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APRESENTACKO

A Administracao, como ciéncia, & resultado das necessida
r des, emergentes da revolugao industrial, que se traduziram em
e 7

busca de solugoes para os problemas da fabrica.

0] répido processo de industrializagao em que tem esta-
do envolvida a assim chamada civilizacao ocidental, acelerada
principalmente a partir do final do século passado, acarretou
profundas e envolventes mudancas nas sociedade§, em geral, e

nas organizagoes produtivas, em particular.

A progressiva intromissao do Estado na vida do cidadao,
seja‘como preparador de infra estrutura para os investimentos
privados, seja como parceiro e até substituto das inicidtivas par
ticulares, ou ainda como regulador destas, mesclou a origem e
aplicacao de conceitos e preconceitds que foram e vem sendo

transpostos da drea da administracao de negbcios para a area

da administracgao publica.

Laboratdrio inicial das formulagoes tedricas que tem
norteado os estudos de administragéo, a empresa privada, de ca
rater econdmico e, principalmente, a do tipo industrial, tem
gerado contribuigdes que transcendem da maquina para o confron
to dos problemas contidos na presenca do homem, como agente que

€, do processo produtivo.

Os articuladores e responsaveis pelos resultados da pro
ducao, interessados num corpo tedrico de conhecimentos que re-

ferenciasse a agao administrativa, tem sido, ao mesmo tempo,
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clientela e autores da vasta literatura que constitui, na atua
lidade, a ciéncia da administragdo, em ambos os campos — pa-
blico e privado — numa transposigao de conceitos, deste para

aquele, nem sempre bem digeridos e elaborados.

Cresce, contudo, em anos recentes, uma critica severa
a perspectiva economicista contida ﬁo pensamento administra-
tivo de todos os tempos: autores respeitaveis alertam paré as
distorgoes tragicas da Otica mecanicista de andlise da condi
¢3o humana, no trabalho e fora dele. Cientistas mais sensiveis,
como foi Alberto Guerreiro Ramos, coﬁegaram a destacar contri
buicoes valiosas de pessoas; que, nao partilhando das tendén-
cias dominantes em sua época, deixaram de ser reconhecidos até
hoje, apesar da qualidade e utilidade das idéias. Isto porque,
indepeﬁdentemente do momento histdrico em que vivem, pessoas
ha cujaé id8ias permanecem despertando interesse renovado, exa
tamente por sua atualidade, pertinéncia e potencial de trans-

formagao do pensamento vigente.

Entre os estudiosos que deixaram suas idéias escritas,
poucos autores ha como Mary Parker Follet; mulher, profissio

nal, competente cientista.

Pragmatica, independente e original, distingue-se den-

_tre os demals/ pela sintese extraordinaria que conseguiu. atin

gir, entre uma compreensao filosdfica do mundo e a pratlca da

agao administrativa.

Respeitavel pela coeréncia e seriedade de suas propos
tas e geralmente catalogada como "pensadora eclética", talvez

pela variedade dos assuntos praticos que abordou, nem por isso
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tem recebido a atengao que seu trabalho merece.

Diferente, em muitos aspectos essenciais,da produgao ted-
rica dos contempordneos e sucessores, o conjunto de idéias re-
gistradas por Follet permanece insuficientemente discutﬂkx ate
mesmo nos programas formais de administragao, (piblica ou de

empresas) .

Entretanto, estudos recentes, como o de Terence B. Hard
wick, sugerem que a singulariedade da posigcao de Follet na li-
teratura administrativa, decorre menos de sua versatilidade do
que da forga inovadora de suas idéias, tanto para a teoria co-

mo para a pratica da administracgao.

Em seus trabalhos, ela foi capaz de explorar concretamen
te, no ambito da administragao, a questao mais ampla dos pro-
cessos sociais que as pessoas podem deliberadamente organizar,
para ampliar a qualidade, a produtividade e a efetividade da

vida humana, individual e coletivamente considerada.

Da discussao dos diversos temas por ela tratados & pos
sivel extrair evidéncias de ligoes potencialmente enriquecedo-

ras da agao e da ciéncia administrativa.
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‘ABSTRACT

This dissertation analyses Mary Parker Follet's contri-

bution to administrative theory.

Follet's integrative approach to administration, ' that
is central to her contribution, is compared with the understan
dings that dominate the field, both at the macro-social and or

ganizational perspective.

The study proposes a comprehensive frame of reference
unifyng her thought, in such a way that are examinated. the as
sumptions, principles and concepts which configured Follet's

philosophy of life and coherent administrative action.

Some implications and applications of Follet's integra-
tive formulations to professional administration are conside
red.

Integrative administration is here understood as:

a) Psychological and social processes through wich indi
vidual action and collective action may enrich one another,
without reducing one scale of action to the other;

b) Creative strategies formulated and implemented throu
gh learning how to engage conflict so as to "integrate the
situation" (not through instrumentalist strategies, in whate-

ver technical or behavioral forms):

c) Actionable legitimacy-generating policies and programs

which improve power and leadership by facilitating self —de
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termined aspirations of individuals envolved into the process
(not as organized through manipulation, by extrinsic = forces,
supported through a doctrine of consent);

d) Discovery of jointly determined objectives and me-
thod for a sociefy, polity, association or workingteam (not
by atendiﬁg the "decision making" instrumentaly so as to ob-

tain precenconceived objectives).

The approach of this research is to examine Follet's pu
blished works and other publications about it, which suggests
that hef.thought provides a basis for rethinking the founda-
tions of professional administration and administrative practi

ce.



RESUMO

Este trabalho estuda a contribuigao de Mary Parker Fol-

let ao pensamento administrativo.

Além de situd-la no contexto da teoria administrativa, com
parando suas formulagoes com as de outros cientistas que tem
dominado esse campo de conhecimgnto, tanto sob a perspectiva
macro social, como no nivel organizacional, descreve segundo
seus préprios.termos a formulagao do conceito de administracao,

sob o enfoque integrativo que permeia toda a sua obra.

Analisa e descreve, também, os pressupostos e as premis
sas de apoio ao conceito integrativo, além de considerar impli

cagoes e aplicagOes a pratica profissional da administragao.

Administragao integrativa aqui & compreendida como:

a) Processos psico-sociais através dos quais a agao in-
dividual e coletiva podem ser mutuamente ampliadas e enriqueci
das sem reduzir o significado de uma dimensao em relagdo a
outra;

b) Estratégias criativas, que envolvem aprendizagem em
lidar com conflitos, de modo a "integrar a situagao" (por opo
sicao a estratégias insfrumentalistas, seja sob a versao técni
ca ou comportamental) ;

c) Legitimagao ativa do poder e da lideranga, de politi
cas e de programas, como conseqliéncia de evocarem e promoverem
a harmonia de aspiracoes, determinadas pelos proprios indivi-

duos envolvidos no processo;
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d) Determinagao, em conjunto, pelos interessados e atin
gidos, dos objetivos e métodos desejados por uma sociedade,
comunidade, associagao ou equipe (ao invés de obté-los, atra-
vés da imposigao, da manipulagdo, ou do uso do poder, scbre ob

jetivos pré-concebidos por forgas extrinsecas, ou baseados em

falso consenso).

O método utilizado & o da pesquisa bibliografica, a par
tir dos trabalhos de Follet e dos autores que os estudaram, ou

a eles deram fundamento.



CAPITULO I

DELIMITAGAO DO ESTUDO

A. INTRODUCAKO

Qualquer pessoa que se aventure a estudar administracgao,
seja um estudante curioso de qualguer area, académico principian
te ou concluinte de curso de graduagao em administragao, pro
fissional em nivel de pds-graduagao, ou bem sucedido empresa-
rio que gqueira aperfeicoar seus métodos, ou ainda administrador
publico que busque re5posté para seus dilemas, certamente se
deparara, com perplexidade, diante de teorias fragmentarias e

de dificil comprovagao no seu proprio quotidiano.

A sensagao de irrealidade e de impraticabilidade dos con
telildos multiplica a incerteza das recomendagoes e deixa sem
resposta muitas questoes importantes que se remetem ao "bom sen

so" de cada um.

A juventude,‘a recenticidade da ciéncia da administragao,
pelo menos da maneira como tem sido publicada e formalmente discu
tida nos centros de formagao profissional, como produto notavel
do século XX, nao permitiu nem maturidade, nem depuracgao sufi-

ciente . para assegurar certezas a qualquer aprendiz.

Por outro lado, a concentragao de pesquisas e do esfor
¢o editorial, sobre o assunto, em paises ditos desenvolvidos,
faz ampliar o senso de irrealidade, pelas duvidas que se apre

sentam quando se examina a transferibilidade de conceitos, de



uma cultura, onde foram elaborados, para outra, onde se preci-

sa aplica-los.

A universalidade que & presumida nos conhecimentos apre
sentados com foros de ciéncia, &€ um dos tantos fatores que con-
tribuem para manter sem exame as muitas limitagOes da assim cha

mada teoria geral da administracgao até aqui acumulada.

Se nao em todos, mas em quase todos os elementos contri
buintes para a formulagao desta teoria (que seria melhor desig
nada como teoria administrativa ou teoria da administragao ge-
ral), prevalece a nogao de necessidade e praticabilidade — quan
do nao a desejabilidade — de adquirir o controle social, atra
vés da aplicacgao coercitiva.do poder, qualquer que seja o fun-

damento invocado para justifica-lo.

Nesta perspec?iva esta implicita a crenga de que o con
]

trole poderia gerar integragao das partes individuais, no todo

do trabalho humano administrado.--

Esta crenga & responsavel por muitas tragédias, parti-
culares e coletivas, do passado e do presente, tanto a nivel de
governo, como nas empresas. A dura realidade vem demonstrando
que a ciéncia administrativa precisa ser edificada sobre outras

bases e seus conceitos precisam ser revistos.

Este trabalho & uma tentativa modesta neste sentido. Ao
estudar a contribuigao de uma autora, em tudo divergente do que
tem sido proposto pela maioria dos cientistas do campo, e por
isso mesmo, mantida sem o merecido reconhecimento,pretende ofe
recer meios para revisar conceitos e preconceitos que tem ser-

vido de referentes para a pratica, impositiva e limitadora,par
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cial e pouco construtivo da administragao convencional.

B. NATUREZA E OBJETIVOS DO TRABALHO

1. Natureza do estudo

Este trabalho estuda a contribuigao de MARY PARKER FOL-

LET ao pensamento administrativo.

Trata-se de pesquisa bibliografica, a partir dos traba-

lhos por ela publicados, e das analises e referéncias produzi

e

das por autores que se dedicaram a unificar suas idéiaﬁia apre

senta-las de modo sistematico.

Além de destacar as idéias de Follet, pretende situa-las
no contéxto da ciéncia da administragao convencionalmente acei
ta, comparando-as com a de outros tedricos, que especialmente

o
tém dominado esse campo de_conhecimento, pela influéncia que

exerceram nas formulagoes de todos os demais.

2. Objetivos

Assim, em termos gerais, busca-se ampliar o conhecimen-
to e a compreensao das idéias centrais de Follet sobre os pro
cessos psico-sociais que ocorrem no ambito da administracao.

O objetivo deste decorrente & produzir um instrumento
Gtil, a qualquer pessoa na posicao de administrador, para revi

sar conceitos e preconceitos que tem sido difundidos com a aura



de ciéncia, a respeito dos fenOmenos administrativos.

Em termos especificos,busca-se caracterizar a conceitua

gao da "administragao integrativa", nos termos de Follet.

Administragao integrativa, para este trabalho, & coloca
da como um enfoque alternativo para a administracgao, tanto con
cebida a nivel macro-social como ao nivel organizacional de ana

lise.

Follet oferece uma interpretagéo fundamentalmente dife
rente e uma résposta prébria aos dilemas e possibilidades con-
tidos na expansao da civilizagao industrial, na divisao do tra
balho dentro da sociedade e na histbdrica alteragao dos modos
de produgao,e parece importante conhecé-la e tornid-la conheci

da.

Ao analisar estes dilemas, ela os considera nao como par
te intrinseca dos fendmenos, mas como consegliéncia do modo co-
mo as atividades industriais e do governo foram concretamente
organizadas e conduzidas, o que a faz pensar nas limitagCes — e
rejeitar — as proposicgoOes deterministicas tao ao gosto do seu
tempo. Ela encara a racionalidade instrumental, que esta embu-
tida na maior parte das teorias de administragao, nao somente

como desnecessaria e irracional, mas também ineficaz.

Nao aceita as premissas sobre as quais se funda esta
racionalidade e que consiste numa separagao de "coisas" como
sujeito e objeto, meios e fins, fato e valor, conhecimento e
acao, por entendé-las inseparaveis e correlatas.

Este trabalho se dedica, em parte, a conceituar a "in-



separabilidade . e reciprocidade de relagao" que sao subjacen-
tes ao conceito de integragao e unificagao da agao administra

tiva por ela propostas.

£ analisado o significado de unificacgao .de situagOes ad
ministrativas e os respectivos processos, a nivel individual
(unificagao psicoldgica) e a nivel coletivo (unificagao  so-

cial).

Em carater exemplificativo, & descrita a aplicagao do
enfoque integrativo a questéo,d; representacao de empregados,
uma situacao tipica de conflito (por ela estudado e de crescen
te interesse nos dias atuais). Também & analisada a aplicagao
da otica integrativa a atividade de planejamento, por ser es-
ta a funcao administrativa habitualmente mobilizadora de maior

exercicio de arbitrio, que &, na teoria convencional, confun

dida com poder.

Ao oferecer conceitos novos para lideranca, controle e
poder, ela descarta os processos geralmente prescritos para
o exercicio da administracao, por considera-los desintegrado-
res e prejudiciais a vida humana,que ela toma como referdncia

cardeal.

Completando.. a analise, para ampliar a compreensao  das
propostas de Follet, sao estudadas também as influéncias filo
soficas e principais premissas em que ela se baseou para ela-

borar suas ideias.



C. METODOLOGIA

1. Metodos e niveis de analise na Ciencia da Administracao

A teoria, dizem os classicos, & um conjunto de proposi
¢oes articuladas que tem por finalidade contribuir para o co-
nhecimento humano sobre uma realidade. A ciéncia & resultante

comulativa da teoria comprovada.

No dmbito da administracdo, na dita "Teoria Geral da Ad
ministracao" ou "Teoria Organizacional", por referéncia a es-
trutura de trabalho associado que & a "organizagao", a maio
ria das proposigoes tem se concentrado em questoes gerenciais
internas do tipo "como conseguir os melhores resultados pafa a

organizagao"?

%

Esta vis3o reduzida e utilitiria dos fendmenos adminis-
trativos tem deixado de se ocupar com questoes mais abrangentes,
que envolvem a organizacao, mas se expandem para além dela, de
tal sorte que permita uma compreensao mais adequada do mundo

real onde esses fenOmenos ocorrem.

REZENDE (1982) sugere que uma das razoes pelas quais
a teoria administrativa perde credibilidade e reduz sua apli
cabilidade, esta na metodologia adotada, principalmente pela
falta de clareza em definir os diferentes niveis de analise e
abrangencia dos estudos. Propoe ele, como medida de adequagao
e objetividade, a abrangéncia dos fenOmenos administrativos em

trés niveis de analise: a) macrossocietario; b) organizacional;



c) operacional.

Cada um destes niveis se ocuparia de um elenco especifi
co de questoes e preocupagoes que exigem metodologias diferen-
tes. O deslocamento de categorias de analise de um para outro
nivel & a causa de deficiéncias tebOricas que se traduziriam pe-
la expansao inadequada de conceitos e confusao de premissas, nem

sempre transferiveis, sem prejuizo, de um para outro plano.

Assim, na dimensao macrossocietaria, a Teoria Administra
tiva tem se ocupado com os contextos histdricos de mudancas so
ciais que facilitaram sua emergéncia. Nutre-se das contribui-
¢oes de fildsofos e cientistas sociais, cujos interesses muitas
vezes tangenciam a administracao mas vao além desta, no senti-
do estrito do termo, constituindo-se, aqui, a Teoria Administra

tiva, mais uma faceta da Teoria Social.

H

Questoes como a analise da condigéo humana numa idade
organizacional-burocratica e a prdopria evolugao da burocracia
inscrevem-se neste nivel, Que se utiliza do método histdrico-in
terpretativo para investigacdo. O dbjetivo & melhorar a compre-
ensao da realidade atual, com base na avaliacao da experiéncia
passada.

Na dimensao organizacional, a 6tica de analise se con-
trai drasticamente para enfocar questoes estritamente geren-
ciais, isto &,caracteristicas do elenco de ocupagOes e preocu
pagoes tipicas de administradores situados nas posigoes de frg
balho ditas "executivas", das instituigoes plblicas e priva-
das — ou organizagoes — geralmente especializadas na produ

cao de bens ou servigos.



As questoes gerenciais, internas & estrutura de traba-
lho, geram, principalmente, estudos a respeito de desempenho efi
ciente. Aspectos instrumentais relativos a niveis de poder e
definigao de atribuigdes, (centralizagao e descentralizagao, es
trutura, desenho organizacional); avaliagao de rendimento (efi
ciéncia, produtividade, efetividade); processos administrativos
(principios, fungdes, estilos de lideranca); comportamento ad-
ministrativo (motivacao humana, integragao do individuo na or
ganizagao); interacao da organizagcao com o ambiente, e, muitas
outros temas sao explorados pelo que se chamou erroneamente de
Teoria Geral da Administragao, na verdade apenas Teoria Organi
zacional. A impropriedade de tratamento consiste no fato de ser
a organizagao apenas uma parte, embofa importante, considerada
como se envolvesse a totalidade do fendmeno administrativo e

sendo assim difundida.

O objetivo, a esse nivel, & a compreensao dos meios e mo
dos de assegurar sobrevivéncia, estabilidade e crescimento as
instituigoes como um todo, ampliando sua funcionalidade, a vis

ta de objetivos pré-estabelecidos.

O nivel operacional esta caracterizado por uma perspec-
tiva de analise ainda mais restrita. E a microvisao da organi-
zagao, preocupando-se com segmentos. (setores ou divisoes) ,liga
dos diretamente a execugao de tarefas ou agles, em espaco cada
vez mais delimitado. Em geral versa sobre técnicas apliciveis a
uma area especifica de problemas. O objetivo dominante & a bus-
ca da produtividade da administragao (como acionadora do pro
cesso) e da eficiéncia de parte da organizacao (como ente ins-

titucional, resultante de relagoes estaveis de-trabalho, ou estruturas).



Nesta dimensao, os estudiosos e a teoria resultante se
concentram em questOes praticas como: ocupagao do espago (lay-
out), do tempo e energia (tempos e movimentos), fluxos (de ma
teriais, de informégGes e decisoes); descrigdo de normas e re-
gulamentos (formuldrios, rotinas processuais, manuais de proce
dimenﬁo); analise do trabalho ou andlise ocupacional (classifi
cagao de cargos e salarios); e técnicas especificas de certas
areas de problemas como finangas (orgamentagao, recebimento e
uso de dinheiro e valores), prodqgao, (programagao e controle
de quantidade e de qualidade, de custos, etc), materiais (plane
jamento, aquisicao e gestao de estoques), marketing (técnicas
de comunicagao social integradas para aumento de vendas) e mui

tos outros.

O principal método de analise, nestes dois niveis & o
indutivo-dedutivo, baseado na observagao direta dos fatos.Pres
supoe que os fendmenos podem ser repetidos, o que justifica a
concentragao naqueles que se reproduzem com mais freqﬁéncia,fg
calizando, portanto, a analise, sobre os eventos rotineiros, e
deixando fora de alcance tudo o que & eventual (ou nao lidando

com as situagoes sempre renovadas).

A dita "pesquisa operacional”, que seria a esséncia da
ciéncia e do método administrativo no nivel operacional, busca
estabelecer parametros e padroes de agao que permitam avaliar

rendimentos de gestao de segmentos especiais.

Evidentemente as trés dimensoes estao interrelacionadas,

mas a disciplina intelectual na busca da verdade dos fatos so

ciais e das coisas da administracao requer formulagao de cate-
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gorias claras, sob pena de inadequag3o de conclusdes.

Nao & a toa que a. impropriedade de certos deslocamentos
conceituais tenha produzido tantas inadequagoes e disfunciona-

lidades na teoria administrativa convencional.

2. 0 Metodo Segundo .Mary Parker.Follet

2.1. Inseparabi]idade e Reciprocidade

As discussOes sobre o método cientifico, para Mary Par-
ker Follet, se inserem como fundamento de toda a Teoria coeren
temente proposta por ela para a compreensao das situa¢oes admi
nistrativas.

Para ela € inaceitavel a separagao entre objeto e méto
do de investigacgao.

Meios e fins sao irredutiveis a uma relacgao instrumental:
método de estudo e objeto a ser estudado determinam um ao outro
inexoravel e reciprocamente.

| O esforco para estabelecer objetivos destacados deixa
apenas abstracoes em lugar deles. O esforgo para atingir os
fins, considerado independentemente dos meios, leva ao empobre
cimento da intengao, mais do que ao exercicio da agcao respon
savel.

Follet denuncia que a sustentagao de relagoes instrumen
tais (inclusive a extrema versao segundo a qual "os fins justi
ficam os meios") consegue que elas deixem de ser consideradas
como doutrinas imorais e passem a ser aceitas como uma forma

de "realismo", nascidas e voltadas apenas para as oonseqgliéncias
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praticas imediatas do conhecimento.

Em sua opiniao, & inexoravel o reciproco relacionamento
entre meios e fins operados na natureza em geral e no funciona

mento dos processos psicoldgicos e sociais, em particular.

Ela descarta como inadequada a configuracgao de formﬁla—
goes tedricas dentro de uma simplificagao forgada da realidade,
ou visao parcial, na qual, necessariamente, a parte nao consi-
derada, dependendo de sua importancia, pode distorcer signifi-

-

cativamente o0 conhecimento construido.
2.2. Complexidade

Follet propoe um modo diferente de buscar a compreensao
da situacao administrativa, no qual & indispensdvel considelrar
a complexidade como profundamente inerente, pelo reconhecimento
e engajamento pleno nesta mesma compexidade, através da acei-
tagao das turbuléncias e incertezas, implicadas pelas recipro

cas interconexOes, entre os diferentes aspectos envolvidos.

A complexidade das situagoes, indissociavelmente ineren-
te a elas, nao & um obstaculo analitico, mas um recurso para
gerar interativamente inteligéncia administrativa coletiva e

descobrir opgoes integrativas de agao.

Assim como "situagao" & o principal substantivo, para
Follet, "integrar" emerge como seu verbo principal e "integrar

a situagao", como seu principal conceito.
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2.3. Conhecimento e Agao

Follet insiste em que os administradores se envolvam com
a "situagao total", de modo a descobrir a verdade da matéria
em analise e englobar os interesses reais e substantivos das
pessoas.'Insiste também em que os administfadores se envolvam
com os conflitos e divergéncias e com a complexidade da situa
¢ao "concretamente". Para ela, conhecer a situacao, & intera-
gir com as pessoas envolvidas para descobrir a "lei da situa
¢ao". A exortagao de Follet & simultaneamente pragmatica e mo
ral: através deste concreto engajamento os administradores po
dem ampliar a abrangéncia da analise, criando ligagbGes com in
dividuos autdonomos, e deste modo, cada vez mais, unificar si-
tuagoes . que,em conseqliéncia, criam novas possibilidades de
diferenciag3o. Nutrindo-se das diferengas, chega-se a encon-
trar outras possibilidades de unificagdo e assim por diante.

A busca continua de Follet da "Lei da Situacao" & o que repre

senta para ela a busca da verdade na agao.
2.4. Concretude

Da descrencga quanto as possibilidades de tratamento das
"coisas em si mesmas", no campo social, por entender que na-
da pode ser aprendido ou compreendido( isolado das demais en
tidades com as quais a situacdo estd reciproca e inexcravelmen
te relacionada, resulta a convicgao de que o administrador &

um ser moral ativo, cuja condigao de conhecimento e compre-
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ensdao da natureza das coisas & perceber a realidade em sua con

cretude plena.

Descarta assim a possibilidade pratica 'de passividade
ou nao engajamento diante de qualquer situagao a ser conhecida

e na gual aquela pessoa, para conhecé-la, & envolvida.

Isto se torna uma tarefa muito mais abrangente do que
simplesmente descobrir um conjunto de boas ideias que pafecem
"certas" e "deduzir" implicacoes para a vida a partir delas.
Assim como & mais amplo do que descobrir, indutivamente, o "que

da certo" ou "funciona".

Follet, em suma, propoe que compreender o mundo social
& um continuo desafio, filos6fico e empirico, de apreender as-
pectos deste mundo em termos de suas relagoes com outros aspec
tos relevantes, dentro de uma dinamica global gque evolui no
tempo. E perceber os aspectos espaciais, temporais e transcen-

dentes que entretecem a situagao concreta sob estudo.

Neste sentido, cada situagao administrativa, no entender

de Follet, €& unica.

2.5. Unicidade e Metodo Genuino

Sendo cada situagao Gnica — em fungao do tempo, lugar,
sujeitos, e outros aspectos relevantes — nao se aprende a ex-
periéncia pela aplicagao de qualquer método ou padrao de medi-
da antecedente, mas através do concreto engajamento/re1a<k5q2

brindo, continuamente, linguagem, conceitos e métodos que sao
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aplicaveis aos propbsitos do momento, engquanto sempre novas si

tuagOes emergem.

A ‘geracao do conhecimento através do envolvimento com o
objeto estudado (por oposigado a propalada neutralidade cienti-
fica herdada das ciéncias fisicas) @ resultante da convicgao,
muito mais conéenténea com a realidade da vida social, de que
ninguém pode conhecer sem interagir, nem interagir sem inter-

ferir nos efeitos.

Em outras palavras, o sujeito do conhecimento real e a
realidade conhecida sao indissociéveis;L inseparaveis: nao se

pode conhecer fora da situagao real, sem envolver-se nela e

sem afeta-la.

0 enfo@ue metodoldgico genuino para o fendmeno social,
segundo Follet, nio impde abstracoes conceituais e metodoldgi-
cas sobre o mundoyém estudo, mas toma a experiéncia, em sua
concretude plena, como referente para validar, em relagéo a

propdsitos especificos, gualquer conjunto de abstragoes.

3. A Metodologia deste Trabalho

3.1. As fontes

A presente dissertagao & um estudo conceitual sobre a

obra de MARY PARKER FOLLET.

O método utilizado foi o da pesquisa bibliografica, ten

como base as publicagoes originais de seus trabalhos.
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Complementarmente, foram consultadas as analises e re-
feréncias de autores diversos que se dedicaram ao estudo: dessas
ideias, auxiliando, assim, a compreensao e discussao de algum

aspecto ou a melhor explicitacao das formulagoes, propostas ou

presumidas.

Igualmente foram considerados autores que poderiam ter
fundamentado a filosofia ou, pelo menos, influenciado, de modo

relevante, as convicgoes de Follet.

Por outro lado, também fofam considerados os.autores que
fizeram o contraponto de suas propostas ou gue as provocaram,
e mais aqueles gue, tendo-a superado em aceitacao ou prestigio,
sd recentemente comegam a ser questionados, dando motivo para
que Follet seja revista como "autora seminal", potencialmente

capaz de reorientar a pratica e a ciéncia da administracao.

i

Suplementarmente, foram ouvidos especialistas em admi-
nistragao que ajudaram a confirmar conceitos e adequar os ter

mos deste relatodrio.

3.2. 0s Conteudos

Tratando-se de estudo das idéias de uma pensadora ex-
traordinaria, a primeira e mais fundamental bibliografia foi o
conjunto composto de "The New State" (1918), "Comunity is a
Process" ,por Lindall Urwick, de artigos diversos, sob o nome
de"Dynamic Administration: Collected Papers of MARY PARKER FOL
LET" (1973) — conjunto esse que registra o pensamento da auto-

ra sobre diversos temas.
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Para os objetivos deste trabalho, foi concentrada aten

¢ao no elenco de proposigoes, aperfeigoadas ao longo de sua
vida e experiéncias pessoais, a respeito de situacOes adminis

trativas.

Em pérticular, foram objeto de andlise as idéias a res
peito dos processos psicoldgicos e sociais que, no entender de
Follet, compoem a responsabilidade e a agao dos administradores,
tanté no setor publico como nas empresas privadas (ela foi uma
das primeiras cientistas sociais a convencer autoridades e em
presarios, da indastria e do comércio, da utilidade pratica

das contribuic¢oes cientificas em que acreditava).

Para tanto, este estudo classifica as idéias principais
de Follet em dois niveis de analise: a dimensao macrossocieta

ria, ou macrossocial, e a dimensao organizacional.

3.3. 0s Procedimentos

As fontes foram consultadas na sua forma original, na
lingua inglesa, em razao da inexisténcia de qualguer obra, so

bre o assunto, que fosse conhecida ou disponivel em portugués.

A compensagao para o desafio de trabalhar com o texto
em inglés foi a instigante sensacao de fidelidade ao ‘origi-
nal, a busca da proximidade maxima com as idéias prdprias de

Follet.

O procedimento adotado foi a leitura e interpretagao em

inglés, convertendo para o portugués os conceitos e citagoes.
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. Este procedimento duplicou as dificuldades deste estudo,
ja que requeria, além de adequada compreensao dos termos, a
tarefa adicional de transpor corretamente os conteldos para a

expressao na lingua nacional.

" Além disso, a necessidade simultanea de dominio das duas
linguas e da matéria em analise, trazia embutido o risco — tan
to quanto possivel evitado — de cometer alguma eventual impro

priedade de termos.

.Apesar desse risco, 3s citagoes e transcrigoes na lingua
estrangeira, que supostamente preservariam a autenticidade, foi
dada preferéncia a tradugao diret% com vistas a obter, alémiﬁ
da unidade do texto, facilidade de utilizacao imediata das
idéias de Follet, pelo maior nimero possivel de pessoas. Prin-
cipalmente aquelas as quais os originais permanecem inacessiveis.

exatamente por essa lacuna dditorial no Brasil.

3.4. 0s Resultados

De todo modo, o produto desse esforco ai esta para ser

conferido, também quanto a este aspecto.

Finalmente, vale considerar que as elaboracoes do Dr.B.
Hardwick (1985) no trabalho "Integrative Administration: the
Contribution of Mary Parker Follet" foram importantissima fon-

te de orientagao para a metodologia de anilise adotada.

A intengao nao foi realizar uma avaliagado critica, no

sentido de sopesar as propostas de Follet ou a sua formulacao,
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tampouco . a simples versao ou compilagao de sua obra. Também
nao foi examinada a questao da transferibilidade cultural des-
tas propostas ou o seu desdobramento e aplicabilidade ao nivel

sub-organizacional.

O que se pretendeu, sim, foi a descrigao e sistematiza-
cao das idéias principais de Follet, para abrir caminhos a
sua discussao, facilitando a compreensao dos conteudos mais sig
nificantes e que sao sintetizados no enfogue integrativo da ad

ministracgao. ’

Este trabalho compensara sobejamente as energias aplica
das, se for Gtil de algum modo, a superacao das distancias e
do tempo que precisam ainda ser avancados até que as licoes de

Follet sejam suficientemente compartilhadas.



" CAPTITULO 11

REVISKO DA LITERATURA: FOLLET NO
CONTEXTO DA TEORIA ADMINISTRATIVA

Para melhor comprender a sinéularidade de MARY PARKER
FOLLET no contexto da teoria administrativa e melhor avaliar
a originalidade e significado de sua contribuicao a ciéncia e
a pratica da administracao, & indispensavel analisar as suas
concepgoes a respeito de realidade social, comparando-as com

as de outros autores que foram dominantes no assunto.

Neste capitulo sao enfocadas as suas idéias sobre rea-
lidade social no ambito das sociedades mais amplas, ou seja sab
a perspectiva macrossocietaria, e no ambito das organizagoes,

isto €, sob a perspectiva organizaciopal.

Suas concepgoes sendo tomadas como referéncia tematica,
sao comparadas com as dos autores que assumiram maior expres-
sao, por terem tratado primeiro, com mais propriedade ou mais pro
fundaménte destas questoes, exercendo influéncia importante so
bre todos os demais, guanto ao modo de compreender a realidade

social.

A. FOLLET E O0S TEMAS DOMINANTES EM ADMINISTRACAOQ:
: PERSPECTIVA MACROSSOCIETARIA

Um dos temas sistematicamente abordados no campo de co-

nhecimento das ciéncias sociais, nas quais se insere a adminis
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tragao, & a organizacg3o humana analisada na dimensao da - so-

ciedade mais ampla — ou perspectiva macrossocietiria.

Sob esta perspectiva, as concepgoes de Follet a respei-
to de realidade social, em geral, e o seu modo de compreender esta
realidade, em'particular, estao em flagrante contraste com as

de cientistas gque tem dominado este campo de estudos.

Neste capitulo, a perspectiva macrossocietaria de FOLLET
é comparada com as de MAX WEBER (1982), em especial. suas con-
cepcOes a respeito de "poder" e seu papel no desenvolvimento da
realidade social; "racionalidade instrumental", como prolonga-
mento, na sociedade, dos interesses expansionistas da civiliza
cao industrial; e, as andlises sobre a "burocracia", como cor

porificagao institucional desses interesses.

Estas concepgoes weberianas, sobejamente conhecidas e
repetidas, tem lastreado grande parte dos estudos e a pratica

da administracao em muitos paises, inclusive no Brasil.

Além de se contrapor as idéias de Weber, Follet assume
caracteristicas peculiares, guando suas idéias sao vistas a
luz das criticas e denuncias de ALBERTO GUERREIRO RAMOS(1981),
sobre as restrigoes que sofre a organizagao administrativa, pelo
uso de critérios de racionalidade instrumental (por isso esse

capitulo também se ocupa desta avaliacao).

Além desses conceitos, as aspiragoes de EMILE DURKHEIM
a respeito de "soliedariedade organica"; as possibilidades de
participagao politica delineadas por JEAN JACQUES ROUSSEAU, re
visto por J.G. MERQUIOR; e a compreensao de realidade social,

a partir de fontes de civilizagoes orientais, tracadas por
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RAGHAVAN IYER, — conforme proposto por B. TERENCE HARWICK, __
podem oferecer meios para ampliar as comparagoes das ideias de
FOLLET, a respeito dos modos de organizagao social e formal,

na perspectiva macrossocietaria.
1. Burocracia e racionalidade instrumental

A burocracia & o modelo principal de pensamento sobre
organizag¢ao humana, que tem dominado a teoria e a pratica admi

nistrativa.

O crescimento de estruturas burocraticas, primeiro no
setor de negdcios, depois no governo, teve ritmo sem preceden-
tes na histdria, no final do século XIX, com a multiplicagdo de

grandes empresas, desencadeada em varios paises.

O moderno conceito de burocracia data desta época e foi
estudado, em macro-perspectiva, por MAX WEBER, professor e pes
quisador social alemao. Este buscou descobrir as implicacgoes
que o "crescimento inexoravel da burocracia" teria para a so-

ciedade e para a histodria,

A nivel organizacional e sub-organizacional, o conceito
foi tratado por HENRI FAYOL, engenheiro e empresario, que ten-
tou identificar principios universais por meio dos quais se
pudesse projetar e gerenciar organizacgoes produtivas de gran-
de porte.

Follet se coloca em posicao divergente das concepcgoOes e
recomendagGes destes autores seminais, ocupando-se, pioneira-

mente, em descobrir alternativas para esta forma de organiza
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cao.

A discussao de Weber sobre burocracia, & voltada para
o aspecto da racionalizagao crescente, que ele percebeu como
tendéncia histdérica e transcultural, orientada no sentido da
f}weckrationalitat" ou racionalidade instrumental. Embora 1la

{
mentando a perda da "vertrationalitat", que KARL MANNHEIM (1940)

traduziu por racionalidade substantiva, aceitou esse direciona
mento no sentido da racionalidade instrumental como forga ir
resistivel e’até necessaria para o desenvolvimento econdmico da
Alemanha e de outras nagoes-estados em processo de moderniza-
gao.

MERQUIOR, (1980) observa que:

"Em suma, a racionalidade formal da moderna burocracdia
se alimentou amplLamente daquele processo genal de nracdio
nalizacao que continha, para Webern, a chave para a his-
tonia da cultunra e, dentrno defa, para a emergéncia  da

modeanidade”.

»

ALBERTO GUERREIRO RAMOS (1981) criticou a expansao exces
siva de um modo de pensamento caracterizado por padroes de racio—
nalidade instrumental que conformaram todo o desenvolvimento
da administracao profissional. RAMOS, tanto quanto WEBER, cor-
relacionou a expansao da economia politica, ou organizagoes
formais de cunho econdmico, nas sociedades como um todo. RAMOS
acreditava que uma tendéncia histdrica diferente, que ele deno
mina "paradigma para-econdmico" de relacOes humanas, estd em
formagcao, dependendo, para ser incentivada ou blogqueada, da

agao dos profissionais da administracdo. RAMOS articulou uma
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analise macro-social das organizagoes na qual a sociedade nao
precisaria ter como principal critério de'associaggo humana as
organizagoes formais com hierarquia politico-econdmica e na qual
as configuragOes mentais nao sao essencialmente delimitadas pe

la perspectiva racional instrumental.

WEBER vé burocracias administrativas, nos setores piibli
co e privado, como meios de aplicacdo e extens3o da racionali-
dade instrumental no seio da sociedade. Os aparatbs administra
tivos nao sao percebidos como existentes por si mesmos, mas co
mo correlatos institucionais de valores socialmente partilha-
doé (ou dimensces simbdlicas) da ordem politica. No caso, um
modo particular de legitimagao da ordem social, a que ele deno
minou "racional-legal", para contrastar com outros conjuntos
de valores sociais (ou o que ele acredita ser estilos de legi-
' timagao) e que assumiriam a forma "tradicional" e a forma "ca-
rismatica".

J.G. MERQUIOR (1980)Aem sua profunda analise do tema le
gitimidade, no pensamento de WEBER e ROUSSEAU, apresenta de mo
do conciso os estilos de legitimagao, as formas correspondentes

de aparatos administrativos e as escolhas a que parecem nos

conduzir atualmente:

"Burocracia ¢ .a .dominacao hacional-fLegal encarnada. A
ess2nedia do carnisma e sen Livire de regras; a essencia da
burocracia e trabalhar segundo normas gerais e ~regula-
mentos estnitos, desde a selegcao do seu pessoal ate a
especificacao de obfetivos, critenios de classificacao

e devenres. No passado, o carnisma sem Lels e o carnisma Li-
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mitado por normas eram a unica altennativa para o "eter
no ontem" da tradicao. No presente, a Lideranca carisma
tica ¢ o unico meio de fugirn ao grilhdo impessoal da bu

hocrhacda",
2. Organizacao Social e Poder

No dizer de B. TERENCE HARWICK (1985) esta € a questao
que WEBER e uma legidao de cientistas sociais nos legaram: como
fugir das limitacgoes imbbstas pela prevaléncia de critérios de
racionalidade instrumental na organizagao social, independente
mente de serem precedidos de expansao econlmica?

-

Ao sugerir que oOs médos tradicionais de legitimacao Jja
n3o parecem mais vidveis, e mais, que os modos carismiticos s3o
intrinsecamente instaveis, lconfigura o dilema civilizacional:
seria o futuro uma oscilagao entre estes modos burocraticos de
controle social e a lideranéa carismatica ocasional, para o

melhor ou para o pior?

O dilema ultrapassa os limites ideoldgicos e se aplica
tanto a paises de orientacao capitalista coQ:aos socialistas.
CHARLES LINDBLOM (1958), analista econdomico, trata das implica
coes das grandes organizagoes burocraticas de negdcios para as
sociedades democraticas. VLADIMIR LENIN (1932), proclamou a
reagao contra a burocracia como a primeira tarefa da Revolu-
cao. Quando, ao contrario, a burocracia ainda mais se expandiu,

concluiu que a situacao era decorrente do "socialismo imaturo"

que seria superada quando suficiente industrializacao tivesse
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acontecido.

A.R. MICHELS (1962), identificou uma "lei de ferro da
oligarquia" operando nos grandes partidos politicos e observou
que este dilema seria endémico a todas as atividades organiza-

das em larga escala.

FOLLET compreendeu que este dilema & um desafio para as
civilizagoes contemporaneas e decidiu enfrenta-lo. Como WEBER,
relaciona suas idéias sobre organizacao com a visao do proces-

Fd

so social mais amplo.

HARWICK sugere que, para melhor compara-los, seria ne-
cessario contrapor as respectivas concepgoes gerais de ordem
social e processo social, e, mais especificamente, suas nog¢oes

sobre poder e autoridade legitima.
2.1. Conceitos de Poder

A teoria de WEBER sobre burocracia & alicergada num con
junto de premissas a respeito da natureza do poder, autoridade
e lideranca para criar e manter o controle social. Nestas no-
¢oes a respeito de "poder", "autoridade" e "lideranga"residem
diferengas cruciais entre WEBER e FOLLET. Sao também estas as
pedras angulares sobre as quais estao construidas as respecti-

vas teorias de organizacgao.

2.1.1. Causa ou Conseqgllencia

Para WEBER, ter poder & impor a vontade prdpria sobre o

comportamento de outras pessoas. Em suas idéias sobre brocra---
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cia, demonstra interesse por um tipo especial de poder a gue
ele denomina "dominagao". Dominagao seria o tipo de relagdo de
poder que ocorre entre o "lider" e o "liderado". WEBER se ocu-
pa em examinar a natureza da autoridade establecida, quando a
pessoa que impoe sua vontade sobre outros acredita ter o direi
to de exercer este poder e, reciprocamente, quando outro consi
dera seu dever obedecer estas ordens, independentemente da opi
niao que. possa ter a respeito do contelido de ordens particula-
res recebidas.

Destas crengas, sustenta ﬁEBER, constitui-se a legitima
gao do poder e a estabilidade do sistema de dominagao. Além dis
so, tais crengas forneceriam a chave para a compreensao de di-

ferentes modos de dominagao social.

EOLLET como WEBER, nao focaliza o poder genericamente mas
tem uma nogdo qualitativamente diferente da de dominagdo. Ela
assegura que o poder compreendido como dominacao tem sido wuma
idéia socialmente aceita, tanto no pensamento tedrico quanto no
comportamento dos administradores. Entretanto, ela vé esta for
mulacao de poder, simultaneamente, como desnecessaria e, afi-
nal, ineficaz. Mais do que uma questao de "poder sobre", para
ela, a questao deve ser de "poder com". Isto &, para FOLLET "po

der" realmente deriva do trabalho conjunto com outras pessoas
e com a natureza, mais do que de dirigir recursos de modo a im
por a vontade de alguém sobre os outros ou sobre -a natureza.

Para WEBER, poder & causa, no sentido de que concede a um admi

de descobrir modos de trabalho associado para conguistar obje



27

tivos conjuntamente desejados.

Para ambos, poder reflete competéncia e capacidade, mui-

to embora com notaveis diferengas de sentido.
2.1.2. Bem escasso ou Recurso Ilimitado

E também HARWICK que descreve . como estas nogoes de po-
der, qualitativamente diferentes, e suas diferentes versces do
que constituiria autoridade legitima, tém conseqgliéncias diretas
sobre as respectivas idéias a resbeito do que seja organizacgao
e o-correspondente aparato administrativo. |

WEBER define organizacao como a ligagao entre lideres e
liderados. FOLLET rejeita ésse dualismo social, entre lideres
e liderados: para ela o poder nao pode ser entendido como um
recurso escasso a ser retido por uns poucos, mas sim como um
bem inexaurivel a ser gerado através de atividades intégrativas
e unificadoras de todos os participantes e envolvidos.

No trabalho "Parapolitics" RAGHAVAN IYER (1979), aponta
a caracteristica fundamental e o impacto daquela concepcdo pre-
dominante de poder que WEBER subscrevele a que FOLLET se inte-
ressou em delimitar e descrever como agao social integrativa:

"0 termo "podern" esta etimologicamente Ligado ao venbo

"pouvodr" (podern em frances). Em seu dendivado,como subs-

tantivo, tende a alimentarn a ilusdo de que ha um determi

nado quant%h_de energia ou gorga disponivel nos seres hu
manos em qualquen sociedade. Se este ¢ §ixo; como as pes
s0asb acnedifauam sen no ambiente da §isica e da mecanica

de NEWTON, no seculo XIX, o poden 50 pode sen distnibui
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do atraves de jogos de saldo zerno, no qual um ganho pa
ra um e, necessarniamente, uma perda para outro. Assdim,

para aumentfar o poder de um grupo ou pessoa, serda pre=’

- cds0 netinarn poden de outro grupo ou pessoa. Esta  ver
sa0 estatica e que tem contribuido para a prolongada trha
gedia da politica". |
Assim, presumindo que haja uma quantidade estatica e
fixa de poder numa situagao, WEBER focalizou sua analise enm
descobrir: com6 o poder & adquirido, dividido, utilizado-e trans-
mitido. O poder assim percebido £orna—se'um recurso escasso que
deve ser usado cuidadosa e parcimoniosamente, ja que com sua
utilizagao sofreria desgaste e se exauriria. Deslocando o foco
da analise para a relagao complementar entre lideres e lidera-
dos, FOLLET, concentra-se em descobrir como esta interacgao po-
de gerar e expandir o poder para a consecugao de objetivos con
juntos. Ou seja, o poder resultante de'congtrutiva interacao re
ciproca & virtualmente ilimitado.

Tao diametricarente opostos entre si, a respeito destas
questOes, WEBER e FOLLET, em conseqgliéncia, verao com notaveis
diferengas o papel da organizagao, da geréncia e da participa-

cao na administragao.
2.1.3. Imposicao ou cooperacao

Para WEBER, a complexidade da realidade social precisa
ser simplificada, uma vez que a complexidade limita a capaci
dade de reforgcar o poder como dominagao. Em marcante contraste,
para FOLLET, a complexidade se torna meio de geracao de poder

(no sentido de "poder com") ja que elabora e enriquece ativida
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des conjuntas. Segundo FOLLET; a autoridade legitima & gerada
precisamente pela conjugag¢ao, interagao e unificacao de ativi-
dades autdnomas e aparentemente diversas.

Assim, enquanto para WEBER o0 problema organizacional cen-
tral & delimitar a autoridade para reduzir abusos; segundo FOL
LET a questao central da organizacao & exatamente o contrario:
nao se trata de constranger a autoridade mas amplificd-la (ten
do em mente suas diferentes concepgoes de autoridade e poder).
Em WEBER, a burocracia & um meio de implementar e canalizar ins-
trumentalmente a cadeia de poder di5ponivel.“Em FOLLET, organi
zagao & potencialmente um meio de gerar substancialmente  po-
der, como conseqfiéncia da agao integrativa, de modo a expandir
e multiplicar a rede de poder disponivel.

Para FOLLET, empregar coercitivamente o poder equivale

a admitir-se que se falhou, muito embora possa parecer viril e
do ponto de vista instrumental ter sucesso. Significativamen-
te, para ela, gerar poder através da composicao de ‘'diferencas
e integracao de atividades produz vitdria, ainda gque sem ©

sabor do comabate, no dizer da HARWICK.
2.2. Um novo Conceito de Lideranca

A nocao de lideranca esta intimamente correlacionada aos
conceitos de poder e de autoridade. A lideranga, no sentido we
beriano, significaria a capacidade de alguém impor sua vonta-
de, sem considerar as aspiragOes ou desejos dos "liderados".Pa
FOLLET (1951), lideranca & a geragao de uma cajacidade interna
no sentido pessoal e a habilidade de exercer esta capacidade

cooperativamente em relagao a outras pessoas, de modo a inte
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grar o conjunto de atividades. Qualquer pessoa que tenha desen
volvido esta capacidade, nao importa em que. grau, tem o poder
e a responsabilidade da lideranga na medida em que funcicnaliren

te utiliza esta capacidade em relagao a outras pessoas:

"A antiga nocao de Lider erna a de um homem agressivo, o
dominador que se impuhha §obne todos pela intensa forca
de sua vontade pessoal. Atualmente ha o0s que comecam a
pensarn num Liden em teamos de capacidade para o traba-
Lho... que ha muitos tipos difenentes de capacidade, de
Lideranga e... mesmo a menorn delas deverdia sern utiliza
da... que ha difenentes tipos de qualidades de Lidernan-
ca possuldas porn diferentes homens e mulheres e tambem
que difernentes situacoes requenem diferentes ftdipos de
competencia, e o homem ou mulher que possuir a competen
cia demandada por uma sithagao, nos ne95c§04 mais  bem
administrados, {as demais cincunstancias sendo Aguads)
tendem a constituirn-se em Liden daqueke momento. Em nos
508 complexosd negocios modernos, portanto, devemos fa-
Larn de uma Lidernanca multipla para a qual muitasd pessoas

podem contribuinr”.

A respeito dos "liderados", FOLLET denuncia a "falacia

da velha idéia de obediéncia",

... notadamente aquela obediencia necessarniamente  pas
siva., Ha um principio ativo na obediéncia. Obediéncia &
um momento num processo. Aquele que obedece ¢  aquele
que ¢ obedecido, ambos contribuem para aquele momento.

Existe, via de negra, um processo efaborado e muito com
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pLexo acontecendo. Em um momento do -processo acontece al

go que nos devominamos obedigneda mas que depende de

tudo o mais que esta acontecendo.
3. Enfoque Integrativo da Administracgao

A maneira de FOLLET tratar poder, lideranca e obediéncia
€ tao diferente nas conclusdes a que chega como no modo de ob-
servar estes fendOmenos. WEBER entendia que era valido separar

"

o "dever ser" do "ser" e reforcava o argumento de que a cién-
cia social deveria ser isenta de juizos de valor. Isto explica
porque ele teria assumido uma posicao dita "realista" para se
concentrar no estudo do poder como dominagéo; FOLLET, ao con-

trario, rejeitava a validade da separagao entre "o dever ser

" ”

ideal, e o "ser real, e preferia adotar a postura de analise

entre o "agora" e o que "poderia ser". Para ela, o "ser e
apenas um momento que passa, evoluindo inexoravelmente de acor
do com uma orientacao axioldgica ou vontade moral em acao. Ela
também estava ciente de que prevaleciam socialmente os fatos
com aquela forma de poder observada por WEBER. Recusava-se, po
rém, a construir um modelo de organizagao alicergada nesta for

ma de poder sO porque era a forma mais freqgliente, ndao a acei-

tando como referente apropriado para a acao administrativa.

"Tao Ronge quanto 404 minha observacao, a mim parece que,
onde quer que haja poden,-uéuaﬂmenie signdificandorpoden
sobne", ou poden de uma pessoa ou grupo sobre  algumas
outhas pessoas ou grupos, e possivel desenvolver a con-

cepcao de "poden com", um poden desenvolvido em conjun-
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to, poden cooperativo, nao um poden coercitivo”,

A tarefa da organizacao, ela admite, nao & perpetuar um
sistema dicotdmico entre lideres e liderados, mas reduzir as
atividades que consistem em exercicio de "poder sobre" para ge

rar o "poder com".

"Se seu negocio e orngandizado de taf modo que voc€ pode
ingluencian outrno administradon enquanto ele esta  4in-
fLuenciando voee de tal modo que um trabafhadon  tem
oporntunidade de influenciar voce assim como voce o Ain-
ﬂluencid; se ha uma influincia interativa - acontecendo
todo o tempo entre voces, o poden confnto, pode ser cons -
trhudido. Atrnaves da histornia, vemos que o controle traz
conseqllencias desastrosas sempre que supera a Antegha-
cao. Nao ¢ esta a dificuldade na Tndia? A Russia tem que
usar autoridade arnbitraria porque ainda naé aprendeu a

integrar. E a maidr fraqueza de Woodrow Wilson nao foi

acrneditar que o controle podenia vencer a integhacao?"
3.1. A Lei da Situacao

O conceito de FOLLET sobre poder & construido sobre o
que ela identifica como "lei da situagao" quando fala do tra-

balho dos administradores:

"Nosso trnabalho ndo consiste em Levar as pessoas a obe

decernem ordens, mas em encontrar metodos pelos quadis

possamos melhor descobrin a orndem integral para uma S4-

tuacao particular... Devendlamos exencer autoridade, mas
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sempre a autoridade propria da situacao...”

O contrario de autoridade situacional seria a que nao

exercida

(1]}

se relaciona com toda a experiéncia envolvida, mas

enfatica

(0]}

por um homem isolado ou um grupc de homens. FOLLET
quando diz que a compreensao da situagac envolve a preposicgao
"com". |

As situagOes seriam como terrenos ou complexas ecolo-
gias que precisam ser profundamente compreendidos e cuidadosa-
mente mapeados, se alguém quiser‘ava}iar o potencial que eles
representam. Tratar uma "situagao" apenas como um problema nao
€ inteligente, porque nao emprega toda a forgca de diagndstico
disponivel e ainda desloca a atengao da qguestao correta (que
possibilidades estao implicitas na situagao?) para a questao

errada (como assegurar aceitagao para a decisao?

. 5 . .
FOLLET destaca a necessidade de aprendizagem social de
modo a poder-se captar o potencial contido nas situagoes. A ta
refa constituiria um "aprender como unificar experiéncia com

experiéncia" e a lei da situacao corresponderia a descoberta.

FOX (1973), oferece uma conceituagao simplificada desta

nogao de FOLLET:

"Assim, se "situacao" e a trama total de nespostas necl
procas que contoanam um alvo no qual estamos envolvidos
ou no qual ficamos interessddos, a "Lei" daquela "sifua
cao”, consiste nos aspectos Que estao conectados a este
alvo e mais aqueles que ainda estao em conflifo e reque
nem nossa atencao consciente e deliberada para senem

nesolvidos. A "Ledi" se aplica tanto ao que e, como  ao
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que pode sern. Colocamo-nos em harmonia com a  situagdo
vigente e trabatfhamos para realizar a situagao subsegllen
te pela integragao com a proxima. Enquanto assim - -4dzemos,
a nova situacdo e construida sobre a antiga,de acnéécé

mo.em acrescimo, ¢ cria-se algo que nao exdisiia antes e

que nao podenia ten sido antecipado com precisao”.

E também FOX gue aponta uma aproximagao entre o concei

to de-"lei da situagao" de FOLLET e a idéia de Lei Natural:

"A Ledi da situagao... desempenha uma fungao muito pare
cida, com a Lei naturnal. Assim como 04 princdpes foram
admoestados para governar de acordo com a Led natural
e seus derivativos Legitimos, assim o Liden deve agin
dé acondo com a Led da situacao. Entrnetanto, enquanto a
Lei natural tem sido vista como eterna e tende a sen
verbalizada num conjunto de pheceditos e precedentes, o
ponto p&incipaz de FOLLEf ¢ que 4 ${fudgdo. eAtd.sempre mu-
dando e a Led tem que mudar com ela”.

Colocando em termos . simples,a.lei da situacao de FOLLET cor

responde -a busca da verdade na situagao concreta.

Se os aparatos administrativos estiverem organizados de
modo a ser obedecida a lei da situacao, nem os caprichos pes-
soais arbitrarios susténtarao uma aﬁtoridade, nem uma rotina
inepta valera para exigéncias Gnicas. O aparato administrati-
vo precisa ser organizado de modo a promover versatilidade,ci
vilidade e tolerancia, de modo a corresponder tanto a objétivos
sociais, como a aspiragoes pessoais. Este conceito assume im-
portancia fundamental, quando se discutem processos organizacio

nais 1os i 0s recursos sao alocados ou principios elos
r quais p
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guais as politicas piblicas sao formuladas. .

3.2. Politicas Publicas e Acao Social Integrativas

FOLLET, antecipa as dificuldades resultantes-da comple-
xidade de interagoes, presentes na implementacao de politicas
publicas, que JEFFREY PRESSMAN (1973 e AARON WILDAVSKY (1979),
documentam e descrevem como obstaculo administrativo.

Mas propoe, de modo inverso, que as politicas piblicas
precisam ser compreendidas como a emergéncia de reciproca “in-
terconexao entre recursos disponiveis e objetivos formulados
na situagao social concreta.

A importancia que ela concentra nas intengoes sociais,
como indispenséveis para a formdlagéo de politicas consisten-
tes — e para a implementagao e execugao destas — lendossaria
porém as propostas de WILDAVSKY no sentido de que, dependendo
de ser ou nao integrativa a conduta dos administradores, as ca-
tegorias conceituais adotadas podem obscurecer ou destacar tan
to os "recursos" percebidos, como-os "objetivos" pertinentes a
uma situagao dada.

FOLLET esta acima de tudo interessada no processo so-
cial construtivo, dentre os diferentes modos de interacgao so
cial, nao como foram estudados por ROBERT DAHL (1947), CHARLES
LINDBLOM (1958) e por GEORG SIMMEL (1950), como processos sociais
basicos, a luz da perspectiva instrumental — mas de um A&ngulo
diferente: através do potencial contido nestes processos,para

gerar a inteligéncia necessaria a informagao da agao integrati
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LE DURKLEIM chamou de "solidariedade organica". Em suas obras,
ele considerou viadvel atingir esta solidariedade, muito embora
levasse em conta a fragmentagao social que acompanhou a matura
¢ao da civilizagao industrial.

FOLLET foi menos inclinada a estudar e refletir com a‘'am
plitude de DURKHEIM. Preferiu experimentar e refletir ativamen
te sobre a experiéncia concreta. Reconhecepdo4o papel que a ad
ministracao estava para assumir na definicdo dos contornos so-
ciais do século vinte, ela se langou pioneiramente na tentati-
va de aperfeigoar as condigoes administrativas através das quais
cidaddes comuns de qualquer pais, agindo com autonomia, pudes
sem interativamente criar "solidariedade organica" e construir
sociedades mais adequadas a expansao da vida humana.

O conceito geral de "solidariedade organica" de  EMILE
DURKHEIM parece mais compativel com as idéias que FOLLET defen-
deu , exatamente porque preserva e estimula positivamente a in
fra-estrutura moral da sociedade.

FOLLET considera absolutamente inaceitavel qualquer for
ma de governo baseada em minorias' que se imponham sobre as maio
rias, agindo através da manipulagcao de ideais cuja veneragao
conseguem obter, as vezes ao limite até do fanatismo, inculcan
do crencas que racionalizam esse dominio.

FOLLET avangou um pouco mais no sentido da pratica do
conceito. Propds esta solidariedade n3o como sentimento que le
ve a integracao social, mas como resultado e conseqliéncia dos
modos que as pessoas encontrarem concretamente para organizar
sua vida individual — a nivel local, nacional e internacio-
nal — e .em sua vida social — nas comunidades,institui-

goes sociais, economias e ordens politicas.
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va dos administradores.

FOLLET focaliza sua atengao na tentativa de compreender
este processo social construtivo e examina como os administra-
dores engajando-se neste processo, podem facilitar o descobri-
mento da "lei da situacao" dentro da organizagao e na socieda

de — nacional e internacional.

Para FOLLET, a acao integrativa & o amago da missdo dos
administradores e resultaria do envolvimento pleno na situagao
concreta, aprendendo a retirar da sua complexidade real, as pos

sibilidades enriquecedoras da agao.

Em outras palavras, através do integrativo ~engajamento
na situagao, a inteligéncia a respeito desta & estimulada, per

mitindo a descoberta da "lei™ com ela compativel.

Para FOLLET & através da administracao que facﬁlite a
descoberta da lei da situacao que a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade e legitimidade de politicas publicas e agOes so-

ciais serao ampliadas.

3.3. Solidariedade Organica

Na perspectiva de FOLLET, a organizacao humana, ao nivel
macro-social, poderia e deveria facilitar o desenvolvimento de
capacidades de expressao, participacao e lideranca através do
entrelacamento de experiéncias, de tal modo qgue, simultaneamen
te, acentuasse a unidade enquanto coordenasse contribuicgoes
diversas no sentido de objetivos comuns. Pode-se dizer que es-
te € o desafio apresentado para a sociedade onde predominem

critérios substantivos de interagao, na possibilidade que EMI-
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4. Conclusoes

Historicamente, a Teoria Administrativa & resultado de
contribui¢oes de cientistas que trabalharam em sociedades cada

vez mais racionalmente organizadas e industrializadas.

A emergéncia de organizagoes burocréticas, que acompa-
nharam a formagao de empresas e agéncias governamentais de gran
de porte, foi interpretada por cientistas sociais respeitaveis
principalmente MAX WEBER, como natural e inexoravel conseglién-
.cia da industrializagao, tendo como caracteristica a predominan

cia de critérios de racionalidade instrumental.

Desta interpretagao racional-legal dos fenomenos so-~
ciais, em que sé insere a administracao, derivou quase todo o

quadro conceitual que tem modelado a teoria dominante.

MARY PARKER FOLLET, sugere uma interpretagao diametral
mente oposta ao fendmeno administrativo, sugerindo que buro-
cracias instrumentalmente racionalizadas podem ser formas de
organizacao relativamente ineficiéntes, qgue nao sao nem ade-
quadas a industrializagcao e nem necessarias como modo de legi
timagcao do poder. FOLLET sugere gue a burocracia seria mais
bem compreendida se considerada como reflexos de uma concep-

¢ao particularmente limitada de poder (poder sobre).

Sugere também como inadequadas as formulagdes de nor
mas e politicas‘consistentes com este conceito limitado de po
der, na medida em que sao geradas por elementos arbitrarios, den
tro da organizagao, ao invés de serem buscados no contexto so-

cial da situagdo concreta que estd sendo administrada.
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Suas experiéncias e recomendagoes no sentido de uma ad
ministragcao integrativa decorrem da aceitagdo da realidade e
de uma concepgao qualitativamente diferente de poder, o poder
conjunto que & operado na natureza e & latente nas relacgoes hu
manas.

Embora admitindo que a historia tem registrado a predo
minancia do poder impositivo, e as dificuldades dai decorrentes,
ela propoe como alternativa duradoura a geragao oonstrutiva do

poder pela unificagdo das atividades dos diversos participan-

tes numa situagao concreta.

O trabalho de FOLLET sugere que, se os administradores
conceberem o poder como dominacao, suas atividades serdo guia-
das por esse conceito e sua percepcao a respeito das possibili
dades organizacionais serao correspondentemente limitadas. Se,
ao contrario, reconhecerem que também existem modos de poder
nascidos da ag3dao conjunta, em harmonia com a natureza, sua agao
sera guiada por processos sociais construtivos e sem limites

a interacgao substantiva.

B. FOLLET E 0S TEMAS DOMINANTES EM ADMINISTRACAKO:
PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

1. Introdugao

O lugar que FOLLET ocupa na literatura sobre administra
gao profissional & distinta de seus contempordneos e da tradi-
¢ao que evoluiu dos trabalhos destes.

Seus contemporaneos ocuparam-se de duas linhas de pes
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quisa e interesse: administragao cientifica ou relagdes huma-
nas. Embora tendo em comum com eles alguns aspectos, como o
campo de interesse e alguma terminologia, o espago de sua ana-
lise & mais amplo, mais profundo e baseado em premissas dife
rehtes,"principalmente quanto aos modos de tratar a comélexidg

de -do fendmeno administrativo e a natureza da "situacao to-

tal" — uma analise que ainda permanece unica.

CHESTER BARNARD produziu uma sintese da pesquisa admi-
nistrativa na qual aceita como verdadeiras as idéias vigentes
e, conquanto seja apresentado sistematicamente como paralelo a

FOLLET, dela difere nos fundamentos.

Pelas mesmas razOes e por outros motivos fundamentais,FOL
LET difere de outros importantes tedricos e de suas contribui-
¢Oes, como HERBERT SIMON, e .os cientistas que propuseram o en

foque sistémico e de contingéncia para a compreensao da admi-

nistracao,

Estes autores e escolas foram tao essenciais na formagao
do pensamento administrativo atual, ao nivel das organizacgoes,

guanto o foi MAX WEBER, ao nivel social mais amplo.
2. 0 Movimento de Administracao Cientifica

2.1. Producgao na Fabrica

Os primeiros pesquisadores que se aplicaram ao estudo das
tarefas da administragao profissional focalizaram aspectos do
primeiro nivel de producao nas fabricas e a especificacgao de

principios universais de organizacao formal, supostamente uteis
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para criar e manter o "controle racional" de situagoes admi-

nistrativas em empresas de grande porte.

A ciéncia da administragao emergiu de um contexto so-
cial em gque a industrializagao se acelerou, juntamente com a
acumulagao de capitais e com o desenvolvimento tecnoldgico, em

alguns paises da Europa e nos Estados Unidos.
Como WREN (1979) observou:

... 0 maion impedimento para o aumento da produtividade
individual estava nas 50&%a4 toscas de desenvolvern, o#-
gandzar, controlar e adminisiran os esforncos dessa mas
sa de necunsos. Em nenhum outrno Lugan do estabelecimen-
to isto era mais crucial do que no seton de producao em
s4. 0 trabalho ena altamente especializado, metodos e
procedimentos padronizados eram pouco disponiveis e ha-

via pouca enfase na coordenacao, integragao e sistemati

za¢ao das operacoes".

E neste contexto e em resposta a estes problemas que
FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1918), conhecido como fundador do mo
vimento de administragao cientifica, obteve impacto com  seus
estudos de tempos e movimentos. TAYLOR acreditava que poderia
resolver importantes conflitos com a mao de obra demonstrando
de modo "objetivo" e "especializado" como obter uma quantida-
de determinada de produgao num dado intervalo de tempo. Apesar
das dificuldades, o movimento de administragao cientifica re-
presentou a primeira tentativa moderna de estabelécer uma com
preensao das situagGes administrativas, analisando-as de uma

micro-perspectiva.
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Supondo que o todo seja a soma das partes, o movimento
de administracgao cientifica seria otimizada a partir da otimi
zacao das suas partes constituintes (no caso, a situagao de

produgao e as operagoes individualmente executadas).

O enfoque-a respeito da participagao humana na producao
é limitada pelo conceito de "pessoa" como entidade separada,
atomisticamente percebida e pelos aspectos restritos que forma

considerados grupos e na situagao administrativa em si,

e

Estas limitagOes e restrig¢Oes sao mais localizadas nas
premissas do que nas proposicoes de TAYLOR e dos que o acompa-
nharam no movimento de administracgdo cientifica e formam a ra

zao maior das criticas e reacOes que provocaram.

FOLLET (1918-1965), se posiciona contra a formulagao de
politicas e propﬂsigaes administrativas baseadas em concepgoes
atomisticas dos individuos, a que ela chama alternativamente de
"consciéncia de separacao" (consciousness of separateness) ou
"falacia do pormenor" (lallacy of particularism) e também con-
siderava inutil, para fins praticos, a dtica essencialmente ra
cional-instrumetal aplicada & solugao de problemas e a sistemd
tica simplificagao de procedimentos na tomada de decisao, pre

sente em toda a contribuicao de TAYLOR.

2.2. Principios de Administracao

Enquanto TAYLOR se peocupou com o nivel de operagoes na
situacao de produgao, FAYOL (1930) focalizou os problemas da
administracao superior. Devem-se a ele a nogao de principios

de administragao aplicaveis a diversos tipos de empreendimentos
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e, em decorréncia de sua convigao sobre a universalidade da ad-
ministragao, a consolidagdo desta como um campo distinto de in

vestigagao cientifica.

Os"elementos" (ou fungdes) da administragao, nos termos
por ele propostos, sao hoje palavras de uso corrente: planeja-

mento, organizagao, comando, coordenagéo e controle.

Em paralelo, JAMES D. MOONEY e ALAN C. DEILEY (1931),de
senvolveram trabalhos tratando principalmente dos mecanismos

relativos a estrutura organizacional. Baseando-se em analogias

com o corpo humano assim se referem a organizagao:

"A nelacao da adminiétﬂag&o.com a ornganizacao e analoga
a nelacao do complexo psiquico com o corpo fisico. Nos-
4058 conpos sao simpLesmente 04 meios e 04 instrumentos a
traves dos quais a energia psiquica Ae move no sentido

dos seus objetivos e desejos”.

O movimento de adminiétragéo cientifica tomou os objeti
vos da Qrganizagéo como se fossem dados e se ocupou em anali-
sar detalhadamente os modos de otimizar a consecucao destes ob
jetivos.

A analogia com o corpo humano ilustra o carater instru-
mental do enfoque de analise; igualmente adotado por outros ex
poentes como LUTHER GULICK e LINDAL URWICK, e que pareceu ade

quado para lidar com a complexidade das situacoes.
2.3. Conceitos sobre Poder

Do ponto de vista dos tedricos do movimento de adminis-

tracao cientifica, era pressuposto basico que a administragao
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detinha legitimamente poder sobre os trabalhadores (pelo menos
ao decidir condig¢Oes para reorganizagao das tarefas e otimiza-

cao dos esforgos).

Se a administragao era concebida como a parte pensante
e 0s operarios eram vistos como meros executores, ou instrumen-
tos de realizagao dos objetivos "psiquicos" da'administragao o
tipo de poder compativel era o que WEBER antecipou, RAMOS cri-

ticou e FOLLET denominou de "poder sobre".

e
Este conceito impositivo de poder se extende até hoje,
influenciando o modo de organizar e dirigir os aparatos :admi-

nistrativos.

Ao invés- de se ater aos modos racionais-instrumentais .‘de
exercitar o poder, FOLLET explorou a possibilidade de mais dire
tamente os administradores atentarem para a experiincia, crian-
do poder conjunto a partir da interacgao substantiva entre os in
tegrantes de uma situagao: sua atengao se voltou para outra di-
regao, focalizando a reciprocidade e a interdependéncia entre

administracao e trabalhadores para.gye .a ‘integracac pudesse ser

promovida através da organizagao.

Considerava a racionalidade instrumental no manejo dos
trabalhadores e sua organizagao, nao apenas indesejavel, mas,em
ultimo caso, insustentavel. Do seu ponto de vista, a administra
cao inescapavelmente envolve reciprocas relagOes entre pessoas,
entre as entidades organizadas, e entre os meios emp;egados e

os fins atingidos.
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2.4, Conceitos sobre Coordenaqﬁo e Controle

Tanto para. FOLLET, como para os tedricos da administra-
cao cientifica, entre os quais NOONEY e REILEY, a coordenagao &
o fundamento da organizacgao. e a autoridade o fundamento da co-

ordenacao.

Como, porém, suas concepcOes a respeito de autoridade sao
diametralmente opostas, também sao totalmente divergentes as

concepgoes sobre coordenacgao.

4

Para NOONEY e REILEY a coordenagao (como conseqliéncia)
decorre do comando e do controle (como causa) ao gual conside
ram "o supremo poder de coordenar". Para FOLLET, o contrario
acontece: o controle decorre (como conseqgliéncia)da coordena-
¢ao (como causa). Coordenacao & em si mesmo a interagéo constru
tiva de processos psicologicos e sociais integradores da situa

cao administrativa.

Discordando do conceito de coordenagao como "supremo po
"

der de controle", caracteriza esta suposta supremacia como a

ilusao da autoridade maxima" (The Telusion of Final Authority).

RAMOS concorda com FOLLET a respeito de coordenagao e
de controle. Para ambos a coordenag¢ao nao pode ser a imposicao
de propositos (antecedentes) de uma elite que conduza o proces
so social, pela utilizacgao de recursos evpessoas como meros ins
trumentos para atingir seus objetivos particulares. Ao contra
rio, o processo administrativo, do qual a coordenacao e o con-
trole sao facetas importantes, pode e deve ser guiado atraveés

de modos reciprocos e deliberados de interacgao entre os parti-
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cipantes da organizagado, de modo a que objetivos e meios évo-
luam na ag¢ao conjunta, t3o construtivamente quanto possivel,pa

ra todos e para cada um dos envolvidos.

3. 0 Movimento de Relagoes Humanag

3.1. Contribuicao Conceitual

As experiéncias.do grupo de pesquisadores de = HAWTHRNE,
dos quais ROETHLISBE&GERﬂe DICKSON foram os relatores mais
expreésivos, desencadearam o que foi chamado movimento de rela
¢oes humanas, pela énfase generalizada no conceito de "homem
social" que substituiu ao anterior objetivismo da "administra
cao cientifica";

O valor das contribuigoes conceituais desses pesquisa-
dores vai além da sensibilizagao para a presenga do eiemenﬂ;hg
mano, como membro de grupo, nas organizagoes produtivas, mas

padecem de limitagSes apontadas por FOLLET em suas analises.

Pouco se da conta de que as nogoes de sistemas sociais,
complexidade, interdependéncia, partes numa relac¢ao, redes de
interacao, situagéo total e outros foram introduzidos pelos pes
quisadores de HAWTHORNE, talvez porque foram apropriados por

CHESTER BARNARD (1938) e através dele tornaram-se conhecidos.

VILFREDO PARETO (1906), economista e socidlogo italia-
no do século XIX, introduziu a idéia de sistemas sociais '"na
analise econdmica e éociolégica?,influenciando extensivamente
as abordagens da administracao, tanto na pesquisa como no exer

cicio profissional; através de L.J. HENDERSON, este modelo ana
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litico foi aplicado tanto nos estudos de HAWTHORNE como nos es

critos de CHESTER BARNARD,

As referidas contribuigoes conceituais éonquanto usando
a mesma linguagem de FOLLET, dela se distinguem pela diferen-
¢a substancial na natureza e significado de conceitos. Ou se
ja s3o conceitos importantes mas sofrem significativas 1imit§
¢oes vistos 3 luz das andlises de FOLLET, para . quem "todos",
“partes"; "interagdo" e "situacdo total” e outros nomes correla
cionados sao vistos de modo peculiar e diverso de todos os de-
maig tedricos.

Com os relatores dos estudos de HAWTHORNE, a teoria ad-
ministrativa se volta no sentido de modelos de equilibrio de
PARETO. Este viu a sociedade como agueles analistas, viram as
organizagoes, em estado continuo de fluxo, no qual a ordem @&
sustentada por uma subjacente tendéncia ao equilibrio. A época
pouco reconhecimento se deu ao fato de que estes estudos cons-
tituiram um inicio de abordagem de sistemas a analise organiza
cional, no sentido de "sistema social" do tipo "aberto" ‘como
qualificaria L. VON BERTALANFFY na emergéncia dessa linha de

pensamento por volta de 1950.

Conforme GIBBON BURRELL e GARETH MORGAN (1979) referen,
isto fica claro no relatdorio de HAWTHORNE, quando ROTHLIS BERGER

E DICKON afirmam:

"Mas a nelacao do empregado individual com a empresa nao
e um sistema fechado. Nem todos o0s valores do “individuo
podem sen utilizados pela ongandzacao socdal da empresa.

0 significado que uma pessoa atribui a sua posicao depen
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de dessa posdicdo estan ou nao permitindo preenchimento
de asdpiracoes sociais que tem em relagao. ao seu Zraba-
Lho. 0 Aighigicado maion do seu trabalho nao e definido
tanto por sua nelagao com a Companhia quanto por sua re

Lagao com a nealidade social mais ampla”.

A mesma fonte confirma a perspectiva paretiana de anali

se, para a compreensao de "situacoes totais" complexas:
b P

"A ondigem da maionia das queixdb.dob empregados nao po-
de sen confinada a uma tnica causa, e a insatisfacdo do
trhabalhadon, na maior parnte dos casos, e efeito geral
de uma situacao complexa; a analise de situacoes comple
xas requer uma compreensao da natfureza do equilibrio ou
desequilibrio e a natureza das intenfernéncias; a dinter
fenencia que ocorne na indusiria podem provin de mudan-
cad no ambiente fisico, de mudancas no ambiente social,
ou de mudan¢as externas no ambiente de ftrabalho Aimedia-

to..."

Desse modo, o movimento de relagOes humanas abriu cami
nho para um modelo de examinar a complexidade organizacional
(via anilise de equilibrio) que perdura influindo até hoje. Re
ferindo-se a discussao sobre como minimizar as causas de redu-
¢ao da produtividade de trabalhadores em situacdes complexas,os

relatores de HAWTHORNE assim se pronunciam:

"Parnece que este modo de pensar substitui pela  simples
analise de causa e efeito das situacoes humanas, a nocao
de uma intennelacao de fatores em mutua dependencia: is-

to e, um equilibrio tal que qualquer mudanca Limportante
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em um dos fatores (inte@ﬁe@éncia ou nestrnigao)i provo-
' ca mudangas em outros fatores, resuliande um temporardio
estado de desequilibrio, ate que, ou o equilibnrio ante-
nion ¢ nestabelecido ou um novo equilibrnio se  estabe-

Lega”,

Portanto, do mesmo modo que FOLLET, estes pegquisadores
recusaram a Otica determinista. e objetivista dos pioneiros,
concluindo que as atitudes dos trabaihadores e o desempenho do
trabalho somente podem ser compreendidos através de_ uma comple
xa rede de elementos interagindo dentro da situagao de traba-

lho, no ambiente do local de trabalho e dentro de cada pessoa.

A diferenca fundamental em relagao a FOLLET esta no mo

do de compreender e confrontar situagOes complexas.

3.2. Orientacao divergente em FOLLET 5

O movimento de relacdes humanas destacou a complexidade
das situagoes administrativas apontando a importdncia do com-
portamento das pessoas como membros de grupos e outros fatores
gue conpoem em conjunto, o gue foi conceituado como "organiza-

¢ao informal".

Divergindo de orientacao, FOLLET rejeita a metodologia
paretiana que envolve a situagao administrativa em modelos abs
tratos de analise e propoe aos administradores um posicionamen

to mais realista e abrangente.

FOLLET entende que os administradores precisam envolver
-se direta e concretamente na plena complexidade interativa das

situagoes.
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A diferenca critica entre um e outro modo de pesquisar
a realidade — e se posicionar diante da complexidade das situa-
¢oes — tem conseqfiéncias importantes também para os resulta

dos que sao possiveis em cada alternativa

B. TERENCE HADWICK (1985), coloca muito bem esta ques-

"Aceima de tudo, uma caitica assimétriia nesulta da ado-
cdo de modos abstratos de investigacdo (que ainda preva
Lecem ate hoje). 1540 e, a perspectiva de FOLLET,se ado
tada como arcabougco geral de pesquisa, e capaz de 4in-
corporar totalmente as descoberntas factuais que  podem
resultan da analise cognitiva. Ao contranio, a perspec-
tiva cognitiva da analise de equilibrio, tomada como am
pLo modelo metodologico, e inerentemente incapaz de as-
%Lmizan a complexidade das intferacoes concretas.

Isto e, a complexidade ¢ antecipada neduzida a fatonres
pelos procedimentos de simplificagao e classificacao da
analise de equilibrio. Sob tal esquema, a Ainteligincia
organizacional ja vem simplificada naquelas nelagaeé pa
drondizadas, antecdpadamente buscadas e estocadas como
Anformacao.

0 pressuposto da analise de equilibrio e quase equili-
brio e que a complexidade opoe obAt&chOA que precisam
sen confrontados com procedimentos de simplificagdao:(an
tecipando Simon) a proposito dos procedimentos de sim-
plificacao e neduzin informacdo de tal modo que  possa
sen processada pela racLonalidade Limitada dos adminis-

thadornes com vistas a tomanem "decisoes'.
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0 pressuposto da analise de FOLLET e que a complexidade

2 um hecurso que pode sern integrativamente ampliado e

assumido de modo a descobrir-se concretamente o que uma

simpLes nresolugao podeﬁia sen.,

0 proposito deste engajamento e amplificagao ¢ estimufan

divensas acoes e penspectivas de modos capazes de geran -
inteldigencia coletiva no contexto especlfico de tal sonr

te que aquelas conseqliencias integrativas possam sen

descobentas”.

4. 0 Sistema Cooperativo de Chester Barnard
4.1. Uma teoria de organizagio .

CHESTER BARNARD (1968) ocupa um papel cfucial no desen
volvimento do pensamento administrativo por ter produzido a pri
meifa teoria abrangente, coerente a integrada sobre organiza-
goes complexas. Em seu classico trabalho "as fungGes do Execu
tivo" obteve uma sintese em que fundiu as perspectivas do movi
mento de administracdo cientifica — que tratou da organizagao
formal — com as perspectivas do movimento de relagoes humanas,
-— que cuidou da brganizagéo informal, — além de lancar bases

para outros desenvolvimentos da teoria organizaciohal.
No dizer de CHARLES PERROW (1972):

"Este Livno notavel e enormemente influente contem  em
84 as sementes de trnes tendencias distintas da ™ tedria
organdizacional que foram dominantes nas Zres decadas se
guintes. Uma foi a escola institucional representada por

Phillip Selzhick...; outra foi a escola da tomada de de
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cisao nepresentada por Hesbent Simon...; a terncelra fod
a escola de nelagoes humanas,,. 05 principais Zeoricos
dessas escolas abentamente confessam seu debito para com

Baanard”,

O conceito de "sistema cooperativo" ocupa o centro da
teoria de Barnard, cujo texto demonstra a forte influéncia das
perspectivas de ciéncias sociais de entao: as organizagoes com
plexas sao vistas como sistemas sociais cujas atividades sao
compreendidas sob a 6tica do conceito de equilibrio em sua prd

pria expressao:

"A sobrevivéincia de uma ornganizacao depende de manuten-
cao de um equilibrio de naturneza complexa, num ambiente
continuamente fLutuante de mateniais, elementos e for-
¢as sociais,que demandam reajustamento de processos in
ternnos &5onganizag&o. Podenemos ocupar-nos com a nature
za das condicoes externas nas quads o0s afustamentos po-

dem sen feditos, mas o centrho de nosso Ainternesse esta

nos processos pelos quais isto ¢ obtido".

O tema subjacente, explorado por BARNARD, & que as orga
nizagoes sao instancias de sistemas cooperativos mais ou menos
bem sucedidos, que requerem gestao sensivel para manté-los em

estado de equilibrio — como teria ensinado a 1logica de PARETO.

Aparentemente, BARNARD e FOLLET empregaram as mesmas
concepgoes para analisar o processo administrativo, mas,apesar
da linguagem similar e as vezes idénticas, o que os faz serem
considerados como tedricos correspondentes,sao substancialmen-

te diferentes as respectivas formulagoes a respeito de "situa
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¢3o total", "objetivos™, "valores e responsabilidade moral" dos
executivos, bem como os conceitos de "moral" e de "autoridade"

de cada qual.

Tanto um como’ outro enfatizam a necessidade de compre
ender e "sentir o todo" ou discernir "a situagao total", ou

como diria BARNARD:

"As funcoes do executivo... nao ftem existencia conche-
ta separada. Sdo partes ou aspecitos de um processo de on
gandizagcao como um tada...: 0 aspecto essencial do pro-
cess0 ¢ sentir a organizagdo como um todo e a situacgdo

totdal nelevante, para isto... o senso da totalidade @

a base principal para a decisao”.

Aparentemente similar a FOLLET e realmente semelhante aos
primeiros tedricos humanistas, BARNARD usa a linguagem de sis-
temas para caracterizar o "todo" complexo da organizacao partes

interdependentes relagoes entre si:

"Para 08 nossos propositos podemos dizen que um siste-
ma e algo que pode sen trnatado como um todo porque cada
parte e kgzacionada com todas as outhas parites nele 4in-
cfuldas de modo nelevante. 0 que ¢ significante e deten
minado pela ordem definida para um objetivo panticulan,
ou a partin de um ponto de vista particularn, de tal mo-
do que, se ha uma mudanca no nelacionamento de uma panr-
te com qualquer outra ou com Zodas as outras, ha uma mu

danga no sistema".

A principal diferenga de FOLLET esta na compreensao di-

vergente do que seja a natureza da situacao total, isto &, so
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bre a natureza do relacionamento entre o todo e as partes: pa
ra BARNARD, a situagao total & obtida pela agregagao das par-
tes e estas sao subordinadas ao todo, o que & inconcebivel,ape
sar de amplamente aceito na teoria administrativa convencional.
A inconsisténcia intriseca na proposicao de BARNARD esta na
céracterizagéo do todo como soma das partes, em alguns trechos
e ao mesmo tempé na caracterizagao deste todo como sendo "mais
do que" a soma das partes, em outros trechos, porque ao subs-

crever as premissas de PARETO, impede esta possibilidade.

Por outro lado, as situagoes administrativas sao vistas
como se fossem limitadas socialmente por parémetfos como espa
ciais e temporais (com os aspectos psicoldgicos, bioldgicos e
fisicos tratados como sub-conjuntos interrelacionados). FOLLET
mantém uma postura aberta com respeito a participagao da trans

cendéncia no tempo. Como diria HARWICK (1985):

"Para FOLLET, a situacao total includ o espiriifual e o
temporal como heciprocos reflexos um do outro. Portanto,
para avaliar a sua concepgdo, sernia Lindispensavel aten
tan para o fisdico (Lncluindo o biologico), o mental (in
cluindo o psicologico e so0cial) e o espinitual (ou pos

sibitidades transcendentais) contidos numa situacao.

Em outras palavras: FOLLET percebe uma primazia da"par
te" que integra o sistema social e que & um ser humano indivi
dual, mas também integralmente relacionado com o todo que & a
sociedade. E & esta percepgao que vai modelar o reconhecimen-
to de que, na interagao e inter-penetragao mitua dessas "par

tes" no "todo social" que as possibilidades de uma situagao con
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creta serao encontradas.

4.2. Objetivos, Va]ores e Responsabilidades
dos Executivos

BARNARD propde que a principal missdo dos administrado-
res consiste em conectar motivacdes particulares (dos indivi-
duos) com os objetivos ou metas (da organizagao), necessariamen-

te subordinando aqueles a estes.

FOLLET, ao contrario, acusa esta subordinagao de limita

tiva porque pondera HARWICK:

... dupnime a inteligéncia disponivel e tende a dissipan

a Legitimidade, a efetividade e a eficiencia. Efa angu

menta em favor da integracao de aspiragoes, ao Lnves da
.subondinacao de uma escala de internesses a outra. 0 que
Baanard considera um objetdivo neceéi&nio... FolleZ ve

uma Lincompheensdo a nrespedltfo da apropriada nelfacao en-

trhe todos e partes e falencia em gerar ou promover a ex
pressao da inteligencia coletiva disponivel numa situa

cao... Seus enfoques sao fundamentalmente diferentes.

Bannand, ‘em ultima analise, ve o papel dos admindsitha-

dornes de modo instrumental (no interesse da escala de

acao para a qual o adminisitradon e considerado um funcio

nario) .

Assim apesar do avango que a contribuicao de BARNARDsﬁg
nificou para a configuracgao da administracgao, persisitiu na vi
sdo utilitaria e instrumental, segundo a qual sua atuagao dos

"Executivos"” & delimitada pelos interesses reais ou imagina
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dos de sistemas organizados.

A diferenga das concepgoes de FOLLET sobre objetivos &
fundamental, nao apenas para contrastar com BARNARD, mas tam-
bém para compreender todos os desdobramentos subseqgfientes no

pensamento e na agao administrativos.:

Para BARNARD o objetivo & pré-requisito de organizacgao.
Para FOLLET o objetivo decorre da agao organizacional entrela-
cada. Em outras palavras, para BARNARD o objetivo € um requisi

to sistémico e sua determinacao uma fungao do executivo:

"A necessidade de haven um objfetivo e axdomatica, Ampli
cita nas palavhas sistema, coordenacaoc, cooperacdo. t a
adogao deliberada de meios para §ins que 2 a essencid da

ongandzagao formal".

Para FOLLET o objetivo & uma conseqliéncia interativa e
sua determinacao depende das atividades, atitudes e idéias de
uma ampla variedade de individuos. A esséncia da  organizacao
nao & a adogao instrumental de meios para. certos fins mas o
descobrimento do objetivo na acao conjunta. Segundo suas pala

vras:

"A atividade sempre gaz mais do que Lincoxporar o objetd
vo, ela faz o objetivo evoludin... Devemos buscar o obje

n

tivo dentro do processo em s4L...

Nos trabalhos "Creative Experience" e "Community is a
Process"” ela estabelece que fins e meios verdadeiramente, e 1i

teralmente, fazem uns aos outros. Mais que isso, afirma:

"um sAistema construdido em toano de um objetivo e monto
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antes de nascen... Toda relac¢ao devendia sern uma  rela-

cao Liberada com o objetivo em evolugao”.

Na Stica de BARNARD a formulagao de objetivos & incum-
béncia apenas da alta administragao. Com relagao a maioria das
pessoas numa organizagao os objetivos sao tratadosxcomo se fos
sem dados e o problema relevante passa a ser inéutir crencas e
oferecer incentivos suficientes para manter a convergéncia das
contribuig6es & o equilibrio da organizacao. O que explica o
cuidado de desdobrar os objetivos globais em tarefas intermedid—
rias que os constituam, mas pouca atengao foi dada aos crité
rios de escolha dos objetivos e aos processos pelos quais es-

tes sao formulados.

FOLLET, ao contrario de BARNARD e dos que o seguiram,ja
mais aéeita objetivos como extrinsecos, mas, sim, como o mais
importante aspecto integrante da situacao. Em deCoriéncia refu
ta radicalmente a separagao dicotdmica entre administragao e
trabalhadores ou entre governo e sociedade. Objetivo nao & al-
go que pode ser descoberto "uma vez e para sempre". A determina
cao de objetivos & permanentemente sujeita a reinterpretagoes a
luz da inteligéncia coletiva, gerada na experiéncia de uma si

tuacao social concreta.

N3ao & de admirar que as nogoes de "valor" também sejam

diferentes para BARNARD e FOLLET.

Para o tedrico das fungées do executivo os valores, a
nogao do que & importante e precedente, na organizacgao sao de-
terminados através de um processo individual de calculo e um

processo social de barganha de "utilidades", primeiro, dentro
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da propria organizagao e nas interagoes desta com o  ambiente
e, segundo, através da inculcagao de codigos de moral, criados

pelos executivos, sobre os empregados.

Assim, a func¢ao de organizagéo consistiria em criar,trans

portar e trocar utilidades.

Para FOLLET, o valor & gerado através da plena vivéncia
da vida ou pela reciproca interconexao de experiéncias diver-
sas. A barganha pode ser necessaria, embora sendo substancial-
mente menos adequada como processo social. Enguanto BARNARD -en
coraja os administradores a barganhar entre utilidades pré-es-
tablecidas e fixas, que individuos e entidades corporificam, FOL
LET provoca os administradores a construir, entre valores pro
babilisticos e emergentes, os valores que as pessoas e entida—

des interagindo podem descobrir ou escolher criar.

L
i

4.3. Conceitos de Moral e de Autoridade

Ao considerar o segundo.modo de determinar valores orga
nizacionais, através da doutrinagao de "cbdigos morais", BAR-
NAD caracteriza isto como "responsabilidade moral" do executi
VO

"A manca distintiva da responsabilidade do executivo e

que requer ndo apenas, congonmag&o a um complexo codLgo

de mornal mas tambem a crhiacao de codigos monrais panra
outrnos. 0 aspecto mais geralmente reconhecido desta fun
cao ¢ denominada assegunrar, chiarn Ainspirarn "moral’ nu-
ma organizagdo.Este ¢ um processo de {nculear pontos de

de vista, atitudes gfundamentais, Lealdades, para a onrga
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nizagao ou sistema cooperative, que resultara em subonr-
dinarn o intenesse individual e o0& ditames menores de co

digos pessoais para o bem do todo cooperativoe”.

Ao reconhecer o sentido utilitario em que a autoridade
flui de cima para baixo, BARNARD se ocupa em elabdfar condi-
¢Oes para lidar com as atitudes individuais divergentes-que po
deriam se opor a agao dos sistemas cooperativos. FOLLET se
opoe a éssa concepgao de pessoa humana, atomistica e manipula-

tiva.

Para ela a moral nao & redutivel nem a uma barganha de
utilidades nem a qualquer cddigo privado contido no ambiente

de uma organizagao formal. Como diria HARWICK.

"FOLLET consdidera uma afiva disponibifidade {vontade)mo
nal como integrante do individuo em qualfquern Lugar e co
mo algo que pode gerar valor, e que pode revelan Kiéa—
coes entrne pessoas de ambientes culturais completamente
divensos. Seu éntendimento contrasta com a concepcgao de
Barnand, na‘qaak a moral e pencebida como se Jinduzida
exteanamente, onde 08 codigos monrais sao inculcados pon
uma elfite intelectual e onde a responsabilidade consis-
te em obten consenso e adesao de conduta a estas orden-
tacoes de valorn determinadas externamente.

Parna Bannard, atitudes dos empregados sao consideradas
somente na extensao necessania para assegurar condenso
as dinetnizes da administracao e para garantirn a parti-

eipagao que aumenta a eficiencia daquelfas dinetnizes".

FOLLET, em verdade, se recusa a admitir legitimidade em
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qualquer ordeﬁ — seja ela social, politica,ou administrativa,
na qual os empregados sejam transformados em meros objetos pa-
ra uso de executivos de qualquer nivel ou grau de importancia.
O valor moral, para ela, evblui interminavelmente através de
atividades, gtitudes e idéias, mais do que de qualduer sistema
social determinado. Aqui reside a diferenga crucial entre as
concepgoes de BARNARD e FOLLET sobre autoridade, e, também a
profunda diferenca entie organizagées.que atingem niveis admi-
raveis de exceléncia e perduram no tempo, e agquelas que simplqi‘

mente permanecem estagnadas.
5. Simon e a tomada de decisao

HERBERT ALEXANDER SIMON (1957) partiu de uma trilha aber
ta por BARNA%D e se concentrou na tomada de decisao como © émg

go da questao e centro das ciéncias administrativas.

Criticou os principios administrativos propostos como
leis universais para auxiliar decisoes especificas dos executi
vos, por considera-las "prévérbios“ ou "regras algibeira". Cri
ticou também as percepgoes dos pioneiros no tratamento que de
ram 3 incerteza, contida na capacidade de processamento de in-
formagoes pelos tomadores de decisdo, que seriam os administra

dores, ou, na linguaguem de BARNARD, os executivos.

A incerteza, observou SIMON, & parte inevitavel da acao
administrativa, devido aos limites inerentes ads capacidades de

inteligéncia e de conhecimento das pessoas.

A partir destas observagoes, ele formulou a nogao -de
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racionalidade limitada", propds rigorosos procedimentos de pes
quisa e procedimento de informagOes e descreveu as condigdes
do processo de tomada de decisao considerada "satisfatbria"den

tro destas limitagoes.

5.1. Incerteza e racionalidade limitada

A preocupacgao central do enfoque analitico da decisao,
dentro dos limites da qualidade e quanfidade de informagoes dis
poniveis, é otimizar — satisfatériamenté.Q— promover a obten-
géé da efetividade e eficiéncia com respeito a um dado conjunto
de valores. A dificuldade reside em caracterizar esse "conjun-—-
to dado de valores™. HARWICK (1985) coloca muito bem esta gues
tao: |

"Quem elabora ¢ites valores e como sao determinados?Que

assuntos sao Levados em conta e quem e deixado fora do

processo atraves do qual 03 valores sao formados?Quais
sa0 as conseqllencias praticas de se excluin do proces-

50 ¢ da politica administrativa o0s valonres contidos nos

processos psicologicos e socdais?”

SIMON aplica especial cuidado na separagao entre ques-
toes de fato, traduzidas em informagdes propriamente ditas, ma
térias primas das decisoes, e valor, no sentido de opinides,as
piracdes e desejos das pessoas que S3o agentes ou pacientes da
decisao. Enfatiza a necessidade de tornar claros os critérios
de elaboragao dos valores para os fins organizacionais e opoe
severas restfigaes a racionalidade indispensavel para alcangar

esta clarificacao.
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Os limites cognitivos sao percebidos como obstaculos e
dificuldades, embora inexoravelmente inerentes 3@ decisao, que &
descrita nao como um ponto, um "estalo" intelectual na atuagao
do administrador, mas como um proceSso; Sendo um processo po-
de sofrer muitas influéncias, que precisam ser controladas pas

ra assegurar a racionalidade desejada.

SIMON e os analistas que o0 acompanharam concentra-se no
processo decisdrio em busca de procedimentos que assegurassem
melhores decisOes — assim qualificadas em funcao de  valores

pré-determinados.

Em contraste também com os tedricos da decisao, FOLLET
nao considera os limites cognitivos das pessoas como obstaculos
gue podem até mesmo ser parcialmente superados pela geragao de
inteligéncia artificial, com os computadores a servico do pro-
cedssamento rapido e preciso das informagoes. Para FOLLET a in
certeza resultante, e que também & vista como inerente as si-
tuagoes complexas, & percebida como um recurso na medida em
que, destacando a impropriedade de alguém se considerar dono
da verdade (como as vezes se propoem a ser os especialistas ba
seados em analises coginitivas), predispoe para a importante
possibilidade de consolidar as miltiplas experiéncias e compe
téncias das pessoas envolvidas, para construir valores delas

decorrentes, gque mais e mais podem se aproximar da verdade.

A verdade, para FOLLET, @ a base concreta da decisao e

(01}

para ser buscada nao em anadlises pré-concebidas a agao, mas
€ matéria para ser descoberta a partir do engajamento pleno na

acao integrativa, nela descobrindo a lei da situagdo.
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5.2. Complexidade e Simplificagao

HERBERT SIMON e seu colaborador JAMES MARCH (1958) ba-
searam—-se na presuncao de que o maior problema para uma organi
zagao. & étingir seus objetivos mais eficientemente. e que isto

implica em lidar efetivamente com um ambiente muito complexo.

Em outras palavras, as organizacoes sao vistas como en-
tidades complexas autdnomas, que existem para cumprir certas
tarefas e precisam desenvolver sua capacidade interna de che-

gar a decisbes apropriadas.

No seu entender, a limitagao dada pela capacidade huma-
na de observar e processar informagoes transformando-as em even
tuais solugoes para os problemas, através de decisces racio-
nais, & uma tarefa dificil, senado impossivel. Assim sendo, con
cluem que a maior tarefa para uma organizacgao & buscar %eios
para lidar com esta complexidade. Uma vez que decisdces e sua
implementagao requerem vasta disponibilidade de informacodes, a
sabedoria e criatividade do modo como a organizacao trata a in
formagcao &, de fato, "a atividade central na qual a organiza-

gao esta envolvida".

Um modo de lidar com a "riqueza do ambiente informacio-
nal" propoem dividir e especializar as operagoes, de tal mo
do que cada pessoa possa focalizar mais completamente sua tare
fa ou papel. Para lidar com informagoes relevantes & recomenda
do o uso de rotinas e instrumentos como modelos e sistemas de

informagoes gerenciais.

Em suma, os procedimentos propostos pelos tedricos da
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decisao foram fortemente influenciados pelos modelos econdmi-
cos, com sua eénfase em objetivos, anidlise de alternativas entre

hipoteses abstratas e racionalidade.

Para FOLLET a tarefa administrativa nao & centralizada na
"tomada de-decisao"” mas na descoberta da "lei" apropriada a ca

da momento e gue permite "integrar a situacao".
g p g

A analise abstrata €& benvinda na analise de FOLLET, mas
como meditagao a partir da agao e na medida em que permite iden
tificar padrdes de complexidade }atual. Ao invés de focalizar
o processo interior das "decisoes" FOLLET prefere concentram sua
atencao no exterior, no contexto social que éonfigura o campo

dentro do qual as decisoes sao tomadas.

Na compreensao de FOLLET, focalizar o processo de "toma-
da de decisao" como se fosse a "realidade administrativa" se-
ria cair né armadilha que ALFRED NORTH VHITHEAD (1933) caracte
rizou como a "faldcia da concretude deslocada" (the fallacy of
misplaced concreteness); seria substituir a atividade concreta

por uma abstracao, ao lidar com o real.

Em sintese, FOLLET néo*advéga que as pessoas, dentro ou
fora das organiza¢Oes sejam capturadas por modelos de anilise
de alternativas, como propoe SIMON, configuracoes representati
vas da realidade e antecedentes as interacgoes no mundo real,
mas sim que as pessoas se envolvam plenamente com a experiéncia

concreta — como ativos criadores do seu mundo.
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6. Os enfoques sistemicos

Até o inicio da década de cingtlenta, a tendéncia dominan
te na teoria administrativa ocidental esteve ocupada com uma
perspectiva analitica voitada para dentro dos limites da orga-
nizagao.

Focalizando-a como entidade com existéncia distinta, a
preocupagao principal foi descobrir como funcionava internamen
te. .

A partir de entao, comecgaram a ser destacados outros ti

pos de modelos analiticos que enfatizam a extensao pela qual

a organizacgao se inscreve como parte de um ambiente mais amplo.

Estes"enfoques sistémicos", como tem sido denominados,
buscam explicar as profundas influéncias sobre procedimentos,
decisoes e comportamentos adotados nas organizagoes, em decor
réncia de importantes pressoes econdmicas, politicas e sociais

que sobre elas incidem.

Apesar do destaque que vém recebendo,as aplicagoes téc-
nicas do conceito de sistemas tem merecido mais atencgao do que

as formulagoes tedricas a respeito.

6.1. Contribuicao principal

Os enfoques sistémicos, presentes em muitas ciéncias so-
ciais e fisicas, apesar de celebrados intensamente como novida-
de do meio deste século, significam, na verdade, a retomada de
uma técnica bem mais antiga para lidar com a complexidade de me

canismos e de situacoes.
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Correspondem a uma abordagem "globalista", na qual a "én
fase na interacao das partes" permite aplicar competéncia ana-
litica para estabelecer e calcular interrelagoes entre partes

constituintes de um todo complexo.

Do ponto de vista tedrico, os modelos e premissas conceid.

tuais, em sua versao moderna, remontam ao século passado.

Na literatura organizacional, pofém, a linguagem e con-
cepgoes dos enfoques sistémicos podem ser encontradas, pelo me
nos, no trabalho de FOLLET (trés décadas anteriores a 1950),
nos relatdrios de ROETHLISBERGER e DICKSON, (duas décadas an-

tes) e no classico texto de BARNARD (uma década antes).

Conforme ja citado, uma importante versao conceitual de
sistemas, no campo social, foi proposta e aplicada por VILFRE-
DO PARETO.

Sua contribuigéo altamente influente foi marcada,pela bus
ca de um método "logico-experimental (atingivel a partir da ob
servagao e da inferéncia 18gica) e pela tentativa de estabele
cer relagoes entre o "econdmico" e os demais fenOmenos sociais.
PARETO também foi pioneiro na aplicagao da matematica aos es-
tudos sociais, pfincipalmente na economia moderna cujas bases

lancou..

PARETO concebeu a sociedade como um sistema de partes in
terrelacionadas, em estado de fluxo continuo, no qual a ordem
é mantida através de uma tendéncia permanente ao equilibrio.
Este seria gerado por forgas existentes no interior da socieda
de gque agiriam no sentido de preservar sua configuragao; mes-

mo quando pressoes externas acontecem, alterando temporariamen
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te o equilibrio, um novo equilibrio se estabelece. Ou seja,qual
quer sociedade buscaria um equilibrio dindmico, que & retﬁmado
sempre que exigéncias situacionais ou decorrentes do meio am-
biehte_ impoem aos grupos sociais uma adaptagao, o que ele cha-
mou de "instinto de combinagao” ou a preservacgao de padroes

de comportamento ou  "persisténcia de agregados” .

O "instinto de combinacao" e "a persisténcia de agrega-
dos", qué éle considerava como partes constituintes profundas
e constantes nas agoes sociais (ou "residuos") juntamente com
elementosvsuperficiais e variaveis (ou"derivados") seriam sen-
timentos indefinidamente manifestados, estados basicos que pos
sibilataram o entendimento da casualidade das agbes nao 1dgi-

cas, uma das forcas atuantes no interior dos sistemas sociais.

No processo social,além de agOes ilbgicas, que sao a
maioria, éstariam presentes acgOes logicas, ou seja, aquelas cu
jo fim pode ser objetivamente alcancado e cujos meios, para is
so utilizados, se unem também objetivamente, na estrutura do

melhor conhecimento disponivel.

Nas sociedades de sistemas sociais estratificadas, PARE
TO distinguiu "grﬁpos de elite", dotados de grau elevado de po
der politico e prestigio em relagao com outros grupos detento-

res de pouco ou nenhum poder.

Associando sua idéia de"grupos de elite" com o de "resi
duos", desenvolveu o conceito de "circulagao das elites". Se-
gundo ele, as elites se alternariam ciclicamente na detengao e
manipuiagao do poder, dividindo-se em dois grupos: as "raposas"

e os "ledes". No primeiro grupo (raposas) os componentes seriam
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mais influenciados pelos residuos de "combina¢oes", sendo mais
adaptativos as mudangas; no segundo grupo (ledes), os membros
seriam mais motivados pelos residuos "persisténcia", sendo mais

conservadores e refratbrios a mudanca.

Num contexto politico o primeiro grupo,ﬁpela flexibili—
dade e adaptagao, é responsavel pela estabilidade do sistema
em gue operam, ja gue promovem O restabelecimento do novo equi
1librio; de modo inverso, o segundo grupo demonstra sempre dis-
posigao para retornar ao equilibrio anterior, até mesmo pelo

uso da forcga.

Um e outro grupo caracterizariam a dominacao das elites

que PARETO defendia.

As teorias de PARETO foram recebidas com entusiasmo por
L.J. HENDERSON, bioquimico do Harvard's Fatigue Laboratory que
viu no modelo um meio de estudar fenOmenos socgais com nmuitas

variaveis em estado de dependéncia mitua.

Conforme BURREL e MORGAN apontaram, através da influén-
cia de HENDERSON, sobre o grupo de cientistas de HARVARD que
produziram e relataram importantes contribuicoes tedricas para
as ciéncias sociais e para a administracdo, o conceito de sis-
temas em equilibrio foi utilizado tanto como instrumento de

investigagao como para a descricao da realidade estudada.

L. VON BERTALANFFY com a diferenciagao entre - sistemas
abertos e sistemas fechados teve impacto extraordinario na li-
teratura sobre administragao piblica e em muitos outros campos
Destacando este atributo que considerava esquecido ou incom-

preendido na literatura sobre sistemas sociais, analisou = as
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propriedades de um e de outro tipo de sistemas, através do uso

de analogias.

Assim & que popularizou a nogao de que os sistemas fe-
chados buscam o estado de equilibrio com o maximo de "entropia"
e o minimo de energia liberada (de acordo com a seéunda lei.da
termodinémica); ao contrario, os sistemas abertos e, de que,
sao essencialmente processuais, caracterizados por "transagdes”
com seu ambiente e podem (ou nao) atingir a homeostase. Este
estado constante, porém, nao & uma condigao necessaria nos sis

temas abertos.

Ao argumentar que os sistemas fechados se caracterizam
pelo isolamento em relagao aos seus ambientes, VON BERTALANFFY
persuadiu os tedricos de que este enfoque nao seria apropriado
para a conceitualizagao de fenOmenos .sociais. Entretanto, como
- método de analise, o conceito de sistemas fechados & ainda pre
dominante em muités areas de investigagao social. Como diriam

BURRELL e MORGAN:

"... Tanto quanto Ainteressa aos cientistas sociais, ha
dois tipos de penspectivas de sistemas — fechado e aber
to. 0 fato de que o primedino envolve toda uma gama de

possibilidade e dificilmente reconhecido".
A este respeito ainda HARWICK pondera:

"... 0 uso de expeniencias controladas, entrevistas es-
truturadas, a ftentativa de medin fendmenocs sociais athra
ves de questionanios sobre atitudes, tudo compoe ~exem-
plos de metodologias de sistemas fechados e sao basea-

dos no pressuposto de que o ambiente gerado pela inves
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tigagao nao tem impacto sobre o assunto do estudo”.

Na verdade, reconhece-se que ‘as implicagoes do enfoque de
sistemas ainda nao foram estudadas em profundidade, tendo sido
adotado de modo parcial e, as vezes, distorcido pela natureza

das analogias usadas como base de analise.

Analises modificadas tem sido feitas para resguardar a no
cao de equilibrio como um conceito organizacional em situagoes

de sistemas abertos.

Fs

Tanto no foco de interesse quanto na linguagem utilizada
pelos analistas de sistemas (globalismo, interdependéncia, inte

ragao, etc) ha uma similaridade com a abordagem de FOLLET.

Tanto quanto os principais tedricos de sistemas, FOLLET
ocupou-se com a questao de unidades e do todo, elementos e par
tes, e integagées ou relagoes entre o todo e as partes; com a
variabilidade das situagoes e com a necessidade de gue a ' admi-

nistracao considerasse este aspecto relevante.

Entretanto, FOLLET diverge dos - analistas de sistemas em
muitos aspectos, especialmente quanto a formulagao de conceitos
por processo estritamente cogitativos‘e na condicao, desta de-
corrente, de remover o pesquisador do contato direto com a expe
riéncia concreta; quanto 3 no¢ao racional-instrumental que jus-
tificou a dominacgao pelas elites e o obscurecimento do plano

transcendental na agao administrativa.

6.2. Tecnologia e reificacao de sistemas

De acordo com o modelo que foi denominado "sistema socio-

-técnico”, desenvolvido por cientistas ingleses (TRIST e BAMFOR
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TH, 1951 e depois EMERY e TRIST, '1965) os aspectos sociais
do local de trabalho devem ser harmonizados com a missao da or
ganizagéd —— seu papel econdmico — e com a tecnologia existen

te, de modo a que possa funcionar eficientemente.

As pesquisas de British Tavistock Institute ' revelaram
que, quando ocorrem mudancas na tecnologia, padroes “tradicio-
nais de trabalho se tornam geralmente inapropriados e tendem

a ser alterados no sentido das tarefas novas.

De acordo com o modelo, as mudan¢as precisam levar em
conta a dimensao sbcio-psicoldgica do trabalho e gerar arranjos
sociais apropriados a fungao econdmica e a tecnologia da orga-

nizagao.

Nas condig¢oes da pesquisa, os trabalhadéres foram capa
zes de conceber formas particulares de organizacao gque foram
simultaneamente, apropfiadas do ponto de vista econdmico e tec
noldgico. A conclusao & que nao existe um modo O6timo de organi
zagao e que a tarefa importante para os administradores & en-

contrar um modelo que compatibilize a situagao particular com

a tecnologia disponivel.

A preocupagao com O que acontece no ambiente social mais
amplo abriu caminho para a "ecologia social", na gual o ambien

te & considerado fonte de desequilibrio.

Do mesmo modo gque 0s primeiros estudos de HAWTHORNE, ou
posteriores desenvolvimentos nos enfoques sistémicos, o mode-
lo sdcio-técnico foi baseado em premissas do modelo de equili-
brio.

A inspiracao dos sistemas mecanicos, que foram analogia
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para os sistemas fechados, depois foi modificada para modelos

de quase-equilibrio, inspirados em analogias organicas, mas con

tinuaram a nogao da busca permanente de equilibrio ersistiu
P gq ¢+ P

como premissa basica presente na maioria das analises sociais.

Em outras palavras, o uso dado aos enfoques' sistémicos
vem tendendo a reificar padroes de interacgao social e as neces
sidades que sao colocadas sob analise: embora na teoria de sis
temas sociais seja dada enfase, supostamente, & mGtua influén-

cia entre "sistema " e "ambiente", na pratica, (talvez exatamen
te pela prevaléncia da otica distorcida. de equilibrio)o que
tem ocorrido & a predomindncia da énfase no ambiente como de-
terminante das caracteristicas organizacionais. Significativa

mente, o impacto causado pela agao organizada, sobre o ambien-

te em que ocorre, geralmente nao & considerada.

A éeificagéo de sistemas sociais tem inclinado os tedri
cos a focalizarem a atencao mais sobre entidades estruturais
concebidas do que nos processos que evoluem da agdo concreta.
Talvez porque tedricos de sistemas que baseiam seu trabalho em
analogias mecanicas ou organicas, nao consigam meios para com-
preender, explicar e lidar com situagoes complexas nas quais
a elaboragéo e a mudanca de estruturas sociais sao aspectos es

senciais da investigacgao. .

6.3. Estabilidade e equilibrio

B. TERENCE HARWICK, contrasta a perspectiva de FOLLET com

a da analise de sistemas considerando o seguinte:

"A estruturna de nefenencia de FollLet coloca a mudanga
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continua como o caso geral e a estabifidade sendo adqui
nida em fLuxo, atraves de um‘phbcebéa de integnracdo es-
pecialmente ascendente. Neste processo, dintenesses e
pernspectivas diversas nao sdao tornadas Lguadis, mas estao
continuamente descobrindo o contexto mais inclusivo no
qual aquefa divenrsidade pode sern unificada. Mais ainda,
ao mesmo tempo em que a unificag¢do ¢ alcancada, esta
unificacao entra em processo de dissipa¢ao. A unifica-
cao hepresenta um momento, com respelto a uma situacao,
no processo emergente e proghessdivo de criacao, Auéien-

tacao e dissdipacao”.

HARWICK comenta ainda que a perspectiva analitica de
FOLLET antecipa em quase meio século a nocao de nao - equilibrio
desenvolvida recentemente no campo da termodinamica como o prin
cipio da "ordem pela flutuacao”. Ao nivel de especificidade el
que FOLLET se aplica,tendo a expressao da vida como o plano
mais elevado da acgd3o, a estabilidade n3ao & adquirida através
da manutengao de um sistema de equilibrio determinado,xmdszﬁxg
vés de atividades integrativas em meio a estruturas que se dis

sipam 3 medida em que a vida real acontece.

- 7. 0 enfoque de contingencia

Uma contribuig¢ao tedrica que obteve ampla divulgagao e

destaque em anos recentes.

O ponto principal defendido & que,ndo ha um modo Gnico
e melhor para estruturar as organizagoes, mas, ao contrario,

suas estruturas emergem em resposta a pressoes externas.
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Questoes, como arranjos organizacionais e estrat@gias ad
ministrativas, sao vistas como fungoes de situa¢Oes contextuais,
apoiando-se na nogao de miitua influéncia entre as organizagoes,
vistas como entidades adaptativas, . e o ambiente, visto como

fonte determinante de "imperativos funcionais®.

A idéia de uma "teoria de contingéncia" foi apresentada
explicitamente por LAWRENCE e LORCH (1967) com o objetivo de
identificar variacgoes. padronizadas das gquais dépeﬁderiam estra
tégias administrativas e estruturas organizacionais eficien-

tes e efetivas.

Ao mesmo tempo JAMES D. THOMPSON (1967) ,estabeleceu uma
ponte entre sistemas fechados e sistemas abertos, como modo
de enfeixar "in toto" a complexidade operacional das organiza-
goes. E sua a afirmagao que traduz melhor o significado do

. | c A
movimento de contingencia:

A"DevemOA concluirn que nao ha um modo melhor, nenhum "con
tinuum" evolucionario unico, atraves do qual passam as
organizagoes; portanto, nenhum conjunto singular de ati
vidades que constitua a administracao. A adequacdo  de
objetivos, estrutura, e abordagens somente pode sen ava
Liada a Luz de condicoes, variaveis, e incentezad phre-
sentes para a organdiza¢ao; e estes julgamentos sao Limd
tados, pon serem significativamente influenciados pelas
chengasd e percepgoes daqueles que participam do proces-

50 admindstrativo”.

Em suma, o enfoque de contingéncia enfatiza o carater

situacional das atividades administrativas. Mas, apesar de ofe



recer uma perspectiva analitica particular, do ponto de vista
conceitual reproduz a abordagem basica dos sistemas. Conseqglien
temente, o modelo de contingéncia padece das mesmas convencgoes

e limitagoes dos assim demonstrados enfoques sistémicos.’
8. Conclusoes

De toda a literatura produzida até hoje, no mundo oci-
dental, para descrever e explicar, os fenOmenos administrativos
e fundamentar a agao dos profissionais da area, podemos desco-
brir cinco importantes conjuntos de contribuicgoes tedricas que
marcaram 6 pensamento dominante, ao nivel organizacional, des-
de que a administragao comegou a ser estabelecida como campo

distinto de estudos.

A compar?géo dos principais conceitos contidos nestas
contribuigdes, com a de MARY PARKER FOLLET, leva a possibilida
de de que sua compreensdo sobre — o mundo da administracao
seja fundamentalmente diferente, tanto nas premissas guanto

na perspectiva de analise.
Ou como diria HARWICK:

"Se 0 modo de Follet compreenden a nrealidade so0cial e
ongandizacional, e o seu modo de compreender as tanrefas
da admindistracao publica e de empresas, nao sao uma va-
niagao marginal, mas sao realfmente difernentes daqueles
sobrne o4 quais o campo de estudos se tem fundamentado,

ela precisa sen conhecida nos seus proprios termos".

E esse o0 objetivo principal no desenvolvimento deste tra

balho.



CAPITULO III

A CONTRIBUIGKO DE FOLLET
IDEIAS CENTRAIS

A. UNIFICAGCAO DE SITUAGCOES ADMINIST RATIVAS

Este capitulo examina as idéias mais importantes sobre
as quais FOLLET estruturou o seu pensamento sobré a realidade
social, em geral sobre a realidade administrativa, em particu
lar.

A primeira e mais fundamental idéia & "situagao". A se-
gunda & "unificagdao psicoldgica". A terceira, "integragao so
cial".

Assim como "situagao" & o principal substantivo para FOL
LET, "integrar" & o seu verbo principal e "integrar a situa-

cao" o seu principal conceito, diria HARWICK.

Levando em conta a complexidade da realidade concreta,
sem se imobilizar por ela ou apelar para procedimento de sim-
plificagao, FOLLET propoe um enfoque alternativo para a adminis
tragao, no qual a complexidade & tratada como recurso para O

enriquecimento da agao.

Este enfoque alternativo, em muito difere de guase
tudo 0 que tem sido dito e feito na teoria e na pratica da admi
nistragao, atenta para a dinamica interativa das situagoes,glo
balmente percebidas, inclusive com suas turbuléncias e incerte
zas.

Compreender estas idéias centrais & a chave para enten-
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veu.
1. 0 todo como unidade de analise

Para compreender a contribuicao de FOLLET. &€ indispensa-
vel comegar pelo conceito da "situagao" na qual a agao adminis

trativa acontece.

Para agir como administrador & necessario compreender a
"situagao total", afirma FOLLET. E compreender a “"situacdao to-

tal" significa tomar o todo, como unidade de analise.
FOLLET propoe:

"Temos que observarn cada caso de comportamento como am
todo; 4isto jamadis podera sen esquecido no estudo das 84

|
-~ . 3
tuacoes socials”.

A situacao social & um todo complexo, composto de uma
infinidade de relagoes reciprocamente inter-cruzadas. Somente
através da percepcao da situacao total uma pessoa estarda apta

a compreender ou agir apropriadamente naquela situacgao.

Em outras palavras, a compreensao das pessoas sobre o
mundo e sobre si mesmas depende de perceberem a interacao das

partes entre si e entre estas partes & o contexto da situagao

total.

Ela esclarece:

"Eu digo "pantes" e outrnos falam freqllentemente em "fa-
tones” ou "elementos" de um total, mas quando usamos

qualquer destas palavras devemos Lembrar que estamos fa
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Lando de atividades™.

As atividades das pessoas compoem a situagao total, re-
velam a mitua interdependéncia e, por esta interdependéncia,uma

escala de atividades gera a outra, numa reciproca interrelacao.

Compreender esse interrelacionamento (relatedness) en- -
tre as pessoas e entre elas e o mundo requer a reversao das pers
pectivas usualmente adotadas, como conaigao para absorver os
multiplos aspectos que entretecem as situagoes reais. Requer a
capacidade de interconectar os muitos planos de consciéncia e

de existéncia na vida humana associada.
2. Referencias para a compreensdao da situacao

FOLLET oferece alguns marcos de referéncia para a apre-

ensao da situagao administrativa como uma totalidade.

Ao discutir essas referéncias, ela enfatiza categorias
cardinais que funcionam em conjunto para criar a nocao de proces
so simultaneo indissoluvelmente conexo e continuo, que & a vida
— nao a vida em abstrato, mas presente na experiéncia concreta

das pessoas. .
. W

A primeira referéncia € a dimensao, que ela indica como
"as partes e os todos". Com essas analogias espaciais FOLLET pro
poe o desafio de se compreender o processo de interacao pelo
qual uma dimensao mutuamente cria a outra, como num sistema so-
cial.

Os referentes espaciais envolvem componentes, como por

exemplo: comunidade internacional e nag¢Oes; nagoes e estados; es
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tados e cidades; cidades e bairros; bairros e familias; e as
sim por diante; significando, ao mesmo tempo, a entidade geo-
grafica e o espago onde as atividades humanas acontecem eé@ en

volvem no tempo.

Porque a vida concreta também & expressa numa dimensao
temporal. Os referentes temporais sao momentos de um "continu

um” que & o processo de desenvolvimento da vida.

FOLLET destaca a importancia de compreender a vida como

um processo dinamico e um processo de obter consciéncia.
HARWICK observa:

... "Ha uma unidade subjacente no pensamento de FOLLET
centralizada na nogao de "vida" que integra categorias
espaciads-temporais. A medida em que alguem compreende
maié plenamente eétf undidade, mais proximo fica de cap-
tarn o pensamento de‘FOLLET e desenvolve a  capacddidade
de aplicar suas idelas nos eventos e situacoes adminds-
thativas contemporaneos. Para FOLLET, as pessoas vivem
em divensos planos e o bem estar de cada pessoa depende

da unidade entrne efes".

Numa extensao a mais da expressao da vida, geralmente
desconsiderada pela teoria administrativa convencional & a pos
sibilidade de integrar os aspectos espacionais-temporais atra
vés da perspectiva espacial e temporal, isto &, os aspectcs trans

cendentes da situacgao.

O referente transcendental & a dimensao real importan
te e gque vai além do ambiente espacial e temporal da situagéo,

uma inexoravel ligacao ou inseparabilidade entre o que & "per-
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manente" (e pode ser alacancgado através da reflexao e meditacao
scbre a vida) e as dimensOes espaciais e temporais de qualguer
situagao particular (que aprendemos a perceber envolvendo-nos na

vida) .

Isto €, a globalidade e a totalidade de wuma s$ituacgao

s6 & possivel de ser apreendida se incluir recursos transcen-

dentais relevantes para a conceituagao.

FOLLET vé como tarefa pratica da vida a unificagao des-
ses planos interdependentes e‘coﬁo fonte de maior enriquedimeé<
to da vida a capacidade de unir o temporal e o intemporal, o}
espacial e o aespacial em um processo inexoravel de crescimen-

to que tem raizes no que @ permanente:

"Conquanto sefa verndade que a vida jamais poderna sern fon
malizada ou formulada, que a vida ¢ movimento, mudanca,
avangos, isto nao significa que devemos abandonar o que
e peamanente. 0 imutavel e o mutante, ambos, estdo in-
cluldos na ideia de crescimento. Estabilidade ndo & nem
rnigidez, nem esternilidade; e a perpetua energia  sendo
Liberada... esta e a Led fundamental do univernso ... L4

beran enengias do espinito humano;e o elevado potencial

de toda associacao humana".

Em outras palavras, a situagao & um momento na vida, e
a vida & simultaneamente o que flui e o que permanece, Viver
é produzir em conjunto a vida e a consciéncia. Isto & desco-
brir criativamente possibilidades n3do imaginadas antes para a
vida.

FOLLET exemplifica isto conceituando democracia:
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"A evolucao consciente e a chave para aquekla visao mais
ampla de demochacia que estfamos buscando hoje. A chave?
Todo homem que partilha o processo criativo e a democra
“cda; esta ¢ nossa politica e nossa heligido. As pessoas
estao sempre investigando sua Ligagdao com Deus. Deus e
a forca que move o mundo, a"cniag&o continua na qual
04 homens sao co-criadornes.... Homem e Deus estdo cor-
nelacionados pon aquele poderoso movimento'que e a auto
-endagdo da Humanidade. Deus e o apelo perpetuo a nossa
auto—neatizag&af Nos ao péhticipanmo& do processo vital
que nos Liga a fodos numa ativa unidade de Zrabalho, es
tamos o Zempo todo partilhando a construcao do univen

50"

E mais adiante, indicando a conexao entre o permanente e

0 imanente afirma:

}
"A democracia deve sern concebida como um processo, ndo
como uma meta... Progredimos (para a demochacia) nao
de uma Ainstitudicao para a outra, mas de uma vontade me-
nor para uma vontade madior... Sabemos que nao existem
metas imuidveis — ha somente um caminho, um processo,
pelo qual nos criaremos, como deusesd, noss0s  proprios
§ins em um cento momento — enisializamos o suficlente
para usa-Los e entao fLuem de novo. A vida e nos fLui-
mos: esta e a verdade. A vida ndo & uma quesido de obje
IOA.deéefadOA aqui e La; a corrente fLui e aquele  que
demora com seu objeto e deixado com um cadaver. Homem ¢
igual a vida em cada momento mas ele deve viver para a

vida e nao para as coisas que a vida produziu".
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A énfase de FOLLET na transcendéncia da situagao é basea
da na compreensao de que aguilo que existe além do espégo e
do tempo, isto &, tudo o gque & permanente, recebe expressao
concreta dentro do espago e do tempo e, universalmente, tudo o
que & concreto & essencialmente espiritual. S6 assim & possivel
compreender a globalidade da vida, de modo a que se possa con-
tribuir para mais plenitude e riqueza da propria vida e dos
outros.

Para ela, a vida & concebida apenas como a interrelacgao
horizontal e social entre pessoaé, mas, simultaneamente, como
a interrelagao vertical e espiritual entre condigoes temporais e
fundamentos atemporais. A interrelagao(cujo reverso & a dife-
renga) em miltiplas direcOes e em tantos planos de consciéncia

quanto as pessoas sejam capazes de discernir, significa para

FOLLET a manifestagao fundamental da vida em sua rica diversida

de.

Compreender globalmente a situagao & absorver a inter-
relagao como principio fundamental da existéncia humana — a
continuidade que liga entre si o temporal, o espacial e o trans
cendental de uma mesma situagao na relacao entre o futuro e o
. passado, na relagao entre o todo e a parte, na relacao entre o
permanente e o imanente, unindo o real e o ideal dentro do atual,

que & a situagao concreta.
3. Possibilidades para a Vida

E através da compreensao das situagOes como um todo, ba-

seado numa vontade moral que & a disponibilidade para a vida,
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que o processo de criacgao de algo novo e melhor se torna via-

vel.

E administrar passa a ser sinonimo de amplificar as pos
sibilidades de vida nova e melhor para todos e para cada uma

das pessoas interrelacionadas numa situagao.

3.1. Possibilidades de Progresso

FOLLET rejeitou enfaticamente a nogao de progresso subs
crita pela maioria dos pensadores db,seu_tempo: uma nogao de
progresso automatico, como se fosse uma inexoravel necessidade
(como viu HEGEL) tendo uma classe social ou nagao-estado espe-

cificas como seus agentes, (como pensaram KARL MAX e HEGEL).

Contrariando essa tendéncia dos seus contemporaneos,sua
nogao de progresso aproxima-se da idéia de possibilidade, de-
fendida por FICHTE, segundo a qual o progﬁesso, a caminhada pa
ra adiante no sentido do aperfeigcoamento, depende do exercicio
de uma vontade moral para os individuos e o desenvolvimen-

to de comunidades morais entre pessoas.

Para FOLLET, progresso constitui uma objetiva possibili
dade na qual as pessoas devem empenhar-se individualmente e em
associacao. Esta possibilidade nao deriva de nenhuma compulsi-
va automagao tecnoldgica ou de uma dialética operada externamen

te aos recursos inerentes ao género humano.

Para ela, o progresso €& atingido através da capacidade
das pessoas para unificarem o pensamento sobre diferentes pla-
nos de existéncia e entretecer atividades num processo conti-

nuo. Pensamento e agao sao insepardveis e entrelagados no cons
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ciente engajamento na situacgao.

Assim concebido o progresso & uma possibiiidade dependen
te n3o do desenvolvimento tecnoldgico, ou de um inexoravel mo-
vimento da histdria, mas decorrente da vontade moral corporifi
cada no pensamento e na agao de um individuo em relagao com o
outro. |

Sobre as possibilidades de progresso contidas na visao

global da situagao,HARWICK (1985) comenta:

"Para FOLLET, a semente ¢ o Aindividuo, o nutriente  as
saudavedis nelagoed reciprocas, 0 campo para chescer ¢ a
administrnacao e o fruto e a acao unificante, que Leva

ao Lancamento de novas sementes”.

3.2. Possibilidades de Va]ores Emergentes

FOLLET sugere que através da agao que entretece a trans
cendéncia no tempo e no espago, a interagao de valores diversos

entre si pode levar a criacao de "valores emergentes”" ou va-
g

lores adicionais” (plus values).

Os valores emergentes florecem da experiéncia concreta e
sao gerados no envolvimento integrativo na situacao concreta, a
partir de modos de acao que, simultaneamente acentuam positiva-
mente as diferencas enquanto continuamente forjam limites cada
vez mais novos, mais ricos e mais amplos para a complexa inter

el : - . ~
relacao reciproca das situacgoes.

Em outras palavras: no concreto das situagoes,valores e
mergem e evolvem de um processo que inclui evocar as diferen-

¢as entre as pessoas, promover significativa interacao entre
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estas diferengas, discernir e confirmar experimentalmente rela
¢goes essenciais de modo a que se possa atingir a integracao des
tas diferengas num nivel mais elevado e tragar sinergicamente di
ferencas e similaridades que sejam auto-renovaveis e auto-sus-

tentaveis.

3.3. Possibilidades de Responsabilidade

FOLLET sustenta que a relagao reciprova & o meio pelo
qual a existéncia humana se manifesta. Assim sendo, a missao
das pessoas, como seres auto-conscientes, & coﬁpreender a natu
reza destas relagoes e assim, criativamente desenvolver as pos

sibilidades latentes nelas incluidas.

Nao ha responsabilidade se for arbitrariamente imposta
de fora para dentro das pessoas, como um conjunto de normas de
terminado externamente. S6 ha responsabilidade realmente se for
gerada internamente, em decorréncia do envolvimento deliberado
na situagSo na qual as pessoas se encontram, como atores cons-—

cientes.

FOLLET caracteriza a responsabilidade individual como "o

fato essencial da vida".

"... uma etica progressiva deve ensdinar — ndo a chenca

no dever, meramente, mas fe na vida que desenvofve o de
ver. 0 homem nao pode viver por tabus; isto significa es
tagnacao. Mas da medida em que um tabu apos outro estd
desaparecendo, somos convocados a construin defiberada-
mente nodsa propria vida moral... Somos nos que, com nos

504 atos, construimos o univenso mornal; seguirn um corpo
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de Leis pre-concebidos nao e para seres morais responsa
veis... Nenhum mandamento externo a nos tem poder sobre
nos... Quando o dever nao & um mandamento ‘extferno, nao
e mais proibigdo, mas, auto-expressao. Quando a conscien
cia so0clal se desenvolve, o deven se esgota em vontade.
Somos aptos para ver nossa vida ﬁoAtitiQamente, nao ne-
gativamente, feita de um continuo querer, nao de  cons
trhangimentos e proibicao. A monalidade nao e impedin de
fazen cerntas coisas — e uma forga consthutiva. ..

... 0 verdadeiro teste da mornalidade nao ¢ a nigddez com
que adenimos a padroes, mas a Lealdade a vidQ,quec&mo@g

trhamos, que constrnoi os padroes”.

3.4. Possibilidades de Atitude Experimental

| Administrar & sucessivamente criar o novo, "encontrar o
que pode ser, ou as possibilidades que.se abrem para nds”,diz FOL
LET.

A aventura das 'idéias, como diria WHITEHEAD, e a experi
mentagcao na acgao, sao tarefas correlatas que derivam de uma ati
tude de aprendizagem — ou atitude experimental, — isto &, uma

atitude de busca que aprofunda o pensamento na acao.

Discernindo diferengas que séoesseﬁciais nas partes e
conex0es novas que contribuem para a formagao do todo, & pos-
sivel explorar experimentalmente maneiras de organizar o pro-
cesso da vida, de modo a facilitar as mudangas capazes de ampli-

fica-la.
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3.5, Possibilidades na Agao: a Lei da Situagao

Para FOLLET, descobrir um curso de acao adequado & des-

cobrir a "Lei da Situagao".

Isto significa descobrir possibilidades construtivas pa

ra interacdo numa dada situagao.

As possibilidades de agdo assim concebidas ndo sdo cur-
sos alternativos de agao abertos ao acaso, nem simplesmente as
preferéncias subjetivas de uma multidao ou de um grupo de eli
te.

As possibilidades de acgao integrativas sao aquelas que
podem ser descobertas ou criadas pelas pessoas envolvidas na
situacao para desenvolver seu proprio bem estar e bem estar dos

que a eles estao associados.

L
= = LY 1 s
Do ponto de vista de FOLLET, nao had nenhum especialis-

ta ou privilegiado tomador de decisao, com uma capacidade cog
nitiva qualquer para descobrir "a Lei da Situagéo“v—— porque a
descoberta integrativa de possibilidades de agao & inerentemen

te uma guestao interativa, gue requer a criacgao coletiva da in

teligéncia necessaria para cada situagao concreta.

3.6. Possibilidades de Novas Alternativas
de Organizacgao

A conceituagao da administragdao como processo interati-
vo de integragao de miltiplas diversidades abre perspectivas fun
damentalmente diferentes guanto as possibilidades de organizagao

social, tanto a nivel macrossocial como a nivel institucional.
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Ao conceber, por exemplo, estado e sociedade, FOLLET " a
bre caminhos para gue sejam abandonadas as percepcoes dessas
entidades como produtos reificados, para substiui-las pelo con

”

ceito de processo evolvente que permite vé-los nao como coi
sas em si mesmas", mas como unidades, compostas din&micamente

pela interconexao de diversidades individuais e coletivas.

FOLLET, nao vé a histdria como um movimento que aponta
inexoravelmente para uma direcao qualquer pré-determinada, mas
como um infinito de possibilidades latentes em cada coletivida
de humaﬁa. Assim, multiplica esperancas novas de que da inte-
ragao entre idéias e agdes das pessoas, dentro das necessida
des prOprias de cada momento e lugar possam ser concebidas no-

vas alternativas de instituicgoes.

Se as possibilidades de organizacao derivam da interagao
na acgao criativa de descobrir novas formas institucidnais, en-
tidades para-econdmicas, como sugeriu ALBERTO GUERREIRO RAMOS,

podem ser viabilizadas.

RAMOS propoe um paradigma para-econdomico no qual crite-
rios de auto-organizagao pessoal e o desenvolvimento de comuni
dades moralmente estabelecidas n3o s3o necessariamente compre
endidas como derivativos de critérios de bem estar econdmico ou

redutiveis a critérios de bem estar social.

Para RAMOS, como para FOLLET, "riqueza" nao & um concei
to que deriva seu sentido exclusivamente da produgao e consumo
eéonGmico ou de qualguer status social, correlati&o ou fundado
em esquemas de valor interiorizados e particulerizados. Rique-

za @& para ser entendida num contexto de amplificacao da vida,
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gque engloba referentes espaciais-temporais e transcendentais pa
ra o pensamento e para a agao administrativa em situagOes con-
cretas. Se riqueza for entendida, nao necessariamente em ter
mos de relagoes externas entre pessoas e propriedade, mas em
termos de um senso pessoal interno e um senso de bem estar co-
munitariamente compartilhado, produgao e consumo poderiao ser
entendidos em planos mais inclusivos do que apenas O plano ma-

terial.

RAMOS com estas idéias se aproxima de FOLLET que, como
ativa participante em organizagoes de servigos governamentais
e organizag¢Oes de negdcios esteve igualmente interessada em re

construir o papel da "produgao e da riqueza".

A concepgao pragmatica e utilitaria da organizagcao com
fungao estritamente econdmica é parcial e insuficiente. FOLLET

considera:

"... 0 que parece sen a principal funcao, real Bsenvico

aos negocios: dar uma oporntunidade para o desenvolvimen
to do 4individuo atraves da melhor onganizacao dos rela-
cionamentos humanos. Muitas vezes, uliimamente, Lenho vis
to negocios definidos como produgao, a producdao de aniti
gos uteis. Mas cada atividade do homem deveria  contexn
tanto 04 valones intangiveis da vida quanto o4  tangi-
vedis, deverda objetivarn outros produtos do que meramen-
te aqueles que podem sen vistos e tocados. Que signdfi-
ca "util" afinal? Podemos viver sem muitos dos produtos
manugaturados. Mas a grande utilidade destes artigos

consiste no fato de que sua manafatura torna  possivel
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aquelas multiplas atividades intentigadas dos  homens,
pelas quadis os valores espirnituais sao criados. Nado ha

supenproducao aqui".

Em termos politicos, as idéias interativas de FOLLET se
aproximam de RAGHAVAN IYER em sua “"Parapolitics". Ambos abrem
possibilidades para a vida, baseados na capacidade das pessoas
para canalizar recursos de uma "plenitude ontoldgica" para o
tecido das situagoes, de um modo que & impraticadvel nas perspec
tivas convencionais da psicologia da escassez econdmica, na po-
litica da auto—pféservagﬁo paretiana ou na teoria social obses
sivamente interessada em manter a ordem através da logica do
equilibrio ou ainda induzindo mudanga numa diregdo pré-concebi

da, provocadora de conflitos tragicos para a humanidade.

A parapolitica de IYER e a administragao integrativa de
FOLLET apresentam po$§sibilidades novas para a organizacgao da
vida humana individual e associada, através do engajamento pra

tico em experiéncias capazes de unificar situagoes concretas.

FOLLET, com suas idéias centrais sobre a situagao, arti
cula processos psicoldgicos e sociais através dos quais diver-
sos valores podem ser acentuados e um éonjunto de valores com
partilhados podem ser gerados continuamente —  politicamente
e administrativamente — pela participagao de muitos atores, a
poiados firmemente na realidade e na participacao voluntaria e

responsavel.
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B. PROCESSOS DE UNIFICAGCAO DE SITUAQUES ADMINISTRATIVAS

1. Unificacao psicologica

A maiof parte da ciéncia administrativa acumulada no sé
culo XX se caracteriza por presumir que a definigao de objeti
vos & uma das tarefas essenciais da administragao. Paradoxalmen
te porém, entre as tarefas administrativas focalizadas mais’ fre
glilentemente, metas e objetivos sao considerados dados e os estu

dos passam a focalizar de modo simplificativo os meios instru-

mentais para atingir aqueles objetivos.

Nota-se que a maioria das descrigoes a respeito do pro-
cesso administrativo focaliza facetas ou aspectos parciais das
situagoes concretas, condicionando, pela sua parcialidade, as

condutas dos administradores profissionais.

Mesmo quando a teoria se ocupou da formulacao de obje-
tivos, focalizou aspectos parciais ou um conjunto de atributos
ao invés da situagao como um todo, adotando e propondo procedi
mentos de simplificagao das muitas fontes de diversidade e con
flito.

Embutido neste modo de desenvolvimento do pensamento ad
ministrativo estad o temor do conflito, que primeiro foi descon
siderado, depois admitido como indesejavel e précisando ser
evitado, e apds, aceito como inevitavel, cuidou-se de imagina-

dos meios de manté-lo sob controle ou dispersi-lo.

Em todas as hipdOteses a idéia foi sempre conduzir o con

flito, de modo a minimizar a diversidade e simplificar a com-
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plexidade das situagoes reais.

Tendo dirigido sua atengao para a situagao administrati
va como um todo, FOLLET evitou quaisquer das formas de simpli-

ficagcao das quais os administradores tem dependido até aqui.

.Percebendo as situagoes administrativas como intriseca-
mente complexas, e a complexidade como um recurso desejavel,FOL
LET poupou-se de tratar das diversidades, divergéncias a con-

flitos como sugerido pela teoria convencional.

Dirigindo sua atengao pafé a situagao global, recusou
as presungoes simplificadoras do processo como por exemplo, a
nogao de estabilidades de preferéncias e premissas, procedimen
tos instrumentais para a tomada de decisao ou a eleicao arbi-

traria dos aspectos que mereceriam atencao da administracao.

Comprometida com a visao mais ampla da situagao como um
todo, tornou-se critico para‘FOLLET demonstrar como o confli-
to engendrado pela diversidade deveria ser compreendido e abor
dado.

Sua atencgao ao papel inevitadvel que o conflito desempe-
nha em situacOes complexas e o papel positivo que o conflito
pode desempenhar.na construcao de resultados integrados, repre

senta uma das mais importantes contribuigoes de FOLLET.

Este capitulo estuda como o poder derivado de processos
integrativos e o controle genuino podem cpnduzir construtivamen
te 6s conflitos, primeiro como uma questao psicoldgica de auto
—-controle e depois como um sistema adequado de controle so-

cial.
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1.1. Conflito e Controle

Ao focalizar a situagao como um todo, FOLLET se colocou
enm posigao de lider obrigatoriamente com conflito; idéia tam-
bém central em seu pensamento por ser expressao complementar da

vida real, que constitui o mais central dos seus interesses.

Focalizar globalmente a situagao & integrar os aspectos

em harmonia e os aspectos em conflito.

FOLLET propoe uma abordagem ao mesmo tempo pratica e
tedbrica para a administracao. Propoe que os administradores seen
volvam com a plena complexidade das situagoes, dela retiran-

do principios de vida subjacente a agao.

Ao nivel pratico engajar-se na plena complexidade signi
fica abranger o conflito decorrente da diversidade inerente as
situacoes.

Ao nivel tedrico significa para os administradores, re-

fletirem nos principios que informam sua acao.

E assim fazendo, FOLLET foge a habitual proposicao de
valores e premissas prescritas pelos demais tedricos da adminis
tracao, e aponta, atipicamente, para um elevado nivel de espe-
cialidade. Atendo-se a principios analiticos que cada adminis-
trador pode empregar para examinar sua prdOpria agao na vida
real.

O conflito deixa de ser, como na teoria burocratica, o
maior problema dos administradores e se transforma no maior re
curso disponivel, na medida em que, construtivamente percebido

(nao como limite ou obstaculo) promove o reconhecimento de pos
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sibilidades adicionais, impossiveis de serem reconhecidas ou

atentadas numa percepgao impositiva e de controle.

FOLLET define conflito de um modo muito particular. Pa-
ra ela, conflito & inerente a diversidade e a diversidade & o
resultado natural da expresséo’dg diferenca: "a aparéncia das
diferengas, diferenga de opinides, de interesses”. Portanto,

conflito & diferencga:

"0 que as pessoas ﬁneqﬁentemente entendem por evitar o
conflito ¢ evitar a diversidade, e e da maxima Lmporian
cia que nao signifiquem o mesmo. Podemos abolirn o con-
§Lito, mas nao podemos evitar a divensdidade. Devemos venr
a vida como ela ¢ e compreender que a diversidade e sua
mais essencial peculiarnidade... temor a diferenca e hoxn
ron a propria vida. B possivel conceber o conflito nao
necessariamente como a prajudicial enupgao de incompati
bilidades, mas sim como .0 processo normal pelo qual di-
fernencas socialmente valiosas sao nregistradas, para o

enriquecimento de todos 04 envolvidos. Um dos matonres

valores da controversia ¢ a sua revelacao da natureza.

As diferengas inevitaveis que geram o conflito podem ser

conduzidas em beneficio ou em prejuizo das partes envolvidas.

Para que o conflito seja construtivamente conduzido e

importante captar a natureza reveladora que ele contém.
HARWICK afirma:

"A chave para empregar o conflito construtivamente e cul
tivan sernenidade de espinito e conquistar habilidade na

agao. FOLLET sustenta que integragoes internas e extern



95

nas precisam sen compreendidas e tomadas como processo
simuftdaneo. FOLLET parece nespeitar o conglito pohrque
nespedita a divensidade e a inteligéncia que a diyenbidg
de nepresenta. ELa tambem sugere que ha um processo de
amadurecimento no conflito que alguem pode vivencian.FOL
LET coloca que 04 conglitos sao a essencia da vida e as
s4im encohaja aos seus multiplos papeis com a pergunta:

Quais sao seus conglitos? E como voce Lida com eles?”

Para FOLLET & a condugao construtiva do conflito que ge

genuino controle.

Para ela, a nogao de controle nao tem nada a ver com ma

nipulacao de conflitos de modo a obter maior dominio das situa

¢oes ou o simples ajustamento a uma situacao dada, ou ainda

ao balanceamento do conflito em busca de equilibrio social:

"Esta e a palavra mais imponrtante wnao apenas nas hela-
¢coes de negocios mas em todas as nelacdes humanasd: nao
adaptamos wnos mesmos da Aituag&olé— todos somos mais ne-
cessanrios para o momento do. que isto.nem moldar a situacdo
i nossa vontade — somos todos, ou cada um, de muito pou
ca importancda para o mundo, para is50; mas Levan em
conta aquele heciproco ajustamento, aquele componrtamen
to interativo enine a Aituacdo e nod mesmos, que Aigni-
§ica a mudanca simulitanea na situacdo e em nos. Um tes-
te para a administracao de empresas padernia sern: qual a
organdzacao que, Ztanto empregadores quaﬁto empregados,
ou co-administradores, ou co-diretones, sao estimulados

c
a uma reciproca atividade, que dara mais do que o mero
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equilibrio?... Qualquer um de nos, interessado em alguma
forma de trabalho consitrutivo: esta. procurando o0s valores

adicionais da nossa atividade”.

Apesar de ser a conotagao mais usual para a palavra "con
trole", FOLLET vigorosamente rejeita o sentido de conformidade
obrigatdria a padroes, violéncia -estrutural disfargada ou,pior

ainda, coercao e repressao violenta.

O controle visto e praticado desta maneira, como algo
imposto de fora para dentro sobré'os individuos e comunidades,
parece a FOLLET, quando muito, uma pobre e dolorosa substitui-
gao do controle real, uma evidéncia clara de incompeténcia pa

ra gerar o controle verdadeiro, o controle genuino.

1.2. Geragao de Controle Genuino

5

Para FOLLET, o controle nao & algo imposto, mas gerado

naturalmente pela integragao entre as pessoas.

De seus estudos e de sua experiéncia, FOLLET concluiu
que ha um modo normal ou natural através do qual a ordem ou o
controle pode ser atingido "de dentro" das pessoas, ao invés

de imposto como um artificio "de fora".

E genuino, para FOLLET, aquilo que contribui para a mia-
tua amplificacao do processo da vida para individuos e para a

comunidade mais ampla.da qual fazem parte.

O correspondente desafio para a administracao & desco-
brir modos e meios de organizacao que conduzem 3 integragao de

interesses diversos nos negdcios, no governo e nas relagoes in
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ternacionais.

O controle consciente, este & o controle genuino: Aque-
le que consiste em auto-orientacao ou auto-disciplina condu-

zindo a niveis cada vez mais elevados de consciéncia.

A medida. em que cidadaos e adminitradores percebem o
controle que creéce pela reflexao psicoldgica e o livre inter-
cambio e integragao de valores diversos, gradualmente desloca
rao o foco da atencao antes voltada para sintomas de desordem

para se concentrar nas diversidades gque lhes dao causa.

O processo de geracao do controle genuino envolve evo-
car as diferencgas; promover interagéo significativa .entre e-
las; integrar as diferengas essenciais e descobrir novos valo
res emergentes — tudo isso tendo como guia mestre o objetivo
de que as pessoas nao somente continuem a viver, mas possam vi

ver bem e cada vez wviver melhor.

Quando as diferencas pessoais nao sao dbservadas, as vezes
por insegurancga, permanecem como uma "forca amorfa nao articu-
lada", e muitos talentos continuarao intteis e ricos poten-

ciais de inteligéncia serao perdidos.

Se ao contrario, a supressao ou represséo das diferencgas,
com o tempo, pode reforca-las 'irreversivelmente, gerando um
destrutivo processo de fragmentagao ao qual os administradores

reagem geralmente com. surpresa ou perplexidade.

Em sintese, o verdadeiro controle nao & compativél nem
com métodos indiferentes de "laissez-faire" nem com métodos im

positivos de rigidez excessiva.
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Em outras palavras, nao se trata de minimizar diferengas,
mas de explicita-las para construir resultados que, de outro
modo, nao seriam nem imagindveis em pensamento nem possiveis na

pratica.
1.3. Controle como unificacao das diversidades

Quando FOLLET propoe que o controle & gerado pelo empre-
go do conflito ou complexidade como recurso, a idéia subjacente
€ de que o controle deriva da unificagao da situagdo, ou seja,

a unificagao das diversidades.

Em termos administrativos, significa que a finalidade da

organizagao & favorecer o controle através da efetiva unidade.

1.3.1. Conceito de Unidade

Para entender um e outro conceito & indispensavel escla-

recer a natureza das unidades.
Para FOLLET, uridade nao & soma das partes:

"As forncas da vida sao algo maior do que podemos desco-
brin porn conta de adigao ou de mulfiplicagdo, seja soman
do ou “elacionando nossas atividades... .

Pequenas gotas de agua, pequenos graos de areia — esta
¢ uma §ifosofia que ha muito abandonamos. Conte 04 graos,
conte as gotas, conte todos 0s homens e todas as suas atd

vidades ¢ a soma nao e vida".

Para ela, a unidade e a indivisibilidade que resulta da

inseparabilidade ou recipro interrelacionamento entre os compo
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nentes do todo, a condigao de ser unico e diverso, que se ma-
nifesta infinitamente no guotidiano das pessoas e das coisas,

em todos os aspectos da vida.

A inseparabilidade ou reciproco interrelacionamento en-
tre o todo e as partes nao & algo mecanico mas uma conexao oOr

ganica interna.

Assim, os individuos ampliam suas capacidades quanto mais
plenamente incorporam o todo mais amplo ou absorvem o univer

sal em seu ponto de vista particular.

1.3.2. Harmonia entre Heterogeneos

A inseparabilidade ou reciproco interrelacionamento da
diversidade & principio fundamental e condigao da vidaj;e,unifi

cagao € a sua finalidade. \
i

Esta unificagao, porém, nao significa homogeneizacdo nem
uniformidade, mas harmonia entre heterogéneos. A qualidade da
unificagao conseguida & conseqtiéncia de como as diferencas sao
explicitadas, ou evocadas, e de como as diferencas importantes

sao intercruzadas:

"Unidade, nao uniformidade deve sen nossa finalidade.A-
tingimos unidade somente atraves da variedade. As dife
rengas precisam sen integradas, nao acumufadas ou absoxn
vidas. Enquanto pensarmos em diferenca como algo que
nos divide, elas nos desagradarao; quindo pensarmos ne-
Las como algo que nos une, nos as apheciaremos. Ao  4in

ves de necusarmos o que e diferente, nod o acolherlamos
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porque & diferente e atraves de sua diferenga fara mads
nico o conteudo a vida ... Héternogenedidade, nepito, nao

a homogenéidade, faz a unidade"”.

Além de considerar benvinda a heterogeneidade, FOLLET
sustenta que a busca de unidade ou seja, o processo de unifica

¢ao & o mesmo que aceitar criativamente o desafio de viver:

"Da-me a tia diferenga, acolhe a minha diferenca, unifi
ca todas as diferencas no todo mais ampzo‘é— esta e a
Rei do crescimento. A unificagao da diferenga e o etexr-
no processo da vida — a sintese criativa, o mais eleva

do ato de cniacao..."
1.3.3. Reciprocidade de Relacao

Dﬁcernir os contornos da situagao na qual os administra
dores esféo envolvidos & ver configuragoes em gue as partes fa
zem uma a outra, enquanto estao fazendo o todo e o tédo, simul
taneamente, esta fazendo as partes. A mais profunda verdade da
vida, diz FOLLET, & gue a mesma atividade que esta compondo o
todo, simultaneamente compoe as partes. Seu conceito de beleza

exemplifica esta afirmacgao:

..." A ante tem s4ido bem definida como a vitalidade cria
da pefas pantes numa relagao. Aqui vemos a realidade ma
xima da vidd‘f— aquela sutil, extraondinaria delicade-
za de equifibrio que encontramos numa catedraf gotica,
no voo de uma andorinha, num grande poema. Toda ghrande
neatlizagao depende de uma essencial e delicadamente de-

finida nelacdo".
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1.3.4. 0 individual no Coletivo

Ao tratar da posigao do individuo na sociedade organiza
da, FOLLET coerentemente reafirma o individuo, nao o grupo ou

grupos, como a unidade fundamental.

Mas nao o individuo visto atomisticamente, como entida-
de isolada, e sim inerente e inexoravelmente relacionado com

O0s outros.

Para FOLLET o individuo nao & nem absorvido pelo todo,
nem a este ligado ou dele isolado, mas sua existéncia & fruto
da reciproca interrelagao com os demais que compoem o todo da

sociedade, tanto fisicamente, guanto mental e espiritualmente.

Nao concorda nem com O processo social que serve para
induzir conformidade, nem com o que facilita a individualiza-

¢ao, no sentido. de isolamento.

Saudaveis e produtivos sao aqueles processos sociais que
facilitam a expressao da condicao de ser Gnico, e ao mesmo tem
po o processo de individualizagao que aprofunda os aspectos que

cada um tem em comum com oS demais.

2. Integracgao Social
2.1. 0 Processo Social Construtivo

Bbranger a situagao como um todo & integrar diferencgas
lidando construtivamente com o conflito, tanto a nivel indivi-

dual como a nivel coletivo.
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A unificagao das diversidades no plano pessoal, ou psi-

coldgico, corresponde a integragadao da situagao no plano social.

Processos sociais, para FOLLET, significam as recipro-
cas relagoes entre individuos e associagbes. Ela sugere que
através do entrelagamento dos processos psicoldgicos e sociais
as situagoes administrativas podem ser interpretadas e condu-
zidas de modo a construir a unidade nos objetivos e gerar o)

controle genuino.

O psicoldgico e o social nao sao fendmenos independen-
tes, cada qual com seu objeto separado, mas interdependentes, co
mo aspectos indissolUveis e indestacaveis do mesmo processo que
& a vida, e do qual configuram apenas diferentes pontos de vis
ta.

O processo de integragao acontece exatamente pela dis-

| cussao de pontos de vista diferentes. Nao & o objeto gue defi-
ne o campo de estudo, no seu entender, mas a maneira de ver,
diferentemente, o mesmo objeto, que justifica a existéncia do
estudo. Em outras palévras a discussao de pontos de vista bem
fundamentados & a maneira como as situagoes podem ser aborda-

das construtivamente.

2.2. Tratamentos Negativos ao Conflito

FOLLET conceitua o conflito como "um momento na intera
cao dos desejos". Assim fazendo, permite distinguir mais clara
mente modos destrutivos e modos construtivos de lidar socialmen
te com o objetivo.

Em sua opinidao ha guatro modos importantes de tratar con
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flito nas situagdes sociais em geral e nas situagoes administra

tivas em particular:

1) Submissao;
2) Dominagao;
3) Concessao (negociagao ou barganha) ;

4) Integragao.

Os trés primeiros configuram os tratamentos negativos
ao conflito — porque nao o resolvem nem aproveitam o seu po-
tencial de elucidagao das situagoes complexas, apenas tentam
evita-lo.

Submissao e dominagao, como cara e coroa da mesma moeda,
sao o0 mesmo procedimento. visto de posigoes diferentes; primei-
ro, pelos olhos de quem capitula, desiste, ou perde e o segun

do, pela 6tica de quem obriga, impoe ou vence.

2.1.1. Dominacgao

A dominacao confunde "poder" com inteligéncia baseada
no emprego de recursos extrinsecos a pessoa do dominado.Portan
to e ovmesmo que falhar na tentativa de descobrir conjuntamen-
te possibilidades de agao integrativas. Dominar é<9neam>qman50
gerar a inteligéncia conjunta e também nao conseguir mobilizar
a vontade coletiva necessiria para aquela situagao. Em conse-
gliéncia, a dominagao & a negagao do poder auténtico, que resul
ta aa integracao entré ressoas diversas e entidades organiza-
das.

A dominacao & a forga mascarada de poder. Sufocando o

conflito, ou tentando controla-lo com o uso da forga, o adminis
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trador perde progressivamente o controle genuino, que sb pode
ocorrer quando ha poder verdadeiro presente; e se submete ao
risco de enfrentar conflitos que se tornam absolutamente incon

trolaveis, com o tempo.
2.2.2. Submissao

O processo de submissao & a mais usual, a mais freglien
te, a mais "facil" maneira de conduzir conflitos a curto pra-
zo. Entretanto, essa perspectiva pela qual um lado obtém vitd

‘ria sobre o outro, num primeiro tempo, traz embutida a possibi
lidade de que posteriormente os ressentimentos gerados como
forcas contrarias e desestabilizadoras se manifestem com inten
sidade ainda maior; ou seja, a submissao apenas adia o confli

to.
2.2.3. Negociacao ou Barganha

A negociagao ou barganha acontece quando as diferencas
interpessoais sao "resolvidas" pelo intercambio de consessoes,
ou seja, quando cada lado renuncia a algo em favor do outro pa

ra gue haja "paz" e "cesse a controvérsia".

Toda conexao & uma atividade essencialmente instrumen-
tal, que resulta num acordo em que parte das aspiracgoes de cada
qual & perdida. Mesmo que, apareﬁtemente, o0 acordo represente um
territdério intermediirio entre as aspiracdes de uns e de outros,
a presuncao neste processo & de que ha um conjunto fixo de pos—
sibilidades de solugao. Em outras palavras, a negociacao ou

barganha supoe parametros e conteldos utilitarios sdbre os quais
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os participantes no conflito podem "negociar", ou trocar con-

cessOes, para,"contornar" o conflito.

Aparentemente, se baseia numa idéia de equilibrio (quan
to aos aspectos extrinsecos ao conflito que sao mobilizados
como compensagoes), mas, em verdade, nhao investiga O que pode
ria ser mais adequado (ja gue nao considera os desejos reais

das pessocas e comunidades envolvidas no conflito).

Assim sendo, tanto a negociagao como a dominacao e a

submissao configuram estratégias negativas ao conflito.

HARWICK ao analisar estas perspectivas de condugao de
conflitos, que apenas tentam evita-los,denomina-as de "estra

tégias de transferéncias":

..."Dominacaov, submissao e negoeiagcao podem sern melhonr
entendidas como estrategias de trhansfernincia (pospondo
no tempo, desfocando no espaco e mudando a gorma de ex
pressao da diferencal do que como estrategias que 34ig-
nificativamente thatem o conglito [concretamente ava
Liando as diferencas de valores, perspectivas e dese

-_fols)".
2.3. Tratamento criativo ao conflito: Integracao

O tratamento negativo ao conflito & uma maneira de agir
que reflete a percepgao da controvérsia como obsticulo ou im-
pedimento a que as pessoas envolvidas realizem seus desejos.
E o mesmo que pensar dentro de limites fixos, raciocinar so-
bre posigoes rigidas, entre solugdes restritas e cristaliza-

das, no que & imediatamente "visivel". FOLLET entende gue o
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conflito pode ser muito mais do gue obstaculo; pode ser, ao
mesmo tempo uma alavanca para explicitagao dos desejos e recur
so para descobrir pontes ou canais de agao mutuamente benéfi-

cos para as partes. Isto & integragao:

.....

"... quando dois desejos sao Antegrados, isto significa

que o encontrada uma sofugcao em que ambos 08 desefos
encontram Lugan, em que nenhum dos Lados tem que sachi-

ficar nada...”

Mas integragao & um processo muito mais laborioso, con-
some mais energia e atencao, porgue envolve invencao. Invencao
que significa buscar alguma situagao nova na qual perspectivas
aparentemente discrepantes e desejos em oposig¢ao podem ser a-

tendidas plenamente numa solugao criativa.

A integragao acontece gquando sdao ultrapassados os limi
tes das alternativas mutuamente exclusivas. E importante am-
pliar a unidade de anilise para além do foco dos desejos, in
cluir tudo o que possa contribuir como elemento novo e que,
relacionado com a situagao de conflito, acrescente possibilida

des de uma solugao integrativa.

Alem disso, a integracao acontece se as barreiras da
linguagem abstrata sao superadas. Na completa expressao da rea-
lidade dos desejos e nao apenas na sua verbalizacao residem pos-

sibilidades de solugoes em torno dos desejos essenciais.

O processo integrativo se caracteriza por produzir re-
sultados que nenhuma das pessoas dentro do conflito poderia
separadamente reconhecer e muito menos sugerir antes do evento

do conflito ou da interacao dos desejos.



107

Nao se trata aqui de diferenciar o "real" do "ideal", ou

o "que é&" do "que deveria ser". FOLLET rejeitou estas interpre

tagoes dizendo:

"Nao estou falando nem do que deveria sern, simplesmente,
mas do que ftalvez pode sern., Isto 50 podemos. descobrin
expernimentando... Se gfizermos isto, poderemos ftomar uma

atitude diferente em rnelagao ao conflito”.

Integragao implica, pois, em inovagao, em criatividade
para encontrar algoAnovo.no confronto das diversidades, para
discernir o que & essencial a cada parte e para configurar uma
nova situacao ou reformular os valores, de modo a atender as

diferencas de aspiragOes encontradas.

2.3.1. Passos para a integracao

!

Abordar integrativamente o conflito requer a adocao de
métodos para a agao, que sejam consciente, responsavel e expe-
rimentalmente desenvolvidos. FOLLET sugere trés largos passos

através dos quais a integracgao pode ser obtida.

O primeiro passo & explicitar as demandas efetivas: Is=-

to &, trazer os desejos de todos os lados envolvidos no confli
to, para um plano em que possam ser claramente vistos e avalia
dos:

"0 campo do desefo e uma importante concepcao psicologi

ca e Aociologica; eu acredito que se podenia evitar que
muditos conflitos acabassem desastrosamente, se 04 dese-
jos de cada Lado fossem trazidos para um campo de visdo

onde pudessem sen vistos em conjunto e comparados”.
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tes dentro do campo do desejo (independentemente.das = tensoes

mais evidentes).

Nem sempre o importante @ o gue aparece mais ostenciva-
mente (simbolos verbais e nao verbais e até mesmo o siléncio).
Com este segundo passo, os significados, possivelmente escondi-
dos nos aspectos mais Obvios do conflito, sao examinados de mo

do a distinguir o essencial do secundario (ou periférico).

O terceiro passo & descobrir a demanda global fora do

campo do desejo, ou, como diria FOLLET:

"... a demanda neal, que esta sendo obscurecida pela mis
celanea de neivindicacoes menores ou pela inefetiva a-

presentacao”.

| A capacidade de detectar globalmente a demanda contida
numa situagao e a habilidade de articular a satisfagao dessa
demanda sao os atributos que gualificam os verdadeiros lideres,

sugere FOLLET:

"A pessoa com um genio para a Lideranga e aquela que po

de anticular a demanda global".

Descobrir a demanda global que uma situagao complexa en
volve, & configurar o desejo que resulta' do entrelacamento de

desejos significantes, presentes nesta situacao.

Esta descoberta & diretamente relacionada com os princi
pios do auto-controle e a natureza das unidades que promovem a

interagao dos -aspectos divergentes nos desejos individuais.

A demanda global & inexoravelmente dinamica. Conduz a
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antecipacao de demandas evolventes e a preparagdo das pessoas
para adotarem modos construtivos de responder aos conflitos,com
tolerdncia e respeito mituo — que sao condigao para que oOpo-
nentes possam ver claro e compor diferentes necessidades e as

piragoes.

2.3.2. 0 Papel da Lideranca no Processo
Social Construtivo

2.3.2.1. Lideranca Integrativa

O conceito integrativo da administrag@o, baseado na re-
ciprocidade de relagao entre as pessoas incluidas na $ituagag

se reflete também na concepcao da lideranga.

O processo social construtivo & acelerado pelo exerci-

cio da lideranca integrativa.

|

A lideranga integrativa, para FOLLET, & desenvolvida na
aprendizagem de métodos que ativamente facilitem o cultivo do
auto-controle das pessoas, a percepgao da vontade dos indivi
duos, de modo a.gerar conhecimento interativamente e aplicacao

da energia desta inteligéncia e desta vontade em configuragoes

produtivas.

Segundo FOLLET, um lider deve saber como criar um poder
de grupo mais do que expressar um poder pessoal. Ele deve com-
por — um time, uma equipe — ao invés de impor — suas idéias

e vontade.

Uma lideranga integrativa nao decide pelos outros, nem
para os outros, decide com os outros;ndo explora nem manipula,

mas desenvolve uma capacidade pessoal e coletiva que cresce no
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interrelacionamento com os demais.

A lideranga corretamente entendida amplia a liberdade e
eleva a individualidade, apelando para a responsabilidade. FOL
LET admite que a esséncia da lideranga & treinar para a " inde-
pendéncia, para que os subordinados possam controlar as situa
cOes' por si mesmos, : aprendendo a descobrir a ordem adequada

a cada momento particular e que &€ a lei da situagao:

"0 £iden e a pessoa que pode mosirar qual a ondem Ainte
grnal para a situacao. E uma ordem dessa natunreza tem

peso porque e a demanda da situacao”.

Derivando a ordem (e as ordens), da integragao de percep
¢oes divergentes dos subordinados, ao invés de se basear em
preconceitos, externos 3 situacao, o lider genuino & obedecido

porque também estd obedecendo:

|
"Cada Aituacao na vida tem sua propaia ordem interna. A

ela nos submetemos. Pefa submissao a ela, conquisiamos
nossa Libendade... A sincenidade, mais do que a agres-

sividade, ¢ a quazidade‘da Lideranca®.

O lider auténtico lidera pela forca do seu testemunho:

ele pode demonstrar que faz o gue manda fazer.,

A lei da situagao estd sempre presente, mas & o lider
que promove o processo de descobrimento e interpretacgao pelo
qual se manifesta. A lei da situagao se torna voz que ampara,

estimula, orienta e da unidade, através da pessoa e do exemplo

do lider integrativo.
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2.3.2.2, Lideranca multipla na Organizacao

FOLLET reconhece que, assim como cada situacgao contém
uma ordem prdpria ou lei desta situagao, assim também as
organizacoes precisam ser constituidas de tal modo que abram

espaco para diferentes capacidades de liderancga.

Na convic¢ao de gue situagoes diferentes exigem compe
téncias diferentes, FOLLET propde que o sucesso das empresas
e das agéncias governamentais depende, em grande parte,de se
rem suficientemente flexiveis em sua organizacao para gue es

te "tipo de lideranca possa aflorar e funcionar livremente.

Falando de executivos de alto nivel FOLLET conside-
rou:
"Sua e a responsabilidade de nesolven 08 problemas de
hofe, antecipar 04 problémas de amanha. E estes ;wwéLg
mas Ado complexos, Aintrnincados, abrangentes. Nao 50-
mente requerem muifos tipos de conhecimentos especia-
Lizados; mas tambem muitos ipos e graus de Lideranca
precisam sern utilizados. 0 executlvo principal desco-
bre e trheina Lideres. Ele nao quen pessoas do  £ipo
Aubmisso mas pessoas auto-determinadas, e estas pes-

s0as darao a sua propria Lideranca,grandeza e poder".

2.3.3. Limites a Integracdo: Alguns Obstaculos

Conquanto convencida da superioridade do enfogue inte
grativo da administragao em relagao a perspectiva convencio-

nal, FOLLET reconheceu que nem sempre & possivel conduzir cons
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trutivamente as situagoes de conflito:

"Nao cheio que a integhacdo seja possivel em todos 08
casos... E ha muitos casos assim, alguns de menonr e
outhos de maiorn gravidade. Nao digo que nao haja trage
dia na vdida. Tudo o que eu digo e que, se estiveamos a-
Lentas para suas vaniagens, podenemos mais freqllentemen

te integran ao inves de impor".

FOLLET também reconhece que pode ser impraticavel a com
posicao e conciliagdo em situagoes onde o conflito se manifes-

ta por tensoes de oposigao incontrolavel.

No que ela parece insistir @ em um enfoque experimental
que estrutura modos nao violentos e menos coercitivos de orga-
nizar, buscando meios de evitar os excessos da dominacao, sub

missao e as distorgoes da barganha social.

|

Ao valorizar o vasto elenco de possibilidades contidc- na
acao integrativa, expde a riqueza que pode ser descoberta atra
vés da interrelacdo entre a agao criativa e a realidade das cir

cunstancias.

O enfogue integrativo de FOLLET efetivamente propoe uma
estratégia de crescimento e amplificacdo do significado da vi-
da de cada um com os demais, numa situagcao dada. Se a integra
gao & tentada e falha, restam as outras opgbes convencionais.
Se a integracgao & obtida com sucesso, podem Ser conquistados

resultados que, de outro modo, seriam inimaginaveis.
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2.3(3[1; Incapacidade Treinada

E provavel que o maior obstaculo a integracgao seja a
incapacidade treinada, isto &, hdbitos arraigados e dificies
de serem alterados, induzidos por um modo de vida em que os
processos impositivos predominam em muitos aspectos do qmﬁjdig )
no.

O remédio proposto por FOLLET, & a revisao de " idéias,
atitudes e padrGes de habitos, superando os condicidnamentos res

tritivos da liberdade de expressao.

2.3.3.2. Conceitos Infundados

Raciocinar sobre situagoes, a partir de abstragoes  que
teorizam os fatos ao invés de investigar e negociar concretamen
te, pode produzir simplificagOes artificiais e distorcidas da
realidade, eliminando contingéncias iiteis a solugao dos confli
tos.

A concentracgao. em conceitos fundados na experimentagao
podem elucidar aspectos comuns gue as abstracoes teriam obscu-

recido.

2.3.3.3. Inabilidade para gerar
Inteligencia Coletiva

A falta de habilidade necessaria para compreender uma
situagao e dela extrair a inteligéncia coletiva & tanto maior

quanto maior seja a complexidade ou mais intenso o conflito.

E na experiéncia em lidar com esses fatores concretamen

te que o administrador transforma os critérios de integracgao
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propostos por FOLLET em habilidade adquirida.

2.3.3.4, Falso Consenso

Unma estratégia que & usada como substituto para a gera
cao da inteligéncia coletiva & engendrar falso consenso. Deli-
berada ou inconscientemente'as pessoas em posigcao de comando
podem manipular as situagoes induzindo comportamehtos uniformes
em grupos ou comunidades, assim favorecendo processos de domi

nacgao. .

2.3.3.5. Despreparo para integrar situacgoes

Um obstaculo ao processo de integracao & a falta de trei

nemento para realizi-la.

FOLLET entende que, por todas as razoes que se opoem as

3 .
atitudes integradoras, tanto administradores quanto trabalhado
res precisam ser educados na "arte" do pensamento e da agao co

operativos.

2.3.4. Desafio a integracao: o tempo

O desafio a integracgao, colocado mais fregllentemente nas
maos de lideres formuladores de politicas piblicas e adminis-
tradores de todos os niveis e setores,diante de circunstancias
freglientemente dissipadoras de energias humanas e geradoras
de turbuléncias sociais, =~ - pode assumir proporgoes de pro-
cesso patoldgico e redundar em fragmentacao e rupturas violen-

tas.



115

Aplicar as metodologias de integragdo das situagoes pro-
postas por FOLLET, configura uma opcao que exige tempo de estu-

do e maturagdo de idéias na experiéncia.

A dimensao temporal multiplica dificuldadeé diversas,
enfrentadas pelos administradores para se conduzirem adequada-
mente, porgue nem sempre & possivel ajustar o proprio ritmo de
aprendizagem com a velocidade em que as mudangas ocorrem den-

tro dos contextos nos quais esta situado.

2.4. Conclusoes

FOLLET propoe uma maneira diferente de conceituar a ad-
ministracdo, baseada na busca de integragao. Ela alerta para o
fato de que o contiole, guando exercido instrumentalmente, im-
pede a sua ocorréncia genuina, a longo prazo, pelos ressentimen
tos e fragmentagao que provoca. Ao contrario, quando o contro-
le ocorre como conseqgliéncia de um processo mais importante de

unificagao das divergéncias, torna-se auto-sustentado.

Em suma, O controle e a coordenagao verdadeiramente acon
tecem como conseqliéncia de saudavel entrelagamento da diversi-
dade, gque & inerente a vida e que se manifesta compondo a com
plexidade das situacgoes reais. O problema permanente para os
administradores & evocar e coordenar a diversidade; a solugao
sempre possivel na realidade da administragao &€ a  descoberta
na complexidade de valores adicionais, que simultaneamente
enriquecem as pessoas como individuos e como membros de comu-

nidades.
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CONCLUSUES

A. O PENSAMENTO DE FOLLET: UNIFICACAO E INTEGRAGAO

A contribuicao de MARY PARKER FOLLET ao pensamento admi-
- nistrativo, &, fundamentalmente, diferente de.tudo ou guase tudo
0 que foi proposto pelos autores que tragaram os contornos des

Vs

se campo de estudo..

Alem de profundamente diferentes e originais, suas premis
sas, principios e conceitos parecem mais adequados para prepa-
rar os administradores para compreenderem e lidarem com situa-
coes concretas, porque exploram exatamente a diversidade, que
compoe a complexidade da vida real, e os procedimentos que per
mitem lidar construtivamente com a divergéncia, tanto sob o
ponto de vista individual, como sob o ponto de vista das orga-

nizagoes ou das sociedades mais amplas.

Comparando suaS'proposigﬁes com os temas dominantes na
literatura da ciéncia social contemporanea, que foi amplamente
influenciada por idéias dos séculos XVII e XIX, a Otica de
FOLLET & notavelmente divergente, buscando sempre ao nivel mais
profundo de anadlise, a realidade da vida como referente car-
dial.

Colocada em termos simples, a cosmologia subjacente ao
pensamento de FOLLET & ao mesmo tempo nova e antiga, no senti-
do de que incorpora formulagoes do moderno pensamento europeu

e descobertas de diversos campos cientificos deste século, em
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torno do conceito de inseparabilidade das muitas facetas da
existéncia, a que ela denomina "interrelagao reciproca" (reci-

procal relatedness) .

A maioria dos cientistas que dominaram esse campo de
estudos adotou a suposigao da separabilidade-F— entre sujeito
e objeto, entre meios e fins, entre administradores e trabalha
dores, entre conhecimento e agao, e assim por diante. A pers-
pectiva‘assim desfiguradora da realidade produziu as premissas
desarticuladas que vém tentando oferecer como ciéncia social em

geral e ciéncia administrativa em particular.

Corrente com sua visao de inseparabilidade entre os as-
pectos da existéncia, FOLLET propoe toda uma formulagao de
processos psicoldogicos e sociais que permitem lidar integrati-

vamente com as situagoes.

Assim & que, nara FOLLET, & reciproco o ' relac¢ionamento
entre teoria e pratica, no sentido de que continuamente uma

cria a outra.

B. TERENCE HARWICK assim se refere a perspectiva anali-

tica de FOLLET:

"A so0fisticagao intelectual de sua estrutura de agao [ pe
Lo engafamento com a complexidade) e a penetracao de
suas Ldeias (ao nilvel de especificidade que atingiu) nao
teve panalelo nos anads admindstrativos, ao tempo em
que efa escreveu. Parece que nao 5onam4igua£¢daé des te

entao”. ..
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B. IMPLICAGOES

A maneira como se conceitua a administracao e os proces
sos nela contidos tem implicagdes importantes para a teoria,
para a pratica e para a formagao profissional dos administrado
res, porque condiciona as idéias, atitudes e habitos correspon

dentes as posturas adotadas.

1. ImplicagOes para a Teoria Administrativa

Pela posicgao que adotou,FOLLET ofereceu meios para re-
formular os mais abrangentes conceitos administrativos (voder,
conflito, controle, coordenagéo, etc) deslocando-os da otica

instrumentalista, pela gual sao elaborados até hoje, para a vi

sao substantiva.

Com seu interesse abrangente e diversificado para inte
grar acoes e unificar situagoes, ela pode reorientar os contell

dos e os. temas abrangidos pela ciéncia da administracgao.

FOLLET antecipou o tratamento positivo da complexidade,
turbuléncia e incerteza, (que quase sempre tém sido vistas co-
mo obstaculos a agao administrativa) abrindo caminhos para a
conclusao de que tal sd acontece em contextos de racionalida-

de instrimental.

Sua proposta de irtegracao da situacao oferece um refe-
rente para a agao, para gerar conhecimento. Assim, os proces
sos integrativos sao estimulados para criar a inteligéncia co-

letiva, através da qual objetivos e meios sao descobertos, na
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situacao sob analise, em cada caso concreto.
2. Implicagoes para a Pratica Administrativa

Considerando inadequado o conhecimento pré-concehido,FOL
LET insistiu em que a inteligéncia sd pode ser gerada na agao.
O conhecimento antecipado, no seu entender, pode ser uma apro-
ximagao ou estimativa mas nao & inteligéncia, pois esta s po-

de ser adquirida quando se prova a verdade na agao.

Assim, considerava fundamental para a pratica administra
tiva que o conhecimento fosse buscado no envolvimento auto-cons
ciente, responsavel e continuamente testado na agao, — enfren

tando a complexidade como um recurso.

FOLLET insiste que os administradores se apercebam de
que a vida se manifesta pélas diferéngas entre seus eléementos
e propoe que a sua anjao se. concentre em descobrir novas pos-
sibilidades para a acao (a partir da riqueza contida na diver-

géncia de percepcgoes).

E através desse processo que sao descobertas, concreta-
mente, as possibilidades de amplificagao da vida numa situagao

dada.

3. ImplicagOes para a Profissao e Formagao
de Administradores

A partir da premissa fundamental de FOLLET que rejeita

qualquer tentativa de maripular a situagéoAé— seja pelo uso
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isntrumental das pessoas, das idéias ou do processo administra
tivo — ela se abstém de propor qualguer receita de capaditagao
dos administradores que nao seja pelo envolvimento pleno na si

tuagcao concreta.

As conseqtiéncias para a profissao e formagao dos admihis’
tradores poderiam, -portanto, comegar pela revisao total dos cur
riculos baseados numa formulagao intrinsecamente . instrumental
do pensamento administrativo e multiplicar as oportunidades de

agao concreta e enriquecidas pela meditagao sobre a agao.

Ao ser revista a maneira de compreender o mundo no qual
vao ser co-criadores de novas possibilidades sociais, os céndi
datos a administradores sao estimulados, segundo o. pensamento
de FOLLET, a expandir sua competéncia em lidar com o conflito

criativamente e a se integrar positivamente com o mundo real. .
C. Possibilidades de Pesquisas Futuras

A primeira sugestao que decorre deste estudo & o apro
fundamento dos fundamentos filosoficos de FOLLET, especialmen-
te suas suposicoes e idéias sobre a natureza das coisas e  so

bre a geragao do conhecimento.

Nogoes relevantes como o conceito de vontade moral ati-
va e a proposta de validacao do conhecimento. pela interacao,
mereceriam destaque para ampliar a compreensao do seu traba-

lho.

Além disso, seria extremamente importante “discriminar

as principais influéncias que FOLLET sofreu na formagao do seu
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pensamento, mormente na configuragao integrativa pela qual sin-

tetizou idealismo objetivo e pragmatismo.

Também enriqueceria a compreensao da sua contribuigao
a explicitacdao da base tedrica em que FOLLET se apoiou para

sistematizar suas experiéncias e seus escritos.

Igualmente importante seria avaliar essas experiéncias
concretas em que se envolveu e descreveu, especialmente na
aplicagao do enfoque integrativo ao processo de planejamento
e ao exercicio da representacao de empregados, que deixam de

ser incluidos nesse trabalho, como eleicao final de limites.
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