. paradigmas
basicos das Teorias Sociais. Teoria Geral da Administracio: critica da Teoria Geral da
Administracio - desideologizacio da proposta tedrica tradicional. Organizacio Social do
Trabalho: descri¢do do processo histérico de organizacio do trabalho no contexto capitalista de
producio.

O conjunto de conhecimentos que caracterizam o campo de estudo da Filosofia, entre outras coisas,
nos permite a definicdo de "lentes", através das quais podemos observar e interpretar a realidade que
nos cerca. A identificacdo destas "lentes", bem como, a percep¢do de qual ou quais nos utilizamos na
construgdo das Teorias Sociais, € elemento fundamental para compreenséo e critica destas tltimas.

Uma Teoria que se apresenta como "Geral", pretende constituir-se em "verdade" e, como tal, aplicavel
a qualquer contexto. E necessario que se produza uma critica consistente a tradicional proposta de uma
Teoria Geral da Administracdo, o que so pode ser feito, a partir de seu "desmascaramento ideologico",
de modo que percebamos qual seu real papel na estruturagdo e administragdo do Trabalho. A partir da
critica realizada e que, questiona esta "Teoria" como uma "verdade absoluta", torna-se necessario, que
se reconte a histdria da organizac¢do ¢ administracdo do Trabalho, a partir de paradigmas alternativos.

Os objetivos deste Topico sédo:

1. Discutir os principais “paradigmas” de interpretaciio da realidade social, base de construcio
das Teorias Organizacionais.

2. Realizar analise critica da proposta tedrica tradicional (Teoria Geral da Administracio).

3. Rever a histéria do pensamento administrativo.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Estudar as questdes relativas a organizagdo e administragdo do processo produtivo, justifica-se pela
propria importancia do tema para o desenvolvimento do homem, particularmente a partir de uma visao
marxista, que entende o modo de organizagdo e funcionamento deste processo, como determinante das
demais relagdes sociais.

Ha, no entanto, diversas formas de se proceder a este estudo, como a propria bibliografia a respeito do
assunto ja o demonstra; porém, sdo reduzidos os estudos que partem de uma investigagdo acerca das
bases filosoficas e sociais que fundamentam o corpo tedrico existente acerca da administragao.

E qual o objetivo da definicio de um corpo tedrico sobre praticas profissionais?

Qualquer proposta de elaborag@o tedrica sobre um determinado campo das relagdes sociais, tem por
objetivo final, gerar instrumentos de intervengdo capazes de conduzir ou transformar uma dada
situacdo e, neste sentido, precisa referenciar-se a algum modelo de interpretacdo da realidade, pois ¢ a




partir desta visdo de mundo, com seus pressupostos e conceitos, que a Teoria desenvolve sua analise
e instrumentos de a¢3o.

Burrell & Morgan'” tratam desta questdo, discutindo, em primeiro lugar, o que se assume e se entende

por natureza da ciéncia social, em segundo lugar, quais os pressupostos para o entendimento da
natureza da sociedade, para em seguida, tratar da definicio de quatro paradigmas'® basicos da
sociologia, a nortear as formulacdes de teorias sociais'.

Mas o que estes "paradigmas' tem a ver com as "teorias"?

Segundo estes autores, a teoria social pode ser concebida, e normalmente o é, a partir de quatro
paradigmas que, por sua vez, fundamentam-se em diferentes conjuntos de pressupostos acerca da
ciéncia social e da sociedade, formando bases conceituais, mutuamente exclusivas, do mundo social,
cada qual fundamentando uma analise distinta das demais.

Mas o que isto tem a ver com teoria organizacional?

O campo organizacional, como os demais, tem uma grande parte de suas teorias e pesquisas balizadas
pelos limites de um destes paradigmas, o que implica em afirmar que, boa parte das teorias sociais ¢
construida dentro de limites bastante estreitos de interpretacdo. Tal fato leva a que visdes distintas,
ainda que dentro de um mesmo paradigma, sejam percebidas apenas como pontos de vista alternativos
sem maior significado. A possibilidade de entendimento destes pontos de vista ¢ razdo direta do
conhecimento que o cientista social tenha acerca do seu proprio e dos demais.

Assim, o ponto de partida da andlise, é o reconhecimento de que todas as teorias organizacionais sio
baseadas na filosofia da ciéncia e na teoria social.

Registre esta informacio: ela trata de situar a "Teoria Organizacional", dentro de linhas de
pensamento filosofica ou sociolégica e ndo como algo completo em si mesmo.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Natureza da Ciéncia Social

Para Burrell & Morgan'® ¢ possivel conceituar-se ciéncia social, em termos de quatro conjuntos de
pressupostos filosdficos que subscrevem as teorias sociais: a ontologia, epistemologia, natureza
humana e metodologia.

O que vem a ser ontologia?

' Paradigmas podem ser entendidos como conjunto de pressupostos basicos, configurando modelos que subscrevem linhas
de referéncia na formulagdo de teorias sociais.

!5 Poderfamos dizer que os paradigmas constituem-se em "lentes" através das quais observamos e entendemos a realidade.
Evidentemente que nosso diagndstico desta realidade, bem como a elaboragdo de instrumentos de intervengdo sobre a
mesma, irdo refletir a "cor da lente utilizada".



A ontologia, trata da esséncia do fenomeno investigado. Cientistas sociais se vém a frente de uma
séric de questdes ontoldgicas: se a realidade ¢ externa ao individuo ou produto de consciéncia
individual; se ¢ de natureza objetiva ou produto do conhecimento, etc.

E epistemologia?

Quanto a epistemologia, sua preocupacdo consiste em procurar compreender como ¢é possivel entender
o mundo social e transmitir este conhecimento, ou seja, que formas de conhecimento podem ser
obtidas e como verificar o que ¢ falso e o que ¢ verdadeiro. Outras questdes dizem respeito a saber se ¢
possivel identificar a natureza do conhecimento como firme, real e capaz de ser comunicada de forma
tangivel, ou maleavel, subjetiva, espiritual e transcendental, baseada na experiéncia pessoal.

O que caracteriza a preocupacio com natureza humana, neste estudo?

Quanto a natureza humana, a preocupagdo maior reside na tentativa de entendimento do
relacionamento entre o homem e seu ambiente. E possivel encontrar-se nas ciéncias sociais, quem veja
o comportamento humano como produto do ambiente e outros, que o entendam como criador deste.

E o que tem a ver a metodologia com isso tudo?

Quanto as implica¢des na natureza da metodologia, ou seja, na forma de obten¢do de conhecimentos, ¢
possivel afirmar-se a importancia da definicdo das questdes de ordem ontoldgica, epistemologica e da
natureza humana, sendo que, existem metodologias que empregam, nas pesquisas em ciéncias sociais,
métodos das ciéncias naturais, em busca de leis universais que expliquem e governem a realidade
observada, ou métodos de pesquisa mais sofisticados, que tratem de analisar os relacionamentos e
regularidades dos elementos componentes do mundo social.

Burrel & Morgan esquematizam estes diversos pontos de partida, no quadro que se segue:

DIMENSAO SUBJETIVA - OBJETIVA

ABORDAGEM ABORDAGEM OBJETIVISTA
SUBJETIVISTA DAS DAS CIENCIAS SOCIAIS
CIENCIAS SOCIAIS

NOMINALISMO ONTOLOGIA REALISMO
ANTI-POSITIVISMO EPISTEMOLOGIA POSITIVISMO
VOLUNTARISMO NATUREZA HUMANA DETERMINISMO
IDEOGRAFICO METODO DE PESQUISA NOMOTETICO

Esta classificaciio propde a realizacio de debates sobre as questdes ontolégicas, epistemologicas,
da natureza humana e sobre a metodologia:

Com relagdo ao debate ontoldgico: nominalismo x realismo; é possivel afirmar que, o nominalismo
assume que o mundo social externo ao conhecimento do individuo, ¢ feito de nomes, conceitos e




rotulos, usados para estruturar a realidade, entendendo a ndo existéncia de uma estrutura real e; o
realismo, por sua vez, entende que o mundo social € externo ao conhecimento do individuo e feito de
estruturas firmes, tangiveis e relativamente imutaveis, ou seja, nomeadas ou nao, as estruturas existem,
numa visdo de que o mundo social existe, independentemente de uma apreciacdo individual e é tdo
concreto quanto o mundo natural.

Registre esta informacao: este debate é bastante importante para a analise da "Teoria Geral da
Administracido", como vocé vera mais adiante.

Quanto ao debate epistemoldgico: anti-positivismo X positivismo; ¢ possivel afirmar-se, em rela¢do ao
positivismo, que este procura explicar e predizer o que acontece no mundo social, a partir das suas
regularidades e relacionamentos causais entre seus elementos constituintes, sendo identificado como
uma abordagem tradicionalista e; o anti-positivismo, entende que o mundo ¢ relativista e s6 pode ser
entendido a partir do ponto de vista dos individuos que estdo diretamente envolvidos com as atividades
que estdo sendo estudadas.

Com respeito a natureza humana: voluntarismo x determinismo, enquanto o determinismo entende o
homem como sendo completamente determinado pela situacdo e ambiente em que se localiza; o
voluntarismo o entende, como completamente autbnomo e auto-construido, responsavel pela
constru¢do do mundo social.

O debate sobre a metodologia: ideografica x nomotética, apresenta uma conceituagdo de ideografica,
como sendo a metodologia que procura entender o mundo social, a partir da obteng@o de informagdes
de 1* mao, do sujeito investigado, através da exploracdo de seu background, histéria de vida e analise
de considerag¢des subjetivas; enquanto que por nomotética, entende-se a utilizagdo de métodos das
ciéncias naturais, como testes cientificos com o uso de técnicas de analise quantitativa de dados e
testes de hipoteses.

Estes debates sobre os pressupostos basicos levou a que as posi¢des extremas, caracterizassem as duas
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maiores tradigdes intelectuais a dominar o pensamento humano: o Positivismo Socioloégico ™ ¢ o

Idealismo Germénico'’:

Procure fazer o Exercicio Interativo 3 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Natureza da Sociedade

Quanto aos pressupostos relativos a natureza da sociedade, para Burrel & Morgan' & possivel afirmar-
se o alinhamento de todas as abordagens, numa ou noutra linha de pensamento, ainda que, muitas
vezes, isto ndo se verifique de forma explicita, ou seja, diferentes teorias apresentam diferentes
perspectivas ou abordagens, refletindo uma visdo particular da natureza do sujeito sob investigacao.

E que linhas de pensamento sdo estas?

' Considera-se Positivismo Socioldgico a visdo dos tedricos sociais que, de uma forma conjunta, adotam os modelos ¢
métodos das ciéncias naturais no estudo da sociedade, com uma abordagem realista, do ponto de vista ontoldgico;
positivista, do ponto de vista epistemologico; deterministico, com respeito ao entendimento da natureza humana.

70 Idealismo Germanico, ¢ um pensamento diametralmente oposto ao Positivismo Sociolégico, entendendo que a
realidade do universo encontra-se no espirito, na idéia, mais que no que pode ser percebido, sendo nominalista, anti-
positivista, voluntarista e ideografico.




Em meados do século passado se assistiu a tentativa de um grande numero de socidlogos em
delinear as diferencas entre as varias escolas de pensamento ¢ os conjuntos de pressupostos que as
fundamentam, através do debate sobre as questdes da ordem e do conflito.

O encerramento do debate ordem x conflito, que punha de um lado os que entendem a sociologia como
ciéncia social a tratar da ordem e equilibrio social e outros, que a vém como responsavel pelo estudo
de problemas relativos a mudanga, conflito e coercdo social; por considera-lo uma discussdo de dois
lados da mesma moeda, prejudicou esta tentativa.

Se foi encerrado antes do tempo, € possivel recuperar este debate?

Uma possibilidade de recuperar o debate, sem incorrer nos mesmos equivocos anteriores, ¢ a
proposicdo de modificagdes no modelo, de modo a expor as diferencas de modo mais explicito e
radical, consistindo-se, ainda segundo Burrel & Morganzo, na segunda dimensdo de andlise: a
Sociologia da Regulzu;ﬁo18 e a Sociologia da Mudanca Radical'’:

E possivel, entdo, desenhar o seguinte Quadro:

DIMENSAO: REGULACAO - MUDANCA RADICAL

SOCIOLOGIA DA REGULACAQO SOCIOLO&%&irUDANCA
Status-Quo Mudanca Radical
Ordem Social Conflito Estrutural
Consenso Modos de Dominacéo
Integracio Social/Coesao Contradicio
Solidariedade Emancipacio
Necessidade de Satisfacdo Privacéo
Atualidade Potencialidade

Procure fazer o Exercicio Interativo 4 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Paradigmas

| E como é possivel compor os Paradigmas mencionados anteriormente, a partir desta analise?

'® A Sociologia da Regulagdo preocupa-se primariamente com uma explicagdo da sociedade, com énfase na sua unidade e
coesividade, sendo essencialmente voltada para a necessidade de regulacdo das relagdes humanas, focalizando
primordialmente, a necessidade de se entender porque a sociedade se mantém como uma entidade, porque mantém-se junta,
ao invés de apartar-se.

' A Sociologia da Mudanga Radical, procura encontrar explicagdes para a mudanga radical, entendendo o conflito como
estrutural e baseando-se em modelos de dominagdo e contradigdes, que sdo entendidas como caracteristicas basicas da
sociedade moderna. E uma sociologia preocupada com a emancipagdo do homem, destas estruturas, sendo sua questio
basica, a privagio material e psiquica do homem. E frequentemente, utdpica ou visiondria, por ndo tratar exclusivamente do
mundo social como ele é, e sim das suas alternativas e potencialidades.



Tratados os pressupostos-chave que caracterizam as diferentes abordagens da teoria social e,
descritas sucintamente as duas dimensdes de analise: Subjetivismo - Objetivismo e; Regulagio -
Mudanga Radical, torna-se necessario efetuar o relacionamento entre elas, de modo a permitir a
elaborag@o de um esquema para analise da teoria social.

E como fazer isto?

Segundo Burrel & Morgan®' o debate produzido a partir dos anos 60, tratou estas duas dimensdes, de
forma isolada, levando, no caso da primeira, a formacao de duas escolas: a sociologia interpretativa e o
funcionalismo, enquanto que, no contexto da segunda dimensdo, enfatizou-se a diferenca entre os
aspectos mais subjetivistas do marxismo (Lukéacs e Escola de Frankfurt) e uma abordagem mais
objetivista (Althusser).

Para estes autores, tomadas juntas, estas dimensdes permitem a definicdo de 4 paradigmas
sociologicos que podem ser utilizados para analisar a teoria social, conforme mostra o quadro
abaixo:

SOCIOLOGIA DA MUNDANCA RADICAL

HUMANISMO ESTRUTURALISMO
SUBJETIVISMO RADICAL RADICAL OBJETIVISMO

INTERPRETATIVO || FUNCIONALISMO
SOCIOLOGIA DA REGULACAO

Embora estes paradigmas sejam mutuamente excludentes, o debate ndo se processa apenas entre eles,
mas também, no interior de cada um deles, gerando distintas visdes da questdo social. De qualquer
modo, estes paradigmas servem de balizamento para varios cientistas e/ou trabalhos, ja que a cada um
deles, corresponde uma realidade cientifico-social.

Paradigma Funcionalista

Este paradigma constitui-se na linha dominante na sociologia académica e no estudo das organizagdes,
representando uma alternativa profundamente enraizada na sociologia da regulagdo, a bordando seu
sujeito, de forma objetivista, caracterizando-se ainda, pela preocupag¢do em prover explicagdes acerca
do status-quo, ordem social, consenso, integragcdo social, solidariedade, necessidade de satisfacdo e
atualidade e, pela abordagem destes conceitos sociologicos gerais, de um ponto de vista realista,
positivista, determinista € nomotético.

O que produz este paradigma?

Este paradigma gera uma sociologia regulativa, perseguindo uma explicagdo essencialmente racional,
sendo orientado para a pratica, ou seja, busca solugdes praticas para problemas praticos, tratando
prioritariamente, das questdes relativas a ordem, equilibrio e estabilidade, praticamente ignorando as
questdes que dizem respeito & mudanca, além de estar profundamente enraizado no positivismo
sociologico.

Outra de suas caracteristicas € a utilizacdo de modelos e métodos das ci€ncias naturais no estudo das
questdes sociais, tendendo a assumir que o mundo social ¢ composto de artefatos empiricos



relativamente concretos, embora neste século, tenha sofrido fortes influéncias do Idealismo
Germanico, que rejeita o uso de modelos mecanicos ou bioldgicos na analise social e lhe introduz
idéias que dao énfase a importancia de entender-se a sociedade a partir de seus atores.

Procure observar como este paradigma esta presente, como pensamento dominante, a0 nosso
redor.

Paradigma Interpretativo

Também ligado a sociologia da regulagdo, porém, com uma abordagem subjetivista em sua andlise do
mundo social, procurando entender o mundo como ele ¢, de modo a entender a natureza do mundo
social, ao nivel da experiéncia subjetiva. Assim, busca uma explica¢do no dominio da consciéncia
individual e da subjetividade, referenciando-se no participante, ao invés de no observador da acdo.

E quais suas principais caracteristicas?

Tende a ser nominalista, anti-positivista, voluntarista e ideografico, vendo o mundo social, como um
processo emergente, concebido pelos individuos, entendendo-o como coesivo, ordenado e integrado.
E, portanto, subscrito por um envolvimento com abordagens relativas & natureza do status-quo, ordem
social, consenso, integracdo social e coesdo, solidariedade e atualidade, ndo manifestando preocupagio
com as questdes relativas ao conflito, dominacdo, contradi¢do, e potencialidade e, sendo produto direto
do Idealismo Germanico, enfatiza a esséncia espiritual da natureza do mundo social.

Paradigma do Humanismo Radical

Este paradigma define-se pela sua preocupacdo com o desenvolvimento da sociologia da mudanga
radical, porém, revestido de uma visdo subjetivista.

Sua abordagem tem muito em comum com o paradigma interpretativo, na medida em que vé o mundo
social como nominalista, anti-positivista, voluntarista e ideografico, entretanto sua linha de referéncia
¢ ligada a um entendimento da sociedade, de um ponto de vista volta do para a superacdo ou
transcendéncia das limita¢des dos arranjos sociais existentes.

Compreende que a consciéncia do homem ¢ dominada pelas superestruturas ideoldgicas com as quais
ele interage e, isto conduz a um caminho cognitivo entre ele e sua verdadeira consciéncia, vendo a
sociedade como anti-humana, preocupando-se em articular meios, nos quais o comportamento humano
possa transcender os limites espirituais e amarras, que o atam aos padrdes sociais existentes, de modo a
realizar seu potencial.

E quais as principais caracteristicas deste Paradigma?

Sua énfase esta na mudanca radical, modelos de dominacdo, emancipag?o, privacdo e potencialidade,
ndo dando uma atengdo mais proeminente ao conflito estrutural ¢ contradigdes, que sdo questdes
objetivas, mais concernentes ao paradigma do estruturalismo radical - aqui, parece que Burrell &
Morgan® tiveram uma compreensdo limitada do significado de contradi¢do e conflito, pois, ao
afirmarem esta ndo proeminéncia destas questdes no paradigma humanista radical e, posteriormente,
incluirem, entre os pensadores que se enquadrariam neste paradigma, a Escola de Frankfurt,
esqueceram-se de que o conflito e as contradigdes, nesta Escola, tém uma perspectiva muito mais
ampla, abrangendo outras dimensdes, de qualquer modo, esta afirmacdo ndo invalida a inclusdo da




Escola de Frankfurt neste paradigma, na medida em que, como ja se afirmou anteriormente, ha
diferengas entre teorias sociais, no interior de um mesmo paradigma e, este parece ser o caso.

Seus fundamentos intelectuais, como se disse, sdo tragados na mesma linha que o paradigma
interpretativo, ja que, também ¢ resultante do Idealismo Germanico, porém, com forte influéncia
marxista.

Trata-se, quase, de uma inversdo do paradigma funcionalista, tendo sua principal preocupacdo na
busca da mudanca social, a partir da mudan¢a nos modos de conhecimento e consciéncia.

Paradigma do Estruturalismo Radical
Este paradigma enquadra-se na sociologia da mudanga radical, com um ponto de vista objetivista.

Seus fundamentos abordam a ciéncia social, com similaridades com o funcionalismo, sob o aspecto do
objetivismo, porém, conduz a uma posi¢éo final, bastante distinta, residindo sua preocupagdo principal
nas questdes relativas a mudanca radical, emancipagdo e potencialidade, enfatizando sua andlise no
conflito estrutural, modos de dominagao, contradi¢des e privagdo; tendo sua abordagem apoiada numa
visdo realista, positivista, determinista ¢ nomotética.

Neste caso, quais siio as principais caracteristicas deste Paradigma?

Enquanto o humanismo radical forja sua perspectiva enfocando a conscientizacdo, como base para
uma critica radical da sociedade, os estruturalistas radicais concentram-se sobre o relacionamento
estrutural, dentro de um mundo social realista, em outras palavras, enfatizam o fato que a mudanga
radical ¢ construida no interior da verdadeira natureza e estrutura da sociedade contemporanea.

Concluindo, qual a contribuicfio desta analise filoséfica, para a melhor compreensio das teorias
organizacionais?

Os breves comentarios sobre o trabalho de Burrell & Morgan™ feitos neste texto, procuram apresentar
um leque de alternativas como bases fundamentais das teorias sociais que, permitindo que se
compreenda a importancia de se procurar identificar quais os pressupostos que balizam esta ou aquela
teoria social, ou, sendo mais direto, esta ou aquela teoria organizacional.

Tal identificagdo ¢ imprescindivel, ja que estes pressupostos ndo se encontram explicitados na teoria
organizacional, servindo esta ndo explicitagdo, para dissimular seu conteudo ideoldgico,
transformando-a em instrumento de dominagao.

Registre esta informacdo: ela também ¢ importante para a analise da “Teoria Geral da
Administracio”.

Qualquer pensador ou estudioso das ciéncias sociais, cuja preocupacdo concentre-se nas questdes
relativas a organiza¢do e administragdo do processo produtivo, necessita enfatizar a questdo da
clarificagdo dos pressupostos tedricos que norteiam a tradicional teoria organizacional, se ¢ que
pretende realizar um estudo critico acerca destes conhecimentos. Por outro lado, o simples fato de
haver uma lacuna praticamente aberta, no que tange a analise destas teorias sob este ponto de vista,
impde a necessidade de realizacdo deste estudo.




EXERCICIO DE REFLEXAO - 1

Considerando o primeiro objetivo deste Topico:

Discutir os principais “paradigmas” de interpretacdo da realidade social, base de construcio das
Teorias Organizacionais.

1 - Faga uma pesquisa sobre "paradigmas sociologicos".

2 - Vocé estudou acerca da importancia dos Paradigmas no processo de formula¢do das teorias e
ferramentas de administracdo e organizacdo do Trabalho? Poderia fazer alguns comentarios a este

respeito?

CRITICA DA TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAQ

Porque estudar teoria organizacional?

A sociedade moderna caracteriza-se, entre outros fatores, pelo grande numero de organizacdes que a
compdem, sendo possivel afirmar-se, que hoje, raramente o homem trabalha, defende seus interesses
ou mesmo se diverte, por conta propria, de forma isolada. Ele se insere em organizacdes que
coordenam seu trabalho, estudos, interesses e reivindicagdes.

Assim, o estudo das organizagdes, de como surgem, como operam, como se desenvolvem, toma uma
importancia fundamental para a compreensdo da sociedade como um todo,embora ndo seja este o
unico fator a tornar relevante tal estudo; também o interesse em explicar o comportamento humano,
que influéncias sofre o ser humano em fungdo do seu meio-ambiente, levam a que o estudo
organizacional revista-se de importancia capital.

Como conseqiiéncia, muito se tem pesquisado e escrito sobre este assunto, com o objetivo de tornar
possivel o equacionamento de problemas relativos ao funcionamento destas organizagdes e também,
gerar instrumentos de interveng@o nas mesmas.

Existe alguma proposta tedrica de interpretacio da questdo da organizacio e administracio do
Trabalho?

A preocupagdo com a sistematizacdo dos conhecimentos relativos a organizacdo do Trabalho levou a
formulagdo do que se convencionou chamar de Teoria Geral da Administragao.

E esta teoria permite, de fato, a interpretacio destas questdes e uma intervencio eficaz na
realidade?

Apesar do sucesso desta proposta, verificavel através dos aumentos nos patamares de produtividade
das organizagdes, particularmente nas ultimas décadas, tal Teoria, muitas vezes, tem se revelado
incapaz de equacionar e possibilitar a resolug@o definitiva de alguns problemas cronicos da sociedade
industrial ocidental, dentre os quais, cabe destacar, o aumento da insatisfacdo da Classe Trabalhadora
em relag@o as condi¢des de trabalho, tendo em vista o processo sistematico de destruicdo do valor do
Trabalho, caracteristica basica da sociedade capitalista.




E dai?

Tais consideragdes, levam a que se questione até que ponto a Teoria Geral da Administragdo, tal como
se apresenta, ¢ aceitavel como instrumento conceitual genérico, de analise organizacional.

Como se desenvolveu esta teoria?

De acordo com estudiosos do assunto, a Teoria Geral da Administragio teria se desenvolvido de modo
quase linear, através do que se convencionou chamar de "Escolas de Administragdo". Melhor
explicando, a partir de uma primeira abordagem, ou "Escola", as demais ter-se-iam sucedido, seja em
virtude de criticas as suas antecessoras, seja através da tentativa de aperfeicod-las, de modo que a
"Escola" mais recente, sempre representaria a ultima verdade obtida a respeito do assunto.

Procure fazer o Exercicio Interativo 5 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

O ponto de partida para o estudo sistematico das organizagdes situar-se-ia nos trabalhos desenvolvidos
por Taylor, no inicio do século. Ele trata da Divisdo Social do Trabalho e de sua Fragmentacdo, através
da racionalizag¢@o de tempos e movimentos necessarios a sua execucao.

Do entendimento da existéncia de uma abordagem semelhante ao trabalho de Taylor, por parte de
Fayol - industrial francés que, paralelamente ao engenheiro norte-americano, estudava a questdo da
Divisdo Social do do Trabalho e sua organizacdo formal - ¢ outros tedricos contemporaneos, surgiu a
Escola de Administracio Cientifica ou Escola Classica®, como ¢ chamada atualmente.

Respondendo a Escola de Administragdo Cientifica, de acordo com os autores da TGA, surgiria a
Escola de Relacoes Humanas®'.

Complementando com alguma critica a Escola de Relagdes Humanas, surgiria, entdo, a Escola
Comportamental ou Behaviorista?.

22 para Fernando Prestes Motta, as idéias centrais desta Escola, sdo: a visio do homem como "Homem Administrativo", em
outras palavras, embora ndo rejeite totalmente a visdo do "homem econdmico", esta "Escola" também ndo aceita a
limitagdo do conceito de homem da Escola de Relagdes Humanas e numa compreensio que poderia se chamar de hibrida, o
entende comportando-se racionalmente a partir de um conjunto de dados determinantes de uma dada situagdo, tais como: o
conhecimento de possibilidades de ocorréncia de eventos futuros, das alternativas de acdo e de suas possiveis
conseqiiéncias, etc.

Tal visdo leva a determinacdo de incentivos mistos, no sentido da obtengdo de maior cooperagdo, tais como: incentivos
econdmicos, psico-sociais, a interligagdo do sucesso da organizagdo com o seu proprio, na medida em que se entende,
ainda, uma certa identidade de interesses, embora neste caso, o conflito ja seja aceito como passivel de ocorrer, porém
negociavel. Assim sendo, a organizacdo ¢ entendida como um sistema cooperativo racional e o resultado esperado, nio
mais 0 maximo, mas o satisfatorio.

2! Para Motta, suas principais idéias seriam: a visdo do homem enquanto "Homo Social", ou seja, seu comportamento se
basearia ndo apenas a partir de suas demandas de ordem bioldgica, mas também, das condicionantes impostas pelo sistema
social, implicando na adog@o de incentivos psicossociais a producao.

O estudo e interesse maior estaria na compreensao dos aspectos informais da organizagdo como instrumento de alcance de
resultados maximos, considerando ainda, a inexisténcia de conflito entre administragdo e empregados.

2 Motta vé como suas idéias centrais: a visio do homem como "Homem Administrativo", em outras palavras, embora ndo
rejeite totalmente a visdo do "homem econdmico", esta "Escola" também ndo aceita a limitagdo do conceito de homem da
Escola de Relagdes Humanas e numa compreensdo que poderia se chamar de hibrida, o entende comportando-se




Segue-se, ainda de acordo com os estudiosos da TGA, a Escola Estruturalista®.

Outra Escola, de forte influéncia nas abordagens posteriores, ¢ a Escola Sistémica®*.

Procure fazer o Exercicio Interativo 6 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Uma leitura mais criteriosa da Teoria Geral da Administragdo, conduz, certamente a formulag¢do de
algumas questdes basicas para reflexao:

| E possivel pensar-se em uma evoluciio quase que linear da Teoria?

Algumas observagdes permitem que se arrisque uma negativa a esta pergunta - a leitura atenta dos
Quadros Cronologicos relativos aos principais eventos de cada "Escola", apresentados na bibliografia
existente mostra autores que, apesar de "enquadrados" em uma "Escola" que surge em contraposi¢do a
uma anterior, t€ém seus trabalhos publicados em datas anteriores a existéncia da "Escola" que
pretensamente criticam e vice-versa. Também a clara possibilidade de inclusdo de alguns autores em

mais de uma "Escola", corrobora esta negativa.

racionalmente a partir de um conjunto de dados determinantes de uma dada situagdo, tais como: o conhecimento de
possibilidades de ocorréncia de eventos futuros, das alternativas de agdo e de suas possiveis conseqiiéncias, etc.

Tal visdo leva a determinacdo de incentivos mistos, no sentido da obtengdo de maior cooperagdo, tais como: incentivos
econdmicos, psico-sociais, a interligagdo do sucesso da organizagcdo com o seu proprio, na medida em que se entende,
ainda, uma certa identidade de interesses, embora neste caso, o conflito ja seja aceito como passivel de ocorrer, porém
negociavel. Assim sendo, a organizagdo ¢ entendida como um sistema cooperativo racional e o resultado esperado, ndo
mais 0 maximo, mas o satisfatorio.

# Motta entende que sua visio do homem, parte de seu entendimento enquanto "Homem Organizacional", produto de uma
sociedade industrializada, caracterizada pela existéncia de um elevado numero de organizagdes, de quem o homem passa a
depender para tudo, implicando no desenvolvimento de uma personalidade flexivel para resistir a frustragdo, adiamento de
recompensas ¢ manuten¢@o de um permanente desejo de realizacao.

Tal compreensdo leva a determinagdo de um sistema misto de incentivos, ja que, do ponto de vista organizacional, a
racionalidade que se impde a partir de normas objetivas e quase onipotentes, que condicionam o comportamento em seu
interior, levam a que cooperagdo se obtenha através de recompensas materiais e sociais (status, prestigio, etc).

A concepgdo de organizagdo dos estruturalistas, ¢ de um sistema deliberadamente construido e, em constante relagdo de
troca com o ambiente, o que implica em perceber a importancia das relagdes entre as partes das organizagdes, dai o
destaque na andlise, ndo apenas da estrutura formal mas principalmente da estrutura informal destas organizagdes,
considerando o conflito como inevitavel e as vezes, desejavel, obviamente entendendo-o como conflito entre grupos e
propulsor do desenvolvimento, sendo a administragdo, orientada para obtengdo de resultados maximos.

* Motta identifica como suas principais idéias: a percep¢do do homem enquanto "Homem Funcional", ou seja,
considerando-se que esta Escola percebe a organizacdo a partir de comportamentos inter-relacionados, ¢ dada énfase nos
papéis desempenhados, mais que no homem propriamente dito, o que significa dizer que o conflito admitido se daria entre
os papéis desempenhados pelo homem nestas organizagdes, ja que sua identificagdo com a organizacdo, é parcial - fung@o
do cargo exercido.

A organizagdo ¢ vista como Sistema Aberto, em permanente troca com o meio-ambiente, num processo de importagao,
processamento e exportacdo de energia, sendo os resultados esperados, 0s maximos possiveis.

Esta Escola é responsavel também, pelo surgimento de algumas propostas de interveng¢do, como o Desenvolvimento
Organizacional, que vé a necessidade de desenvolvimento de um processo permanente de mudanga, como instrumento de
uma administra¢do de sucesso ¢ mesmo, o que se avizinha como mais uma "Escola", a abordagem Contingencial da
Administracao.




Tais afirmagdes permitem que se diga da relativa artificialidade da juncdo em "Escolas", de
pensamentos autonomamente desenvolvidos, como respostas objetivas a questdes relativas a
momentos historicamente especificos do desenvolvimento capitalista.

Registre esta informacdo: ela ndo nega os conhecimentos desenvolvidos na tentativa de
resolucio de problemas para o Capital, mas sim sua organizacdo em pretensas "escolas
de pensamento", independentes do contexto econdémico, politico e social no qual estes
conhecimentos foram desenvolvidos.

Quanto as outras questdes, tratadas mais detidamente adiante, elas se originam ao se tentar impor a
Teoria Geral da Administragdo, como interpretacdo neutra em relagdo as forgas sociais contraditorias
que atuam nas organizagdes produtivas capitalistas, embora a pratica resultante desta Teoria desminta
tal proposicao.

Se ela nfio é neutra, podemos supor que tem um contetdo ideologico especifico?

Numa visdo marxista, ideologia pode ser entendida como um sistema de idéias ou representacdes, que
exerce o dominio do espirito de um homem ou de um grupo social.

Prestes Motta®* considera que teoria é a resultante incompleta de formacdes individuais particulares,
meio e época e, sendo assim, ela reproduz os dilemas e contradigdes destas mesmas formagdes das
estruturas econdmica, socio-politica e cultural de um dado momento histérico e, na medida em que se
torna generalizada, passa a constituir-se em um fenémeno do pensamento coletivo, que se desenvolve
de acordo com interesses ¢ situa¢des existentes.

Fazendo uma ligacdo entre os conceitos de ideologia e a Teoria Geral da Administracao,
Mauricio Tragtenberg25 nos traz algumas observacées interessantes:

"...as categorias basicas da Teoria Geral da Administracio sido historicas, isto é,
respondem a necessidades especificas do sistema social ..."

""...esta teoria é ideolégica, na medida em que traz em si, a ambigiiidade basica do processo
ideolégico, que consiste no seguinte: vincula-se ela as determinacdes sociais reais,
enquanto técnica (de trabalho industrial, administrative, comercial, etc.), por mediacio do
trabalho e; afasta-se dessas determinacdes sociais, compondo-se num universo sistematico
organizado, refletindo deformadamente o real, enquanto ideologia."

Ao que levam tais afirmacoes?

Tais observagdes permitem que se afirme, que a Teoria Geral da Administragdo, tal como se apresenta,
¢ mais um instrumento de domina¢do ideoldgica, na medida em que, ndo apenas estabelece um
verdadeiro "biombo" entre sua proposta teodrica e seu cerne ideologico, de modo a impedir uma visido
clara da existéncia de formas alternativas de organizacdo do Trabalho, mas também, porque propicia, a
partir de suas interpretagdes, o desenvolvimento de um diversificado aparato instrumental de
intervengdo nas praticas organizacionais, que sob uma aparéncia de neutralidade, ou melhor, de
racionalidade técnica, constitui-se, na verdade, em um eficiente instrumento de manutengdo da
estrutura ideoldgica dominante na sociedade.

Entio a teoria nio é geral?




E possivel, entdo, afirmar-se que a Teoria Geral da Administragdo ¢ uma teoria unilateral, ja que se
constitui em uma abordagem comprometida com a organiza¢do do Trabalho no modo de producdo
capitalista, de forma a atender aos interesses do Capital.

Em outras palavras, o objeto desta teoria é, a Geréncia do Trabalho na Sociedade de Classes e, como
tal, adquire contornos mais graves ainda, quando se sabe que, na atualidade, particularmente nas
grandes organizagdes, quem exerce o papel ativo de geréncia ndo sdo os membros das Classes
Dominantes, mas sim aqueles provenientes da Classe desprovida da propriedade privada dos meios de
produgdo, ou seja, € o proprio Trabalho que trata de, a servico do Capital, explorar o Trabalho.

Procure observar no campo empresarial, quantas organizacées de médio ou grande porte
vocé conhece, nas quais a gestio ¢ exercida pelo préprio Capital.

De que forma se da a dissimulacio do seu conteiido ideologico, responsavel pela sua percepc¢io
como teoria geral aplicavel a qualquer realidade?

O papel de instrumento de dominagdo ideologica exercido pela Teoria Geral da Administragdo exige a
sua propria dissimulacdo, ja que, o reconhecimento deste papel implicaria em um forte questionamento
desta proposta teorica, anulando-a, como instrumento de dominagao.

E como se faz esta dissimulacao?

Tal dissimulacdo se d4 basicamente, a partir do tipo de argumentagdo utilizada no processo de
legitimacdo desta teoria.

Um estudo cuidadoso das denominadas "Escolas de Administracdo" permite a identificagcdo de, pelo
menos, trés fatores concorrentes para o sucesso desta dissimulacdo e que, em ultima analise,
caracterizam a linha filoséfica de argumentagao utilizada.

E quais sio estes fatores?

O primeiro deles, ¢ o fato de a teoria ser "montada" com base na historia das idéias, ou seja, a
seqiiéncia de estudos realizados por cientistas sociais voltados para os problemas organizacionais, ¢
que seria responsavel pela formulagdo tedrica - vide idéia de evolug@o linear da teoria, passada pela
referéncia as "Escolas de Administragao".

Em segundo lugar, e ndo menos importante, tem-se como uma das caracteristicas de todas as "Escolas,
ainda que algumas vezes, de forma implicita, uma sistematica preocupagdo com a proposi¢do de
normas de como bem administrar, normas estas que sdo,obviamente, conseqiiéncia de se aceitar a
premissa de que existem formas corretas, absolutas, de se tratar as questdes sociais.

O terceiro fator, ndo apenas concorrente, mas também, conseqiiente, diz respeito a indeterminacdo do
objeto de analise - a Organizacdo, ou melhor, a teoria trata a organizagdo e a administragdo como
conceitos genéricos, abstratos, considerando-as isoladamente de qualquer contexto no qual se
desenvolvam.

Afinal, qual a argumentacio utilizada para validacido da TGA?




A argumentacdo Ontoldgico-Normativa constitui-se na linha de argumentagdo central da Teoria
Geral da Administragdo.

Mas o que vem a ser esta argumentacio?

Algumas consideragdes sobre esta linha de argumentag@o possibilitardo, sem duvida, a compreensdo
de como se processa o escamoteamento da questio ideologica na Teoria Geral da Administragao.

A Ontologia consiste em uma corrente filosofica que trata da Teoria do Sér, da teoria do que realmente
existe, em contraste com o que somente parece existir, ou daquilo que existe permanentemente, em
contraste com o que sO existe temporariamente, ou ainda, do que existe independente e
incondicionalmente, em contraste com o que existe dependente e condicionalmente.

A argumentag@o ontologica ndo ¢ factual e sim puramente conceitual, partindo do reconhecimento da
premissa da existéncia de uma verdade absoluta ou esséncia em cada sér, verdade esta que ndo ¢
passivel de ser encontrada através dos procedimentos metodicos da ciéncia, sendo alcancgavel apenas
através de seu reconhecimento intuitivo.

Mas de que adianta descobrir esta ""verdade'"?

A identificag¢do da verdade absoluta do sér leva ao reconhecimento do "bom", dai ser entendida como
uma virtude, que ndo deve ser encarada como valor social, mas sim, como algo reconhecivel pelo
senso comum.

Qual é o objetivo desta argumentacio, afinal?

O objetivo central da argumentacdo Ontoldgico-Normativa ¢, portanto, a formulacdo de uma Teoria
das Virtudes no campo de estudos em questio, dai legitimar afirmagdes tais como: "como bem

nn

administrar","o que ¢ uma boa politica", etc..

E como é possivel achar esta tal ""verdade"?

A metodologia basica desta argumentag@o na busca da verdade consiste na recorréncia a Historia das
Idéias, o que ¢ feito através dos procedimentos usuais dos estudos historicos ou institucionais.

Assim, a argumentacdo Ontologico-Normativa permite a fixacdo de valores, encontrados como
verdades permanentes, com base na tradi¢do, o que possibilita sua utilizagdo de forma mais ou menos
mediatizada, em qualquer presente. A conseqiiéncia desta fixa¢do ontoldgica de valores, € que estes
sdo postos acima da histdria, perdendo seu conteudo regulativo e tornando-se intervencionistico-
autoritarios, ou totalitarios.

A razdo central desta conseqliéncia, ¢ que estes valores, sdo desenvolvidos em contextos histéricos
concretos e sua sublimacgdo ontologica deixa de lado a consideragdo dos meios disponiveis em cada
sociedade e da mutacdo dos valores, sem mencionar a ndo consideracdo das particularidades de cada
sociedade em seus momentos historicos especificos.

Registre esta informagao: ela trata de como se da a alienacao.




E possivel explicar melhor?

Em outras palavras, a argumentacdo Ontoldgico-Normativa leva, por um lado, a indeterminacéo do seu
objeto de analise e, por outro, esta indeterminagdo ¢é necessaria a utilizagdo deste tipo de
argumentag@o, na medida em que esta, parte da premissa da existéncia de uma verdade absoluta, que
se constitui na esséncia dos seres.

E qual a conseqiiéncia disto no campo da organizacio e administracio do Trabalho?

No campo dos estudos organizacionais isto significa tratar a organizacdo e a administragdo como
conceitos abstratos, 0 que vem a ser um grave erro € mesmo, contraditorio em relag@o ao conceito de
Teoria, pois estas categorias reproduzem as rela¢des sociais como um todo, ou seja, referenciam-se a
um ambiente especifico, e ndo, genérico.

A organizagdo e a administracdo ndo sdo categorias desvinculadas da sociedade possuindo elementos
dindmicos desta, sdo antes, seus produtos e produtores.

Organizar e administrar sdo, portanto, verbos substantivados - organiza-se e administra-se alguma
coisa, em algum momento histérico especifico, ou seja, em um contexto concreto - o que leva,
naturalmente, a conclusdo que, quando se trata a organiza¢do e a administragdo de forma abstrata,
tende-se apenas a obscurecer aspectos significativos da estrutura social.

E que conclusdo podemos tirar destas observacdes?

Como ja foi dito, longe de tratar a questdo organizacional e administrativa de forma abstrata ou
genérica, como procura fazer crer a Teoria Geral da Administracdo, ela trata, na verdade, da
organizag¢do e da administracdo no contexto capitalista, ou seja, de que modo e através de que meios,
se deve organizar e administrar o Trabalho, no modo capitalista de produgdo, de maneira a atender aos
interesses da acumulagdo, inerentes a esta estrutura economica.

EXERCICIO DE REFLEXAO -2

Considerando o segundo objetivo deste Tdopico:
Realizar analise critica da proposta tedrica tradicional (Teoria Geral da Administracio).
1 - Faga uma pesquisa sobre "teorias organizacionais".
2 - Vocé entendeu a critica feita no Texto a Teoria Geral da Administracdo? Procure listar quais os

principais pontos criticos com relagdo a pretensa existéncia de uma Teoria Organizacional ou
Administrativa de carater geral.

ORGANIZACAO SOCIAL DO TRABALHO

E possivel contar a histéria do pensamento administrativo de modo distinto daquele contado
pela Teoria Geral da Administracdo?




Nao s6 € possivel, como recomendavel, pois a histéria da Organizagdo do Trabalho e do pensamento
administrativo confunde-se com a histdria dos primoérdios da industrializagdo, com o Capital Mercantil
constituindo-se em Capital Industrial e transformando as pequenas oficinas, onde o trabalho se
desenvolvia autonomamente, nas primeiras fabricas.

E como comeca esta historia?

A reunido de trabalhadores em fabricas néo se deve a avancos nas técnicas de produgio; sua razio foi a
necessidade do alargamento do controle e do poder do Capital sobre o conjunto de trabalhadores, ainda
detentores do conhecimento técnico, o que lhes permitia impor a dindmica do processo produtivo, de
acordo com seus interesses.

Aqui vale citar Dickson®®, para o qual a construcdo fabril se deve a quatro fatores centrais:

Assim, a Fabrica, paralelamente a proliferacdo que provocou, gerou um complexo conjunto de
instituicdes, capazes, ndo so6 de garantir sua subsisténcia, mas principalmente, de garantir o processo de
acumulagdo capitalista, através de um amplo dominio, controle e apropriagdo de conhecimentos
técnicos por parte do Capital ou seus prepostos, desapropriando o Trabalho de um conhecimento
adquirido ao longo de séculos.

Procure fazer o Exercicio Interativo 7 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

Mas quanto a histéria ...

E possivel afirmar-se, que o Capital Mercantil constitui-se num pressuposto histérico da formagdo do
modo de producdo capitalista, sendo sua existéncia, a condi¢do necessaria ao surgimento do Capital
Industrial. Tal fato se deve a agilizacdo da produc¢do de Valores de Troca, elemento precipuo na
transformacdo da For¢a de Trabalho em Mercadoria, conseqiiéncia da expansdo do Capital Mercantil,
que, em ultima analise, conduz a aceleragdo do processo de Divisdo Social do Trabalho.

Mas quando e como acontece isto?

Até meados do século passado, a "Induastria Medieval", ou melhor a produ¢@o artesanal, cujo ntcleo
central era a familia, era a base produtiva da sociedade, ou seja, o trabalhador dominava os meios de
produgdo (ferramentas, matérias-primas, e técnicas), sendo que, o que se transacionava era o produto
do trabalho e ndo a For¢a de Trabalho.

1 - a necessidade do comerciante de controlar e comercializar os produtos desenvolvidos pelos artesdos, com o objetivo

de reduzir ao minimo os desvios de produgao;
2 - o interesse na maximizagdo da produgdo, a partir do aumento de velo cidade e do ritmo de trabalho;

3 - a necessidade de manter sob controle a inovacdo tecnoldgica, de modo que sua aplicagdo ocorresse apenas no sentido da
acumulagdo capitalista e;

4 - o fato de que a fabrica conduzia a uma organizagio tal da produgdo, que tornava a presenga do empresario capitalista
como algo imprescindivel a realizagdo da produgéo.




A partir de uma acdo mais sistematica do Capital Mercantil, através do forte investimento na
producdo, esta "Industria Medieval" vai, aos poucos, transformando-se e gerando as primeiras
Manufaturas.

E nestas Manufaturas, o Trabalho ja era controlado, como hoje?

E possivel afirmar-se que, nestas Manufaturas, bastante dispersas, o Trabalho ainda ndo se encontrava
totalmente submetido as condigdes impostas pelo Capital que, entretanto, comegava a intensificar sua
divisdo, tratando de desqualifica-lo em relagdo ao trabalho artesanal.

Naquela ocasido o Trabalho era contratado da mesma forma que se adquiria a matéria-prima:
incorporado ao produto final. O Capital negociava a producdo a partir de sub-contratadores que
tratavam de distribuir o trabalho entre as diversas oficinas ou manufaturas.

E como se da entdo o crescimento do controle do Capital sobre o Trabalho?

Uma série de fatores levaram o Capital Mercantil a investir pesadamente na produc¢fo, tais como:
irregularidade da produgdo, perdas de material, falta de uniformidade, lentiddo, custos de distribui¢éo e
recep¢do de mercadorias; além do que poderia ser considerado o motivo central de tal agfo, a
impoténcia que sentia com relagdo a sua capacidade de transformar os processos produtivos, de modo
a possibilitar o incremento do excedente a ser apropriado.

E qual a conseqiiéncia disto?

A partir do momento em que o Capital Mercantil assume o papel de organizador da producio,
comecam a surgir as primeiras Fabricas:

EXEMPLO
Na verdade, podemos contar a historia das primeiras fabricas da seguinte forma:

Imagine-se que num momento da historia um determinado mercador adquirisse dos pequenos artesdos sua
producdo individual de tecidos, sem qualquer preocupagdo com o processo produtivo - o artesdo era
responsavel, por exemplo, pela fabricago do fio, das tintas, dos teares e ainda tecia.

Num segundo momento e sob a argumentagdo, por exemplo, da necessidade de padronizag¢do do fio utilizado
pelos artesdos, suponhamos que o mercador passe a adquirir o fio de uns poucos artesdos a quem passa a
encomendar apenas o fio (estes artesdos deixam de produzir tintas, teares ou de tecer, especializando-se na
producdo do fio). Os demais passam a receber o fio, responsabilizando-se ainda, pela produg¢do das tintas, dos
teares e pela tecelagem.

Num terceiro momento, o mercador passa a adquirir as tintas de uns poucos artesdos (deixando de produzir os
teares e de tecerem) que se especializam neste tipo de producdo, fornecendo este material aos demais. Estes
ultimos passam a produzir os teares e a tecerem com o fio e as tintas fornecidas pelo mercador.

Num quarto momento, o mercador adquire os teares de uns poucos artesdos que passam a especializar em sua
produgdo, distribuindo-os aos demais produtores que, agora, despidos da necessidade de produzirem suas
matérias-primas, ferramentas ou instrumentos de trabalho, passam apenas a categoria de teceldes.

Ora, considerando-se que os meios necessarios a produgido dos tecidos encontram-se todos concentrados nas
maos do "mercador", nada mais natural que concentre o processo produtivo em um unico local, de modo a



exercer um controle mais rigido sobre o0 mesmo e obter redugdo de custos, assim, pode iniciar uma pequena
fabrica onde se produz o fio, as tintas, os teares e se tece.

E evidente que, neste processo, o Artesdo possuidor de um conhecimento amplo sobre a producdo de um
determinado bem, se transforma em um tipo de  Trabalhador cujo conhecimento é parcial e que, comeca a
necessitar de quem o organize e seja capaz de juntar as pecas da produgdo.

e, como lembra Harry Braverman®’: "... no primeiro estagio do capitalismo, o trabalho tradicional
do artesdo é subdividido em suas tarefas constituintes e executado em série por uma cadeia de
trabalhadores parcelados, de modo que o processo muda pouco..." o que se altera ¢ a Organizagio
do Trabalho. Esta afirma¢o, procura mostrar que, naquele momento, em que pese a constituicdo das
primeiras fabricas, o Trabalho ainda dominava os elementos objetivos do processo de produgdo, ou
seja, ainda mantinha o controle dos instrumentos manipulados, num tempo social determinado por ele,
Trabalho.

E como ele perde o controle sobre este ' tempo social'?

E neste contexto que se desenvolve a chamada "Geréncia Cientifica". Se bem que a geréncia remonte
aos tempos pré-capitalistas, em funcdo da necessidade de coordenag@o dos processos no interior das
oficinas, da ordenacdo de operag¢des, defini¢do de prioridades, atribui¢do de fung¢des, etc..

Registre esta informacio: ela tenta caracterizar este momento como o inicio sistematico do
estudo da administracdo - conseqiiéncia da necessidade do Capital exercer o controle do
Trabalho, para dele tirar os melhores resultados possiveis.

Entéo é dai que surge a Geréncia?

A conceituagdo de Geréncia Cientifica tem relagdo direta com o momento de formacdo das primeiras
fabricas, quando o Capital comegava a assumir o controle do processo produtivo ¢ a promover
intensivamente a Divisdo Social do Trabalho (Concepg¢do x Execucdo) e sua transformagdo em
Trabalho Simples (Fragmentag2o).

E dai surgem os estudos sobre administracio?

E possivel afirmar-se, entio, que é este contexto econdmico, politico e social, que permite o
surgimento dos primeiros estudos sistematicos das organizacdes, reputados a Taylor e Fayol. Tanto
estes estudiosos, como os que lhes seguiram na analise das condi¢des de trabalho, naquele momento
historico, tiveram como objetivo central, o desenvolvimento de estruturas de controle do trabalho
direto que, face a sua independéncia em relacdo ao Capital, quanto ao processo produtivo, impunha o
seu proprio ritmo, impedindo o avango da dominagdo do Capital.

E como esta relacio Capital x Trabalho continua a se desenvolver?

Considerando-se que, a0 menos no campo teorico, as questdes relativas ao controle do Trabalho Direto
estariam resolvidas a contento, a propria evolu¢ao histdrica do capitalismo leva ao segundo momento
na Organizacdo do Trabalho, o da defini¢do de estruturas de controle das estruturas criadas para
controlar o Trabalho Direto, que pode ser entendido também, como o momento do controle do
Trabalho Indireto (componente central das referidas estruturas).




E como se da isto?

Ora, se as estruturas criadas no sentido de controlar o Trabalho Direto, como a Divisdo do Trabalho e,
conseqiientemente, os primeiros passos no sentido da departamentalizagdo, mostraram-se
extremamente eficientes no exercicio de suas fungdes, € natural supor-se que, em algum momento,
estas estruturas tornar-se-iam auténomas em relacdo aos interesses do Capital, exigindo deste, o
exercicio de um controle sistematico.

Como resolver este problema?

Raciocinando-se de uma forma até bastante simplista, é possivel entender-se que, se a Divisdo Social
do Trabalho implicou na separag@o entre concepgdo e execucdo, isto levou a criacdo de mecanismos
sofisticados de supervisdo desta ultima, o que naturalmente, leva a necessidade ndo apenas, de se
controlar esta atividade de supervisdo, de modo que ela seja exercida de acordo com os interesses da
acumulagdo capitalista, mas também da préopria atividade de concep¢do, na medida em que, esta
responde pela defini¢do do modo de operacdo a ser adotado pelo Capital, no sentido da amplia¢do da
dominagédo sobre o Trabalho.

E o que tem a ver o Trabalho Indireto com isto tudo?

A identificagdo do Trabalho Indireto com estas estruturas parece bastante dbvia, na medida em que
este se constitui em instrumento de construgdo e de controle da infraestrutura operacional necessaria a
realizacdo do processo produtivo.

O que caracteriza a preocupacio principal deste momento da histéria da organizacio e
administracdo do Trabalho?

Neste segundo momento, a tonica parece ter sido a preocupagdo com aspectos "humanistas", seja pelo
envolvimento de psicdlogos e socidlogos nestes estudos, seja pelas propostas de intervengdo que foram
desenvolvidas, facilmente identificaveis como posturas mais "humanas" de tratamento dos problemas
da produgéo.

Porque esta preocupacio?

A preocupagdo com aspectos motivacionais ou comportamentais se deve ao fato do processo anterior
haver retirado autonomia do Trabalho, despindo-o do conhecimento técnico, transformando-o em
Trabalho Simples, desqualificado (criando enormes "exércitos de reserva de mao-de-obra"),
desvalorizado, em ultima analise, submetendo-o ao Capital de forma tdo intensa e violenta, que era
razoavel esperar-se que apds um periodo de crescimento dos niveis de produtividade e de geracdo de
excedente, ocorresse uma queda brusca, em func¢do do desestimulo ao trabalho, fruto da
conscientizacdo do trabalhador acerca do processo espoliativo que apenas se iniciava, além do fato
que, quem exercia o controle ¢ mesmo quem determinava as condi¢des técnicas de operacdo do
Trabalho era o proprio Trabalho (Indireto). Alie-se a isto ainda a Grande Depressdo econdmica e o
quadro para um novo momento na constru¢do do pensamento administrativo estava delineado.

Entio poderiamos caracterizar este Momento como sendo de criacio de Estruturas de Controle
das Estruturas de Controle do Trabalho?

Exatamente e, assim, é facil entender-se a preocupagdo com instrumentos de intervencdo na area
comportamental, como conseqiiéncia, ndo do questionamento dos excessos cometidos em nome de



uma interpretacdo "mecanicista" da administracdo, mas sim, como uma necessidade premente de
investir no desenvolvimento de mecanismos eficientes de controle das estruturas de controle do
trabalho, tais como: planos de carreira, treinamento, técnicas de participacdo dos trabalhadores no
processo decisorio (naturalmente mantidos dentro de limites bem definidos).

Procure observar na organizacio em que trabalha, quantos mecanismos de cooptacio
ideolégica sdo utilizados no seu cotidiano.

E como tem continuidade esta historia?

No que poderiamos denominar de terceiro momento e que parece encontrar-se presente até os dias de
hoje - que trata da individualizagdo, ou melhor, da personalizacdo das preocupagdes capitalistas, em
relagdo ao controle do Trabalho.

Mas, o0 que vem a ser isto?

Este fato também ndo se constitui em surpresa, se levar-se em considera¢do o desenvolvimento de uma
estrutura piramidal de decisdo, concentrando, a cada dia, maior poder decisorio nas maos de poucos
trabalhadores, ou seja, as estruturas de controle criadas foram se afunilando de tal forma, que apenas
uns poucos gerentes e/ou executivos, de formagdo bastante generalista e sofisticada, dominam, sendo
todo o processo técnico de todas as formas de trabalho necessarias a produ¢do de determinados bens,
ao menos o conjunto de operagdes necessarias, possuindo uma visdo do todo, que os demais
trabalhadores ja perderam.

Mas como se chega a esta situacio?

As estruturas de controle das estruturas de controle do trabalho direto desenvolvidas no momento
anterior t€m como conseqiiéncia logica, um fortalecimento da atividade gerencial, que passa a
concentrar uma gama de poderes, s6 encontrada nos primdrdios da organizacdo capitalista nas maos
dos proprietarios, havendo ensejado até interpretagdes tais como entender este fendmeno como
"Revolugdo Gerencial".

Registre esta informacio: o que se pretende é chamar a atencio para propostas
apresentadas como "revolucionarias'" e que, na verdade, acabam por mascarar o conteudo
ideolégico da acio gerencial.

E quais as conseqiiéncias disto?

Tal fato leva a necessidade imperiosa do investimento crescente no desenvolvimento de mecanismos
ideologicos de integragdo, pois, se do Trabalho Indireto em geral, ja ¢ exigida a identificacdo de
interesses com o Capital, dos niveis gerenciais esta identificacdo ¢ exigida quase que em tempo
integral, sendo necessaria quase a anulagdo total do interesse proprio do "gerente", em prol dos
interesses capitalistas.

E qual o custo disto para o Capital?




O preco pago pelo Capital, além das crescentes vantagens financeiras e sociais oferecidas a estes
executivos ¢ um investimento custoso e arriscado no desenvolvimento dos mesmos. Custoso face a
sofisticacdo dos mecanismos necessarios ¢ arriscado, na medida em que, tais executivos sdo disputados
a peso de ouro no mercado de trabalho. Acrescente-se a isto duas outras linhas de agdo na Organizagio
do Trabalho: a adog¢do de "Programas de Participagdo de Trabalhadores na Gestdo", numa clara
tentativa de, sob a aparéncia de inversdo do processo iniciado nos primordios da Revolugéo Industrial,
fazer do proprio Trabalho Direto, instrumento de controle da instancia "executiva" da organizacgdo e; a
utilizacdo de Organizagdes de Prestagdo de Servicos de Auditoria, como instrumento externo de
controle Gerencial.

Assim, poderiamos dizer que este ¢ 0 momento de se Controlar Quem Controla as Estruturas de
Controle das Estruturas de Controle do Trabalho?

Sim e, além disso, fica claro nestas rapidas observagoes, que a Organizag¢do Social do Trabalho nao ¢
uma questdo resolvida, tendo em vista o fato de ser imposta de "fora para dentro" e a partir de uma
visdo contraria aos interesses do Trabalho.

E que conclusdes sio possiveis de serem tiradas a partir destas observacées?

E 6bvio que a histéria ndo se esgota nos "momentos” aqui descritos, sendo possivel até apontar para
uma nova etapa, que parece ter origem no desenvolvimento de "super-executivos", resultado das
ultimas intervengdes do Capital na organizagdo do Trabalho: o de como exercer o controle dos
"Consultores Independentes", que concentram uma tal gama de informagdes sobre as Organizacdes
que, apesar de ndo serem parte integrante das mesmas, constantemente estdo a frente de suas decisdes
de longo prazo, representando integral e pessoalmente os interesses do Capital, constituindo o que
poderia ser interpretado como a individualizagdo méxima do controle do Trabalho pelo proprio
Trabalho, em nome do Capital, isto se ndo se entender tais consultores como o proprio Capital, na
medida em que, cada vez mais, sdo remunerados com participacdo nos resultados, constituindo-se em
socios minoritarios do Capital.

EXERCICIO DE REFLEXAO- 3

Considerando o terceiro objetivo deste Topico:
Rever a histéria do pensamento administrativo.
1 - Faga uma pesquisa sobre "historia da administracdo".

2 - Vocé entendeu o processo de desenvolvimento do pensamento administrativo? Qual a
caracteristica central deste processo?

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.




RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

O Texto Basico deste Topico apresenta trés Itens que compdem uma critica detalhada da Teoria
Organizacional tradicional, definida como Teoria Geral da Administracao.

O primeiro Item trata da definicdo de Paradigmas para a formulacdo das Teorias Sociais, entendendo
como tais, "lentes" através das quais somos capazes de interpretar uma dada realidade social e como
conseqiiéncia, formular teorias sobre a mesma, bem como ferramentas de intervencdo sobre esta
realidade.

Na defini¢do dos Paradigmas se levou em consideragdo a assumpg¢do de alguns pressupostos basicos
sobre a natureza da ciéncia social e da sociedade, que nos levam a identificagdo com este ou aquele
Paradigma.

Ressalte-se a importancia da compreensdo de que os Paradigmas apresentados ndo sejam entendidos de
forma hermética e exclusiva, tendo em vista a existéncia de uma grande varia¢do de posi¢des dentro de
cada um deles, bem como a possibilidade de uma utilizagio "conjugada" dos Paradigmas.

O segundo Item tratou de descrever de forma critica o processo histdérico do pensamento administrativo
- conforme apresentado tradicionalmente - através de uma pretensa evolugdo de "Escolas de
Pensamento” e que, entre outros fatores, como a generalizacdo da proposta tedrica, a proposi¢do de
principios genéricos da "boa administra¢do', serve de mascaramento a utilizacdo da "Teoria" como
instrumento ideoldgico de dominagdo social, ao se apresentar como verdade absoluta sobre a
organizacdo e administragcdo do Trabalho, garantindo desta forma, a prevaléncia dos valores e interesses
do Capital no processo organizativo e gerencial da produgao.

Finalmente, o terceiro Item do Texto tratou de procurar apresentar uma "historia alternativa" do
desenvolvimento do pensamento administrativo, como conseqiiéncia do desenvolvimento do
capitalismo industrial a partir de meados do século XIX, na qual as propostas tedricas deste campo,
surgem como necessidade de resposta aos problemas que se colocaram e se colocam para o
desenvolvimento do capitalismo, tratando de garantir a sistematica e permanente submissdo dos
interesses do Trabalho aos interesses do Capital.







TOPICO 4

TEORIA ORGANIZACIONAL CRITICA



TOpico 4 - Teoria Organizacional Critica

Teoria Social Critica (Escola de Frankfurt): discussio sobre os fundamentos da Teoria
Critica. Modelo de andlise organizacional: desenvolvimento de metodologia critica de analise
organizacional. Andlise critica da acfio gerencial: os movimentos da relacio entre Economia,
Trabalho, Geréncia e Empresa.

Desenvolvida originalmente na Escola de Frankfurt, a "Teoria Critica" nos proporciona uma
metodologia de analise de estruturas sociais, bastante interessante e diametralmente oposta aos
métodos utilizados a partir de uma visdo positivista destas estruturas. E evidente que a adogdo de
um Paradigma diametralmente oposto ao utilizado pela Teoria Administrativa tradicional, nio
apenas conduz a formulacdo de propostas teoricas diferentes, mas principalmente, a diferentes
processos de intervengdo sobre a realidade. Assim, e tendo proposto a ado¢do de um outro
paradigma para compreensdo das questdes organizacionais e administrativas, torna-se uma
conseqiiéncia natural e inevitavel, a defini¢do de um Modelo ou Metodologia de Analise compativel
com esta decisdo e sua aplicacdo no campo da a¢@o gerencial.

Os objetivos deste Topico sio:

1. Apresentacio dos principais fundamentos da "Teoria Social Critica".
2. Desenvolvimento de '""Modelo de Analise Organizacional Critico'.

3. Realizacio de analise critica da acéio gerencial.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

TEORIA SOCIAL CRITICA

| Porque discutir a Teoria Social Critica?

O objetivo deste texto ¢ alinhavar as principais idéias da Teoria Social Critica e fazer uma breve
analise do conceito de dialética, dando o tom de uma nova postura analitica.

Mas o que vem a ser Teoria Critica?

Teoria Critica ¢ a designa¢do do conjunto de concepgdes da Escola de Frankfurt, sendo seus principais
expoentes, Walter Benjamin, Theodor Adorno, Max Horkheimer, Jurgen Habermas ¢ Herbert Marcuse
- entre outros, sendo fundamentada no marxismo, em oposi¢ao a Teoria Tradicional.

O que pode ser entendido como Teoria Tradicional?

Para Horkheimer?® Teoria Tradicional:




€ uma concepc¢do de ciéncia que resulta de um longo processo de
desenvolvimento, que parte do Discurso do Método, de Descartes, que fundamenta
o ideal de ciéncia como sistema dedutivo, no qual todas as proposi¢des referentes
a um determinado objeto, deveriam ser ligadas de tal modo que a maior parte delas
se derivasse de umas poucas, entdo estas proposigdes formariam os principios
gerais que tornariam a Teoria mais completa, quanto menor fosse o seu numero..."

"...a exigéncia basica dos sistemas tedricos construidos de acordo com a viséo da
Teoria Tradicional é de que, todos os elementos ligados pelo processo dedutivo o
sejam de modo direto e ndo contraditério, transformando-se em puro sistema
matematico de signos. O que fortaleceu a Teoria Tradicional ao longo do tempo foi
o fato de que sistemas assim construidos, sdo extremamente aptos a utilizagao
operativa, ou seja, sdo de grande aplicabilidade pratica..."

O que diferencia a Teoria Critica da Teoria Tradicional?

Em contraposi¢cdo a um "ndo-envolvimento" tedrico, Habermas® entende que este envolvimento ¢ a
razdo de ser da teoria.

a Teoria deve ser critica, engajada nas lutas politicas do presente, e
construir-se em nome do futuro revolucionario para o qual trabalha; é exame
tedrico e critico da ideologia, mas também critica revolucionaria do presente..."

Em outras palavras, podemos entender que:

A Teoria Critica acentua a historicidade de toda e qualquer sociedade - sociedades do passado ou do
presente sdo caracterizadas pelo tipo historicamente especifico de relagdo com o seu ambiente e, pela
organizagdo especifica do Trabalho e da dominacdo a esta ligada, sendo o motor da historia, as
contradi¢des entre as forgas produtivas da sociedade e o tipo de sua organizacdo entre o sistema social
e seu ambiente, entre condi¢des concretas de dominagdo e sua legitimagao.

Registre esta informacéo: este pensamento se constitui em um dos principios fundamentais de
um processo de analise social critica - e por consequiiéncia, de uma analise organizacional,

Ao considerar a existéncia social como determinante da consciéncia, a Teoria Critica ndo define a sua
visdo de mundo, mas sim diagnostica uma situacdo que deve ser superada, apontando assim, para a
relacdo entre conhecimento e interesse (as contradigdes podem ser percebidas do ponto de vista da
dominagdo e do ponto de vista da emancipagio).

Segundo Habermas, conforme cita Barbara Freitag’®, hi uma unidade indissociavel entre
conhecimento ¢ interesse ¢ a neutralidade cientifica ndo resiste ao exame critico das condi¢des do
conhecimento como tal. Para ele, no caso das ciéncias naturais, o interesse que orienta o processo do
conhecimento das mesmas é o interesse técnico de dominagdo da natureza, enquanto que nas ciéncias
historico-hermenéuticas ¢ o interesse da comunicagao.

Registre esta informacdo: este pensamento também se constitui em um dos principios
fundamentais de um processo de analise social critica - e por consequiiéncia, de uma analise
organizacional, também critica.




Ainda de acordo com Habermas®', ¢ possivel entendermos a diferenga entre interesse técnico e
comunicativo, mais detalhadamente.

"...0 interesse técnico se enraiza nas estruturas da acao instrumental baseada em
regras técnicas, pelas quais o homem se relaciona com a natureza, submetendo-a
ao seu controle... , enquanto que o interesse comunicativo se enraiza nas
estruturas da agdo comunicativa, pela qual os homens se relacionam entre si, por
meio de normas linguisticamente articuladas, e cujo objetivo € o entendimento
mutuo..."

Para ele, portanto, as duas formas de conhecimento, geradas por seus respectivos interesses, servem ao
interesse da emancipac¢do, ou seja, o conhecimento técnico permite ao homem a satisfacdo de suas

necessidades e o conhecimento comunicativo o impele a emancipar-se de todas as formas de repressdo
social.

Pode se afirmar conclusivamente, que a Teoria Critica percebe as demais ciéncias e, a si propria,
como interessadas?

Sim e, corroborando isto, Horkheimer> nos afirma, ainda:

"...a classificacdo de fatos em sistemas conceituais ja prontos e a revisao destes
através da simplificagdo ou eliminagdo das contradigbes, € uma parte da praxis
social geral. Sendo a sociedade dividida em classes e grupos, compreende-se que
as construgbes teodricas mantém relagbes diferentes com esta praxis geral,

conforme a sua filiacdo a um desses grupos ou classes..."

Outra caracteristica basica da Teoria Critica ¢ a proposi¢do de uma analise em termos de totalidade, na
qual a compreensio suficiente das contradigdes so € possivel se se analisa a sociedade como um todo -
o isolamento de certos aspectos falsearia este todo.

Registre esta informacdo: este pensamento também se constitui em um dos principios
fundamentais de um processo de analise social critica - e por consequiiéncia, de uma analise

Em apoio a esta afirmaco, tome-se, mais uma vez, o que nos afirma Horkheimer™*:

"...0 pensamento critico ndo tem a fungdo de um individuo isolado nem a de uma
generalidade de individuos. Ao contrario, ele considera conscientemente como
sujeito, a um individuo determinado, em seus relacionamentos efetivos com outros
individuos e grupos, em seu confronto com uma classe determinada e, por ultimo,
mediado por este entrelagamento, em vinculagdo com o todo social e a natureza..."

A argumentagdo utilizada pela Teoria Critica, ¢ a argumentacdo dialética enquanto unido
metodoldgica e direcionamento a praxis, o que se explica a partir da afirmagdo de que, se o sistema
social ¢ igual a realidade atual e esta realidade ¢ falsa e ideologicamente mediatizada, por representar
uma dominag@o unilateral, torna-se necessaria a compreensdo da totalidade, como critica a forma
dominante na sociedade e ao isolamento analitico.

Qual o sentido da "Teoria Critica'"?




Em outras palavras, a substituicdo das analises de fung¢des pela pesquisa das interdependéncias de
géneses de sistemas sociais, acompanhada pela indaga¢io constante sobre o sentido emancipatorio e a
possibilidade de superagdo de relacdes de dominagdo, ¢ que dariam sentido a Teoria Critica como
teoria dirigida a mudanca das condigdes dominantes.

E aqui, vale citar mais uma vez Horkheimer®* a este respeito:

"O comportamento critico consciente faz parte do desenvolvimento da sociedade. A
construcdo do desenrolar histérico como produto necessario de um mecanismo
econdmico, contem o protesto contra esta ordem, inerente ao préprio mecanismo e,
ao mesmo tempo, a idéia de autodeterminacéo do género humano, isto é, a idéia
de um estado onde as a¢des dos homens n&o partem mais de um mecanismo, mas
de suas proéprias decisoes..."

Com relagdo 4 argumentagio dialética, tome-se o que escreve Leandro Konder™ sobre o assunto.

. numa concepc¢ao metafisica, a esséncia profunda do ser é imutavel, sendo a
mudanca um fendmeno de superficie, enquanto numa concepgéo dialética, pensa-
se a realidade como contraditéria e em transformagdo, ou seja, em movimento -
considerando-o nos aspectos de deslocamento mecanico, aumento quantitativo e
modificacdo qualitativa; o que é corroborado pelo entendimento de que a condigéo
natural dos corpos é o movimento, e ndo, o repouso..."

O que se pode concluir destas observacdes, em relacio a estrutura de dominacéo social?

Estas afirmacdes levam a compreensdo do interesse das classes dominantes em organizar de forma
duradoura o que esta funcionando, adotando, portanto, uma postura conservadora e resistente a
mudanga. A dialética compreende a realidade a partir do todo e das contradi¢cdes que o compdem e lhe
dao movimento, ou seja, qualquer objeto percebido ou gerado pelo homem, € parte de um todo, sendo
suas partes, interdependentes e interatuantes, o que implica em dizer que, sé a partir de uma visdo do
conjunto € possivel entender-se cada elemento constituinte e vice-versa.

Embora néo se possa reduzir a dialética a umas poucas leis, Engels as reduz a apenas trés leis gerais,
que permitem uma compreensao de sua logica:

1. Lei da passagem da quantidade a qualidade (e vice-versa) - que afirma que as coisas nao se
modificam em um ritmo Unico, ou seja, ha periodos lentos (sucessdo de pequenas alteragdes
quantitativas) e periodos acelerados (saltos qualitativos). Engels exemplifica com a fervura da agua -
esta esquenta aos poucos, até¢ que, numa dada temperatura, altera o seu estado, de liquido a gasoso.

2. Lei da interpenetracio dos contrarios - afirmando que tudo tem a ver com tudo, ou melhor, o
entrelagamento dos diversos aspectos da realidade, de modo que nada pode ser compreendido
isoladamente sem que se leve em conta sua interdependéncia. Conforme o contexto, um lado da
realidade prevalece sobre o outro, dado o fato desta realidade ser intrinsecamente contraditoria, em
outras palavras, embora os dois lados se oponham, constituem uma unidade, dai esta lei ja ter sido
chamada de "unidade e luta dos contrarios".

3. Lei da negacéo da negacio - que afirma nio ser o movimento geral da realidade algo circular, uma
repeti¢do infinita do conflito entre tese e antitese, entre afirmacdes e negagdes, na medida em que, se a




afirmacdo engendra necessariamente sua negagdo, esta nao prevalece, ja que tanto uma como outra
sdo superadas, prevalecendo uma sintese, que vem a ser a negacdo da negacao.

Embora estas leis ndo possam ser consideradas sem precaugdes, ¢ possivel entender-se o raciocinio
dialético a partir das mesmas, que também podem ser interpretadas nos seguintes momentos:

Tese - proposicdo afirmativa, onde a contradicdo encontra-se, aparentemente, em estado latente,
caracterizando-se como momento provisorio de equilibrio;

Antitese - primeira negacdo da tese, também negada, no sentido da formacdo de algo novo, com
auxilio do antigo (do que permanece da fase anterior);

Sintese - negacdo da tese e da antitese, num grau superior, afirmativo, conseqiiéncia de uma dupla
negacdo, provocando por um salto, a mudanga de quantidade em qualidade e vice-versa.

Assumindo a dialética como o melhor meio de analisar € compreender as relagdes sociais e, com base
nos conceitos aqui expostos, ¢ possivel pensar-se no desenvolvimento de uma Teoria Critica das
Organizacgdes.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

TEORIA CRITICA DA ORGANIZACAO

Adotando-se os pressupostos basicos da Teoria Social Critica, é possivel pensar-se a constru¢ao de
uma Teoria Organizacional Critica, cuja motivagdo central seja constituir-se em abordagem tedrica
compromissada com o processo de emancipagdo do homem, o que significa ser, ndo apenas uma teoria
descritiva e explicativa dos fendmenos organizacionais e administrativos, mas principalmente, uma
teoria engajada, instrumento da emancipag@o, sendo seus pressupostos, retirados da Teoria Social
Critica:

- acentuacdo da historicidade das sociedades

- contradigdes como motor da historia

- relagdo entre conhecimento ¢ interesse

- analise em termos de totalidade

- argumentacao dialética no direcionamento a praxis

Tal proposta tedrica pde abaixo algumas das suposi¢des mais arraigadas da Teoria Administrativa
Tradicional, como: a pseudo-neutralidade cientifica - que implicaria na aceitagdo de uma teoria
desideologizada, capaz de gerar instrumentos genéricos de intervencdo social e; a idéia da
indetermina¢@o do objeto de analise - que significa aceitar a aplicabilidade pratica da teoria, ou de suas
conclusdes, independente do contexto.

A utilizagdo da argumentagdo dialética leva, naturalmente, a compreensio de um mundo em
movimento continuo, no qual as contradi¢des que permeiam as relagdes de producdo estabelecidas
entre os homens, se apresentam como as geradoras de tal movimento.



Dai que, na andlise da organizacdo produtiva capitalista, torna-se necessaria, a compreensdo das
contradigdes geradas a partir da infraestrutura econdmica e, das agdes desenvolvidas no sentido de
supera-las, ou melhor, no sentido de manipula-las de modo a atender aos interesses do Capital.

O objeto de estudo ¢ a Organizacdo e Administragdo do Trabalho no contexto capitalista. Assim, a
compreensdo das regras de funcionamento deste tipo de sociedade é condi¢do "sine-qua-non" para o
entendimento das questdes organizacionais e administrativas.

A proposta critica ndo leva a total negacdo das proposi¢des da Teoria Tradicional, trata até de
fortalecé-las, porém, expondo claramente seu papel unilateral na intermediacdo das relacdes entre o
Capital e Trabalho.

E importante, entretanto, que se alerte para os riscos inerentes a adoc¢do da visdo proposta pela Teoria
Social Critica, sob pena de se escrever uma Teoria Organizacional incapaz, como a Tradicional, de
resistir a uma critica sistematica e aprofundada.

Gustavo Bayer’® aponta alguns problemas da adogdo da Teoria Social Critica como base de
formulacdo de uma Teoria Critica das Organizacdes:

" a falta de distanciamento para com suas préprias hipdteses e afirmacdes, aliada a
resignagdo frente a praxis, leva ao perigo de sua transformagdo em uma teoria
essencialista - a hipétese da identidade entre método e realidade, pode eliminar a
materialidade e a historicidade da teoria, quando a revolucdo das condi¢gbes néo
mais parecer dedutivel a partir da coeréncia do desenvolvimento geral, tornando a
tendéncia emancipatoria deste, questionavel;

O crescimento do humanismo nao se compreende por si proprio na historia. Desta
forma, a teoria dialética é parte do proprio desenvolvimento e ndo pode limitar-se a
afirmacdo de ser a Unica que compreende o processo em si e em sua totalidade;
dai a necessidade de compreensdo da teoria dialética, como teoria para a
orientagéo estratégica ou pratica..."

EXERCICIO DE REFLEXAO -1

Considerando o primeiro objetivo deste Tdpico:
1. Apresentacgio dos principais fundamentos da '"Teoria Social Critica".
1 - Faga uma pesquisa sobre "teoria critica".

2 - Comente acerca dos principais aspectos de uma Teoria Organizacional baseada nas idéias da Teoria
Social Critica?

METODOLOGIA CRITICA DE ANALISE

E possivel construir-se uma metodologia de analise organizacional baseada nas idéias da Teoria
Social Critica?

Sim e como principio metodologico fundamental, tome-se como base o pensamento de Adorno:




"SISTEMA E PARTICULARIDADE SAO RECIPROCOS E SO PODEM SER

APRENDIDOS EM SUA RECIPROCIDADE"*®
Ou seja, entendendo-se que s6 ¢ possivel ter-se uma razoavel compreensdo das questdes
organizacionais e administrativas a partir do conhecimento do contexto mais amplo onde estas acdes se
desenvolvem - uma analise que considere a totalidade, considerando assim, que as relagdes
econdmicas de produgdo sdo as condicionadoras do modo de organizag¢do do Trabalho - propondo uma
analise das contradig¢des sociais existentes e dos movimentos por elas provocado e; entendendo ainda,
que estas relagdes definem uma infraestrutura econdmica, responsavel ultima, pelas superestrutura
politica, juridica e social e, como conseqiiéncia, entendermos as organiza¢des como instancias de
institucionalizagdo das relagdes capitalistas de producdo, e a Geréncia enquanto instrumento
ideologico de dominagdo, € possivel, desenvolvermos um Modelo Dialético de Analise
Organizacional, que leve a compreensdo das questdes ideoldgicas envolvidas na organizacdo do
Trabalho.

Procure observar como a organizacio em que vocé trabalha, influencia e é influenciada
pelo contexto econdmico, politico e social no qual se situa.

Considerando-se, portanto, o contexto capitalista como pano de fundo desta analise e as idéias
fundamentais da Teoria Social Critica, além da constatacdo de que, por ndo existir abstratamente, a
organizagdo depende ndo apenas do que organiza, mas também da criacdo de um objeto de reflexdo
claramente definido, é possivel delinearmos um modelo analitico que trata da organizagdo e
administra¢do do Trabalho no modo capitalista de produgéo.

O modelo pode ser construido a partir dos principais postulados da Teoria Social Critica e, portanto,
baseado na adocdo da estrutura 16gica da analise dialética, podendo ser decomposto em 4 etapas:

IDENTIFICACAO || ESTRUTURAS DE SUPERACAO CONTRADICOES
DE INTERMEDIACAO || APARENTE DAS ALTERADAS
CONTRADICOES CONTRADICOES

Explicando mais detalhadamente a metodologia ...

1. Identificacio de Contradi¢des - o ponto de partida para esta analise é a afirmacdo de que a
totalidade da sociedade nd3o é homogénea, mas sim, a unidade das diferencas, ou seja, a unificacdo de
suas contradigdes; dai o passo mais importante a ser dado, que ¢é tratar da identificagdo das
contradi¢gdes contidas pela totalidade (sociedade capitalista), as quais constituem-se nas responsaveis
pelo movimento do objeto de analise (o todo) mas que, no entanto , ndo podem se processar
diretamente, umas contra as outras, o que levaria a sua superaciio de forma violenta’’- o que nos
conduz ao segundo momento de analise;.

% Esta frase encerra uma tautologia, uma argumentagao circular, e em outras palavras, significa dizer que o todo sé pode
ser compreendido a partir de suas partes, entretanto, estas s podem ser entendidas a partir da compreensdo do todo -
poderiamos afirmar, por exemplo, "que ndo importa quem nasceu primeiro, se 0 ovo ou a galinha, pois sd é possivel
explicarmos o ovo a partir da galinha e s podemos explicar a galinha a partir do ovo".

Ou seja, em qualquer processo de analise é imprescindivel que se proceda a analise do contexto mais amplo que envolve o
objeto ou fendmeno sob investigacdo, bem como seu contexto interno, de modo que percebamos sua interagdo no universo
como um todo.

'K evidente que o conflito de forgas contraditérias, se ndo for intermediado de alguma forma, por outra forga, pode leva a
superagdo de uma for¢a pela mais forte, podendo este processo se dar de modo violento - em outras palavras, o que
teriamos ndo seria a superagdo da contradi¢do, mas a eliminacdo da for¢a mais fraca.




2. Analise das Estruturas de Intermediacio - estudo das estruturas desenvolvidas com o objetivo de
encaminhar as contradi¢des no sentido de sua superagdo. Estas estruturas atuam, basicamente, a partir
de uma agdo de integrag¢do/coercdo, procurando, desta forma, promover a intermediagdo entre as forgas
sociais contraditorias. Em verdade, estas estruturas ndo promovem uma ag@o de intermediac¢do, mas
sim, de mediatizacdo, ja que sua acdo ¢ interessada e, freqiientemente favoravel a forca hegemonica na
sociedade, num claro processo de manuten¢do, ou melhor, ampliacdo da domina¢do ideoldgica -
conforme postulado da Teoria Critica - comprometimento entre conhecimento e interesse®®.

Tal tipo de ag@o, conseqiientemente, conduz ao terceiro momento da analise;

3. Analise do Momento de Equilibrio - considerando-se que a a¢do das estruturas de intermediagdo
ndo levam a superagdo definitiva das contradi¢des, em fungdo de sua acdo unilateral, ainda assim, é
possivel chegar-se a um patamar de aparente supera¢do destas contradi¢des, que caracterizaria um
momento de equilibrio, ainda que provisdrio. Sua analise ¢ um passo essencial para a compreensdo do
préximo passo, conseqiiéncia da nio superacio, de fato, das contradi¢des™;

4. Identificacio das Contradicdes Modificadas - em virtude da ndo superacdo das contradi¢des e, a
partir da situacdo de equilibrio provisério, as contradicdes de origem sio levadas a outras
contradicdes® que, na realidade, sdo uma reprodugio "mascarada” daquelas.

Procure fazer o Exercicio Interativo 3 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

| E possivel aplicar o "modelo de andlise proposto' a realidade social capitalista como um todo?

Proceder a analise organizacional, através da utilizagdo deste modelo, passa pela analise do todo social
capitalista, que, em ultima instancia, estabelece as premissas de funcionamento da organizagio
capitalista.

Assim, aplicando o0 modelo, em relacio a sociedade burguesa, tem-se:

2 E natural que, havendo forgas sociais contraditérias em agdo no seio da sociedade, o conhecimento buscado e obtido por
qualquer destas forgas vise sua propria reprodugdo, ou seja, ndo ¢ esperavel que uma determinada forga social busque ou
utilize informagdes de modo contraditorio aos seus interesses, assim, esta afirmac¢do procura desmistificar o conceito de
"neutralidade cientifica". Em outras palavras, considerando a existéncia de, pelo menos, duas forgas sociais contraditorias,
¢ possivel esperar-se um comprometimento "umbilical" entre o conhecimento e o interesse em sua obten¢do e/ou utilizagdo
sobre a realidade.

* Em consonancia com o que foi dito anteriormente, sobre a relagdo entre conhecimento e interesse e a existéncia de
relagdes sociais contraditdrias, temos que a acdo de qualquer estrutura "de intermediagdo", ao invés de garantir a superacao
das contradi¢des, apenas propde uma superacdo aparente, tendo em vista a unilateralidade das agdes estruturais de
intermediacdo (trata-se, evidentemente, de uma intermediacdo interessada, ou seja, de uma acgdo de intermediagdo parcial,
que favorece a uma das forgas sociais em conflito).

Assim, longe das contradigdes serem superadas a partir da agdo destas estruturas, elas sdo apenas mascaradas, produzindo
um "estagio de equilibrio provisério" onde, aparentemente, as contradi¢des estariam superadas.

3% Considerando que as contradi¢des originais ndo teriam sido superadas, mas apenas mascaradas, em funcdo da agdo
unilateral das estruturas de intermedia¢do (melhor dizer "mediagdo interessada"), ¢ natural que nos preocupemos com a
identifica¢do das "novas" contradi¢gdes, ou melhor, com a nova forma assumida pelas contradi¢des originais, modificadas
pelas agdes estruturais ja mencionadas.




SOCIEDADE ESTADO DEMOCRACIA | CIDADAO X

DE CLASSES IGREJA BURGUESA ESTADO
ESCOLA

1. As contradi¢des basicas desta sociedade residem em sua estrutura de classes e na forte desigualdade
social a que esta estrutura conduz.

2. Como estruturas de intermediacdo, unilaterais em sua ac¢do, podem ser entendidas institui¢des tais,
como o Estado, a Igreja, etc., cuja a¢do consiste na utilizacdo de mecanismos de coercdo e integrago
ideologica, na manuten¢do da estrutura de dominagdo existente, embora hajam contradi¢des nessas
acdes, ou seja, embora seu papel central seja de reprodutores da estrutura de dominacéo, a agdo dessas
estruturas ocorre contraditoriamente;

Procure observar como estas estruturas atuam e verifique a importincia de seu
papel em um processo de reproducio ideolégica de uma estrutura social de
dominacéo.

3. O momento de equilibrio provisorio, conquistado através da acgdo unilateral das estruturas de
intermediagdo pode entdo ser caracterizado como a Ordem Burguesa, a democracia representativa, na
qual a estrutura de classes e suas contradigdes permanecem intactas, apesar de sua aparéncia.

4. As contradi¢des modificadas podem ser entendidas como a transposi¢ao da relacdo conflituosa entre
o Capital e o Trabalho, base da existéncia das desigualdades sociais, em uma relagdo contraditoria
entre o Cidaddo e o Estado, para onde se desloca o questionamento da legitimidade da ordem
burguesa, no sentido de sua ineficiéncia em levar a superagdo das desigualdades sociais.

E sua aplicacio no seio das organizagdes produtivas em particular?

Tratando agora, da andlise do particular, ou seja, da organizag@o produtiva capitalista, é possivel ter-se
o seguinte quadro geral:

CAPITAL X || GERENCIA | CORPORACAO || HABITUACAO
TRABALHO X CONTROLE

1. As contradi¢des originais estdo na relagdo entre as categorias basicas do modo de produgio
capitalista, o Capital e o Trabalho, na qual a valorizagdo do Capital se da via desvalorizacdo
sistematica e continuada do Trabalho.

2. A principal estrutura de intermedia¢do a dar conta destas contradi¢des, no seio das organizagdes
produtivas, é a estrutura gerencial, originaria da organiza¢do capitalista de produ¢@o. Sua a¢do,
semelhante as estruturas de intermediacdo da sociedade como um todo, se¢ da através da utilizacdo
conjugada de mecanismos de coercdo e integracdo ideologica, os quais permitem a organizagdo e
estruturacdo das contradigdes, a partir da 6tica do Capital. Exemplos destes mecanismos, podem ser:
os regimentos internos (com as ameacgas de puni¢ao), a perspectiva latente de demissdes, os planos de
carreira, etc.

3. O Momento de Equilibrio Provisorio caracteriza-se pela formag¢do de Corporagdes, que sdo a sintese
ideologica das estruturas gerenciais - numa aparente superacdo das contradi¢des, o que implica em



afirmar que as empresas ndo existem enquanto conjunto, mas sim, enquanto intermediacdo de
interesses contraditorios, realizada unilateralmente. Um bom exemplo do sucesso desta
"intermediagdo" é a frase tantas vezes repetidas pelos trabalhadores ao se referirem a empresa em que
trabalham: "...na nossa empresa...".

Registre esta informacao: ela trata de caracterizar as organiza¢des como resultado de um
conflito entre Capital e Trabalho, no qual a mediacio da "geréncia" corporifica o trabalho,
"dando-lhe sentido' - obviamente, o sentido pretendido pelo Capital.

4. A reprodugdo das contradi¢des originais torna-se clara quando se contrapdem, de um lado, a
necessidade do exercicio continuado de controle do Trabalho, e do outro, o processo de habituacio do
trabalhador. Tal contradi¢do se da, na medida em que, apesar deste processo sistematico de
habituacdo - através de praticas organizacionais como: sele¢do e treinamento/adestramento, cuja
preocupacdo reside na manuten¢@o da realizacdo unilateral dos interesses do Capital, é cada vez mais
imprescindivel o exercicio continuado do controle do Trabalho - que insiste em nio querer trabalhar,
numa atitude incoerente com a idéia de que as contradi¢des teriam sido superadas.

EXERCICIO DE REFLEXAO -2

Considerando o segundo objetivo deste Topico:
Desenvolvimento de '""Modelo de Analise Organizacional Critico".
1 - Faga uma pesquisa sobre "modelos de andlise organizacional”.
2 - Vocé seria capaz de apresentar um exemplo do processo descrito: identificagdo de contradigdes -

acdo da estrutura gerencial de intermedia¢do - momento de equilibrio provisorio e superagdo aparente
das contradic¢des - ressurgimento das contradi¢des de forma alterada?

ANALISE DA ACAO GERENCIAL

| Como seria a aplicacdo da Metodologia Critica de Analise Organizacional a aciio gerencial?

No modo capitalista de produgdo, o Capital organiza o Trabalho de modo que o valor produzido
exceda as necessidades de reprodugdo deste, apropriando-se do valor excedente, que retorna
parcialmente a produgdo, subordinando mais ainda o Trabalho, num processo permanente e autonomo,
independendo de vontades individuais.

O Movimento Auténomo de Valorizagdo do Capital - MAVC leva a formagdo de duas estruturas
sociais: Trabalho e Geréncia; esta Ultima, a principal estrutura de intermediacdo da relagdo entre
Capital e Trabalho.

Procure fazer o Exercicio Interativo 4 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

| Como se dio as relacdes entre a infraestrutura econémica e a categoria Trabalho?




Estrutura de Producio Capitalista x Trabalho

TRABALHO

Desvalorizacio do
Trabalho:
Busca de
Produtividade
"Engenharia da
Producao -
Taylorismo"

Movimento de Resisténcia
""Sabotagem - Marca passo"

MOVIMENTO AUTONOMO DE VALORIZACAO DE CAPITAL - MAVC

Qual o primeiro impulso?

O primeiro impulso gerado a partir do MAVC, em direcdo Trabalho, refere-se ao processo de
desvalorizagdo do Trabalho, através de sua divisdo social e fragmentagao.

A busca de produtividade, através da divisdo social e da fragmentagdo do Trabalho ja se encontram
incorporadas a Engenharia da Producdo, que desde Taylor, propde a desvalorizagdo sistematica e
continuada do Trabalho.

E qual a reaciio do Trabalho a este impulso no sentido de sua desvalorizagio?

A reagdo a este impulso ¢ um movimento de resisténcia operaria, no sentido de recuperacdo de perdas
e ndo, como se poderia supor, uma luta de avanco, ou seja, uma luta revolucionaria, caracterizando-se,
muitas vezes, pela sabotagem ou adog¢io de uma politica de marca passo.

| Como entender as relacdes entre a Estrutura de Producio Capitalista e a Geréncia?

Estrutura de Produc¢éao Capitalista x Geréncia

GERENCIA

Encaminhamento de necessidade de integracio
material:""Poder e Remuneracio'
Integracao
Ideoldgica e
Pratica

MOVIMENTO AUTONOMO DE VALORIZACAO DE CAPITAL - MAVC




Quem é responsavel pelo primeiro movimento?

Aqui, o MAVC impde a Geréncia, uma integragdo pratica com seus interesses, ou seja, na medida em
que a Geréncia assume o papel do Capital, lhe € exigida uma identificagdo ideoldgica, que implique na
adogdo de um comportamento organizacional, coerente com as metas da acumulagdo capitalista.

E o que responde a Geréncia a este impulso?

O impulso de retorno, da Geréncia, em relagdo ao MAVC, ¢ a cobranca de um preco pela identificagio
ideologica e pratica exigida por este - integragdo material. Tratando ndo s6 da remuneragdo, mas
também do poder organizacional.

| Quais as relacdes entre Empresa e Geréncia?

Empresa x Geréncia

EMPRESA

Encaminhamento de
Projetos proprios

Imposicdes do Ambiente Externo
"Planejamento"

"Contextualizacao"

GERENCIA

Aqui, o primeiro movimento parte da Geréncia, que procura, através do encaminhamento de seus
proprios projetos institucionais, via atividade de planejamento, dirigir a empresa de forma autdnoma
mesmo, em relagdo a propriedade da empresa.

Como a empresa reage a este movimento da Geréncia?

O movimento inverso, no sentido empresa - geréncia, coloca para esta ultima, a questdo da
contextualizagﬁo“.

Quais as relacdes entre a Empresa e a catetoria Trabalho?

3! Argumentagdo de contexto tecnoldgico, social, econdmico e politico, como limitador dos objetivos empresariais.



Empresa x Trabalho

EMPRESA

Subordinacio: integracio
ideoldgica - repressao -

normatizacio -
Encaminhamento intermediacio estatal -
de expectativa de recompensas
integracio
material e
existencial

TRABALHO

Aqui, quem é responsavel pelo primeiro movimento?

O primeiro movimento parte do Trabalho, encaminhando a empresa, suas expectativas de integracéio
material’> ¢ integracio existencial®® (esta ultima podendo transformar-se em expectativa de
participagdo na gestdo, se a empresa se revelar incapaz de realizar as demais expectativas.

Como a empresa reage a este movimento do Trabalho?

O impulso que parte da empresa, em resposta a pressdo do Trabalho, longe de procurar atender a esta,
trata de realizar a Subordinacdo do Trabalho, através da integracdo ideoldgica, da repressdo,
normatizagdo ¢ mesmo da propria intermediagio estatal - que estabelece algumas condi¢des relativas a
remuneracdo, etc., além de utilizar-se das recompensas como instrumento de cooptagao.

| Quais as relacdes entre a Empresa e a Estrutura de Producio Capitalista?

Empresa x Estrutura de Producio Capitalista

EMPRESA

Re-investimento - Expansio das Atividades
Lucratividade

"Ritmo de
Valorizacio do
Capital”

MOVIMENTO AUTONOMO DE VALORIZACAO DE CAPITAL - MAVC

32 Participagio no produto e/ou no resultado de sua comercializag#o.

33 Participagio associativa.




Nesta relaciio entre Empresa e Economia, quem é responsavel pelo primeiro movimento?

O MAVC dirige para a empresa seus impulsos relativos a acumulacdo, ou seja, a questdo da
lucratividade, impondo o ritmo de valorizagdo que lhe cabe, tendo em vista o contexto de produgdo
como um todo.

O que responde a Empresa a Economia?

O retorno da empresa é o re-investimento na produco, no sentido de sua expansio e, a partir da agio
da Geréncia, o aprofundamento da relacdo de subordina¢do entre Capital e Trabalho, o que a
caracteriza como instrumento ideologico de dominagao.

Como entender as relacdes entre a Geréncia e a categoria Trabalho?

Geréncia x Trabalho

TRABALHO || Encaminhamento Argumentacio GERENCIA
de Necessidades de
de Reproducao Heterogestao

Aqui, a Geréncia trata de realizar a mediag@o entre o Capital e o Trabalho, obviamente em nome do
primeiro e de forma a preservar a estrutura existente, utilizando-se para tal de instrumentos de
cooptagdo ideoldgica ou coergio.

Mas quem faz o primeiro movimento?

A Geréncia argumenta entdo, com a heterogestio™ como forma de administragdo voltada para a
obtencdo de resultados, tendo em vista o desconhecimento do Trabalho acerca do processo produtivo -
conseqiiéncia da agdo gerencial desenvolvida ao longo do século, de desvalorizagdo sistematica do
Trabalho, através de sua divisdo e fragmentagao.

E a reaciio do Trabalho, como se da?

O movimento de resposta, de parte do Trabalho, devido a este "reconhecimento" de seu
"desconhecimento do trabalho", ¢ a aceitag@o da Geréncia (leia-se Capital) enquanto for¢a responsavel
por sua organizacdo e administragdo e, como conseqiiéncia disto, o encaminhamento a Geréncia, de
suas necessidades: salarios, condi¢des de trabalho, etc.

Registre esta informacéo: este pensamento procura caracterizar o “sucesso” da acio gerencial.

3* Gestéio realizada pelo Capital.




Acio Gerencial?

Que conclusdes podem ser tiradas da aplicacio da Metodologia Critica de Analise ao estudo da

Conclusoes

EMPRESA COMO CONDENSAGAO DE RELAGAO DE FORGAS

Integragéo Subordinagao Lucratividade Planejamento Contextualizagéo
material e

existencial

Encaminhamento Argumentacio
em favor da
TRABALHO de Necessidades Heterogestio GERENCIA
de Reprodugao
Produtividade Movimento Reinvestimento Integragéo Integragéo
de material e material
Resisténcia Ideolégica

MOVIMENTO AUTONOMO DE VALORIZAGAO DE CAPITAL - MAVC

A principal conclusio que se pode tirar é que a acdo da Geréncia se faz sentir a partir de um corpo
abstrato: a Empresa, ou melhor, embora seja a Geréncia a responsavel pelas agdes de intermediacio,
esta ndo as assume direta e objetivamente, encobrindo-as com o artificio de argumentar em nome da
Empresa, a qual, pode ser entendida como Corporacéo - Condensacio de Relacio de Forcas.

EXERCICIO DE REFLEXAO - 3

Considerando o terceiro objetivo deste Topico:

Realizacao de analise critica da acio gerencial.

1 - Faca uma pesquisa sobre "a¢do gerencial".

2 - No seu modo de ver, quais sdo as principais diferencas encontradas na relacdo da economia ¢ da
empresa com a categoria "Trabalho" em comparacdo com a mesma relagdo com a categoria
"Geréncia"?

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.




RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

O Texto Basico deste Topico apresenta trés Itens que compdem a proposi¢do do desenvolvimento de um
modelo alternativo de analise organizacional.

O primeiro Item trata da apresentagdo da Teoria Social Critica, desenvolvida na Escola de Frankfurt, uma
proposta de analise e intervencdo sobre a realidade social fundada no Paradigma Humanista - descrito no
Toépico anterior.

No texto € apresentado o processo de construg@o da teoria, apresentando seus fundamentos:

acentuaciio da historicidade das sociedades - importancia de se caracterizar o momento historico vivido
pela organizacdo como Unico e conseqiiente ndo apenas do processo de desenvolvimento estrutural da
organizacdo, mas principalmente de aspectos conjunturais;

contradicdes como motor da historia - ressaltando a necessidade de se compreender o dinamismo da
histéria como conseqiiéncia do permanente conflito entre forgas sociais contraditérias atuantes na
organizacdo ou na sociedade;

relacdo intrinseca entre conhecimento e interesse - que destaca a "ndo neutralidade institucional”, ou
seja a parcialidade das a¢des institucionais, sempre comprometidas com interesses de grupos;

analise em termos de totalidade - que diz da absoluta necessidade de se considerar o objeto de analise
em sua ambiéncia interna e externa;

argumentacio dialética - onde se destaca a preocupagdo com a idéia do movimento permanente ¢ da
necessidade de critica permanente aos processos sociais.

Como segundo Item e conseqii€ncia deste primeiro, o texto procura apresentar uma metodologia de analise
social e organizacional em particular, que apresenta como principais passos: a identificagdo das
contradigdes existentes no seio das agdes sociais:

a analise das estruturas sociais de intermediagdo das contradigbes

a identificacdo do momento de superacio aparente das contradi¢des

a identificagdo das contradigdes originais alteradas pela a¢@o das estruturas de intermediagao.

Finalmente, no terceiro Item discute-se, a luz da metodologia apresentada, o conjunto de relagdes entre a
base econdmica da sociedade, a categoria "Trabalho" - ai entendido o trabalho direto, a categoria

"Geréncia" - ai entendido o trabalho indireto e, a Empresa, procurando destacar o processo de
subordinagio dos interesses do Trabalho em nome dos interesses do Capital







MODULO III

AGCAO GERENCIAL



MODULO III - ACAO GERENCIAL

TEXTO DE INTRODUCAO MODULAR 111

O campo da administracdo vem sendo sacudido, particularmente nas duas ultimas décadas, por uma
série de "inovagdes metodologicas e de praticas gerenciais", conhecer um pouco mais sobre estas
"inovagdes" parece essencial, ndo apenas para instrumentalizar uma ag@o mais eficiente no campo
gerencial, mas principalmente para situa-las em sua verdadeira dimensdo: busca de aumento de
produtividade. Este assunto, entretanto, traz a tona a necessidade de se discutir a questéo da ética da
acdo gerencial, que pode permitir uma visdo critica destas "inovagdes" e garantir a busca de novos
parametros de gestdo que garantam a construg¢do de uma sociedade mais justa.

Além disso e, como ferramenta basica para melhor compreensdo das agdes organizacionais, ¢
importante que se faca uma discussdo sobre o processo de diagnostico organizacional.

O objetivo deste Modulo é possibilitar uma breve leitura e revisdo critica das principais
praticas gerenciais correntes e das perspectivas de desenvolvimento no campo da organizacio
e administracio do Trabalho para o inicio do século, além de apresentar as idéias basicas para
realizacio de um diagndstico organizacional abrangente.

Tais objetivos devem se dar a partir do estudo critico das principais praticas organizacionais e
administrativas correntes, tais como: modelos de participacdo na gestdo; Teoria Z; downsizing, re-
engenharia; gestdo de qualidade & produtividade e; organizagdes virtuais; além de uma breve
discussa@o sobre diagndstico organizacional.

Este Modulo de Estudos é composto dos seguintes Topicos: Geréncia e Desenvolvimento -
Diagnostico Organizacional Integrado.

Para encerrar estas discussodes, torna-se necessario, também, que se discuta, ainda que com alguma
brevidade, as principais praticas gerenciais correntes e que, vem caracterizando as agdes gerenciais no
mundo contemporaneo e, mais do que isso, que estdo na base das transformagdes porque esta passando
o "mundo da producdo" no limiar do novo século.

Além da importancia de se esclarecer o contetido ideologico que reveste, ainda que mascaradamente,
estas praticas gerenciais que as vezes se apresentam atém mesmo como a "ultima moda na geréncia", ¢
também essencial que se procure exercitar um pouco a imaginacdo (evidentemente, a partir de
paradigmas claros) para se procurar tragar o que parece um caminho inevitdvel e absolutamente
inovador, o das novas relacdes de trabalho e gestdo, a partir do desenvolvimento de uma "sociedade
virtualizada", conseqiiéncia imediata dos avancos na area da telematica.

Outro aspecto a ser ressaltado nesta analise, diz respeito as questdes relativas a uma ética da agfo
profissional e gerencial propriamente dita.

Embora a discuss@o sobre ética possa tomar um caminho filoséfico e aprofundado, o tratamento do
tema neste Curso procura apenas colocar em questdo as proposi¢des concretas de nossa sociedade, que
trata de, através da determinagdo de um conceito unilateral, garantir e reproduzir uma determinada
relacdo de dominacéo.



TOPICO 5

Geréncia e Desenvolvimento



TOpico 5 - Geréncia e Desenvolvimento

Anadlise de praticas e modelos gerenciais contemporineos: modelos de participacio na
geréncia; modelo japonés; reengenharia, qualidade & produtividade, downsizing, etc.;
organizacées virtuais e; o '"fim do emprego" e o '"'novo gerente".

Muito se tem escrito e dito sobre novas técnicas administrativas, como: reengenharia, qualidade e
produtividade, downsizing, participagdo na gestdo, etc. Torna-se necessaria uma discussio sobre o
nivel de "modernidade" destas praticas e sobre seu papel ideoldgico no processo de reprodugio das
estruturas econOmicas e sociais vigentes. Estamos no limiar de um novo século. Se o que se
encerra pode ter se caracterizado pelas grandes mudangas originadas no desenvolvimento
tecnologico, o proximo parece querer caracterizar-se por grandes mudangas comportamentais
(ecologicas, de relacdes humanas, de estruturagio politica , econdmica e social, etc.). Nao gastar
algum tempo refletindo sobre estas questdes ¢ abrir mao de uma tarefa essencial do ser humano,
que ¢ pensar seu proprio futuro.

O objetivo deste Topico é fornecer uma base de reflexiio critica sobre praticas gerenciais
correntes, permitindo sua realocacdo no moderno ceniario dos estudos organizacionais e
administrativos, destacando-se:

1. Analise de modos de participaciio na gestdo organizacional.
2. Analise da Teoria Z.
3. Analise de processos de Re-engenharia & Downsizing & Qualidade/Produtividade.

GERENCIA E DESENVOLVIMENTO

| O que dizer de tantas '"novidades" no campo administrativo e gerencial em geral?

Nos tltimos anos o campo da administragdo vem sendo "bombardeado" por uma série de "novidades",
tais como: teoria Z, reengenharia, downsizing, qualidade & produtividade, terceirizagdo, participa¢do
na gestao e outras mais passageiras.

A primeira vista estas técnicas parecem anunciar grandes avangos nas técnicas de gestdo, capazes de
fazer as organiza¢des desenvolverem maior eficiéncia, eficacia e conseqiientemente, mais
competitividade.

Uma analise mais cuidadosa e critica, entretanto, tem demonstrado que, na verdade, estas praticas
estdo longe de se constituirem em "novidades", sendo na maioria das vezes uma revisdo de erros e
praticas passadas ou simplesmente uma "nova maneira de se apresentar velhas idéias" (o que ndo deixa
de ser charmoso ¢ atraente).

Este texto ndo tem a pretens@o de analisar profundamente estas técnicas, por ndo ser seu objetivo e
muito menos ser possivel fazé-lo em tdo curto espago fisico e de tempo. Porém, propde-se a apresentar
as principais idéias relacionadas a estas técnicas e, sempre que possivel, efetuar uma breve critica a sua
adogdo "cega".



Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apos
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

PARTICIPACAO NA GESTAO EMPRESARIAL: BASES TEORICAS,
FORMAS E CONTRADICOES

A questdo da participagdo dos trabalhadores no processo decisorio, embora ndo seja nenhuma
novidade, tem se constituido, nos ultimos tempos, numa das grandes discussdes acerca dos problemas
de gestdo empresarial, destacando-se que sua origem e motivos ndo se encontram somente na teoria
gerencial, sendo muito mais uma conseqiiéncia da organizagdo social, econdmica e politica que
ambientam a a¢do empresarial.

Para Paulo Roberto Motta’’, uma série de fatores ambientais fornecem a base de desenvolvimento da
teoria da participag@o, sendo os principais: a democratizacao das relagdes sociais, que conformam um
novo tipo de relacionamento entre superiores e subordinados; o desenvolvimento acentuado da
consciéncia de classe e de agrupamentos profissionais de trabalhadores, provocando uma forte
agregacdo de interesses; o aumento do nivel educacional, gerando novas aspiracdes profissionais; a
complexidade da moderna organizacdo do trabalho, levando a constante revisdo de formas
institucionais de organizacdo econdmica; a velocidade das mudangas, levando a uma rapida
desatualizagdo das estruturas estabelecidas e a intensidade da comunicagio, responsavel pela
acentuacdo de mimetismos e pressdes ideologicas.

Procure observar em sua prépria familia, o quanto as relacdes interpessoais se modificaram
nos ultimos anos - veja, por exemplo, a "independéncia' ou a "participacdo" das criangas,
nas decisdes familiares de hoje e informe-se com pessoas mais velhas, como se davam estas

Bases Teoricas

O conceito de participagdo na teoria organizacional tem sua origem no estudo de dois fatores: o
conflito ¢ a cooperacio.

Para Motta®®, com relagdo ao conflito interno as organizagdes, é possivel identificar-se trés correntes
de pensamento35:

Mas estas correntes siao excludentes?

Na verdade, a questdo do conflito nas organiza¢des pode e deve ser entendida como uma combinagéo
destas correntes de pensamento, em que pese a visdo da predominancia do conflito de interesses
existente externamente - determinante das estruturas socio-psicoldgicas de comportamento - € que
provoca a necessidade crescente de adaptacdo das organizacdes as mudangas ambientais. Aqui, a
participagdo gerencial surge como um dos instrumentos centrais de acao.

E qual quanto a cooperac¢io?

3% Conflito como prioritario e essencialmente de interesses, existente no sistema social externo a organizacdo (as relagdes
de trabalho no interior das organizagdes refletiriam a estrutura econdmico-politico-social externa, com suas contradigdes).

Conflito como prioritario, porém como conseqiiéncia do exercicio de papéis a nivel organizacional, numa resposta as
alteracdes impostas as organizacdes, pela evolugdo tecnoldgica e econdmica.

Conflito como basicamente de personalidade e percepgdes a nivel individual e de pequenos grupos organizacionais,
traduzindo deficiéncias econdmicas e psicossociologicas.




Quanto a cooperagio, Motta® entende que esta baseia-se no fato de individuos e grupos que
constituem as organizagdes estabelecerem entre si, uma cadeia de dependéncia mutua, que lhes impoe
a necessidade de ndo se oporem entre si, de modo a atingirem seus objetivos, o que leva a que a
participacio gerencial também apresente-se como instrumento adequado de ag@o.

E como é aceito o estudo da participacio na teoria gerencial?

4 . . . . . - .. - .
Motta®” acredita que duas premissas centrais conduzem 4 aceitacdo do estudo da participagdo na teoria
gerencial como instrumento de coordenago organizacional:

e a de que os individuos motivam-se e agem, em principio, no sentido da satisfacdo de seus
proprios interesses - dai o entendimento da organiza¢do como meio de identificacdo de
interesses comuns, apesar de, em seu seio, proliferarem as divergéncias pessoais €;

e a clara existéncia da pluralidade de interesses grupais e individuais articulados interna e
externamente a partir da distribuicdo de recursos e poder entre eles (conseqiiéncia da
estrutura econdomico-politico-social externa) - onde a desigualdade desta distribuicdo impde
tanto a cooperacdo quanto o conflito.

Motta*' nos apresenta um claro exemplo disto, ao se analisar as diferentes percepcdes sobre a
participacdo gerencial, nos diversos niveis de decisio organizacional3 6.

Mas afinal, o que ¢é positivo na Participac¢io Gerencial?

Estas observagdes, segundo Paulo Motta*’, permitem ainda, a identificacio das principais funcdes
positivas da Participaciio Gerencial, entre as diversas Dimensdes Organizacionais® :

A conseqiiéncia natural destas premissas, portanto, ¢ que a Participacdo toma formas diferentes,
revestindo-se de caracteristicas mais cooperativas ou conflitivas.

Quais sio estas formas de participacio?

Formas de Participacio

%% Dirigentes - que percebem positivamente o possivel aumento de lideranga, face o aumento da alianga e compreensio do
processo decisorio e negativamente, uma eventual perda de autonomia, flexibilidade e rapidez nas decisdes.

Gerentes e Grupo Técnico-Profissional - vem positivamente, maior descentraliza¢do, autonomia e poder e negativamente, a
possivel perda de prerrogativas da carreira e redugdo do conhecimento técnico.

Trabalhadores - que percebem positivamente a perspectiva de maior renda, seguranga social do emprego e melhores
condi¢des de trabalho negativamente, o inegavel risco de cooptagao.

37 Econdmica - Aumento da eficiéncia e eficacia gerencial, melhorando a produgio e a produtividade.

Social - Melhoria da distribuicdo de beneficios do trabalho entre os colaboradores e aumento da seguranca social no
emprego.

Politica - Redistribuicdo do poder na organizagdo (democratizacao e descentralizacao).

Organizag¢do - Aumento de integra¢do e¢ compartilhamento de valores, visando o desenvolvimento da identificacdo,
lealdade e consentimento.

Psicoldgica - Satisfacdo de aspira¢des individuais (Autorealizag@o).




Para Motta®, as organizagdes tomam basicamente trés tipos de decisdo:

1. de integracio, relativas ao progresso e desenvolvimento da empresa, melhoria das condig¢des
de trabalho e aperfeigoamento de funcionarios, suscitando poucos conflitos;

2. de distribuicfo, relativas a reparti¢do dos resultados, salarios e distribuicdo indireta da renda,
gerando grandes conflitos e;

3. de adaptacio, que trata da divisdo interna do trabalho, especializac¢do, alocagdo de poder e
planos de carreira, provocando algum conflito.

Registre esta informacéo: ela é de suma importancia para a compreensio de como pode
se dar a participacio de trabalhadores na gestio.

e, tais tipos de decisdo originam dois tipos de participagéo:

e direta, voltada para o individuo, buscando motiva-lo e estimula-lo no desempenho da tarefa e
onde ele exerce um papel ativo na tomada de decisio e;

e indireta, quando os membros de uma organizacdo constituem representantes para agir em seu
nome e influenciar ou exercer fungdes normalmente desempenhadas pela dire¢do superior.

Descrevendo mais detalhadamente o que afirma Motta**:

Participacio Direta

Concentrando-se basicamente nas decisdes de cunho adaptativo e contribuindo também para as
decisdes de integragdo, este modelo de participagdo trata prioritariamente do desenvolvimento de
modelos sdcio-psicoldgicos do relacionamento individual ou de pequenos grupos, procurando
implementar a democratizagdo a nivel de tarefa, autonomia no local de trabalho e uma melhor
distribuicdo de informacgdes, facilitando a solugéo de problemas socio-psicologicos.

Por outro lado, via de regra, ndo atinge trabalhadores de niveis hierarquicos mais baixos,
concentrando-se nos escaldes gerenciais, ndo influencia decisdes relativas a distribui¢cdo dos resultados
do trabalho, ndo possui carater de representacdo da coletividade de trabalhadores, pouco contribuindo
para a mudanga das relagdes de controle e supervisdo da produgdo.

Participaciao Indireta

Processo através do qual membros de uma organizagdo constituem representantes para desempenhar
funcdes de direcao superior, sendo voltada para a coletividade e a tomada de decisdes de distribuicao,
podendo ser basicamente de quatro tipos: Comités de Empresa, Negociacdes Coletivas, Cogestio e
Autogestao.

Comités de Empresa - participagdo de cunho consultivo ou cooperativo, possuindo pouco poder de
decisdo, constituindo-se normalmente, em um canal de comunicacio com os dirigentes da organizacao,
atuando, em geral, como 6rgio consultivo®.

¥ Como aspectos positivos deste tipo de participacio, ¢ possivel ressaltar-se: a posi¢do majoritaria de trabalhadores, sua
fungdo consultiva ¢ as bem sucedidas experiéncias nas decisdes sobre administragdo de pessoal. Tem contra si, entretanto, a
auséncia de poder de decisdo, dificuldade na distribuicdo de informagdes para os varios setores da empresa ¢ o fato de ser
restrita ao local de trabalho (comités de estabelecimento).




Negociacdes Coletivas - principal instrumento de participagdo em economias de mercado,
normalmente através de Sindicatos (representantes de trabalhadores), tratando de estabelecer
condi¢des gerais de emprego e trabalho. Trata-se de participagiio por contraposicio’®

Cogestdo - que se caracteriza pela institucionalizacdo da representacdo dos assalariados na dire¢do
efetiva das organizagdes, tratando-se de participacdo por harmonizagao.

Normalmente a organizacdo empresarial comporta uma estrutura dual de dire¢do: a geréncia da
propriedade do Capital (acionistas) e a geréncia propriamente dita, sendo que a primeira, ¢ exercida
pelo Conselho de Administragdo, tratando das definigdes estratégicas, de longo prazo e da
remuneracdo do Capital; enquanto o Conselho Diretor trata da geréncia das atividades da organizagao.
A participacdo de tipo co-gestdo, nos paises onde € praticada, se dd no Conselho de Administragao,
procurando criar uma espécie de co-determinagio Capital-Trabalho®.

Autogestio - exercicio coletivo do poder, com autonomia de decisdo sobre destinos, processos e
distribuicdo de resultados do trabalho, transformando o problema da divisdo do trabalho entre
dirigentes e empregados numa questdo meramente administrativa e a posteriori. Trata-se de um tipo de
participacio por autonomia®’.

Conclusoes

Considerando-se, como foi dito no inicio deste texto, que a existéncia de conflito de interesses, externo
a organizacdo, ¢ fator determinante na defini¢do de outras formas de conflito (de papéis ou de
personalidade), ainda que se compreenda a questdo do conflito intra-organizacional como uma
combinagdo dos diferentes tipos de conflito, o estudo da Participagdo Gerencial ndo pode prescindir de
uma analise mais profunda do contexto geral onde se desenvolve a agdo organizacional, em outras
palavras, organizar e administrar sdo verbos substantivados - organiza-se e administra-se alguma coisa,
em algum momento histérico especifico, ou seja, em um contexto concreto - o que leva a concluséo
que, quando se trata a organizagdo e a administracdo de forma abstrata, tende-se apenas a obscurecer
aspectos significativos da estrutura social.

Ora, sendo claro que na sociedade socialista o conflito de interesses, externo a organizagdo, ndo
contrapde o Capital ao Trabalho (embora o conflito exista em outras formas) e portanto, exista a
possibilidade inequivoca de harmonizacdo dos fatores de producdo; sendo ainda 6bvia a contradi¢do
fundamental entre estas for¢as sociais na sociedade capitalista; torna-se necessario compreender como
atua a organizagdo neste contexto, de modo a se analisar as reais possibilidades da Participagio
Gerencial como instrumento de administra¢do (ou de dominaco).

Assim, ¢ possivel entender-se o papel da Geréncia como instrumento da acumulacio e qual o papel
exercido pela Teoria Organizacional, como base conceitual dos mecanismos de manipulagdo da
consciéncia individual e conseqiientemente, de instrumento ideolégico de dominacéo; o que nos leva

3% Seus aspectos mais positivos sdo: o acentuado poder de pressdo e sua maior influéncia nas decisdes distributivas. Contra
si tem a dificuldade no trato de decisdes de integracdo, a auséncia de continuidade, a lideranca distante do local de trabalho
e a excessiva dependéncia das liderangas sindicais.

" Seus aspectos mais positivos s3o: a assuncdo de funcdes de geréncia e supervisdo com poderes eqiiitativos, a
possibilidade de conhecimento da situagdo real da empresa e a diminui¢do de conflitos e antagonismos organizacionais.
Contra si tem a forte possibilidade de cooptacdo dos trabalhadores e a perpetuacdo da dificuldade de solucionar problemas
de planejamento empresarial.

' Tem como aspectos positivos: a comunidade de seus membros (trabalhadores com autonomia sobre os destinos da
organizagdo ¢ a existéncia de direitos eqiiitativos entre estes, no processo decisorio). Como aspectos negativos tem: a
dificuldade nas decisdes de integracdo, na realizagdo de convénios com outras formas de participacdo ¢ a possibilidade de
reativag@o de controles rigidos, para obten¢do de conformismos.



a questionar a Teoria de Participagdo Gerencial enquanto mero instrumento administrativo a buscar

a resolucdo de problemas relativos a existéncia de conflitos intra-organizacionais e considera-la como
mais um instrumento ideoldgico de dominagdo, na medida em que, excecdo feita a Autogestdo
(praticada nos paises socialistas), as demais formas que toma a Participagdo Gerencial, ndo questionam
ou subvertem a estrutura vertical de poder que impde, a partir da relacdo social externa, o modo de
funcionamento das organizagdes.

Embora seja inegavel o poder de aumento da eficiéncia e eficacia organizacionais e a pressdo social
por desenvolvimento de Programas de Gestdo Participativa nos paises capitalistas, ¢ preciso que se
observe mais criticamente estes Programas, na medida em que, mais do que uma mera funcdo
administrativa, eles se prestam a reproduzir uma dada estrutura de dominagdo, colocada em cheque
pelas proprias condigdes ambientais geradas por esta estrutura - trata-se da célebre frase: "é melhor dar
os anéis do que perder os dedos".

Assim, a "aparentemente" democratica e progressista decisdo de promover um Programa de
participacdo dos trabalhadores na gestdo, trata na verdade de fazer do proprio Trabalho Direto,
instrumento de controle da instancia "executiva" da organizagao.

Procure ler o livro "Virando a Prépria Mesa" de Ricardo Semler (Editora Best Seller),
para conhecer uma interessante e vitoriosa experiéncia de gestio participativa numa
empresa brasileira.

Tais observagdes, portanto, corroboram a idéia de que a adocdo de formas de participagcdo dos
trabalhadores na gestdo empresarial no sistema capitalista de produgao, longe de significar um avango
operario no sentido da constru¢do de uma sociedade socialista, representa isto sim, um eficiente
exercicio do controle sobre o Trabalho Indireto, particularmente o de Geréncia.

EXERCICIO DE REFLEXAO -1

Considerando o primeiro objetivo deste Topico:
Analise de modos de participacio na gestio organizacional.
1 - Faga uma pesquisa sobre "participagcdo na gestdo".

2 - De um modo geral, quais seriam os principais aspectos favordveis e desfavoraveis ao
desenvolvimento de um Programa de Participacdo na Gestao?

TEORIA Z

A Teoria Z, proposta por Willian G. Ouchi e que surgiu como uma nova moda no campo da teoria
administrativa, deveu seu sucesso nio apenas ao desempenho alcancado pelas grandes industrias
japonesas e pela relativa dose de misticismo embutido na cultura oriental, mas por sua simplicidade
tedrico-conceptual.

Segundo José H. Faria**:

"...0 que Ouchi propde como caracteristicas da cultura oriental, que podem ser adaptadas
com paciéncia de quinze anos ao estilo ocidental, ndo ¢, na verdade, nada de tio peculiar,
tais como: a vitaliciedade no cargo, que ja era uma das caracteristicas da burocracia




apontada por Weber e o Circulo de Controle de Qualidade - CCQ proposto por

Drucker, que, em entrevista que concedeu a "International Management" (em julho de
1983), afirmava que "os CCQS estavam no auge na década de 80; quando os havia
indicado como uma alternativa em 1946. Os empregados constituem um recurso
importantissimo, mas as vezes sio considerados como uma custosa carga: dai, a razio de

envolvé-los através dos CCQS"

O que entdo, estaria por tras desta? O que haveria de novo na sua teoria Z? Seria uma forma
democratica de gestdo? Os defensores da proposta e CCQ estariam realmente interessados nos
empregados ou tudo ndo passa de uma nova vestimenta para o mesmo tema, ou seja, uma nova

técnica gerencial de exploracio da forca de trabalho e de organizacio do processo produtivo?

O que se propde ¢ que se aprenda com os japoneses "como dirigir e organizar as pessoas no trabalho".
Nao sobram duvidas sobre os propositos da teoria Z. Tudo fica claro desde o inicio, apesar do esforco
para dissimular o fato de que o suporte da teoria é o envolvimento dos agentes na empresa capitalista
através de um processo sutil de manipulagdo psicoldgica, sentimental e moral.

A questao central é o aumento de produtividade através da gestdo, pois, para esta teoria:

1. o problema da produtividade niio sera resolvido via politica monetaria ou
com investimento em P&D. Isto s6 sera resolvido quando os
administradores aprenderem a dirigir as pessoas de forma a que trabalhem
efetivamente em conjunto;

2. maior produtividade nfio vira através de trabalho mais arduo, pois este 6
um problema de organizagio gerencial;

3. produtividade e confianca andam de maos dadas, pois capitalismo e
confianca ou melhor, identidade de interesses entre proprietarios e
produtores nio precisam excluir-se, ao contrario do que "previu Marx"
(para quem "desconfianca seria um produto inevitavel do capitalismo");

4. os agentes, nas empresas, precisam sentir-se como fazendo "parte de uma
grande familia".

Mas afinal, quais seriam as caracteristicas fundamentais da Teoria Z?

Emprego vitalicio - que camufla um processo elitista de recrutamento, a partir das Universidades
Imperiais (para chegar a estas o processo se iniciaria no Jardim de Infancia, com um altissimo custo e,
caracterizando-se como excludente em relacdo as camadas mais pobres da sociedade) - isto sem contar
que a opc¢do pela admissdo de principiantes objetiva, centralmente, sua doutrinacdo segundo a
orientacdo da organizacdo. Aos demitidos, aposentados ou que "sobram" no mercado de trabalho resta
a op¢do de se empregarem nas empresas menores, evidentemente, com menores salarios e reduzida
protecao.

Avaliacdo e promocio: processo de inspiracdo manipulativa, centrado no controle, através de
diversas artimanhas como, por exemplo, a do layout do escritorio. Como descreve Ouchi, "o espaco de
trabalho é uma sala enorme, sem paredes ou divisdes internas de qualquer espécie. Fileiras e fileiras
de longas mesas enchem a sala (... ). O chefe de cada se¢do senta-se a cabeceira de sua mesa e o
gerente geral de divisdo tem uma escrivaninha a frente da sala muito semelhante a de um professor".
Sendo a avaliagio requisito de promog@o, a propria disposicdo das mesas cria um clima de controle.

Os empregados s3o levados 4 afiliagdo a varios grupos de trabalho ao mesmo tempo, convivendo com
formas de contemporizagdo de expectativas individuais, em uma espécie de auto-coer¢@o do individuo
e do grupo nos grupos inter-relacionados. O processo de avaliagdo vai se dar também ao nivel da



intimidade sutil e complexa pelos parceiros dos grupos, ou seja, a vigilancia ndo tem apenas carater
vertical mas existe também entre os pares, de forma horizontal: o controle ¢ intenso.

Trajetoria de carreiras nio-especializadas: a forma de envolvimento dos individuos nos grupos e o
rodizio de pessoal nos varios tipos de servico, objetiva ndo criar especialidades profissionais. Os
funcionarios devem compreender a organizacdo como um todo envolver-se nela. A trajetéria da
carreira ¢ baseada, na lealdade, no comprometimento intenso e em formas responsdveis e
convenientes de comportamento, sendo as possibilidades de enfrentamento reduzidas ou
institucionalizadas em teatralizacdes trimestrais.

Na verdade, as regras de vida e trajetéria do individuo na empresa estdo definidas desde o momento
em que ele ¢é matriculado no curso preparatorio para o vestibular do Jardim de Infancia.

"O mecanismo basico de controle esta embutido na "filosofia da administrag¢do", ou seja, é definido
por um conjunto de crencas, baseadas nas experiéncias e na tradi¢do. Estas crencas sdo disseminadas
"por intermédio de uma cultura comum compartilhada pelos gerentes-chave", consistindo em "um
conjunto de simbolos, cerimonias e mitos que comunicam os valores e crengas subjacentes dessa
organizagdo a seus empregados". A cooperacdo ¢ manifestada por um determinado ritual que, de
carimbo em carimbo, lentamente, indica consenso: ¢ o esplendor burocratico travestido na nova
teoria".

Registre estas informacgdes: elas falam, de outra forma, da questio da andlise da
totalidade, ja discutida anteriormente.

Para Faria®®, o que ha de diferente no participacionismo das empresas Z néo ¢ a forma de manipula¢io
de grupos, conhecida dos psicologos organizacionais ocidentais, mas a ilusdo de Ouchi do que este ¢
um estilo especifico de gestdo das organizacdes japonesas: tudo nio passa da mesma lengalenga.

O envolvimento dos agentes nos meandros da organizagdo ¢ apenas um artificio para apropriar-se dos
seus conhecimentos concretos sobre o melhor processo de trabalho, de forma a que seja obtida mais
eficiéncia, maior produtividade, maior sistematizagdo e racionalidade - o que na verdade, ndo difere
muito de Taylor.

EXERCICIO DE REFLEXAO -2

Considerando o segundo objetivo deste Tdopico:
Analise da Teoria Z.
1 - Faga uma pesquisa sobre a "Teoria Z".

2 - No seu modo de ver qual ou qual a principal critica relativa a adogdo das idéias da Teoria Z,
apontada no texto?

DOWNSIZING

| O que significa isto?




A expressao "downsizign" teria sido criada originalmente pela industria americana de automdveis,
quando definiu o processo de redugdo de escala e tamanho dos carros por conta do avango dos
japoneses na linha esportiva.

No sentido de "redug@o de pessoal" foi utilizada pela primeira vez, na década de 80, quando por
conseqiiéncia da recessdo as empresas e governo reduziram seus efetivos

Na verdade, trata-se apenas de uma ferramenta utilizada nos processos de reestruturagdo e/ou
reorganizacdo de estruturas administrativas a partir de sua reformulacdo e redimensionamento. Em
outras palavras, trata-se da redug¢do de cargos de comando, provocando um "achatamento" da
"piramide hierarquica organizacional".

Durante décadas as organizagdes "incharam" seus quadros administrativos, comparativamente com os
quadros de produc¢do e a partir da crise dos anos 80, tornou-se necessaria uma revisdo de conceitos e
estruturas que levaram a redu¢@o de niveis hierarquicos.

Quais as razoes deste "inchaco"?

Virias seriam as razdes para este inchaco*’:

A utilizagdo do "downsizing" para reducdo de pessoal, pura e simplesmente, ndo conduz a nenhuma
solugdo. E mesmo pensando-se na redugdo dos niveis hierarquicos, de modo a "enxugar a maquina
administrativa" traz uma danosa conseqiiéncia no plano social: na verdade, os postos de Trabalho
extintos neste processo ndo sdo mais ocupados, o que gera desemprego sem perspectiva de
reaproveitamento das "vitimas" deste processo.

Procure observar ou conversar com pessoas que passaram por este processo e
verifique as dificuldades de sua realocacio no mercado de trabalho,
independentemente das dificuldades naturais de um mercado reduzido.

REENGENHARIA

| No que a reengenharia se diferenciaria do downsizing?

*? Idade e prosperidade - quanto mais bem sucedidas foram as empresas no passado, maior tendeu a ser a criagdo de cargos
desnecessarios.

Tamanho - quanto maior o nimero de empregados, maior também a quantidade de niveis administrativos para manter as
coisas sob controle (numa evidente conseqiiéncia da "fragmentagdo do trabalho").

Diversificagdo - uma tendéncia explicita nos anos 60 e 70, a diversificag¢do de atividades através da aquisi¢do ou criacdo de
empresas sem ligacdo com o negocio principal da empresa central - a falta de experiéncia dos executivos desta ultima teria
levado a contratagdo de pessoal especializado no setor.

Descentralizagdo - uma vez diversificada a area de atuagdo da empresa, tornou-se necessaria a descentralizagdo para manter
o funcionamento da maquina. Confianga, delegacdo e administracdo por objetivos eram necessarios. Ocorreu, na verdade,
um crescimento exagerado da burocratizagdo e, na tentativa de manter poderes, criaram-se estruturas de alta administragéo.

Novos interesses - Conservacdo de energia, qualidade de vida, satisfacdo do cliente, foram novidades que levaram
empresas a criarem novos departamentos.

Falta de especializagdo - para tratar com novas tecnologias e mercados, freqiientemente as empresas tem criado novas areas
administrativas.



Nas palavras do "criador", Hammer*’, em entrevista & Revista H S M Mannagement de maio/junho
de 1997, "reengenharia ¢ o processo pelo qual a empresa é levada a repensar sua forma de
trabalhar, descobrindo melhores formas de realizar um trabalho. Algumas vezes isso implica em
nimero menor de pessoas, a curto prazo''.

Ainda segundo Hammer*®, "... ha casos em que a reengenharia focaliza a rapidez, outras vezes,
focaliza a qualidade e, nesse caso, nio haveria razio para cortar pessoal, entretanto, se o foco é a
reduciio de custos pode ser necessario pensar em reducio de despesas ...".

Em verdade, a reengenharia nada mais é do que um '"repensar da missdo institucional e
conseqiientemente, a adaptac@o de suas estruturas, praticas e politicas ao novo quadro definido", ndo se
tratando de novidade e muito menos, sendo algo que deva ser feito apenas uma ou outra vez, como
resposta as mudangas ambientais.

Poder-se-ia dizer que, melhor fazem as organizagdes que praticam o que poderia ser chamado de
"revolugc@o permanente", ou seja, aquelas nas quais a reengenharia é parte de seu cotidiano.

Infelizmente, entretanto, como em tantos "modismos" no campo da administra¢do, a reengenharia se
apresentou como uma "panacéia gerencial" e, acabou por se tornar, em muitos casos, num sinénimo de
demissoes.

Segundo artigo publicado no Boletim Informativo do Sindicato dos Administradores do Estado do Rio
de Janeiro, "O Administrador", de Julho-Setembro de 19996, "... baseada na reestruturacio radical
da empresa ou de seus principais departamentos, através da tecnologia da informacio, a
reengenharia provocou enormes seqiielas nos trabalhadores demitidos em nome de baixos custos
e alta produtividade...".

Registre esta informacio: ela trata, indiretamente, da questio da lealdade do
trabalhador em relacio a empresa em que este atua.

Na verdade, da mesma forma que no "downsizing", é preciso que se tenha em conta os altos custos de
demissdes em massas ou redugdo de postos de trabalho.

E preciso lembrar que a demissdo tem um custo financeiro relativo as indenizagdes a serem pagas, ao
recrutamento e sele¢do de novos empregados em periodos subseqiientes, a redu¢do de produtividade
por conseqiiéncia da perda de lealdade, confianga ou identificagdo do empregado com a organizacao,
objeto de tantas e tantas "praticas gerenciais inovadoras". Em outras palavras, ndo ¢ apenas aquele
trabalhador que sai, que sente os efeitos da demisséo, os que permanecem também a sentem e a fazem
sentir nos niveis de produtividade da organizacao.

QUALIDADE & PRODUTIVIDADE

Uma verdadeira "onda" de publicacdes e preocupagdo com a questdo da qualidade e produtividade
vem varrendo o campo da administracdo nos ultimos anos.

Na verdade, esta "onda" parece responder a uma grave crise de "qualidade" nas industrias
contemporéneas, particularmente com o crescimento da "globalizagdo" que leva a necessidade de
ampliacdo da competitividade das empresas e, porque nao dizer também, por conta do crescimento da
consciéncia por parte dos consumidores em geral, a respeito de seus direitos.



De onde viria esta crise afinal?

Durante muitos anos, no periodo de expansdo capitalista - que se julgava "eterno" a industria praticou a
chamada "obsolescéncia programada”, ou seja, apesar de existir tecnologia para garantir a confec¢io
de produtos mais durdveis e de qualidade superior, a producdo em larga escala e a necessidade de
garantir a revenda, as oficinas de manutencao, a industria de pegas de reposi¢do e, porque ndo dizer, a
busca desenfreada por lucros rapidos e faceis, levou a que a busca de qualidade ndo fosse um
paradigma desta industria.

E natural que, em algum momento isso levaria a crise que se configurou, particularmente nos anos 80.

Muita coisa poderia ser dita sobre esta recente febre de busca de Qualidade & Produtividade, porém
fugiria ao escopo deste texto, entretanto, uma das coisas mais apregoadas tem sido que os Programas
de Qualidade & Produtividade, trazem mais participagdo dos trabalhadores no processo decisorio
empresarial ¢ uma recuperagdo do "conhecimento do trabalho" a partir de um engajamento menos
"fragmentado" do trabalhador no processo produtivo.

EXERCICIO DE REFLEXAO - 3

Considerando o terceiro objetivo deste Topico:
Analise de processos de Re-engenharia & Downsizing & Qualidade/Produtividade.
1 - Faga uma pesquisa sobre "re-engenharia", "downsizing" ou "qualidade & produtividade".

2 - No seu modo de ver, existe uma caracteristica comum nos processos de "downsizing",
"reengenharia" e nas preocupacgdes com a questdo da "qualidade e produtividade"?

E evidente que sempre vamos encontrar pontos positivos e negativos em qualquer proposta gerencial e
aqui lembramos a questdo das contradi¢des que envolvem as agdes gerenciais que, longe de garantir
uma intermediacdo desinteressada dos conflitos entre Capital e Trabalho, atuam unilateralmente,
defendendo os interesses do Capital.

Entender a Participag¢@o, ndo como uma conquista dos trabalhadores em busca de uma divisdo mais
justa do "bolo", mas como um instrumento de gestdo cujo objetivo maior e o aumento da
produtividade, evidentemente apenas recoloca a extracdo de mais-valia relativa na ordem do dia.

Da mesma forma, quando se trata a questdo do trabalho fragmentado a partir de uma Ootica
"mercadologica", onde busca-se que o ocupante de um posto de trabalho conhega um ou dois passos
adiante e atras de si de modo a atuar como "cliente" ou "produtor", no sentido de lhe aumentar a
capacidade critica, apenas parece tornar este trabalhador num fiscal de qualidade do trabalho daquele
que lhe antecede e de seu proprio trabalho e ndo uma aparente "recuperacdo do conhecimento perdido
com o processo de divisdo e fragmentagdo a que foi submetido desde o inicio do século, a partir das
idéias tayloristas.

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!




Que tipo de conclusio é possivel tirar destas observacoes criticas sobre as técnicas citadas neste
texto?

Ora, na verdade, apesar destas técnicas e outras mais ou menos conhecidas efetivamente trazerem
resultados para o processo de "acumulagdo capitalista", é preciso que se as entenda como tais e ndo,
como panacéias organizacionais que apresentem grandes solug¢des para os conflitos entre o Capital e o
Trabalho.

Em outras palavras, até mesmo para sua melhor aplicag@o e o alcance de resultados mais duradouros, ¢
necessario que se as dispa de seu carater ideoldgico, tdo bem dissimulado, mas tdo eficiente enquanto
instrumento de dominag¢ao social.

Quais seriam entiio as perspectivas para o inicio do século que se avizinha, no campo da
administraciio e organizacio do trabalho?

Apesar de muita opinido contraria, parece que o mundo caminha a passos largos para a amplia¢do da
"crise", com uma redugdo sistematica de postos de trabalho e conseqiientemente, para o aumento do
desemprego, em escala mundial.

Fala-se hoje, com certa naturalidade, do "fim do emprego" como o conhecemos neste século e com a
adocdo de novos paradigmas (dificil € realmente ver algo de novo nestes "paradigmas"). Experiéncias
em relacdo a sistemas ou métodos de contratagio de mao-de-obra sdo feitas em varias partes do
mundo. Propostas como "terceirizagdo", sdo apresentadas como grandes solu¢des - na verdade
solucionam o problema do controle do trabalho na grande industria, transferindo o processo de divisao
e fragmentacdo para pequenas empresas, com reconhecido prejuizo para os trabalhadores (reducdo de
beneficios, aceleragdo de ritmos de producdo, menores salarios, maior instabilidade no emprego, etc.).

Acrescente-se a isto os avangos quase didrios no campo da telematica, criando as organizagdes virtuais
(o Estado virtual ja estd por ai, como conseqiiéncia da globalizacdo econdmica) e temos um quadro
dificil para as novas geragdes superarem.

Organizacdes virtuais, mais uma novidade?

Nem tanto assim, pois a partir dos avancos da informatica e das comunicagdes, particularmente na
ultima década, aos poucos as novidades passam a sé-lo por pouco tempo, logo absorvidas e
implementadas.

Mas esse negocio de "organizaciio virtual" nio é uma boa coisa?

Pode ser, mas vejamos seus efeitos mais imediatos, a partir de um exemplo bastante simples, o das
Livrarias Virtuais:

EXEMPLO

Numa Livraria Virtual, num primeiro momento, o "livreiro" deixa de existir, assim como o Caixa, o
Vendedor, o Servente, pois a "Livraria" permanece 24 horas aberta através de um "site" na Internet,
sem a necessidade de um operador especifico - é evidente que algumas pessoas sao empregadas
nesta Livraria, pois é necessario recolher os pedidos, providenciar os livros, encaminha-los ao correio



e monitorar a conta bancaria, mas o alcance desta Livraria ultrapassa fronteiras, desempregando
nos pequenos lugares ou nos lugares mais distantes, fechando negdcios tradicionais e assim por
diante.

Num segundo momento as Editoras podem pensar: "porque repassar livros a Livraria Virtual para
que esta o encaminhe ao consumidor final, se podemos nés mesmas "virtualizar" nossas vendas
através de uma Cooperativa Virtual de Editoras ? - la se vai a Livraria virtual para o "espago” - la se
vao mais alguns postos de trabalho.

Num terceiro momento o Autor pode pensar: "porque editar meu livro através de terceiros se posso
eu mesmo escrevé-lo, monta-lo e vendé-lo virtualmente, através de uma Cooperativa Virtual de
Escritores ? - |a se vao mais alguns postos de trabalho.

Um outro exemplo, mais proximo e até certo ponto dramatico para uma grande massa de trabalhadores
podem ser os Supermercados Virtuais: de casa vocé acessa o "site" do Supermercado, escolhe com
calma e mais informagdes os produtos que lhe interessam, efetua a compra e recebe em casa algumas
horas depois - na verdade, o Supermercado vira um grande "estoque intermediario" e um "distribuidor
de varejo" - mais uma quantidade enorme de postos de trabalho se vao.

E evidente que este "mundo virtualizado" vai mudar as relagdes sociais, que muitas transformagdes
deverdo ocorrer ajustando este quadro ao que o Prof. Gustavo Bayer (UERJ) chama de interesse
comercial (tarifas serdo criadas para impedir as compras fora do pais, precos das telecomunicagdes se
ajustardo e, assim por diante). De qualquer modo ndo e possivel ignorar a verdadeira "revolugdo" que
esta "virtualizagdo" vai provocar.

E no campo gerencial, quais seriam os efeitos mais imediatos?

Ora, as praticas gerenciais precisam mudar. As técnicas de controle devem sofisticar-se, na medida em
que este passa a ser exercido a distancia e "virtualmente".

As formas de pagamento e contratacdo também devem sofrer alteragcdes profundas. A atuacgdo sindical
também deve sofrer mudancas radicais. A relagdo patrdo-empregado deve se alterar e assim, por
diante.

Concluindo ...

E preciso que se discuta mais amitde estas transformacgdes e que se avalie com clareza seus efeitos
positivos e negativos, de modo a garantir uma adaptagdo mais "humanizada" destas transformagoes e a
reducdo do "contingente dos excluidos" que evidentemente, tende a aumentar desproporcionalmente.

Registre esta informacéo: ela trata da necessidade de se pensar na organizacio como
necessaria socialmente e niao apenas como fonte de obtencdo de lucros.

E preciso que se pense mais detidamente sobre a questdo ética que envolve esta nova sociedade, sob
pena de vermos reproduzidas as "velhas historias" de ficgdo que retratavam uma sociedade controlada
protegida numa "redoma" da sanha dos grandes grupos marginalizados.

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.




RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

O Texto Basico procura apresentar de uma forma critica as principais idéias a respeito de alguns
"modismos" no campo da organiza¢do e administracdo do Trabalho, tratando de situa-los no espago de agdo
das organizagdes capitalistas.

Com relacdo a Participacdo na Gestdo sdo apresentados os pressupostos econdmicos, sociais e
organizacionais de sua ado¢@o, bem como os diferentes tipos de participagdo: direta e indireta no processo
decisorio empresarial, destacando os aspectos positivos e negativos de cada um destes tipos.

A seguir o texto trata de apresentar e criticar a chamada "Teoria Z" ou "Modelo japonés de gestdo", tratando
de sua desmistificacdo e situando-o como um forte instrumento de mascaramento do processo de
subordinacao ideologica.

Da mesma forma, s3o apresentadas as principais idéias relativas ao "downsizing", "reengenharia",
"qualidade e produtividade" - tratados como novas roupagens para as "velhas" idéias de Taylor a respeito do
controle do Trabalho.

Finaliza o texto uma breve exposi¢do sobre a tendéncia mundial de cria¢do e desenvolvimento de "empresas
virtuais" - nas quais, ao invés das estruturas fisicas sdo criadas estruturas "virtuais", com o auxilio de
ferramentas da Internet, criando um novo tipo de trabalho e anunciando um novo tipo de relagdes
funcionais.







TOPICO 6

Diagndéstico Organizacional Integrado



TOpico 6 - Diagndéstico Organizacional Integrado

Diagndstico organizacional integrado: anailise estrutural-funcional, anailise institucional e
analise dialético-critica.

A necessidade de se procurar entender a organizacio dentro da totalidade que a compde e enquanto
uma totalidade individual, nos leva a crer na necessidade de se buscar o desenvolvimento de um
diagnodstico "integrado" que a veja neste contexto. Assim, as praticas relacionadas ao chamado
"organizagdo, sistemas e métodos" nos trazem uma visdo da superficie ou, melhor, da face aparente
das organizagdes, em seus aspectos estruturais e funcionais. A chamada "analise institucional-
cultural" nos conduzem a compreensdo dos aspectos comportamentais e culturais que compdem o
que poderia se chamar de "inconsciente organizacional", muitas vezes, determinante dos seus
aspectos externos mais visiveis. Além disso e considerando a importancia das relagdes econdomicas
de produgido como fundamental no estabelecimento das demais relagdes, sociais, politicas, juridicas,
etc. torna-se essencial que se faga um nivel mais profundo de analise, aqui denominada dialético-
critica.

O objetivo deste Topico é estabelecer as bases da elaboraciio de um diagnostico organizacional
integrado, englobando os aspectos estruturais-funcionais, institucionais-culturais e dialéticos
das acoes ligadas as questdes relativas a organizacio e administracido do trabalho.

A analise organizacional tem sido abordada de diversas formas, dependendo da base tedrica adotada.

Assim, numa visdo classica da organizacdo, a preocupagdo maior concentra-se na analise de estruturas
departamentais, hierarquia e numa, pretensamente genérica, racionalidade operacional, constituindo a
chamada Organizagcdo & Métodos; a visdo sist€émica da organizacdo, reconhecendo a importancia das
trocas com a ambiéncia externa, entre outras abordagens, gerou uma preocupac¢do com aspectos
comportamentais e culturais, conformando a Analise Institucional.

Na verdade, ndo € possivel pensar-se em um trabalho de andlise de organizacdo, que deixe de brindar
qualquer destes aspectos.

A andlise organizacional exige o entendimento de que administrar e organizar sdo verbos
substantivados - administra-se e organiza-se alguma coisa, em algum momento historico especifico e
num contexto concreto - o que implica afirmar que uma andlise consistente das organizagdes so &
possivel se partimos de uma clara compreensdo acerca do contexto econdmico-socio-politico mais
amplo.

Registre esta informacio: ela busca caracterizar a necessidade de uma analise em termos de
totalidade.

Procure fazer o Exercicio Interativo 1 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!




ANALISE ESTRUTURAL & FUNCIONAL

Uma abordagem analitica do que poderiamos denominar "superficie" das organizagdes ou analise de
seus aspectos organicos mais visiveis, caracterizando-se centralmente pela preocupacdo com
problemas de estruturagdo organizacional e de operagdo. Este tipo de andlise € a que se convencionou
chamar de "Organizagdo & Métodos".

Com relagdo aos problemas estruturais, trata-se aqui, da identificacdo de disfun¢des ou falhas na
estrutura formal das organizag¢des. As principais areas de ateng@o dos analistas sdo: objetivos, normas,
planejamento, atribui¢des, hierarquia, delega¢@o, controle e coordenagdo, caracterizando-se pela
preocupacdo com os "principios classicos da administragdo™:

e objetivos bem definidos

e especializacdo (divisdo vertical e horizontal do trabalho)

e meios de coordenagdo

e hierarquia escalar (cadeia de comando)

o defini¢@o de autoridade e responsabilidade para cada nivel hierarquico

e delegacgio (de autoridade e responsabilidade)

e unidade de comando, amplitude administrativa (alcance de controle)

o numero reduzido de niveis intermediarios e equilibrio (adaptagio as mudancas)

E inequivoca a ligacdo destes principios ¢ da preocupagdo com 0s aspectos estruturais com o processo
de acumula¢do do Capital, na medida em que este tipo de analise concentra sua aten¢do nos problemas
relativos a Divisdo do Trabalho.

E com relacio aos problemas operacionais, o que se pode dizer?

Quanto aos problemas operacionais, ¢ ainda a andlise proposta pelo O & M, que nos remete a um
segundo passo no processo de acumulagio - o do Parcelamento ou Fragmentac¢do do Trabalho.

Tal analise concentra a preocupa¢do na identificacdo de disfungdes nos fluxos de trabalho, a partir da
aceitacdo de uma pretensamente desideologizada "racionalidade técnica", conseqiiéncia da aceitagdo
das idéias Tayloristas de identificagdo de Unidade do Trabalho e possibilidades de conjugacdo destas
"unidades" com uma "racional" utilizacdo de "tempos e movimentos", sendo caracterizada pela
elaboragfo de "fluxogramas de rotinas ou sistemogramas", que permitem a analise e racionalizac¢do das
rotinas operacionais.

Registre esta informacio: ela ndo nega a necessidade deste nivel de analise, mas a caracteriza
como uma fase primaria, na qual a preocupacio parece residir apenas nos aspectos fisicos que

Procure fazer o Exercicio Interativo 2 que se encontra no Caderno de Exercicios e apés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

ANALISE INSTITUCIONAL-CULTURAL

Para René Lourau™®, a finalidade operativa da organizagdo esta ligada a outras finalidades criadas pela
existéncia de relagdes continuas entre ela e outras que tem fungdes diferentes e, por suas relagdes com
o conjunto do sistema social. A mera defini¢do racional de uma organizacdo, a partir dos servigos que
presta, ndo ¢é suficiente, é preciso que se leve em conta ainda, o fato dela produzir modelos de
comportamento, manterem normas sociais, integrarem seus usudrios ao sistema total.




Ou seja, numa fabrica ndo se organiza somente o trabalho, a producao, o acréscimo do rendimento
dos servigos, mas um fragmento da classificagdo social ¢ da luta de classes.

O foco de atengdo da Andlise Institucional reside na identificagdo do "inconsciente" organizacional a
partir de aspectos comportamentais individuais e sociais, internos e externos, que caracterizam-se pela
sua conformacg@o enquanto "cultura organizacional".

Para Lapassade™, a Analise Institucional, em sentido amplo, designa um método de analise social com
base em observag¢do e documentos, centrada no conceito de instituicdo como forma que assume a
reproducdo e a produgio de relagdes sociais num dado modo de produgio, tendo por conteudo: num
primeiro momento, a ideologia, os sistemas de normas, os padrdes e valores que orientam a
socializagdo; num segundo, um conjunto de determinacdes sociais e materiais que negam a
universalidade imaginaria do primeiro e; num terceiro momento, as formas organizacionais, juridicas
ou andnimas, necessarias para atingir determinado objetivo, o que as inscreve como instrumento de
analise das contradi¢des sociais.

Registre esta informacdo: ela trata de discutir a necessidade de uma analise que envolva
nio apenas o ambiente e condi¢des fisicas de trabalho, mas principalmente o que poderia
ser chamado de "relacdes informais" e que afetam sobremaneira o desenvolvimento do
trabalho.

No sentido restrito, Lapassade’' a considera um método de intervengdo na pratica social dos grupos
das organizagdes e das instituicdes (a instituicdo se manifesta através de comportamentos e modos de
pensamento que ndo tém por origem a personalidade, a psicologia individual, sendo impessoais e
coletivos, constituindo uma heranga de padrdes culturais do passado que s2o, sendo o objeto, a0 menos
um dos efeitos da educagio).

Procure fazer o Exercicio Interativo 3 que se encontra no Caderno de Exercicios e apoés
verificar sua resposta dé continuidade aos estudos do texto!

ANALISE DIALETICO-CRITICA

A proposi¢do do desenvolvimento de uma Teoria Critica das Organizacdes, leva a realizacdo de uma
analise distinta dos tipos expostos até entdo:

Em primeiro lugar, a caracteristica historica das sociedades, leva a necessidade de se observar a
Organiza¢do considerando o momento historico especifico por ela vivido, ou seja, procurando
entender-se os caminhos por ela trilhados desde suas origens, até a situac@o atual e, analisando esta
ultima como unica - o mesmo valendo para analise de questdes especificas do cotidiano
organizacional.

O segundo aspecto desta analise, como propde a Teoria Critica, é a consideragdo da Organizagio
dentro do contexto total onde desenvolvem-se suas a¢des, ou seja, realizacdo da analise em termos de
totalidade. Em outras palavras, é imprescindivel que se considere o ambiente externo da Organizacao
como determinante de suas caracteristicas , sim como a Organiza¢do como elemento essencial na




conformagdo do contexto externo a ela - o que implica na ado¢do desta mesma postura, em se
tratando do desenvolvimento de agdes operacionais corretivas, no interior das organizagdes.

O terceiro aspecto ¢ relativo a argumentacdo dialética, que conduz ao entendimento do carater
temporal das solu¢des, ou seja, qualquer que seja a proposta de a¢do adotada esta envolve contradigdes
que, de alguma forma, produzirdo um novo estagio, num processo Tese - Antitese - Sintese, que se
reproduz indefinidamente.

Como entao realizar esta analise?

Dai, a adog¢@o do Modelo de Analise Dialético, ja estudando anteriormente:

1. Identificagdo das Contradi¢cdes - aqui, o objetivo € procurar identificar, nas acdes
organizacionais, as disfun¢des oriundas da contradi¢do fundamental da organizagéo
produtiva capitalista, que ¢ a relagdo entre Capital e Trabalho.

2. Identificacdo e Analise das Estruturas de Intermediacdo - entendendo-se como
estruturas de intermediac¢do as a¢des desenvolvidas no sentido da intermediacdo das
contradigdes, ainda que apresentadas sob a capa de solucdes desideologizadas para
questdes operacionais.

3. Andlise do Momento de Equilibrio - considerando-se o comprometimento das
estruturas de intermediagdo, ou melhor, das acdes desenvolvidas, com o Capital, torna-
se essencial a analise do estado subseqiiente da organizagdo, de modo a permitir a
antecipacdo de problemas futuros.

4. Identificacdo das Contradigdes - face a ndo superacdo das contradi¢des originais,
torna-se necessario identificar o novo patamar de contradi¢des, na verdade, as mesmas
anteriores, porém, mascaradas pelas agdes desenvolvidas, de modo a viabilizar a
implementa¢@o de novas agdes corretivas e, assim por diante.

Uma analise cuidadosa do que se discutiu conduz a percep¢do de que o movimento provocado pelas
contradi¢gdes ndo ¢ circular, fechado em si mesmo, na verdade, este movimento tém um sentido espiral,
o que leva a conclus@o de que ndo tem limites, em outras palavras, que ndo ha solugdes definitivas e
que o ideal, é algo a ser perseguido, porém, sera sempre o ideal, devendo, a critica, portanto, ser
permanente.

Registre esta informacio: ela destaca a importincia de se compreender que todas as
acbes gerenciais se caracterizam como 'temporarias', ou seja, que a partir de algum
momento, o que hoje é trazido como solucido, amanha estara na base do conformacéo de
uma nova situacio-problema a exigir outra agéo gerencial .....

Estas conclusdes nos permitem afirmar, ainda, a necessidade de uma intervengdo, a nivel de analise
organizacional, que considere a identificacdo dos "efeitos colaterais", resultantes da aplicagdo de
algum "medicamento" ou solug@o para problemas administrativo-organizacionais.

EXERCICIO DE REFLEXAO - 1

Considerando o objetivo deste Tdopico:




Estabelecer as bases da elaborac¢io de um diagnéstico organizacional integrado, englobando os
aspectos estruturais-funcionais, institucionais-culturais e dialéticos das acdes ligadas as questdes
relativas a organizaciio e administracio do trabalho.

1 - Faga uma pesquisa sobre "diagndstico organizacional”.

2 - Vocé poderia capaz descrever as principais diferencas entre os trés niveis de analise propostos?

CONCLUSOES

Qualquer interven¢do que ndo leve em conta, de fato, o conflito de interesses entre Capital e Trabalho
e que, ndo perceba a utilizagdo ideologica do instrumental técnico-operacional a disposi¢do da agio
gerencial, é uma interven¢do comprometida com a manutencdo e ampliagdo de estruturas de
dominacgdo e, como tal, parcial e sujeita a questionamento.

Uma analise coerente das questdes administrativas e organizacionais deve envolver os trés tipos aqui
descritos: a analise dialético-critica, a analise institucional-cultural e, a analise estrutural-funcional.

Através da Andlise Critica podemos identificar as "entranhas" do sistema operativo sob observacio,
suas razoes e defini¢des de cunho ideoldgico que, em ultima analise, sdo determinantes na formacao de
uma Cultura Organizacional, responsavel por atitudes e comportamentos individuais e/ou grupais
dentro da Organizagdo - compreensiveis a partir da Analise Institucional e que, finalmente, produzem
praticas administrativas passiveis de serem entendidas e alteradas a partir dos resultados de uma
Analise Estrutural-Funcional.

Em outras palavras, o que se propde ¢ uma Analise Integrada da Organizacdo e que deve ser
desenvolvida a partir de uma visdo "homeopatica" de interven¢o, ou seja, um tratamento que, a partir
da identificacdo das disfungdes e de suas verdadeiras raizes, se proponha a promover o
desenvolvimento dos "anti-corpos organizacionais e administrativos" necessarios a que a Institui¢do
seja capaz de enfrentar seus problemas com suas proprias pernas.

Tal tipo de analise fundamenta-se no compromisso com a transformacao social e com a ado¢do de uma
postura critica permanente, ndo apenas em relacdo as estruturas existentes, mas principalmente, em
relacdo as proprias agdes individuais - o que, em ultima instancia, ¢ a garantia de que a postura critica
se dé ndo apenas em relacdo as estruturas sob andlise, mas também em relacdo aquelas conseqiientes
desta mesma agdo critica - em outras palavras, tal postura procura impedir que o "revolucionario"
transforme-se em "conservador" apos o desmonte de uma estrutura e inicio de constru¢do de "sua
propria estrutura".

Antes de dar seguimento ao seus estudos, procure realizar os Exercicios de Aplicabilidade
Pratica propostos no Caderno de Exercicios, como complemento de sua aprendizagem.




RESUMO DO TEXTO ESTUDADO

O Texto Béasico procura apresentar uma proposta de desenvolvimento de analise organizacional integrada,
composta de trés niveis de intervengao:

Analise Estrutural-Funcional - que tem como foco o estudo do modo de estruturagdo do trabalho
(departamentaliza¢@o, hierarquia, etc.), que refletiria a preocupacdo com o processo de divisdo do trabalho
dentro das organizagcdes e das relagdes funcionais - operacionalizacdo das agdes administrativas e
organizacionais.

Analise Institucional - preocupada com os aspectos culturais das institui¢des, procurando levar a uma
reflexdo sobre os principais aspectos formadores da cultura organizacional e sua influéncia na estruturagdo
do trabalho e nas praticas adotadas na organizagio;

Analise Dialético-Critica - cuja preocupagdo maior reside na compreensdo da organizagio dentro do contexto
econdmico e politico mais amplo onde esta se insere - baseada nas idéias propostas anteriormente, de
desenvolvimento de uma Teoria Critica da Organizagao.
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TOPICO 1

EXERCICIO INTERATIVO 1

Estudo da Geréncia

Num mundo caracterizado pela caréncia de recursos, ou ao menos por sua ma
distribuicdo, estudar as melhores formas de se gerir a utilizacio destes recursos, de
modo a maximizar esta utilizacio em termos de obtencio de melhores e mais amplos
resultados, sejam eles lucros empresariais, solu¢io de problemas sociais ou quaisquer
outros, constitui-se em tarefa das mais importantes.

O estudo da geréncia envolve, entre outras coisas, o0 entendimento de: suas origens, seu
desenvolvimento, sua logica de agdo, suas técnicas, etc., tarefa que exige a busca da
compreensiio das razdes e logica da acio gerencial dentro do contexto econémico e
social na qual esta se desenvolve e ndo, sua analise isolada.

1. Por onde comegar uma discussio consistente da questdo gerencial? Assinale a resposta correta:

Pelo estudo da Teoria Geral da Administracdo.

Pelo estudo da histdria do pensamento administrativo.

Pela analise de experiéncias empresariais ou governamentais.

g|Q|w| >

Pela analise do contexto de desenvolvimento da agdo gerencial.

EXERCICIO INTERATIVO 2

Conceito de Capitalismo

As relacdes econémicas de producio estabelecidas na sociedade podem ser de varios
tipos: escravistas, feudais, capitalistas, socialistas, comunistas, etc., sendo comum que
em uma determinada sociedade, uma série destas relacdes sobrevivam ao mesmo
tempo. Entretanto, é razoavel supor-se que uma destas relagdes seja dominante, o que
permite a caracterizacio da economia desta sociedade como capitalista, socialista, ou a
forma que seja adotada na maioria da sociedade.

1 — Associe as frases apresentadas abaixo e forme um conceito de capitalismo:

capitalismo € o regime

de produgio calcado na propriedade privada
de uma relagdo de subordinacao

dos meios-de-producio

e pelo estabelecimento

econdmico caracterizado

entre o Capital ¢ o Trabalho

pela predominancia de uma relagéo



EXERCICIO INTERATIVO 3

Capital como Relacio Social de Subordinacao

Imaginemos uma comunidade razoavelmente primitiva, vivendo em uma floresta
isolada de outras comunidades, por uma cadeia de montanhas.

Imaginemos ainda, que os membros desta comunidade vivam da exploracio desta
floresta, produzindo objetos de madeira (mesas, cadeiras, etc.) que sdo trocados por
produtos desenvolvidos por outras comunidades, trazidos por um mercador.

Suponhamos que em um determinado momento, um membro desta comunidade,
alegando algum direito de propriedade sobre esta floresta, baseado numa ocupacio
original por um ascendente seu, impeca o acesso dos demais membros, a esta floresta,
néo lhes permitindo, pelo do uso da forca, de produzirem para garantir seu sustento.

Imaginemos ainda que percebendo que a simples proibi¢io da utiliza¢io da floresta,
pelos demais membros da comunidade, nio lhe traz vantagens, na medida em que sua
riqueza nio cresce com isso, ele crie um cédigo que estabeleca puni¢cdes a quem invade
a floresta ou dela retire alguma coisa sem seu consentimento e que determine que um
alto percentual do que for produzido nesta floresta tem que ser pago a ele.

Imaginemos também que insatisfeito com o nivel de producio coletivo, em funcio de
diferencas individuais, de alguma forma estabeleca um sistema de punicio e
recompensa (fisicos) que procure aumentar e igualar o ritmo de producao.

Suponhamos que, em algum momento, com receio de, numa insubordinacdo dos
"trabalhadores", estes se apossem dos instrumentos de punicio e revertam a situacio e,
em vista disto, o "proprietario da floresta" passe a adotar instrumentos ideologicos,
tais como '"planos de carreira", "avaliacoes de desempenho", ampliando assim seu
dominio - o desconhecimento do dominado, sobre o processo de sua propria dominacio
ou dos instrumentos utilizados neste processo, s6 ampliam sua subordinacéo.

Imaginemos que, mais adiante, "o proprietirio da floresta" crie uma Escola de
Geréncia, para orientar seus supervisores sobre como devem dirigir o trabalho, de
modo a niio apenas impor o ritmo, mas também a forma como este trabalho deva ser
executado.




1 - Procure preencher os espacos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

O texto acima procura reproduzir de forma didatica o processo de construgdo da relagdo social entre o
e o Trabalho, caracterizando esta relagdo como de

Apresentando as idéias de uma forma simbolica, ¢ possivel reconhecer-se alguns passos no processo
de estruturacdo de relagdes de dominag@o: assim, a origem da apropriagdo da terra ¢
apresentada como conseqiiéncia de uma agdo violenta; a institucionaliza¢do do sistema juridico de
defesa da propriedade privada ¢ apresentada como conseqiiéncia da tentativa de substituicdo do
controle através do uso da for¢a por uma forma ; o controle do ritmo de producdo do
trabalho a partir dos interesses do Capital é apresentado como conseqiiéncia do inicio da agdo
gerencial.

Outros aspectos importantes, tais como a agdo gerencial calcada na utilizag¢do da e da

, pouco a pouco substituindo-se os aspectos de controle fisico por controles ideoldgicos
que disfarcam a dominagdo, viabilizando sua reprodug@o sem resisténcia; bem como da preocupagio
com a definicdo ndo apenas do ritmo de produgdo, mas da como se da esta produgao,
também fazem parte da historia.

Tal tipo de exposi¢@o nos leva a conclusdo que o Capital poderia ser melhor entendido ndo apenas a
partir de suas formas aparentes ( e ), mas como uma relagdo social de
subordinagio.

DICAS

detentor da propriedade dos meios de producio
submissdo de interesses

particular

no nivel das idéias

castigo

premiagio

modo

moeda

posse de bem

EXERCICIO INTERATIVO 4

Divisdo & Fragmentacio do Trabalho

O processo de desenvolvimento da industria capitalista tem inicio no periodo
mercantilista que sucede ao feudalismo, quando se origina a acumulacio do capital
mercantil, mas adiante transformado em capital industrial. Essencial a este
desenvolvimento, a divisio & fragmentacio do Trabalho retira dos trabalhadores, aos
poucos, o conhecimento acumulado durante séculos, que lhe permitia garantir seu
sustento, criando assim, as condicdes necessarias a que o Capital assuma o controle do
Trabalho, tratando de submeté-lo aos seus interesses.

Varios sio os aspectos a ressaltar neste processo: a perda de capacidade do trabalhador
em organizar seu proprio trabalho, que passa a ser organizado e administrado pelo
Capital; a simplificacio do Trabalho garante o aumento do contingente de



trabalhadores disponiveis para o desenvolvimento das tarefas; o custo de reproducio do
Trabalho se reduz drasticamente com a reducio de suas necessidades de qualificacio;
etc.

1. Assinale as frases que considera corretas:

A

Uma das conseqiiéncias do processo de divisdo & fragmentacdo do Trabalho ¢ o aumento
de produtividade.

B

O processo de divisdo & fragmentacdo do trabalho se desenvolve a partir do interesse na
realizagdo da subordinac¢do do Trabalho.

O que move o processo de divisdo & fragmentacdo do Trabalho ¢ a apenas a busca de
maiores indices de produtividade.

A divisdo & fragmentag@o do Trabalho ¢ caracteristica do processo produtivo capitalista e
ndo se aplica nas sociedades socialistas.

A divisdo & fragmentagdo do Trabalho é essencial no processo de subordinagdo de
interesses do Trabalho, na medida em que garante a extragdo do conhecimento do
Trabalho.

2. A divisdo & fragmentagdo do Trabalho possibilita:

A apropriacdo do conhecimento do Trabalho pelo Captial.

A perda da capacidade de auto-organizar o proprio trabalho, por parte da categoria
Trabalho.

O inevitavel aumento das margens de lucro do Capital.

A especializaco funcional.

mg|Q

O incremento do "exército de reserva de mao-de-obra".

EXERCICIOS DE APLICABILIDADE PRATICA

ANALISE DE CONTEXTO ECONOMICO

Procure assistir ao Filme "Tempos Modernos" de Chaplin, atentando para os pontos que indicamos

abaixo.

Embora seja sempre um prazer assistir aos filmes de Chaplin, lembre-se que esta ndo ¢ uma atividade
de lazer e sim educativa; assim, procure assistir ao filme atentamente, procurando perceber as diversas
mensagens transmitidas por Chaplin e que se relacionam com o contetido da disciplina.

Utilizando-se de uma linguagem simbolica, as vezes, bastante direta, Chaplin faz uma dura critica a
crescente mecanizacdo do trabalho e a robotizagdo sem limites. Assim, procure assistir ao filme,
observando atentamente algumas passagens dele, utilizando-as para auxilid-lo na reflexdo proposta
pelo Programa do Curso e anotando seus comentarios.

1.

logo na abertura do filme ¢ feita uma forte associag@o entre um grupo de operarios entrando em
uma fabrica e um rebanho de carneiros a caminho do matadouro - impoténcia do trabalhador
frente ao processo de sua submissio aos interesses do capital?

nas cenas da "esteira de produ¢@o" o personagem se descontrola, perturbando os demais
colegas - a solugdo para as diferencas no ritmo de trabalho poderia estar no processo de
selecdo, ou estas deveriam ser toleradas?




10.

ao sair da esteira de produgdo, o personagem manifesta descontrole motor e psiquico - como
as consequéncias do trabalho repetitivo e ndo criativo poderiam ser evitadas?

em determinados momentos, o "patrdo" que a tudo assiste por circuito interno de TV (na época
era ficcdo), controlando e impondo o ritmo de trabalho, através de ordens a um operario que se
encarrega de acelerar a esteira - a dtica de interesses do capital impondo-se aos interesses
individuais e coletivos dos trabalhadores?

ainda na fabrica, é testada uma maquina de alimentar o operario - percebe-se aqui o
prentincio da robotizacio, ou dos ""beneficios'?

o sistema de vida na prisdo parece bastante semelhante ao da fabrica, com seus apitos e
controles - 0 Trabalho é percebido como alienante e aprisionador?

quando trabalha na Loja de Departamentos, o sistema de controle consiste na marcagdo de
"ponto" em varios locais da Loja e em varios momentos - exercicio excessivo do controle
sobre o Trabalhador?

na reabertura das fabricas uma multiddo se aglomera no portdo de uma fabrica e, apesar das
promessas de muitos empregos, apos a entrada de Chaplin (sem qualquer critério, a ndo ser
estar na frente) um grande grupo de trabalhadores permanece do lado de fora - o exército de
reserva de mao-de-obra e o trabalho parcelado (desqualificado) igualaria a todos,
tornando um processo de selecio mais apurado, desnecessario?

quando trabalha com o responsavel pela manutencdo das maquinas, seu chefe também ¢
engolido pelas engrenagens, que dominam o cenario - os chefes também devem ser
percebidos apenas como parte das engrenagens?

no restaurante, quando ndo consegue servir um "pato" a um cliente irado, Carlitos se vé
envolvido pela multiddo, girando aprisionado por esta, como nas engrenagens da fabrica - ha
diferenca entre a sociedade e o sistema produtivo em particular?



TOPICO 2

EXERCICIO INTERATIVO 1

Responda “Sim” ou “Néo

Dominaciao Social

A busca da utopia de construciio de uma sociedade justa, onde todos tenham direitos e
oportunidades iguais tem movido uma consideravel parcela da humanidade ao longo de
sua histéria. Entretanto, esta busca tem se revelado infrutifera, apesar das diversas
tentativas de construcio de estruturas sociais, politicas e econdomicas com este objetivo.
De qualquer modo, ainda que o sonho de construir esta sociedade possa estar distante,
pensar que uma sociedade deste tipo ja possa ter existido, ainda que também distante
no tempo, pode ser um alento para quem busca esta utopia.

Na verdade, o0 mundo parece caracterizado por relacées sociais de dominacio - dai a
importincia de se estudar o assunto, em busca do "elo perdido", ou seja, do momento e
causas que originaram esta sociedade de dominadores e dominados.

-kl

para as questdes abaixo:

1 Vocé acredita que em algum momento os homens viveram em uma sociedade
igualitaria?
2 Vocé acredita que a questdo da dominag@o social se define na esfera econdmica?

EXERCICIO INTERATIVO 2

Reproducio de Formacao Social

Qualquer sociedade precisa garantir sua reproducio ou desaparece. E evidente entio, a
necessidade de compreensio de como sua formacio social se define, para que se possa
intervir neste processo.

Partindo do principio de que o modo de producio de uma sociedade é a base de
formacio de todas as suas superestruturas (juridicas, sociais, politicas, etc.) é natural
que para garantir a reproducio de uma determinada formacio social seja necessario
reproduzir condicdes em que a producio estd organizada e se realiza nesta sociedade.

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda e quartas colunas.

Meios de producio

Escola, familia, etc.

Forgas produtivas

Salario

Reprodugdo qualitativa da forca de trabalho

Condigdes e relagdes de producio

Reproducio de formacdo social

Maquinas, ferramentas, matéria-prima

N[ |W(N |~

Reproducdo quantitativa da For¢a de Trabalho

Meios de producdo e forca de trabalho




EXERCICIO INTERATIVO 3

1 — Procure preencher as lacunas do texto abaixo. Se necessario recorra a ajuda, no final desta pagina.

A conjugacdo da
relacdes sociais que junto com a reproducdo das
condi¢des de producdo de uma determinada sociedade se realiza através da agdo de estruturas sociais

Reproduciao de Relacoes Sociais

A exemplo do que ocorre com a geréncia, que se utiliza da repressido e da cooptacio
ideoldgica como ferramentas de controle dos trabalhadores, o processo de reproducéo
de relacdes sociais de dominacdo se utiliza das mesmas ferramentas. Entretanto,
embora no caso da geréncia estas ferramentas sejam utilizadas alternativamente, no
caso da reproducio de relagdes sociais, sdo utilizadas de forma conjugada, em outras
palavras é necessario que se eduque e reprima ou que se reprima e eduque (a ordem é
importante) para que se garanta esta reproducio.

tais como: a , a familia, o aparato policial, o sistema juridico, etc.

Tais estruturas recebem, de Althusser, a denomina¢do de "aparelhos", classificados como
"ideoldgicos" ou "repressivos", sendo estes ultimos associados a atividade

com a educagdo ideoldgica que garante a reprodugdo das
levam a reproducdo das

primeiros, a sociedade civil.

DICAS
1. Acao de punic¢io (antecipada ou nio)
2. Fator componente do modo de produgéo
3. Local tradicional de realizagdo do processo de ensino-aprendizagem
4. De gestao publica

EXERCICIO INTERATIVO 4

Aparelhos Ideologicos de Estado

No dia-a-dia somos bombardeados por mensagens de contetido idolégico de dominacio
que, mesmo sem o percebermos, nos leva a formacio de conceitos e pré-conceitos sobre
pessoas, instituicdes, praticas, etc.

Tais mensagens, via-de-regra, revestidas de uma capa "inocéncia" ou '"piada"
cumprem um papel determinante no processo de dominacéo social.

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda e quartas colunas.

1 |Ovelha negra da familia Indicacdo de superioridade
2 | Anel de Grau Sugestdo de conformismo
3 |Homem ndo chora Pensamento racista

4 | Melhor ser pobre sdo que rico doente Simbolo de superioridade




EXERCICIO INTERATIVO 5

1 - Responda “Sim” ou “Nao

Ktica e Acao Gerencial

A discussiio sobre a ética vem ganhando terreno ha alguns anos, no Brasil, apos
um longo periodo em que passou ao largo, inclusive do meio académico.

Nesta recente retomada do interesse em discutir o conceito de ética e suas
conseqiiéncias, entre outras, na aciio gerencial, muita confusio se tem feito
entre o conceito de ética e de moral.

De qualquer modo, ainda que sem aprofundar a questio por uma linha de
analise filosofica, é possivel fazer uma breve discussio que tente recolocar a
questio de uma forma um pouco menos "académica".

PR

para as questdes abaixo:

1

Etica pode ser entendido como um padrio de comportamento individual e social
determinado pela ideologia assumida pela maior parte da sociedade.

A moda do vestuario é uma conseqiiéncia pura e simples da op¢do das pessoas que, uma
vez generalizada, pode caracterizar uma tendéncia no modo de se vestir em um
determinado periodo.

"Lei de Gerson" - esta "lei" refere-se a um antncio de cigarro feito pelo jogador de
futebol, que perguntava (afirmando): "vocé gosta de levar vantagem em tudo, certo?",
passando a caracterizar o comportamento pouco ético do brasileiro.

EXERCICIO INTERATIVO 6

Ktica e Acao Gerencial

Uma das principais conclusdes que se pode tirar do Texto Basico deste Topico é
que o conceito de ética deve estabelecer um compromisso individual, tendo em
vista que o compromisso coletivo parece atender a interesses de grupos
hegemonicos na sociedade, em detrimento dos interesses desta sociedade como
um todo.

Além disso, a base deste compromisso deve ser a busca e manutencio da
liberdade, sem a qual falar em ética perderia qulquer sentido.

1 — Associe as frases apresentadas abaixo e forme um conceito de capitalismo:

a libertagdo do homem

a plena realizacdo.

de atitudes que estabelecem
de suas amarras psico-sociais
ética € o conjunto
possibilitando-lhe




um COl’IlpI'OIl’liSSO com

EXERCICIOS DE APLICABILIDADE PRATICA

ESTRUTURAS DE DOMINACAO SOCIAL

Como complemento a discussdo sobre o processo de reproducdo de relagdes sociais de dominacio,
procure identificar o conteudo ideoldgico que reveste acdes desenvolvidas nas atividades cotidianas,
conforme sugerido abaixo - em outras palavras - aprenda a ler nas "entrelinhas":

1.

Procure nas revistas do Disney, didlogos ou desenhos que induzam o leitor a idéia da
superioridade dos "patopolenses" sobre personagens que vivam na América Latina ou outro
continente composto por paises do terceiro mundo - vocé percebe alguma associacio entre os
paises de terceiro mundo e os "povos distantes onde Tio Patinhas explora riquezas
naturais" ?

Verifique nas noticias politicas dos jornais da grande imprensa, a sugestdo de valores negativos
nos comportamentos e/ou depoimentos de cidaddos contrarios a ideologia vigente - a critica
aos erros de portugués cometidos pelo Lula, por exemplo, nio é feita quando personagens
da politica, detentores de simpatia da midia os cometem, apesar de eventualmente
possuirem até mesmo Doutorado.

Identifique na vestimenta e/ou postura (divulgada) de personagens da historia do pais, a sua
associacdo com valores morais - Tiradentes tem uma figura com semelhancas a Jesus
Cristo, por exemplo.

Procure identificar comportamentos, atitudes ou discursos familiares, que induzam a que se
veja a mulher em posicao inferior ao homem, na sociedade - a destinacio de tarefas caseiras
(arrumacio de mesa, cama, etc.) as meninas e tarefas de rua (comprar algo na padaria,
etc.) aos meninos, por exemplo.

Identifique nas "piadas" sobre negros, as mensagens sobre supremacia racial dos brancos - via
de regra, estas piadas tratam o negro como ignorante, mau carater, burro, etc.

Procure identificar no discurso religioso, a imposi¢do de regras e/ou idéias que favorecam a
manuten¢do da estrutura de dominacdo vigente - a promessa de recompensa para os
sofrimentos em terra como discurso apaziguador das diferencas sociais, por exemplo.

ETICA E ACAO GERENCIAL

Como complemento a discussdo sobre o conceito de ética procure obter o Cédigo de Etica do
Administrador junto ao Conselho Regional de Administrag@o e tente identificar que elementos deste

Codigo

estio mais voltados para garantir os privilégios de grupos hegemonicos.




TOPICO 3

EXERCICIO INTERATIVO 1

Teorias Organizacionais

Por que se constréem tantas teorias sobre o mesmo tema?

Ora, Todos vemos o0 mundo a partir de "lentes" ou "esquemas de interpretacio", que
sdo conseqiiéncia de uma série de pressupostos ou pré-conceitos que desenvolvemos ao
longo da vida.

E evidente que se divergimos na interpretacio do mundo construimos propostas
tedricas diferentes, na medida em que estas dio conta de explicar este mundo (a partir
de nossa otica) e propor alguma forma de intervenc¢io sobre o mesmo.

E também evidente que, se desenvolvemos teorias diferentes sobre o mesmo tema,
desenvolvemos também ferramentas de intervencio sobre a realidade que percebemos,
coerentes com a interpretacio que fazemos deste mundo - o que explica, muitas vezes, a
aplicabilidade de diferentes formas de intervencio e ferramentas no tratamento de uma
mesma questao.

1 — Ponha as sentengas abaixo em ordem e componha um breve texto sobre as teorias organizacionais:

a produgdo de diferentes teorias a seu respeito
afirmar que uma teoria ¢ geral

conduz necessariamente

de interpretacdo de um mesmo

de mais de uma forma.

entre elas, a assumpgdo que o objeto de analise
fenomeno social

gama de possibilidades

nio ¢ passivel de ser interpretado

o reconhecimento da imensa

tem varias implicagdes,




EXERCICIO INTERATIVO 2

Pressupostos Filosoficos — Natureza das Ciéncias Sociais

Na composicio das "lentes' através das quais observamos o mundo a nossa volta e que
servem de base a construcio tedrica, assumimos alguns pressupostos. Estes
pressupostos, na visio de Burrell & Morgan (citado na bibliografia do curso), referem-
se fundamentalmente a natureza das ciéncias sociais - ou seja, como entendemos seu

papel, limites e possibilidades e; a natureza da sociedade - como percebemos nosso
papel em relaciio a esta sociedade.

O objetivo do exercicio ¢ permitir que vocé se identifique em relagdo a estes pressupostos. No
quadrinho a esquerda da letra que identifica a resposta esta registrado 0 ou 1, some seus pontos e
anote-os em uma folha de papel pois sera utilizado em outro exercicio.

1. Selecione as respostas que mais se adaptarem a sua forma de pensar, em cada um dos pares de
afirmac¢des apresentados, depois some os pontos obtidos para ver sua classificacdo no final deste
Caderno:

1 Para tudo ¢ possivel encontrar uma verdade final e definitiva.

Os fendmenos psico-sociais ndo sdo reais, sdo apenas representacdes feitas pelo homem.

1 As relagdes de causa-e-efeito podem ser estabelecidas nos fendmenos psico-sociais, da
mesma forma que nos fisico-quimicos ou biologicos.
0 Tudo ¢ relativo, ndo € possivel construir qualquer modelo de interpretagdo de fendmenos

sociais a partir do estabelecimento de relagcdes de causa-e-efeito entre variaveis.

1 O pensamento do homem ¢ totalmente determinado pelo meio em que se desenvolve.

O homem se auto-constroi e constroi o mundo a sua volta

1 E possivel construir modelos matematicos e realizar calculos estatisticos a partir de
observagoes realizadas no campo das ci€ncias sociais.
0 A investigagdo nas ciéncias sociais ndo podem se utilizar das mesmas ferramentas das

ciéncias fisicas.

1 S6 é possivel pensar na existéncia de um Deus tnico.
E possivel pensar na existéncia de varios Deuses.

1 E possivel construir-se modelos matematicos de previsdo no campo das ciéncias sociais.

A subjetividade dos fendmenos psico-sociais ndo permite seu tratamento experimental.

1 As mudangas devem ser feitas em primeiro lugar nas estruturas sociais, tendo como
conseqiiéncia mudangas no homem.
0 O homem deve projetar as mudangas dentro de si em primeiro lugar, para depois projeta-las

para a sociedade.

1 A metodologia de pesquisa utilizada nas ciéncias sociais ndo difere da metodologia utilizada
nas ciéncias fisicas.

0 E um equivoco quantificar variaveis psico-sociais.




EXERCICIO INTERATIVO 3

Pressupostos Filosoficos — Natureza da Sociedade

Embora a discussio a este respeito, em meados do século passado, ndo tenha sido
conclusiva, € possivel entender a sociologia (nfio a disciplina académica, mas a area de
estudo do social, ai incluidas uma série de disciplinas académicas, como administracio,
psicologia, etc.) como exercendo um papel nio apenas de observadora mas de
interventora sobre a realidade.

A forma como pode se dar esta intervenc¢ido é que pode ser no sentido da transformacio
social ou da preservacio ou manutencio da ordem - sendo este, outro conjunto de
pressupostos que assumimos, aqui em relacdo a sociedade - na composicio das
"lentes".

O objetivo do exercicio ¢ permitir que vocé se identifique em relacdo a estes pressupostos. No
quadrinho a esquerda da letra que identifica a resposta serd registrado 0 ou 1, some seus pontos ¢
anote-os em uma folha de papel pois sera utilizado em outro exercicio.

1. Selecione as respostas que mais se adaptarem a sua forma de pensar, em cada um dos pares de
afirmacdes apresentados, depois some os pontos obtidos para ver sua classificagdo no final deste
Caderno:

Busca da manutencdo do "status-quo" dominante.

1 Busca permanente de mudancas radicais.

Investir no sentido da manutencéo da ordem social vigente.

1 Acirrar os conflitos estruturais, em busca de uma nova ordem.

Busca de obtencdo do consenso

1 Busca de rompimento com o modo de dominagéo vigente.

Busca de integracdo social e coesdo.

1 Acirramento das contradig¢des.

Preocupagio com a obtengdo de solidariedade.

1 Busca de emancipagio.

Preocupacg@o com a necessidade de satisfac@o.

1 Preocupagio com a privagao.

Preocupag@o com aspectos da atualidade social.

1 Preocupagdo com as potencialidades sociais.




EXERCICIO INTERATIVO 4

Paradigmas das Teorias Sociais

As "lentes" desenvolvidas pelo homem para balizarem sua interpretacio da realidade,
fundadas nos pressupostos sobre a natureza das ciéncias sociais e sobre a natureza da
sociedade sdo denominados "paradigmas'.

E possivel combinarmos a visio objetivista das ciéncias sociais (positivismo) ou a visdo
subjetivista (idealismo) com a postura da sociologia da regulacio ou da sociologia da

mudanca radical para obtermos os 4 principais paradigmas de construcio das teorias
sociais: interpretativo, humanismo, estruturalismo e funcionalismo.

w
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HORIZONTAL

1 | Estudo da forma de obten¢do do conhecimento.

2 |Paradigma formado pela visdo Idealista e da Sociologia da Regulacdo, caracterizando uma
postura excessivamente "contemplativa" em relagdo a realidade social..

5 |Estudo da relagdo entre o homem e a sociedade.




6 | Estudo do modo de investigacdo.

7 | Paradigma formado pela visdo Idealista e da Sociologia da Mudanc¢a Radical, caracterizando uma
visdo voltada para a transformag@o prioritaria do homem.

8 |[Qualificacdo da Sociologia voltada para a intervencdo na realidade, com vistas a transformagao
social.

9 | Qualifica¢do da Sociologia voltada para a intervencdo na realidade no sentido de manutencao da
ordem social vigente.

VERTICAL

1 |Paradigma formado pelo Positivismo e pela Sociologia da Mudanca Radical, caracterizando uma
visdo voltada para a transformac@o das estruturas

3 | Estudo da esséncia nos séres ou fendmenos.

4 |Paradigma formado pela visdo Positivista e da Sociologia da Regulagdo, caracterizando uma

visdo voltada para as estruturas funcionais.

EXERCICIO INTERATIVO 5

Teoria Geral da Administracio

E possivel identificar-se as Escolas de Administracido a partir dos tipos diferentes de
"Homem" que cada uma delas como seu alvo.

"Homo Economicus" - que se caracteriza por um comportamento balizado pela
tentativa de atingir a maximizacdo de seu bem-estar econdémico.

"Homo Social" - cujo comportamento se baseia nio apenas em suas demandas de
ordem bioldgica, mas também, nas condicionantes impostas pelo sistema social.

"Homem Administrativo" - cuja racionalidade baseia-se em um conjunto de dados
determinantes de uma dada situacfo, tais como: o conhecimento de possibilidades de
ocorréncia de eventos futuros, das alternativas de acio e de suas possiveis
conseqiiéncias, etc.

"Homem Organizacional" - produto de uma sociedade industrializada, caracterizada
pela existéncia de um elevado numero de organizacdes, de quem o homem passa a
depender para tudo.

"Homem Funcional" - cuja identificacdo com a organizacio é parcial - funcio do
cargo que ocupa.

1 — Associe a segunda e a quarta colunas:

1 | Escola Classica “Homo Social”

2 | Escola de Relagdes Humanas Homem Administrativo
3 |Escola Comportamental Homem Organizacional
4 | Escola Estruturalista Homem Funcional

5 | Escola Sistémica “Homo Economicus”




EXERCICIO INTERATIVO 6

Critica a Teoria Geral da Administracao

Embora nos seja apresentada como unica verdade sobre o assunto - dai sua
denominacio de "Teoria Geral'", é possivel que se faca uma critica consistente a esta
proposicio, que apresenta uma série equivocos, tais como: sua generalizacdo - onde
encontrar nesta ''teoria geral" informacdes sobre processos de auto-gestio ou co-
gestdo, por exemplo? as "Escolas de Administracdo', caracterizam-se, de fato, como
"Escolas de Pensamento'" ou apenas aglutinam pensadores que trataram de
determinada problematica de administracio?

~ 9

1 - Leia as afirmacdes abaixo e responda “Sim” ou “Nao” se as considerar corretas ou nao:

1 A teoria geral de administragdo ¢, de fato, uma teoria genérica, aplicavel a qualquer
situagio.

2 As "Escolas" de administracdo evoluem linearmente, de modo que a ultima "Escola"
se coloca como a ultima verdade sobre o assunto.

3 A apresentagdo da teoria administrativa como uma evolu¢do de "Escolas" ¢ artificial,
ndo existindo, de fato, as tais "Escolas".

4 A Teoria Geral da Administra¢do ¢ um instrumento ideoldgico de dominagio.

5 A histéria do pensamento administrativo ndo pode ser confundida com a historia das
"Escolas" de Administracao.

EXERCICIO INTERATIVO 7

Organizacio Social do Trabalho

E evidente que se desmontamos a Teoria Geral da Administracio como tal é necessario
que se procure recontar a histéoria do pensamento administrativo a partir de outro
referencial.

Parece-nos que o melhor referencial é a propria evolucdo da industria capitalista
moderna que, 3 medida em que precisa de dar conta dos problemas que vao surgindo,

vai provocando a geracio de novos estudos e pesquisas em busca de solucio para os
problemas administrativos e organizacionais que vio se colocando.

1 — Complete as lacunas, se necessitar consulte as “DICAS” no final desta pagina:

A historia contemporanea do pensamento administrativo confunde-se parcialmente com a histdria da

revolugao e, mais particularmente, com a historia do desenvolvimento da industria
Na verdade, a preparagdo para a industrializacdo come¢a com o fim do , no periodo
mercantilista, quando se da a acumulacdo do capital , paulatinamente transformado em

capital industrial.

Durante esta fase processa-se a extracdo do do trabalho através de sua
social, gerando entre outras coisas, o forte fluxo migratorio do campo para a cidade.



DICAS

setor produtivo

modo de produgéo baseado na propriedade privada dos meios de produgéo
regime econdmico baseado na propriedade da terra (feudos) por nobres.
atividade de compra e venda de mercadorias e servigos

informacao, know-how

particéo

EXERCICIOS DE APLICABILIDADE PRATICA

CONSTRUCAO DE PARADIGMAS

Como

complemento a discussdo sobre as bases filosoficas das teorias sociais, procure fazer as

observagoes sugeridas abaixo:

I.

3.

identifique-se em relacdo ao conjunto de pressupostos ontologicos, epistemoldgicos, de
natureza humana e metodologicos, procurando explicar suas posi¢cdes - como Vocé se
definiria: positivista ou idealista ?

posicione-se em relagdo aos pares de adjetivos propostos para a Sociologia da Regulacdo e a
Sociologia da Mudanc¢a Radical, procurando explicar suas posi¢cdes - como vocé se definiria:
conservador, reformista ou revolucionario ?

procure descrever as possiveis diferengas de estilo de agdo gerencial, que podem ser entendidas
como conseqiiéncia da ado¢do de cada um dos paradigmas que vocé conheceu através da
leitura do Texto Basico - procure descrever em que sentido cada um destes estilos podem
influenciar positiva ou negativamente o desenvolvimento organizacional.

CRITICA DA TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAQO

Como complemento a critica da Teoria Geral da Administracdo, desenvolva as atividades sugeridas

abaixo:

1.

para Prestes Motta as diferentes "escolas" caracterizam diferentes tipos de "homem": "homem
econdmico", "homem social", "homem administrativo", "homem organizacional" e "homem
funcional" - ndo seria o gerente moderno, uma conjugacio destes "homens" ?

com relag@o as "escolas de administrag¢@o", como vocé caracterizaria o momento vivido por sua
organizagdo ? - é possivel associar este momento as proposi¢oes de alguma destas "escolas" ?

ORGANIZACAO SOCIAL DO TRABALHO

1.

Faca um exercicio de reflexdo, procurando tracar os proximos passos no processo de
desenvolvimento do “pensamento administrativo”, com base na mesma logica apresentada no
Texto Basico deste Tdpico.



TOPICO 4

EXERCICIO INTERATIVO 1

Teoria Social Critica

A Teoria Social Critica desenvolvida na Escola de Frankfurt pode ser uma ferramenta
poderosa para a compreensio das questées administrativas e organizacionais, por sua
postura humanista - além de permitir uma analise destas questées sob um otica
marxista, baseada na argumentacio dialética, entre outras coisas, apresenta-se como
contraposicio a uma postura positivista, até entdo dominadora da sociologia académica
ocidental.

Estudar seus principais fundamentos pode ser essencial para a construcio de uma
Teoria Organizacional Critica, que se oponha a "Teoria Geral da Administracdo" que
apresenta uma visio funcionalista, diametralmente oposta a Teoria Critica.

1. Qual das respostas abaixo melhor caracteriza o conceito de teoria?

A A teoria deve ser critica, engajada nas lutas politicas do presente, e construir-se em nome do
futuro revolucionario para o qual trabalha; sendo exame teorico e critico da ideologia, mas
também critica revoluciondria do presente.

B A teoria deve ser neutra, desenvolvida para descrever e explicar os fenomenos, sem qualquer

envolvimento ideoldgico.

2. A analise dos fendmenos psico-sociais:

A Deve se dar a partir de suas caracteristicas presentes, sem referéncias historicas, que podem
comprometer a investigacao.
B Deve considerar os aspectos historicos do fendomeno sob analise, de modo a caracterizar

inequivocamente 0 momento especifico em que se dé esta analise.

3. Assinale qual das afirmacdes abaixo € a correta.

A A existéncia de forgas sociais contraditorias em choque permanente ¢ que da movimento a
historia.
B A movimentacdo da histéria é conseqiiéncia da evolugdo progressiva e inexoravel do

conhecimento humano ao longo dos tempos.

4. Assinale qual das frases abaixo esta correta.

A A ciéncia e outras estruturas podem ser consideradas neutras. Deste modo a intervengio
cientifica sobre a realidade pode ser considerada imparcial, em relag@o as forgas sociais.
B Nao existe neutralidade, pois se ha forcas contraditorias em agdo, ha pelo menos duas formas

de se entender ou agir sobre a realidade.




5. Assinale qual a frase correta.

A Toda investigagdo deve considerar o objeto de analise como parte de um contexto maior, ao
mesmo tempo que desenvolve seu proprio contexto - ou seja, toda analise precisa se feita em
termos de totalidade.

B Uma andlise adequada ¢ aquela que trata de isolar o objeto de andlise de seu contexto, de

modo a permitir uma investigacdo o mais neutra possivel.

EXERCICIO INTERATIVO 2

1 - Leia as afirmagdes abaixo e responda “Sim” ou “Néo

Teoria Organizacional Critica

A partir do desmascaramento da Teoria Geral da Administragdo, como geral e mesmo
como teoria e do recontar da histéria do pensamento administrativo, torna-se evidente
a necessidade de se estudar a possibilidade, de fato, de se construir uma teoria
organizacional que, se nio pode ser aplicada em qualquer contexto, precisa se
apresentar ao menos como instrumento da emancipacio do homem - ainda que isto a
classifique como unilateral (e nio sio unilaterais as propostas que tratam o homem
secundariamente em relaciio aos interesses do Capital?).

A proposta de construcio de uma teoria organizacional critica parece caminhar nesta
direcdo, dai a importancia de se compreender com clareza os fundamentos da teoria
social critica.

&9

se as considerar corretas ou nio:

Vocé acha que uma teoria organizacional deve ser engajada na luta pela

emancipagido do homem?

E importante que a formulago tedrica dé contas de explicar a relagdo contraditoria
entre Capital e Trabalho e proponha um acirramento desta contradicdo, em direcdo
a transformac@o.

Uma teoria sobre a organizacdo e administracdo do trabalho precisa ser neutra para
que possa ser aplicada com sucesso, tendo em vista o conflito de interesses entre
trabalhadores e capitalistas.

EXERCICIO INTERATIVO 3

Metodologia Critica de Analise

A construcio de uma metodologia de analise organizacional baseada na Teoria Social
Critica é conseqiiéncia natural no processo de construcio de uma Teoria
Organizacional Critica.

Neste sentido, aplicar este modelo a realidade social como um todo e ao setor produtivo
significa sair da abstracio e dar uma nova cara a analise das questdes administrativas e
organizacionais.
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HORIZONTAL

4 | Grupos sociais caracterizados pela sua renda, nivel de escolaridade, cultura, etc. - contradi¢do
fundamental da sociedade burguesa.

6 |Estrutura de intermediacdo das contradicdes entre capital e trabalho, no seio das organizacdes
produtivas.

8 |Forca de producdo desprovida da propriedade dos meios-de-producdo e uma das forcas sociais
contraditdrias no processo produtivo.

VERTICAL

1 |Conceito mais amplo de governo-nagdo definido por Gramsci como "complexo global de
atividade pratica e tedrica através do qual a classe dominante ndo apenas justifica e mantém sua
dominagdo mas consegue conquistar e preservar o consenso ativo do dominado".

2 | Ferramenta utilizada pela geréncia para motivar o trabalhador.

3 |Estrutura de reproducdo da ideologia dominante, responsavel ainda pela preparagdo do
trabalhador para ocupara um posto de trabalho.

4 |Dinheiro e propriedades investidos no processo de producdo e uma das forcas sociais
contraditorias no processo produtivo.

5 |Ferramenta alternativa a recompensa, utilizada pela geréncia no processo de gestio.

7 |Estrutura de intermediacdo do conflito entre as classes sociais caracterizada por seu discurso

"piedoso-conformista", quase sempre aliado do Estado.




EXERCICIO INTERATIVO 4

Analise da Acao Gerencial

A aplicacdo da metodologia critica de analise ao estudo da acdo gerencial permite um
desmascaramento impar de seu papel de instrumento de dominagéo ideolégica.

Tal desmascaramento, em verdade, permite o desenvolvimento de uma acio mais
eficiente , tendo em vista que pode diagnosticar melhor os problemas a serem
enfrentados e, mais que isso, permite uma visdo antecipada dos eventuais problemas

resultantes desta acio.

O exercicio abaixo possibilita um primeiro contato com algumas das principais

caracteristicas da acdo gerencial no contexto capitalista de producio.

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda e quartas colunas.

1 |Reacdo ao processo de desvalorizagdo do Trabalho Geréncia
Grupo do qual se exige a Identificacdo ideologica com o Heterogestao
Capital

3 |Instrumento de imposi¢do dos interesses do grupo gerencial a Reinvestimentos
organizagao

4 | Mecanismo de extragdo de mais produtividade utilizado pela Greves, sabotagens
geréncia.
Contrapartida do Capital em relagdo a gestdo favoravel a seus

5 |interesses - caracteristica do Estado Puni¢@o x Recompensa
Tipo de gestdo que reforca o papel da geréncia no processo de

6 |doninagdo do Trabalho pelo Capital Planejamento

EXERCICIOS DE APLICABILIDADE PRATICA

TEORIA SOCIAL CRITICA

I. Como complemento a discussdo sobre a Teoria Social Critica, procure analisar sua
Organizacdo, de acordo com os pressupostos basicos da Teoria Social Critica: caracterizacio
do momento historico especifico vivido pelo Sistema, na atualidade; identificacio das
principais contradicdes que envolvem a acio do Sistema; identificacio da relacio
conhecimento-interesse, ou melhor, dos comprometimentos ideolégicos e contradicdes
vividas pelo Sistema; caracterizacio do Sistema no Sistema previdenciirio como um todo;
possibilidades de desenvolvimento do Sistema, a partir de uma analise dialética (tese,

antitese e sintese).

METODOLOGIA CRITICA DE ANALISE

Como complemento a discussdo sobre a metodologia critica de andlise proposta no
Texto Basico, procure aplicar o Modelo proposto, a acdo de sua geréncia, considerando-




a como estrutura de intermedia¢do das contradi¢des entre Capital e Trabalho - quais as
contradicées sobre as quais ela atua ? como se desenvolvem suas acdes e em que
sentido podem ser consideradas unilaterais ou "interessadas" ? o que caracteriza o
"momento provisorio de equilibrio" ? qual a forma que as contradicées tomam a
partir destas acdes ?

ANALISE DA ACAO GERENCIAL

1. Como complemento & discussdo sobre analise da agdo gerencial e, com base no quadro
analitico apresentado no Texto Basico, procure identificar e descrever o cotidiano de sua
organizagdo - em outras palavras, descreva e exemplifique os "impulsos ou movimentos"
descritos no modelo apresentado no Texto Basico.



TOPICO 5

EXERCICIO INTERATIVO 1

Participaciao na Gestiao

A preocupacio com a institucionalizacio de mecanismos de participacio dos
trabalhadores nos processos decisérios empresariais vem se destacando como uma das
novas praticas gerenciais em todo o mundo.

Oriunda dos paises socialistas, esta preocupacio parece tomar uma conotagdo préopria
nos paises capitalistas, sendo comum a utilizacio destes mecanismos, muito mais como

instrumento de controle do Trabalho e ferramenta para obtencido de maiores
patamares de produtividade, do que de democratizacido das relacdes de producio.

HORIZONTAL
1 | Tipo de participacdo indireta caracterizada pela contraposi¢do de posicdes entre trabalhadores e
empresas.
3 | Tipo de participagdo indireta caracterizada pela autonomia.
4 | Tipo de participagdo na qual o trabalhador elege seus representantes

5 | Tipo de participagdo indireta caracterizada pela harmonizagdo de interesses.




6 | Tipo de participagdo na qual o trabalhador ndo elege representantes, tomando parte ele mesmo no

processo decisorio.

VERTICAL

2 | Tipo de participa¢@o indireta, de cunho consultivo.

EXERCICIO INTERATIVO 2

Praticas Gerenciais Contemporaneas

Uma série de '""novidades" apresentadas nas tltimas décadas, trouxeram para o campo
da organizacio e administracio do trabalho uma movimentacio quase que so vista no
inicio do processo de industrializacdo. Entretanto, tais praticas, paracem caracterizar
apenas um mascaramento de velhas priticas voltadas para a extracio de mais-valia
relativa (aumento de produtividade) dos trabalhadores.

Uma novidade, entretanto, se avizinha, a das '"empresas virtuais" ou dos
""negdcios virtuais', onde a internet entra como elemento fundamental. As
perspectivas para este setor sio realmente promissoras, o que nos leva a uma
nova preocupacio: como se configurario as novas relacées entre Capital e
Trabalho? Como se dara a a¢do gerencial?

1. Assinale as frases que considera corretas:

A

O sucesso do modelo japonés de gestdo (Teoria Z) estd calcado num processo de
dominagéo cultural rigoroso.

O emprego vitalicio ¢ uma conquista de todos os japonéses.

A prética do downsizing ndo leva a demissdes em massa dos trabalhadores.

A reengenharia foi um sucesso inquestionavel nas organizagdes que a praticaram

mg|Q|w

A preocupacdo com a melhoria de qualidade dos produtos industrializados, marcante nas
ultimas décadas € conseqiiéncia, entre outras coisas, da crise do capitalismo.

1

A "obsolescéncia programada" foi uma das caracteristicas da industria moderna, durante
boa parte de seu desenvolvimento.

A terceirizagdo ¢ extremamente vantajosa para os trabalhadores que se empregam nas
empresas terceirizadas.

As "empresas virtuais" devem modificar as relagdes gerenciais.

— T Q@

A virtualizagdo da economia deve trazer um consideravel aumento na massa dos
"excluidos".

EXERCICIOS DE APLICABILIDADE PRATICA

GERENCIA E DESENVOLVIMENTO

Procure fazer um "paper" comentando as perspectivas de desenvolvimento de Organizagdes Virtuais e

suas

conseqiiéncias no campo gerencial - pense nas praticas comentadas no texto e sua

aplicabilidade neste tipo de organizacio.




TOPICO 6

EXERCICIO INTERATIVO 1

Analise Estrutural-Funcional

Dentre os diversos tipos de anilise que se pode fazer nas organizagdes, este é o tipo mais
tradicional, tendo origem nos trabalhos de Taylor e Fayol nos primérdios da histéria
do pensamento administrativo.

Este tipo de analise, mais conhecido como Organizacio & Métodos, trata da
estruturacio da organizacio e da operacionalizacido de suas atividades.

1 - Procure preencher os espacos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

A andlise estrutural-funcional, mais conhecida como O & M ou Organizagdo ¢ Métodos, trata das

questdes relativas a das organiza¢des investindo no processo de
do trabalho, procedendo a das empresas.

Trata ainda, este tipo de analise, da das atividades organizacionais,

identificando-se com o processo de do trabalho, ao buscar dividi-lo ao

maximo para obter a menor unidade de trabalho.

Embora seja a analise mais das organizagdes, tratando-se de uma "fotografia"
da estrutura e praticas organizacionais, esta ¢ a forma de andlise mais das
organizagdes, bastante ligada aos conceitos do Taylorismo.

DICAS

arcabouco organizacional

processo de separagdo entre concepgdo e execucdo do trabalho
divisdo em departamentos, sec¢des, etc.

tornar funcional, operacional

simplificacdo do trabalho

externa, da parte mais aparente

antiga - pratica mais comum

EXERCICIO INTERATIVO 2

Analise Institucional

A analise institucional poderia ser classificada como a diagnose dos problemas
do "subconsciente'" das organizacdes, ou seja, dos aspectos culturais que levam
a que uma determinada organizacio ultrapasse os limites da mera producéo,
comercializacio ou prestacio de servicos e se caracterize como padrio de
comportamento e poderosa ferramenta ideologica de manutencdo da situacio
dominante.



1 - Procure preencher os espacos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

A andlise , defendida por René Lourau, embora ndo muito conhecida propde um tipo
de interven¢@o fundamental nas organizacdes, na medida em que trata do que poderiamos chamar de
" " das organizacdes, em outras palavras, trata dos fatores determinantes de sua
defini¢do estrutural-funcional.

As instituigcdes, na verdade, sdo organizacdes que, ultrapassando as fronteiras da mera insercdo no
setor , exercem um papel muito maior ao auxiliar na organizagdo social e,
evidentemente, fornecem subsidios a manutencdo e da estrutura econdmica dominante
na sociedade.

O estudo da de uma institui¢do, de seus aspectos formadores, de suas nuances mais
escondidas ¢ essencial para o sucesso de qualquer trabalho de organizacional.

DICAS

das instituicoes

inconsciente

de produgéao

aumento

aspectos relativos ao comportamento, praticas, habitos, etc., caracteristicos de um determinado grupo social
transformacgéo

EXERCICIO INTERATIVO 3

Analise Dialético-Critica

Este terceiro tipo de analise organizacional caracteriza a analise mais basica de
todos os 3 tipos apresentados, na medida em que caracteriza-se pela busca de
compreensdo dos aspectos ligados ao contexto econdmico onde se desenvolvem
as acdes organizacionais.

Embora pouco conhecido este tipo de anilise permite um diagnéstico das
origens até mesmo de aspectos relativos a cultura das organizacdes.

1 - Procure preencher os espagos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

As idéias da aplicadas as organizagdes permitem o desenvolvimento de uma

metodologia de andlise que busca diagnosticar as principais questdes relativas a interatividade entre as

organizagdes produtivas e a sociedade em geral, a partir da relagdo economica de produgio
na sociedade.




Tal diagnéstico identifica fatores determinantes na vida das organizagdes - ¢ evidente que ndo ¢

possivel desconectar uma determinada organizacdo de seu de atuacdo pois
este ¢ causa e de uma série de praticas, habitos, rituais, etc., que
caracterizam a de uma organizacdo e, evidentemente, de sua estruturagdo
funcional.

DICAS

teoria desenvolvida na Escola de Frankfurt

superior, que domina

espaco maior onde se insere a organizagao

resultante

conjunto de caracteristicas de um determinado grupo social, envolvendo: habitos, praticas, rituais, etc.

EXERCICIOS DE APLICBILIDADE PRATICA

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL INTEGRADO

Com base nas observagdes do Texto Basico e da Bibliografia Complementar indicada no Programa,
procure elaborar um Diagndstico de sua Organizagao.



RESPOSTAS DOS EXERCICIOS INTERATIVOS

TOPICO 1

Exercicio Interativo 1

1. Por onde comecar uma discussdo consistente da questdo gerencial? Assinale a resposta correta:

A Pelo estudo da Teoria Geral da Administracéo.

B Pelo estudo da histdria do pensamento administrativo.

C Pela andlise de experiéncias empresariais ou governamentais.

D Pela analise do contexto de desenvolvimento da aciio gerencial.

Observacdes sobre as respostas erradas:

a)

b)

c)

Considerando que as teorias desenvolvem-se a partir da assumpg¢do de um conjunto de pressupostos que
o tedrico assume sobre a realidade, o mais adequado seria dar inicio a discuss@o a partir da analise do
contexto socio-econdmico onde a agdo gerencial se desenvolve.

A historia de um determinado fator ndo pode ser compreendida de forma isolada sem a compreensao do
contexto maior onde esta se desenvolve.

Na verdade estas experiéncias sdo conseqiiéncias de opg¢odes realizadas em fungdo do contexto de
desenvolvimento das a¢des gerenciais.

Exercicio Interativo 2

1 — Associe as frases apresentadas abaixo e forme um conceito de capitalismo:

Capitalismo é o regime econdmico caracterizado pela predominincia de uma rela¢io de
producio calcada na propriedade privada dos meios-de-producio e pelo estabelecimento
de uma relacio de subordinacio entre o Capital e o Trabalho.

Exercicio Interativo 3

1 - Procure preencher os espagos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

capital dinheiro forma ideolégica privada propriedade punicio recompensa
subordinacio

O texto acima procura reproduzir de forma didatica o processo de construgdo da relagdo social
entre o capital e o Trabalho, caracterizando esta relacdo como de dominacéo.

Apresentando as idéias de uma forma simbolica, ¢ possivel reconhecer-se alguns passos no
processo de estruturac@o de relagdes de dominacédo: assim, a origem da apropriagdo privada da
terra é apresentada como conseqiiéncia de uma ag@o violenta; a institucionaliza¢do do sistema
juridico de defesa da propriedade privada ¢ apresentada como conseqiiéncia da tentativa de
substitui¢do do controle através do uso da for¢a por uma forma ideoldgica; o controle do ritmo
de produg¢do do trabalho a partir dos interesses do Capital ¢ apresentado como conseqiiéncia do
inicio da ag¢do gerencial.

Outros aspectos importantes, tais como a a¢do gerencial calcada na utilizacdo da punicéo e da
recompensa, pouco a pouco substituindo-se os aspectos de controle fisico por controles




ideologicos que disfarcam a dominagio, viabilizando sua reproducdo sem resisténcia; bem
como da preocupagdo com a definicdo ndo apenas do ritmo de produ¢@o, mas da forma como
se da esta producdo, também fazem parte da historia.

Tal tipo de exposi¢do nos leva a conclusdo que o Capital poderia ser melhor entendido ndo

apenas a partir de suas formas aparentes (dinheiro e propriedade), mas como uma relagdo
social de subordinagéo.

Exercicio Interativo 4

1. Assinale as frases que considera corretas:

A Uma das conseqiiéncias do processo de divisio & fragmenta¢io do Trabalho é o
aumento de produtividade.

B O processo de divisdo & fragmentaciio do trabalho se desenvolve a partir do interesse
na realizacido da subordinacdo do Trabalho.

C O que move o processo de divisdo & fragmentacdo do Trabalho ¢ a apenas a busca de
maiores indices de produtividade.

D A divisdo & fragmentag@o do Trabalho € caracteristica do processo produtivo capitalista e
ndo se aplica nas sociedades socialistas.

E A divisdo & fragmentacio do Trabalho é essencial no processo de subordinacio de
interesses do Trabalho, na medida em que garante a extracdo do conhecimento do
Trabalho.

Observacdes sobre as respostas erradas:

c¢) Na verdade, pode se dizer que o processo de divisio & fragmentacdo do Trabalho tem como
conseqiiéncia, entre outras coisas, o aumento de produtividade, mas esta ndo ¢ sua causa.

d) Embora a légica de dominagdo do Trabalho pelo Capital mova este processo, os paises socialistas se

viram obrigados a adotarem, contraditoriamente, esta ldgica em seu processo produtivo, de modo a
garantir os niveis de competitividade internacional.

2. A divisdo & fragmentag¢@o do Trabalho possibilita:

A A apropriacio do conhecimento do Trabalho pelo Captial.
B A perda da capacidade de auto-organizar o proprio trabalho, por parte da categoria
Trabalho.

O inevitavel aumento das margens de lucro do Capital.

A especializago funcional.

= |0

O incremento do "exército de reserva de mao-de-obra''.

Observacdes sobre as respostas erradas:

¢) O aumento de lucro € obtido a partir de uma conjugagdo de fatores, ndo podendo ser atribuido apenas a
divisdo & fragmentagdo do Trabalho.

d) Nao é verdade, pois a especializacdo é conseqliéncia do aprofundamento dos conhecimentos em
determinada area, enquanto a divisdo & fragmentago apenas destroi conhecimentos.



TOPICO 2

Exercicio Interativo 1

1 - Responda “Sim” ou “Nao” para as questdes abaixo:

1 SIM Vocé acredita que em algum momento os homens viveram em uma sociedade
igualitaria?
2 SIM Vocé acredita que a questdo da dominag@o social se define na esfera econdmica?

Exercicio Interativo 2

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda e quartas colunas.

Meios de produgio Escola, familia, etc.

Forgas produtivas Salario

Reproducio qualitativa da forga de trabalho Condig¢des e relagcdes de producio

Reproducio de formacao social Maiquinas, ferramentas, matéria-prima

N[N
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Reproducdo quantitativa da For¢a de Trabalho Meios de producdo e forca de trabalho

Exercicio Interativo 3

1 — Procure preencher as lacunas do texto abaixo. Se necessario recorra a ajuda, no final desta pagina.
escola forcas produtivas governamental repressio.

A conjugacdo da repressdo com a educacdo ideoldgica que garante a reproducdo das relacdes sociais

que junto com a reproducdo das forcas produtivas levam a reproduc¢io das condigdes de producido de

uma determinada sociedade se realiza através da agdo de estruturas sociais tais como: a escola, a

familia, o aparato policial, o sistema juridico, etc.

Tais estruturas recebem, de Althusser, a denomina¢do de "aparelhos", classificados como

"ideologicos" ou '"repressivos", sendo estes ultimos associados a atividade governamental ¢ os
primeiros, a sociedade civil.

Exercicio Interativo 4

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda e quartas colunas.

Ovelha negra da familia Indica¢do de superioridade

Anel de Grau Sugestdo de conformismo

Homem néo chora Pensamento racista

N | = | (9
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Melhor ser pobre s@o que rico doente Simbolo de superioridade

Exercicio Interativo 5

1 - Responda “Sim” ou “Néo” para as questdes abaixo:

1 SIM |Etica pode ser entendido como um padrio de comportamento individual e social
determinado pela ideologia assumida pela maior parte da sociedade.

A moda do vestuario é uma conseqiiéncia pura e simples da op¢do das pessoas que, uma




2 | NAO |vez generalizada, pode caracterizar uma tendéncia no modo de se vestir em um
determinado periodo.

"Lei de Gerson" - esta "lei" refere-se a um anuncio de cigarro feito pelo jogador de
3 SIM | futebol, que perguntava (afirmando): "vocé€ gosta de levar vantagem em tudo, certo?",
passando a caracterizar o comportamento pouco ético do brasileiro.

Exercicio Interativo 6
1 — Associe as frases apresentadas abaixo e forme um conceito de capitalismo:

Etica é o conjunto de atitudes que estabelecem um compromisso com a libertacio do homem de
suas amarras psico-sociais possibilitando-lhe a plena realizacao.

TOPICO 3

Exercicio Interativo 1
1 — Ponha as sentengas abaixo em ordem e componha um breve texto sobre as teorias organizacionais:

Afirmar que uma teoria é geral tem varias implicagdes, entre elas, a assumpg¢ao que o objeto de andlise
nio é passivel de ser interpretado de mais de uma forma. O reconhecimento da imensa gama de
possibilidades de interpretacio de um mesmo fendomeno social conduz necessariamente a producio de
diferentes teorias a seu respeito.

ou
O reconhecimento da imensa gama de possibilidades de interpretacio de um mesmo fendomeno social
conduz necessariamente a producio de diferentes teorias a seu respeito. Afirmar que uma teoria é geral

tem varias implicacdes, entre elas, a assumpcio que o objeto de analise nio é passivel de ser interpretado
de mais de uma forma.

Exercicio Interativo 2

1. Selecione as respostas que mais se adaptarem a sua forma de pensar, em cada um dos pares de
afirmagoes apresentados, depois some os pontos obtidos para ver sua classificagdo no final deste

Caderno:
PONTUACAO CLASSIFICACAO
7 ou 8 pontos Vocé pode ser considerado um Positivista.
5 ou 6 pontos Vocé pode ser um Positivista, porém sem radicalismo.
3 ou 4 pontos Vocé é um Idealista, porém sem radicalismo.
1 ou 2 pontos Vocé pode ser considerado um Idealista.

Exercicio Interativo 3

1. Selecione as respostas que mais se adaptarem a sua forma de pensar, em cada um dos pares de
afirmacdes apresentados, depois some os pontos obtidos para ver sua classificacdo no final deste
Caderno:




PONTUACAO CLASSIFICACAO

Vocé pode ser considerado uma pessoa PROGRESSISTA em relagio ao

4 a 7 pontos papel da sociologia em relacio a sociedade, ou seja, identificado com a
Sociologia da Mudanca Radical.
Vocé pode ser considerado uma pessoa CONSERVADORA em relacéo ao
0 a 3 pontos papel da sociologia em relagdo a sociedade, ou seja, identificado com a

Sociologia da Regulacio.

Exercicio Interativo 4

1 — Palavras Cruzadas

HORIZONTAL VERTICAL
1 |EPISTEMOLOGIA 1 |ESTRUTURALISMO
2 |INTERPRETATIVO 3 |ONTOLOGIA
5 |NATUREZAHUMANA 4 |FUNCIONALISMO
6 |METODOLOGIA
7 |HUMANISMO
8 |MUDANCARADICAL
9 |REGULACAO

Combine os resultados obtidos nos dois exercicios interativos anteriores para verificar com que
paradigmas vocé mais se identificou.

Exercicio Interativo 5

1 — Associe a segunda e a quarta colunas:

Escola Classica

“Homo Social”

Escola de Relagdes Humanas

Homem Administrativo

Escola Comportamental

Homem Organizacional

Escola Estruturalista

Homem Funcional

N[N | —

Escola Sistémica

Y| (9N

“Homo Economicus”

Exercicio Interativo 6

1 - Leia as afirmag¢des abaixo e responda “Sim” ou “Nao

se as considerar corretas ou nao:

1| NAO |A teoria geral de administracio ¢, de fato, uma teoria genérica, aplicavel a qualquer
situagio.

2| NAO |As "Escolas" de administracio evoluem linearmente, de modo que a tiltima "Escola"
se coloca como a ultima verdade sobre o assunto.

3| SIM |A apresentacdo da teoria administrativa como uma evolugio de "Escolas" ¢ artificial,
nao existindo, de fato, as tais "Escolas".

4| SIM | A Teoria Geral da Administragdo ¢ um instrumento ideoldgico de dominagao.

5| SIM | A historia do pensamento administrativo ndo pode ser confundida com a histéria das
"Escolas" de Administragdo.




Exercicio Interativo 7

1 — Complete as lacunas, se necessitar consulte as “DICAS” no final desta pagina:

industrial  capitalista  feudalismo comercial conhecimento divisdo
A historia contemporanea do pensamento administrativo confunde-se parcialmente com a histdria da
revolucdo industrial e, mais particularmente, com a historia do desenvolvimento da industria
capitalista.
Na verdade, a preparacdo para a industrializacdo comega com o fim do feudalismo, no periodo
mercantilista, quando se dd a acumulacdo do capital comercial, paulatinamente transformado em

capital industrial.

Durante esta fase processa-se a extragdo do conhecimento do trabalho através de sua divisdo social,
gerando entre outras coisas, o forte fluxo migratorio do campo para a cidade.

TOPICO 4

Exercicio Interativo 1

1. Qual das respostas abaixo melhor caracteriza o conceito de teoria?

A A teoria deve ser critica, engajada nas lutas politicas do presente, e construir-se em
nome do futuro revolucionario para o qual trabalha; sendo exame teodrico e critico da
ideologia, mas também critica revolucionaria do presente.

B A teoria deve ser neutra, desenvolvida para descrever e explicar os fendmenos, sem qualquer
envolvimento ideolodgico.

Considerar a existéncia de neutralidade é um equivoco que compromete esta afirmacéo.

2. A analise dos fendmenos psico-sociais:

A Deve se dar a partir de suas caracteristicas presentes, sem referéncias histdricas, que podem
comprometer a investigacao.

B Deve considerar os aspectos histéricos do fendmeno sob analise, de modo a caracterizar
inequivocamente 0 momento especifico em que se da esta analise.

Ignorar o background, a histéria de um determinado fendmeno torna a analise parcial e
incapaz de identificar causas mais profundas de problemas ou caracteristicas do objeto
de analise.

3. Assinale qual das afirmacdes abaixo ¢ a correta.

A A existéncia de forcas sociais contraditérias em choque permanente é que da
movimento a historia.

B A movimentagdo da historia ¢ conseqiiéncia da evolug¢do progressiva e inexoravel do
conhecimento humano ao longo dos tempos.




A proépria busca do conhecimento humano é comprometida com as forcas sociais em
contradicio, portanto ....

4. Assinale qual das frases abaixo esté correta.

A A ciéncia e outras estruturas podem ser consideradas neutras. Deste modo a intervengdo
cientifica sobre a realidade pode ser considerada imparcial, em relagdo as forcas sociais.

B Nio existe neutralidade, pois se ha forcas contraditérias em acio, ha pelo menos duas
formas de se entender ou agir sobre a realidade.

Supor que se busca e utiliza informacdes sem vinculagio a grupos de interesse pode ser
uma grande ingenuidade ...

5. Assinale qual a frase correta.

A Toda investigacio deve considerar o objeto de analise como parte de um contexto
maior, a0 mesmo tempo que desenvolve seu proprio contexto - ou seja, toda analise
precisa se feita em termos de totalidade.

B Uma analise adequada ¢ aquela que trata de isolar o objeto de analise de seu contexto, de
modo a permitir uma investigacdo o mais neutra possivel.

Como na medicina alopata, este tipo de analise deixa de considerar fatores importantes
da formacio da questio sob investigacio ...

Exercicio Interativo 2

A0

1 - Leia as afirmacdes abaixo e responda “Sim” ou “N&o” se as considerar corretas ou ndo:

1 SIM |Vocé acha que uma teoria organizacional deve ser engajada na luta pela

emancipagdo do homem?

E importante que a formulagio tedrica dé contas de explicar a relagdo contraditéria
2 | SIM |entre Capital ¢ Trabalho e proponha um acirramento desta contradi¢do, em diregao
a transformagao.

Uma teoria sobre a organizagdo ¢ administracdo do trabalho precisa ser neutra para
3 | NAO |que possa ser aplicada com sucesso, tendo em vista o conflito de interesses entre
trabalhadores e capitalistas.

Exercicio Interativo 3

Palavras Cruzadas

HORIZONTAL VERTICAL
4 | CLASSESSOCIAIS 1 |ESTADO
6 |GERENCIA 2 | RECOMPENSA
8 |TRABALHO 3 |ESCOLA
4 |CAPITAL
5 |PUNICAO
7 |IGREJA




Exercicio Interativo 4

1 — Numere a terceira coluna associando as frases dispostas na segunda ¢ quartas colunas.

1

Reagdo ao processo de desvalorizagdo do Trabalho

2 | Geréncia

Grupo do qual se exige a Identificagdo ideologica com o
Capital

6 |Heterogestio

Instrumento de imposi¢do dos interesses do grupo gerencial a
organizagio

5 |Reinvestimentos

Mecanismo de extragdo de mais produtividade utilizado pela
geréncia.

1 | Greves, sabotagens

Contrapartida do Capital em relagdo a gestdo favoravel a seus
interesses - caracteristica do Estado

Puni¢@o x Recompensa

6

Tipo de gestdo que reforca o papel da geréncia no processo de
doninag¢@o do Trabalho pelo Capital

Planejamento

TOPICO 5

Exercicio Interativo 1

Palavras Cruzadas

HORIZONTAL

VERTICAL

NEGOCIACAOCOLETIVA 2 |COMITES DE EMPRESA

AUTOGESTAO

INDIRETA

COGESTAO

Q|| A (W

DIRETA

Exercicio Interativo 2

1. Assinale as frases que considera corretas:

A
dominacéo cultural rigoroso.

O sucesso do modelo japonés de gestido (Teoria Z) esta calcado num processo de

O emprego vitalicio ¢ uma conquista de todos os japonéses.

A pratica do downsizing nfo leva a demissdes em massa dos trabalhadores.

A reengenharia foi um sucesso inquestionavel nas organizagdes que a praticaram

=0 0w

A preocupaciio com a melhoria de qualidade dos produtos industrializados, marcante
nas ultimas décadas é conseqiiéncia, entre outras coisas, da crise do capitalismo.

e

durante boa parte de seu desenvolvimento.

A "obsolescéncia programada" foi uma das caracteristicas da industria moderna,

empresas terceirizadas.

A terceiriza¢do ¢ extremamente vantajosa para os trabalhadores que se empregam nas

As "empresas virtuais'" devem modificar as relacdes gerenciais.

all==] o

"excluidos".

A virtualizacdo da economia deve trazer um consideravel aumento na massa dos




TOPICO 6

Exercicio Interativo 1

1 - Procure preencher os espagos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

estrutura divisdo social departamentalizacdo operacionalizacio fragmentacio
superficial  tradicional

A analise estrutural-funcional, mais conhecida como O & M ou Organizagdo ¢ Métodos, trata das
questdes relativas a estrutura das organizacdes investindo no processo de divisdo social do trabalho,
procedendo a departamentalizacdo das empresas.

Trata ainda, este tipo de analise, da operacionalizacio das atividades organizacionais, identificando-se
com o processo de fragmentaciio do trabalho, ao buscar dividi-lo a0 maximo para obter a menor
unidade de trabalho.

Embora seja a analise mais superficial das organizacdes, tratando-se de uma "fotografia" da estrutura

e praticas organizacionais, esta ¢ a forma de andlise mais tradicional das organizagdes, bastante ligada
aos conceitos do Taylorismo.

Exercicio Interativo 2

1 - Procure preencher os espagos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

institucional  subconsciente  produtivo ampliacdo cultura mudanca

A analise institucional, defendida por René Lourau, embora ndo muito conhecida propde um tipo de
interven¢do fundamental nas organizacdes, na medida em que trata do que poderiamos chamar de
"subconsciente" das organiza¢Ges, em outras palavras, trata dos fatores determinantes de sua
defini¢do estrutural-funcional.

As institui¢cdes, na verdade, sdo organizagdes que, ultrapassando as fronteiras da mera insercdo no
setor produtivo, exercem um papel muito maior ao auxiliar na organizagdo social e, evidentemente,

fornecem subsidios a manutencdo e ampliacfo da estrutura economica dominante na sociedade.

O estudo da cultura de uma institui¢do, de seus aspectos formadores, de suas nuances mais escondidas
¢ essencial para o sucesso de qualquer trabalho de mudanca organizacional.

Exercicio Interativo 3

1 - Procure preencher os espacos em branco no texto abaixo, se necessario consulte as “DICAS” ao
final do exercicio:

teoria social critica dominante contexto conseqiiéncia cultura

As idéias da teoria social critica aplicadas as organizagdes permitem o desenvolvimento de uma
metodologia de analise que busca diagnosticar as principais questdes relativas a interatividade entre as



organizagdes produtivas e a sociedade em geral, a partir da relagdo econdmica de producdo
dominante na sociedade.

Tal diagndstico identifica fatores determinantes na vida das organizagdes - ¢ evidente que ndo ¢
possivel desconectar uma determinada organiza¢do de seu contexto de atuagdo pois este € causa e
conseqiiéncia de uma série de praticas, habitos, rituais, etc., que caracterizam a cultura de uma
organizagdo e, evidentemente, de sua estruturag@o funcional.
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