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INTRODUCAO

Este trabalho defende uma tese: a de que
o0 conhecimento em administracdo avanga
através da pesquisa cientifica e da observa-
¢ido resultante da prdtica. Durante o
desenvolvimento desse trabalho, tentaremos
demonstrar, portanto, que a administragdo é
mais do que pesquisa pura ou observagio
pura, € mais do que respostas aprendidas
pela experiéncia ou métodos de gerencia-
mento estabelecidos através de pesquisa. Na
realidade, a administragio, em seus 80 anos
de evolugdo sistemitica do conhecimento,
ndo chegou a ser uma ciéncia e é certamente
mais do que uma arte, embora, como
afirmam Simon e March (1952) “muito do
que sabemos ou cremos a respeito das
organizagGes deriva do bom senso e da
experiéncia prdtica dos administradores. A
maior parte desta sabedoria jamais foi

submetida ao teste rigoroso do método
cientifico”.

De qualquer maneira, o que pretendemos
provar neste trabalho € que a dicotomia en-
tre teoria e pritica é t3o falsa quanto a di-
cotomia entre ciéncia e arte na- definigio
de administragio e que a evolugdo do
conhecimento certamente se enriqueceu com
a contribuicio de tedricos e prdticos, de
pesquisadores e executivos que a partir de
métodos sistemdticos de investiga¢io ou da
simples reflexo sobre as suas experiéncias
generalizaram alguns conceitos que orientam
hoje as organizagGes moderanas.

Na nossa concep¢ao, a administragdo é,
antes de mais nada, uma filosofia de agdo.
Por filosofia, no caso especifico, entendemos
um conjunto de conceitos teéricos e préticos
que obejtivam o desenvolvimento da organi-
zagdo. Uma filosofia de administragdo,
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portanto, é uma fusio de vérios elementos,
entre eles, teoria e prética, e seu sucesso vai
depender da habilidade com que se faga a
mistura certa.

Evidentemente, a administragio, como
qualquer outra ciéncia social, deve ser
estudada de acordo com o método cientifi-
co. Mas a administracio ndo deve tornar-se
uma ciéncia; ou seja — uma série de leis
como guias para a a¢do. A razio para essa
assertiva ja foi mencionada: ela é a fusdo de
numerosas varidveis nas proporg¢des certas e
com sensibilidade politica.

Na realidade, se é verdade que durante
muito tempo predominou entre os estudio-
sos da administragdo um interesse maior

pelas prdticas e técnicas da organizagio, por

outro lado, nota-se um crescimento conti-
nuo e constante de pesquisas em administra-
¢do o que vem talvez tomar proféticas as
palavras de Roethlisberger (1941) ‘‘embora
teoria sem pritica constitua especulagdo
improficua, a pratica sem a teoria ¢é
intransmissivel. As duas devem ser cultivadas
conjuntamente, se quisermos aprender pela
experiéncia e estar em condigdes de
transmitir o que aprendemos”.

DESENVOLVIMENTO DA
ADMINISTRACAO

Acreditamos que vale a pena fazer um
ligeiro retrospecto histérico da evolugiao do
conhecimento administrativo para mostrar a
importincia da pesquisa e da pritica no seu
desenvolvimento. No nosso entendimento, a
administragio evoluiy de forma dialética,
com teses, anti'teses e tentativas de sintese,
as quais ndo faltaram, certamente, contribui-
¢Oes de priticos e pesquisadores.

Assim, se quisermos sintetizar a evolugio
das teorias da organizagio, podemos, a
semelhanca do que fez Charles Perrow em
seu artigo sobre “A pequena e gloriosa
historia da administragdo™ identificar duas
correntes principais, compondo as feses e
antiteses de que faldvamos: de um lado, os
engenheiros preocupados com um enfoque
mecanicista, transformando os homens em
meras pegas de engrenagem para o funciona-
mento eficiente da organiza¢do. Do outro
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lado, os humanistas (antropdlogos, sociélo-
gos e psiclogos) enfatizando a fundamental
recursos humanos na
organiza¢do e, pelo menos, duas tentativas
de sintese entre concepgOes tio diametral-
mente opostas, com os estruturalistas e 0s
modernos teéricos da escola de sistemas,
estes mais bem sucedidos do que aqueles em
sua tentativa de aproveitar as contribui¢des
positivas das escolas que os antecederam.

Do ponto de vista da pesquisa e da
pritica, os primeiros autores da escola
cldssica como nio podia deixar de ser, se
apoiaram muito mais em ensaio e erro’ do
que os humanistas que trouxeram para a
administragdo a sua bateria de festes
psicologicos. Os tedricos do comportamenta-
lismo, em contraste com os autores da escola
classica, se interessaram pelas hipoteses
empiricamente verificiveis sobre a conduta
humana, nas organizacbes complexas. Os
modernos pesquisadores da teoria de siste-
mas tentam integrar o enfoque tradicional
dos clissicos com o enfoque comportamen-
talista, mas, ao contririo dos enfoques
anteriores, freqiientemente de cardter descri-
tivo .e normativo como os cldssicos ou
experimental como os comportamentalistas,
a teroria moderna da administracio é
conceitual, analitica e empirica.

Portanto, em sintese, até a década de 20
colocou-se a énfase na sistematizagdo do
trabalho e da fibrica, apoiada em técnicas e
priticas que objetivavam a eficiéncia da
organizacdo., Nos anos 40, o interesse
principal concentrou-se na pesquisa das
atitudes e condutas do homem, suas moti-
vagdes e finalidades individuais e grupais.
Ap6s a segunda guerra mundial, os pesqui-
sadores e prdticos da administragdo reconhe-
ceram a importincia de alguns dos conceitos
da escola cldssica bem como a importincia
dos homens nas organizagSes, mas reconhe-
ceram também, e principalmente, que as or-
ganizagbes sdo um sistema social e devem
ser entendidas como tal.

Uma vez mais a investigagdo sistemitica
dos pesquisadores se junta a vivéncia dos
“practitioners” para construir o avango do
conhecimento administrativo. E o que




pretendemos demonstrar ao analisarmos as
areas de planejamento e controle e estrutura
organizacional, duas das fung¢des bésicas ja
identificadas pelo modelo gerencialista de
administragdo.

PLANEJAMENTO E CONTROLE

Uma das primeiras contribuigbes efetivas
para o desenvolvimento da administragio foi
dada pelos empresdrios ingleses que promo-
veram a Revolugdo Industrial. Embora de
forma ndo sistematizada, a administracd@o
comegou ai, pelas fungbes de controle e
planejamento. Era a primeira tentativa de
implantagdo do sistema fabril, com a busca
de racionalizagdo dos custos de produgao e
énfase em um controle de estilo militar que
levou algumas fébricas da época a se
transformarem em auténticos campos de
concentra¢do. E € evidente, nesse ambiente,
a ocontribui¢do da observagdo e da transmis-
sd0 oral destas priticas e técnicas gerenciais.

Historicamente, portanto, podemos citar
dois entendimentos bdsicos sobre planeja-

mento e controle:

’ — O primeiro considera o planejamento e
controle como uma atividade de racionaliza-
¢ao. O planejamento estd vinculado a uma
situacdo de escassez de recursos e o controle
a2 melhor forma de utilizar tais recursos.
Admite-se que essa melhor escolha decorra
de uma anlise racional das necessidades e
recursos e esta é a tarefa do planejamento.

— O segundo considera o planejamento ¢
controle como um processo de decisfo.
Planejar passa a significar decidir por
antecipagio e o controle objetiva, fundamen-
talmente, corrigir os desvios.

Os dois entendimentos coexistem e se
entrecruzaram, o que faz com que, muitas
vezes, sejam compreendidos como um s6. Na
prdtica, no entanto, conduzem a atuacoes
bem distintas. Segundo o primeiro entendi-
mento, o prioritdrio é a racionalidade da
proposigdo, dai o processo de planejamento
e controle envolver sistematica de diagnos-
tico e proposi¢do e a elaboragdo de planos,
onde as andlises estio documentadas e as
proposigoes formuladas por escrito. Isto nio
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elimina o entendimento do planejamento
como uma atividade de racionalidade, mas
evidencia que ndo se trata de uma
racionalidade em si, porém vinculada a
decisdo, ou seja, o planejamento pode ser
entendido como uma atividade para tomar a
decisdo mais racional. E, neste sentidg, um
instrumental para a melhor decisdo e, por-
tanto, um acessorio inutil sem o principal,
que ¢ a decisgo. Esta, alids, tem sido a ex-
periéncia pritica de todo um esforgo de
planejamento e controle no Brasil, tanto go-
vemnamental, como empresarial e, inclusive,
causa de seu descrédito.

O outro entendimento é o do planeja-
mento e controle como um processo de
decisdes. A decisdo planejada é a que se
toma por antecipa¢do em fungdo de deter-
minadas intengdes. A decisio nio-planejada
¢ aquela que o dirigente tem que tomar, pre-
mido pelas circunstincias, sob pressfo, para
resolver problemas urgentes, ou ainda,
para homologar Tatos consumados.

Este é o conceito mais recente de plane-
jamento, muito bem expresso por Ackoff
(1974) para quem o planejamento é, nitida-
mente, um processo de tomada de decisBes
cujas caracterfsticas s3o:

1. planejamento é algo que fazemos antes
de agir, isto é, tomada antecipada de deci-
sbes;

2. planejamento é necessdrio quando a
consecugdo do estado futuro que desejamos
envolve um conjunto de decisSes interdepen-
derites, isto €, um sistema de decises;

3. plangjamento é um processo que se
destina a produzir um ou mais estados
futuros desejados e que nfo deverdo ocorrer,
a menos que alguma coisa seja feita,

De acordo com esse entendimento, tem-se
um processo de planejamento quando se for-
rmula um objetivo a alcangar e se adota um
conjunto de decisoes, acbes e recursos para
se ‘atingir efetivamente esse objetivo. Por
outro lado, pode-se considerar a organizagio
como um conjunto de unidades interdepen-
dentes em que se tomam decisGes. O plane-
jamento visa também permitir a integra¢do
dessas decisdes (e das correspondentes agBes)
realizadas nas diversas unidades. Assim, so-
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mente a existéncia de um esquema abran-
gente de referéncia como os planos pode evi-
tar o conflito intra-organiza¢des. Ao lado
dessa fungio de manutengio, o planeja-
mento é também o principal instrumento
utilizado para promover mudangas organi-
zacionais.

Na realidade o planejamento entendido
desta maneira € um instrumento muito
“badalado’’ mas pouco efetivado, em nosso
meio. Falta-lhe, ainda, muior consisténcia
conceitual e metodologias adequadas aos

conceitos estabelecidos. Um dos problemas €

se associar ao planejamento um exercicio
sofisticado de levantamentos, diagnosticos,
andlises, proposi¢des, num pafs carente de
instrumentais minimos de andlise. Daf ser
usual a colocagio dos nossos dirigentes
empresariais, segundo a qual eles sio do
Jazejamento e ndo do planejamento. Num
pafs as voltas com uma recessio econdmica,
a tendéncia do empresdrio é deixar de lado

.essa visio do planejamento como uma to-

mada antecipada de decisio e preocupar-se
com a sobrevivéncia a curto prazo, esque-
cendo-se, naturalmente, que pode nadar
acima das ondas e morrer na praia. Para con-
trabalancar essa tendéncia, é importante a
idéia do planejamento estratégico como uma
alternativa de adaptagdo 3 turbuléncia do
ambiente. O trabalho de Ansoff (1965) &,
aliis, um bom exemplo de “mix” entre teo-
ria e prética. Professor e consultor de empre-
sa, tem desenvolvido pesquisas e ajudado
alguns dirigentes a resolver os problemas
de longo prazo de suas organiza¢des, inclusi-
ve no Brasil. _

Evidentemente, planejamento estratégico
e operacional sio niveis diferentes de
planejamento e, dependendo-do tamanho e
complexidade da organizagdo, pode surgir a
necessidade da existéncia de um segundo
nivel de planejamento, o de integra¢ao
(Ansoff, 1965) cuja fungfo primordial §é
traduzir a estratégia elaborada pelo. primeiro
nivel (o estratégico) para o terceiro nfvel (o-
peracional). O dado importante é que eles
ndo s6 se completem como, pelas pressSes
da crise atual, devem acontecer no mesmo
perfodo do planejamento.
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Ja existe, no Brasil, uma boa experiéncia
de planejamento e controle, quer a nivel
governamental, quer a nivel empresarial. Mas
a situagdo hoje, sem duvida alguma, fa-
vorece muito mais ao “practitioner” do
que ao pesquisador. A preocupagio atual, ja
assinalada, é com a sobrevivéncia 4 crise
econdmica. O importante é que essa situagdo
de fato ndo leve o pesquisador do planeja-
mento ao desinimo. Mais do que nunca seus
servigos serdo necessirios para consolidar o
planejamento e controle como processos
institucionalizados, especialmente, o chama-
do planejamento contingencial.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Os primeiros principios de estrutura
organizacional foram delineados, de uma
maneira sistemdtica, pelos autores da escola
cldssica. Portanto, ao contririo do que
ocorreu com o planejamento e controle, em
relagdo a estrutura organizacional houve até
um excesso de conceituacOes tedricas,
muitas vezes divergindo apenas quanto a
terminologia. Na realidade, em termos de
estrutura, apesar de ser um campo bastante
pesquisado predominam até hoje na maioria
das nossas organiza¢cGes as alternativas
organizacionais idealizadas pelos classicos. O
dado importante é que ¢ uma das fungSes
mais estudadas e onde o esfor¢o conjunto de
pesquisas € observagbes permitiu chegarmos
a algumas concluses. Assim, uma primeira e
importante conclusio, sobre a qual nfio paira
mais duvida hoje em dia, é @ de uma
abordagem contingencial @ estruturagdo das
organizagGes, Os estudiosos descobriram
que no processo de delineamento de uma
estrutura organizacional, pelo menos quatro
condicionantes tinham que ser levados em
conta: o ambiente externo, a natureza das
atividades e tecnologia que a organizagdo
utiliza, os objetivos e estratégias que ela
estabelece e os recursos humanos de que
dispGe. Assim, pesquisadores e observadores
descobriram que explicar-os dados requeria
deles uma especifica¢do das condii¢des sobre
as quais o uso de uma dada forma
organizacional é contingencial.




Aliss, ha 20 anos atrés, Alfred Chandler ji
dizia que a “‘estrutura segue a estratégia”.
Nas pesquisas sobre estrutura, um grande
nimero de metodologias foi utilizado, desde
métodos e estudos historicos até observagao
direta. Apesar dos diferentes métodos
utilizados algumas conclusGes sio comuns:

a) a distingdo entre formas mecanicas e
orginicas (Burns e Stalker, 1961) é compro-
vada pelos estudos.

b) novas formas organizacionais (divisio-
nal e descentralizada) desenvolveram-se para
ajustar-se as condi¢bes de mudangas do
ambiente (Chandler, 1962).

c¢) a influéncia da tecnologia nas formas
de estruturagdo da organizagdo (Woodward,
1965).

d) a teoria da diferenciagdo e integragdo
de Lawrence e Lorsch (1967) — sio estados
antagdnicos; quanto maior a diferenciagdo
mais elaborados precisam ser os mecanismos
integradores.

e) a diferenciagdo aumenta a necessidade
de mio-de-obra gerancial (Blau e Schoen-
berr, 1971). .

f) mudangas estruturais para lidar com
maijor incerteza do ambiente relacionam-se
com a necessidade de processar mais
informagdes (Galbraith, 1971).

g) as unidades organizacionais parecem
mudar suas estruturas através do tempo
(Duncan, 1971).

Como indica a relagdo acima, na area de
estrutura organizacional desde os cldssicos
até recentemente, houve um esforgo sistemd-
tico de pesquisas e observagBes que per-
mitiu a consolidagio de um corpo de co-
nhecimentos sobre estrutura. Nesse esfor-
¢o, colaboraram pesquisadores académicos
como Lawrence e Lorsch e “practitioners”
como Sloan e Drucker além de um misto de
pesquisadores e prdticos como Chandler. Um
progresso substancial foi feito mas € evidente
que faltam ainda alguns temas importantes
que necessitam de pesquisa como, por
exemplo:

— Os processos de interagdo entre
organizag3o e ambiente;

— Os problemas de poder nas organiza-
¢Oes, até certo ponto esquecidos pela teoria
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mas bésicos nos processos de mudanga
organizacional,

— os conflitos dentro das organizagdes,
inclusive os conflitos entre objetivos organi-
zacionais e objetivos pessoais.

O fundamental, é uma vez mais, utilizar-
mos a observagdio empirica e a pesquisa
sistemdtica para entendermos o processo de
adaptagdo das organizagdes ao ambiente
externo em permanente mutagdo e como
esse processo repercute no clima organizacio-
nal. Esse &, tipicamente, o campo da
administragio da mudan¢a onde algumas
metodologias poderosas como as metodolo-
gias de desenvolvimento organizacional fo-
ram desenvolvidas. Foi mais um campo onde
o esfor¢o conjunto de pesquisadores e
“practitioners” deu bons frutos. Por consi-
der-las como uma extensio da 4rea de
estrutura organizacional, abstivemo-nos de
coment4-las. Apenas para dar um exemplo
dessa cooperagio bem sucedida citamos a
“action research” e o “survey feedback”
como modelos de integragdo entre teoria e
prética.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do texto, jé foram feitas
algumas considera¢es. A guisa de conclusdo,
repetimos: no nosso entendimento, teoria e
prdtica, pesquisa e observagdo sio dois lados
da mesma moeda que se completam para o
avango do conhecimento administrativo.
Atingir uma integra¢io real entre esses dois
elementos componentes do conhecimento
administrativo deve ser o objetivo funda-
mental de todos os que se dedicam a essa
drea. E este é um objetivo pritico. A adminis-

.tragdo, em seu sentido amplo, determina o ti-

po de sociedade que temos e vamos legar aos
nossos filhos. A administrago trata de mis-
sOes e objetivos institucionais, de valores
sociais e individuais bem como das fungdes
de planejar, organizar, dirigir e controlar,
instrumentos essenciais para dar eficiéncia e
eficdcia is organiza¢des. E nés sabemos que
a nossa ¢ uma sociedade de organizagBes.

E nesse sentido que dissemos na introdu-
¢30 que, na nossa concep¢do, a administra-
¢do é, antes de mais nada, uma filosofia de
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agdo, composta de teoria e prética. Usamos
o termo filosofia aqui ndo no sentido de
principios bdsicos ou verdades universais
mais no sentido institucional de tentar
descobrir os principios de agdo e condutas
humanos. A énfase é, portanto, instrumental
— um conjunto de teoria e agdo que, juntas,
ddo origem ao crescimento e desenvolvimen-
to organizacional.

No dizer de Dimock (1967): hd uma
afinidade entre técnicas e ciéncia de um lado

e arte e filosofia de outro. A administragio,
em seus escaloes mais elevados, ¢ tempera-

.mental e criadora, exatamente como todas as

formas de expressio artfstica sdo tempera-
mentais e criadoras. Porém, qualquer filo-
sofia de administragdo deve estar apta a
passar pela prova de fogo da ciéncia: deve ser
capaz de validade empiTrica, isto é, de julgar
pelos resultados e deve ser também capaz de
posterior previsdo ¢ planejamento.
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