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RESUMO

autor argumenta que os escritos tradicionais e os debates atuais sobre as novas

idéias em administragdo e em teoria das organizagdes exigem um embasamento

tedrico adequado. Propde entdo, que aqueles que questionam o futuro e a eficiéncia

das organizagdes ocidentais precisam levar em consideragdo as contribuigdes do
humanismo-radical neo-marxista mais do que privilegiar o costumeiro funcionalismo-
consensual. Nesse sentido, os tedricos e praticos da administracdo deveriam integrar tais
contribuigdes a fim de compreender a transformagdo necessaria de um tipo taylorista de
empregado passivo e obediente em um outro mais ativo e cooperativo. Assim, para
alcangar uma renovagdo da administragdo, os pesquisadores devem adotar uma visdo
global da humanidade, para oferecer aos trabalhadores uma maior margem de controle
sobre seus ambientes pessoais e sobre suas condigdes de trabalho.

ABSTRACT

he author argues that the present mainstream writings on, and debates about “new”

ideas of management and theories of organization lack adequate theoretical assumptions

and background. He proposes that those who question the future and efficiency of

Western organizations need to rely more on a radical-humanistic and neo-Marxist
conceptualization than on the functionalistic tradition. Therefore, management theorists
and practitioners should integrate such a concept in order to better understand how to
transform the passive-obedient Taylorist employee into an active-cooperative one. To
achieve a truly renewed form of management, researchers must adopt a global view of
humankind, in order to give workers a significant measure of control over their own
environments and working conditions.
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INTRODUCAO

do se passa um dia sequer sem que constantemente aparegam, livros, arti-

gos, panfletos, inquietos e catastréficos, mostrando que vivemos um perio-

do de profundos questionamentos a respeito do homem, de suas producodes,

de seu futuro. Sentimos que a era das certezas passou e muitos olham com
surpresa e ansiedade a “ boa administracdo ”, as riquezas, a produtividade e a
eficiéncia econémica mudarem de campo, enquanto que a degradacdo da nature-
za e da qualidade de vida ganham em amplitude (Lovelock, 1979; Julien et al.,
1990; Dumont, 1988; Brown, 1990; Pestel, 1988; Cans, 1990; Mitroff & Pauchant,
1990). Na trilha destes escritos aparecem também criticas sobre a administragao
e a conduta daquelas e daqueles que, pelo mundo todo, exercem fungbes gerenciais
(Peters & Waterman, 1982; Peters, 1987; Mintzberg, 1989; Morgan, 1986; Olive,
1987; Solomon & Hanson, 1985; Chanlat & Dufour, 1985; Etzioni, 1989).

A presente reflexdo é o resultado de dificuldades crescentes que encontro,
enquanto pesquisador, consultor e professor de administragdo, face a abundancia
de escritos que pretendem, neste contexto, “ revolucionar ” a administracdo e as
teorias da organizacdo. Se insistirmos um pouco mais nas implicagGes implicitas
destes escritos, e se quisermos melhor compreender os alcances e limites reais do
que é recomendado, parece-me necessario recorrer a conceitos tradicionalmente
estranhos ao universo gerencial dominante, tais como o radicalismo, o humanismo-
radical e a visdao conflitual-dialética. Estas sdo as nogGes que encontram funda-
mento nas tradi¢gdes marxistas ou criticas, e ndo no funcionalismo consensual ha-
bitualmente associado a administracdo (Burrell & Morgan, 1979). E sobre este
“ paradoxo ”, sobre seus fundamentos e implicacdes que gostaria de me deter
neste artigo. Gostaria de mostrar que? parece ainda necessario, se ndo inevita-
vel, recorrer a conceitos e referenciais provenientes de teorias mais radicais, inclu-
sive marxistas, para compreender o que acontece atualmente com a administra-
cdo e como poderiamos abrir-lhe novas perspectivas. As bases conceituais dos
best-sellers atuais em gestao perecem-me remeter a mais radicalismo, humanismo
critico e sistemismo dialético-conflitual do que aparentam (Burrell & Morgan, 1979).

Quais sdo as implicagdes mais profundas da convergéncia atual do conjunto
desta literatura do “ novo alento ” administrativo®> em direcdo a um credo central:
o papel determinante das pessoas humanas, de sua " valorizagdo ”, de sua " co-
esdo ”, de seu " compromisso ", de sua “ mobilizacdo ”, etc.? Nao estamos procu-
rando, no final das contas, a realizagdo de uma empresa com uma " visdo mais
humana ”? Que tipo de humanismo, entdo, encontramos?*

O s DeEBATES (AERENCIAIS “REFORMISTAS”” ATUAIS:
UnM (Rabpicar) HUMANISMO TRUNCADO?

Um ligeiro olhar sobre os escritos administrativos mais em destaque desde
o fim dos anos 70 mostra claramente que as teorias “ giram em circulo ” no interior

2 apés uma espécie de pausa a partir de trabalhos tais como os de Baran & Sweezy (1966); Benson
(1977); Braverman (1974); Buroway (1979); Nord (1974); Pfeffer (1979); Silverman (1971).

30 que chamo de " novo alento ” é, essencialmente, o movimento iniciado desde o inicio dos anos
1980 e que tende a renovar as teorias e praticas administrativas face a novas regras do jogo da
produtividade, tais como as que existem no Japdo. Pode-se pensar neste sentido em Ouchi (1981);
Pascale & Athos (1981); Peters & Waterman (1982); Peters & Austin (1985).

‘Veremos adiante o que proponho convir a respeito do " humanismo ” ou do " radical-humanismo ”;
no momento convido o leitor a entender " humanismo ” aqui como o simples fato de centrar o debate
e a atencdo sobre a " pessoa humana ”, seus atos, seu sentido, seu papel central em todo o
processo de atividades organizadas.
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do tradicional quadro do funcionalismo utilitarista norte americano e do pensa-
mento econdmico neo-classico (Burrell & Morgan, 1979; Chanlat & Séguin, 1987;
Etzioni, 1989; Caillé, 1989; Perrow, 1986). E a subita chegada do Japdo na con-
quista dos mercados mundiais que parece ser a maior responsavel pelos debates
que inauguraram a era do questionamento da administragao (Ouchi, 1981; Pascale
& Athos, 1981; Peters & Waterman, 1982; Peters & Lee, 1980).

Um dos primeiros recursos emblematicos utilizados neste questionamento da
administragdo tradicional é o da " cultura de empresa ". Comum a todas as primei-
ras tentativas de compreender o “ modelo ” japonés, este conceito conheceu, na
corrente dominante da “corporate culture”, um destino cujo impulso e tom foram
dados, em especial, com o famoso In Search of Excellence de Peters e Waterman. Eis
uma nova nogdo de administracao pela qual convidamos o administrador a se trans-
formar em herdi criador de mitos e de valores, catalisador da eclosdo de simbolos
em torno dos quais, entusiasmadas e exaltadas, as massas laboriosas se mobiliza-
riam para a produtividade e para a “performance” sustentadas (Peters & Waterman,
1982; Peters & Austin, 1985; Waterman, 1987; Kilman et al., 1985). O segundo
cavarecurso emblematico, considerado em geral como complementar ao primeiro, é
o da " qualidade total ” (sempre com referéncia ao Japdo, via circulos de qualidade,
sistemas de “ estoque zero “, de “ defeito zero ”, de produgdo " just-in-time ” (Burr,
1984; Crosby, 1979; Duncan, 1974; Juran & Gryna, 1980).

Constatamos facilmente que a maior parte dos best-sellers recentes em ad-
ministracdo sdo, essencialmente, constituidos de formas variadas de combinar
elementos de cultura de empresa e elementos de gestdo pela qualidade®. Em
torno destes temas se enxertam consideracGes de ecologia ou de ética e, princi-
palmente, propostas de modos de administracdo visando a coesdo, a cumplicida-
de, o espirito de iniciativa e a criatividade em todos os niveis. E isto se faria pela
“ revalorizacdo ” do “ capital humano ”. Valores comuns, espirito de equipe, cola-
boragdo, equidade, moralidade e honestidade, etc. tornam-se passagens obriga-
térias nesse processo.

Contudo encontramos tais nogdes nos trabalhos mais classicos da antiga
administragdo tradicional. Taylor falava de superioridade do trabalho de equipe,
de equidade e honestidade (em torno do acordo sobre o que é uma jornada legal
de trabalho), de iniciativa e de qualidade pelo treinamento de “ homens de primei-
ra classe ”, de entendimento constante entre diretores e empregados. Fayol fala-
va de bondade, de coracdo, de justica benevolente, de superioridade das rela-
cOes diretas e verbais, do ™ bom chefe ” que sabe estimular a iniciativa e a partici-
pacdo, que age segundo principios de “ moral alta ”. Mayo lembrava a importancia
primordial do fator humano, do sistema simbdlico, dos valores de grupos. O que se
passou desde entdo e o que existe realmente de novo nesta “ redescoberta “de
principios tao evidentes e tdo antigos?

A resposta vem de uma dupla reflexdao: a primeira que se interrogaria sobre
as origens do sucesso da sociedade industrial “performante” da atualidade, e a
segunda que examinaria os fundamentos teéricos que a administragdo dispde para
afirmar sua compreensao da agao diante dos novos desafios que ela visa enfrentar.

Efetivamente os fatores ou as fontes do sucesso industrial mudaram de
natureza ao mesmo tempo que mudaram de campo®. De fato, para ter sucesso,
até o final dos anos 1970, era preciso fazer produzir o que tinha sido decidido pela
diregcdo, em grandes quantidades, e cada vez mais rapido. Combinada com a
obsolescéncia planificada dos produtos, esta filosofia, herdada do taylorismo e do
fordismo, devia assegurar o sucesso as empresas que chegassem primeiro a do-
minar e produzir um bem ou uma gama de bens, com os quais seria suficiente
“inundar ” o mercado. A administracdo e suas teorias foram entdo intensamente

sIsto se faz pela retomada de temas tais como " o espirito de equipe ”, os " valores partilhados ”, o
" projeto comum ”, os trabalhos em equipe tais como " circulos de qualidade ”.
$ A mudanca de campo, é o Japdo que parece ter substituido os EUA; a mudanca de natureza remete

as novas bases e critérios de gestdo que formam a performance e a “qualidade total”.
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atreladas a tarefa de elaboragdo de técnicas e instrumentos que ajudariam a
sempre produzir em maior quantidade e velocidade. Sendo a criatividade, a inicia-
tiva e a concepcdo a mola mestra de especialistas de departamentos de pesquisa
e desenvolvimento e de planificagdo, todo o restante da empresa existe funda-
mentalmente para executar, com diligéncia e submissdo, os planos de trabalho e
os objetivos. O empregado ideal continua sendo “o homem certo no lugar certo”
obedecendo estritamente as ordens elaboradas pelas pessoas contratadas e pagas
para serem pensantes e inteligentes: os diretores analistas e planificadores. O
problema principal que se coloca a administragdo e aos seus teoricos nesse con-
texto é o de encontrar meios de motivar e interessar as pessoas a realizarem um
trabalho que (através da especializacdo, da divisdo do trabalho e da busca do
menor custo) acabou por se tornar cada vez mais desinteressante e vazio de
sentido’.

Com os sucessos econdmicos japoneses (acrescentemos também, mesmo
se as bases e as modalidades diferem, alemds e suecas), vemos despontar ou-
tras concepcdes e outros fatores de sucesso; nao se trata mais de produzir cada
vez mais rapido com o menor custo, mas produzir cada vez melhor, de forma cria-
tiva e confidvel. A era da qualidade e da criatividade estende suas exigéncias e
mostra que todos os empregados devem ser protagonistas, ativos e pensantes.
Mas a administracdo tradicional ndo esta preparada para isto. E pior, ndo esta
armada, em termos conceituais e tedricos, para compreender em suas devidas
medidas a amplitude da mudangca que se desencadeia. Envoltos em uma camada
tedrica cimentada pelo funcionalismo e pela ideologia do consenso, os tedricos da
administragdo dominante ndao podendo sendo velar por fatores de sucesso pro-
fundamente diferentes, devem agir correspondentemente com uma filosofia de
gestdo e uma concepgdo do trabalho e do trabalhador também profundamente
diferentes. O empregado do “ produzir mais, mais rapido ” e da obediéncia passi-
va ndo é o da cumplicidade, da iniciativa e da criatividade em todos os momentos
e em todos os niveis. A questdo, na verdade, que se coloca é de saber se tal
empregado é susceptivel de ser “ administrado ”, pois frequentemente assistimos
a uma proliferagdo de novos ™ how to ”: como construir uma “ boa cultura ” de
empresa, como “ administrar os simbolos ”, como engendrar e divulgar os “ bons
valores ”, como criar campedes e outros “ skunks "¢ etc.

Ha quase dez anos, In Search of Excellence e seus derivados vém grassando
nos meios académicos e profissionais da administracdo ortodoxa®, esperando sem-
pre ver todos os membros da empresa trabalhando juntos, como uma sé pessoa,
em uma organizagdo coberta pela concordancia, entusiasmo, cumplicidade e soli-
dariedade. Nestes termos, ndo é necessaria uma grande andlise para se dar con-
ta de que um aparato tedérico adequado faz uma imensa falta: a arvore funcional-
consensual mascara ha mais de um século a floresta de oposicdes e de contradi-
cdes que corroem tanto o campo disciplinar quanto o terreno de aplicacao da
administracao.

Antes de nos engajarmos em uma analise mais direta desta teia conceitual
e de certas incoeréncias teoricas entre os problemas colocados e as solugdes
propostas, vejamos mais de perto os principais autores e temas em jogo, que
parecem visar uma empresa mais humanizada.

7 Aa dezenas e centenas de postos podendo ser ocupados por deficientes fisicos e mentais definidos
por Henry Ford I e seus engenheiros em organizacdo, na implantacdo cadeia pela Ford T, sdo teste-
munhas eloquentes do que estou adiantado aqui, sobretudo quando uma das principais logicas em
jogo é “que uma parte de homem se paga com uma parte de salario”. Ver Toffler (1980, p71) e
Sievers (1986a, p.335-351).

8 Termo utilizado por Peters (1987) para designar os tipos de herdis-Campedes suficientemente
audaciosos e ndo conformistas para serem porta-estandarte da “paixdo da exceléncia”.

° "Ortodoxa” enquanto inscrita no quadro do paradigma funcionalista-consensual norte-americano
(Burrel & Morgan, 1979, cap.5).
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Se existe, na verdade, um ponto de convergéncia maior do conjunto de
correntes que podemos agrupar sob uma mesma bandeira, é o da centralidade do
ser humano, de seus atos e comportamentos em seu trabalho. Seja pela corrente
da corporate culture ou a de mobilizagdo das inteligéncias e da valorizacdo das
recursos humanos; seja pelo lado da qualidade total e da reintrodugao do sentido
do trabalho ou da transformacdo do local de trabalho em um lugar de acordos e de
partilhas; seja ainda na recente discussdao dos maleficios das maquinagées da
maioria dos administradores ocidentais formados no economismo, no curto termo,
no utilitarismo, no tecnicismo mecanicista, o que vemos perfilar-se claramente, é
um apelo insistente a que se coloque o humano em primeiro plano. Mas, de que
humano estamos falando? De um humano, ousaria dizer, truncado. Pois em ne-
nhum momento nesses escritos se faz mencdao a uma teoria do homem. Qual é
este homem que se quer valorizar, libertar, aculturar? A quem se quer dar sentido
em seu local de trabalho? Com quem se quer partilhar, que ndo se quer mais tratar
como instrumento de rentabilidade a curto prazo? Isto estd, na verdade, constan-
temente subentendido, considerado como evidente!®. Como se fosse suficiente
invocar este homem, fazer-lhe apelo, dizer-lhe que estamos muito interessados
em vé-lo aderir a boa cultura, aos bons simbolos, mobilizar-se em torno de um
projeto comum, metamorfosear-se em campedo. E como se ndo tivesse henhuma
necessidade de se ter uma idéia mais clara das razbes, dos fatos e das circuns-
tancias que provocariam uma tal metamorfose. A tentativa de compreensado disso
s6 é possivel se resolvermos passar pelo ponto de vista do empregado que é&,
afinal, o “ humano ” que as teorias visam promover. E absolutamente necessario
que se construa uma outra acepgdo, diferente daquela que é veiculada pelo qua-
dro tedrico que estas proposicdes pretendem ultrapassar.

Constata-se desde entdo uma evidente necessidade corolaria: a da supe-
ragao da administracao “ortodoxa” baseada na autoridade, em uma ordem impos-
ta pela " organizagao ” e nos diversos cientificismos que sucessivamente invadi-
ram a gestdo (Organizacdo cientifica do trabalho, ciéncias do comportamento, to-
mada de decisdao, Administracdo de sistemas de informacdo, bureautique” e
robética). Torna-se inevitavel procurar abrir caminho para uma pratica administra-
tiva que permita a eclosao do desejo do empregado em aderir, em mobilizar sua
inteligéncia no seu trabalho e pela sua empresa.

Como conceber tal pratica se ndo se questiona radicalmente o que, precisa-
mente, parece ter sido até agora o maior obstaculo: a concepcgdo (e o tratamento)
do ser humano no trabalho como um instrumento de produgdo, como um tipo de
“ maquina a ser cuidada ”, como um ser de maximizacdo racional e egoista de
seus ganhos, como um recurso que é preciso rentabilizar e vigiar, como um custo
que é preciso controlar e minimizar? As teorias da renovagdo e do segundo alento
nao parecem nem um pouco preocupadas com uma teoria da pessoa humana que,
combinada com uma outra teoria da organizagdo, poderia permitir o aparecimento
de um empregado prestes a cooperar e a fazer seus os objetivos da empresa. E ai
que estas teorias me parecem parar no meio do caminho, mesmo se partem sem-
pre, como veremos, de questdes e constatagdes sensatas.

A julgar pelos gurus da administracdo reformista, uma exigéncia torna-se
clara e fundamental: encontrar os meios de passar de uma forma de administrar e
de conceber o empregado como peca-passivo-obediente, a uma outra onde ele
seria quase o inverso, um colaborador-cimplice-ativo. Isto poderia muito bem ser
o cumulo tanto da liberagdo, quanto da alienagdo e da exploragdo. Mas reconhe-
cer a necessidade, mesmo estritamente gerencial-econémica, desta “ promogao”
do trabalhador, seguramente na direcdo de maior respeito de seus interesses,

10 Como lembra muito justamente nod (1974), praticamente sozinhos, Maslow e Agryris manifesta-
ram realmente a preocupacdo por uma definicdo ndo-instrumental do homem na literatura de admi-
nistracdo dominante. Mas ndo se faz mais quase nenhuma referéncia a isto.

* N.T.: Ndo existe na lingua portuguesa uma palavra equivalente a bureautique, que, em francés, é
a fusdo de burocracia com informatica.
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maior autonomia e autodeterminacdo, ja me parece um progresso consideravel.
Este estado de suplemento de autonomia e de autodeterminagdo ndao pode ser
concebido, por outro lado, sem que se conceda uma parcela do poder, de “direi-
tos” de gestdo e de decisdo, de “direitos” de dispor dos meios, dos lucros, etc.

Esta é uma outra expressdo dos limites do reformismo gerencial dos anos
1980: ela se obstina a recusar a comprometer-se com o questionamento dos fun-
damentos do modo como é concretamente vivida a relagdo no trabalho na em-
presa. E a magica que acreditava poder realizar a corrente dominante em simbo-
lismo e cultura de empresa: realizar um tipo de relacdo de apropriacdao abstrata
(simbdlica) entre trabalhador e empresa, sem tocar no plano material-concreto
(partilhas do lucro, do poder, da propriedade, das decisdes)!!. Peters e Waterman
(1982) falam do que é necessario para se alcangar a exceléncia, para fazer com
que cada empregado viva e se comporte como um " embaixador ” de sua empre-
sa. Ai esta um objetivo louvavel, sob a condicdo, no entanto, de ndo se negligen-
ciar que um embaixador é necessariamente dotado de uma certa liberdade, de
certos poderes, de certa autonomia e que, em geral, esta autorizado a se compor-
tar como “ ministro plenipotenciario ”.

Colocar, como fazem os adeptos de novas vias para a administracdao, a pes-
soa do empregado, o capital humano, o recurso humano, no centro dos debates e
apostas atuais, € um sinal inegdvel de recuparagdao do interesse pelo homem. No
entanto, pela implicita conservagdao do status quo no que se refere a tudo que
esta relacionado ao poder, a participagdo aos lucros, a divisdo do trabalho, sé
pode se tratar de um humanismo de fachada, de um humanismo truncado. Como
pretender convidar o empregado a se libertar, se expressar, participar, se realizar,
aderir aos valores partilhados se insistimos sempre em designar , em geral expli-
citamente, os dirigentes como os “ autores ” quase Unicos nesta liberagdo? Libe-
racdo alids mais freqlientemente concebida como resultado de uma ™ nova cultu-
ra ” concedida, difundida, organizada, teleguiada pelos lideres-visionarios-
mobilizadores-empreendedores??

Tudo isto, entretanto, ndo deve nos conduzir a esquecer o fato de que exis-
tem hoje varios autores, especialmente europeus, que propdem vias de pesquisa
e de acdo diferentes e mais préximas de um humanismo mais auténtico. E talvez
esta uma ponte possivel entre os desejos dos gurus a moda de Peters-Waterman,
e as bases de relacao de trabalho pensadas em termos mais humanistas-radicais.
Mas, primeiramente, o que se pode entender por ™ humanismo ” e “ humanismo-
radical “? O que podem ser as promessas e as deficiéncias destes movimentos
que parecem poder fazer este papel de “ ponte "?

PosicAo HHUMANISTA-RADICAL
E INOVAS CORRENTES PROMETORAS

Antes de mais nada, eu diria que meu humanismo-radical ndo é de forma
nenhuma idealista, nem subjetivista, nem ideal-objetivista, nem puro. Ele pretende,
na verdade, tomar de cada uma das grandes escolas em questdo o que parece
convergente, complementar, mutuamente mais esclarecedor, nesta busca dificil e
complexa do que é uma concepcdao humana do homem. Em primeiro lugar, trata-se
de uma busca que me parece inelutavelmente consagrada ao radicalismo, no senti-
do de re-interrogacdo profunda, de retorno as fontes e as raizes das coisas
(historicismo, diacronia, estrutura). E por isto que falo de humanismo -” radical ”. Em

1 \fer, para uma andalisa tedrica e pratica desta “magica”, Aktouf (1990).

12 Njo é o caso aqui de negar o papel, evidentemente determinante, dos dirigentes, mas insistir no
fato que este papel deve assencialmente consistir em uma mudanca radical nas condicdes concretas
também da vida do quotidiano da cada um em seu trabalho: uma "“cultura” de sinergia e de cumpli-
cidade deve estar enraizada nas praticas reais expressando convergéncia, aproximacdo, partilhas.
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segundo lugar, trata-se de uma busca tdo antiga quanto a humanidade pensante.
E preciso entdo assumir os dilemas e os riscos de triagem e de escolha, no limite do
arbitrario, do convencional, da tendéncia subjetiva. E, em terceiro lugar, trata-se de
um assunto de autores incontornaveis como Marx, Sartre, Freud e Evans-Pritchard.

Nas trés grandes linhas, e esquematizando ao extremo, poderia avancar os

elementos seguintes como bases essenciais do posicionamento que pretendo re-
ter no presente trabalho:

1-

Considerar o ser humano como um ser consagrado, devido a seu status Unico
de “self-conscient”, a procura do que o liberta, o emancipa de todas formas de
entraves que se analisard um pouco adiante, o “ devolve a si-mesmo ” e o
conduz na direcao daquilo que ele é por vocagdo: um ser dotado de conscién-
cia, de julgamento proéprio e de livre arbitrio, aspirando a sua propria eleva-
cdo. Assim, o homem deve ser considerado como um “ ser genérico ”, criador
daquilo que constitui seu meio, sua sociedade, e assim, dele mesmo. O
humanismo de que falo expressa o fato de ser inteiramente centrado no ho-
mem, na significagdo humana (pelo e para o homem) daquilo que é empreen-
dido. Fago entdao minha esta definicdo de Fromm (1961, p. 147):

" (O humanismo é) um sistema centrado no homem, sua integridade, seu
desenvolvimento, sua dignidade, sua liberdade. No principio de que o ho-
mem ndo é apenas um meio para chegar a tal ou tal objetivo, mas que ele
carrega em si seu préprio fim, em sua faculdade de atividade ndo somente
individual mas de participagdo na historia, e no fato de que cada um carrega
em si a humanidade inteira ”.

Uma longa tradicdo, desde Aristoteles (o famoso “ o homem é um animal
politico ”) até Weber (a centralidade da figura da passagem da sociedade
organica a sociedade mecanica, do oikos a burocracia), passando por Marx (a
centralidade das relages sociais, dos fenémenos de classes), faz do homem
um ser fundamentalmente de comunidade, de sociedade, de relagdes com
seus semelhantes. Relagdes nas quais e pelas quais ele vive, cria e leva a seu
sentido de si-mesmo (o que faz dele o lugar e as condigées de realizagao
privilegiados). Ndo sdo aqui nem as divergéncias nem as convergéncias entre
Aristételes, Marx e Weber como tedricos que me interessam, mas a constatagdo
comum da incontornavel natureza “ social-comunitaria ” do homem.

Levando em conta nosso “ objeto ” principal na presente reflexdo, o homem
no trabalho, parece que o sistema, o pensamento e o autor que se impdem
mais sao respectivamente o marxismo e Karl Marx. No entanto, ndo é facil se
situar simplesmente e claramente entre o que as inumeraveis escolas e
tradicdes marxistas estabeleceram ou retiveram a respeito do humanismo.
E por isto que devo me aprofundar mais em algumas precaucdes teodricas
indispensaveis.

Confiando em varios especialistas (Kolankowski, 1968, 1978; Mandel, 1974;
Calvez, 1970; Fromm, 1961; Gramsci, 1971; Heilbroner, 1970, 1980; Lucaks,
1971) de renome no assunto, sem minimizar nuances e diferencas - as ve-
zes muito importantes - entre alguns, retenho ao menos que se pode fazer
a escolha de se considerar a obra de Marx como um todo, os trabalhos
ditos " de maturidade ” (em particular O Capital) encontrando raizes nos de
" juventude ” (em particular os Manuscritos de 1844). Com Kolakowski, pen-
so que se pode aceitar a idéia de que:

“ Todas as criticas feitas por Marx - as dos Manuscritos de 1844, de Miséria
da filosofia de 1847, de Trabalho assalariado e capital de 1849, dos Grundisse
de 1857-1858, de Sobre a contribuicdo a critica da economia politica de 1859 e
finalmente as do préprio Capital, sdao igualmente versées sempre mais aca-
badas de um unico pensamento diretriz ” (Kolankowski, 1987, p.376).
Mesmo se, acrescenta Kolakowski, “é correto que a terminologia e o modo
de expressao marxistas mudaram entre os anos 1844 e 1867”, esta unida-
de diretriz do pensamento de Marx se |é no fio condutor representado pela
constante procura das condicdes de desumanizacao do homem, e de vias e
possibilidades de reconquista de condicdes mais humanizadas.

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 19



20

Omar Aktouf

Estou também propenso a pensar - em especial pela contribuicdo dos
Grundisse - que o Capital pode ser visto como um resultado, em niveis de
andlise diferentes (mais estruturais) da busca iniciada com os Manuscritos,
busca inicialmente mais normativa e mais antropolégica:

" (...) deve-se ver ai uma mudanca de terminologia e ndo

uma mudanca no que diz respeito ao conteudo, porque a

totalidade do processo no qual o trabalho humano, como

os produtos deste trabalho sdo alienados com relagdao aos

individuos trabalhadores, se encontra descrita no Capital

(...): a descricdo ulterior do Capital nos coloca em presen-

c¢a do mesmo fendmeno que tinhamos primitivamente des-

coberto com os Manuscritos” (Kolankowski, 1987, p. 381).
O que considero como elemento central a tratar no quadro do humanismo-
radical neo-marxista, é a questdo da alienacao e do trabalho alienado. Vol-
tarei sobre essas definicdes mais tarde, mas, por enquanto, retenhamos
que o lugar por exceléncia onde o homem corre o risco de “ perder ”, sua
“ singularidade em si-mesmo”, (se alienar), é o ato pelo qual ele pode, pre-
cisamente, expressar sua esséncia genérica: o ato de trabalho. O centro do
processo de desumanizacdao do homem é a alienagdao no trabalho, donde, o
interesse primordial do que se passa, concretamente, no processo de tra-
balho e nas relacées de produgdo nas quais ele estd inscrito. Neste proces-
so, o trabalhador se aliena vendendo sua forga de trabalho (e ndo seu tra-
balho, que seria a expressdao de um ato criativo), contribuindo com o desen-
volvimento e com a consolidagdo de poténcias (mercadorias, lucros, capital)
que lhe sdo exteriores, estranhas e, em definitivo, hostis, logo, ainda mais
“ desumanizantes ”. A finalidade procurada ndo é mais o homem e o que
existe de humano nele (a satisfacdo de suas necessidades, por exemplo,
pelo lado do valor de uso) mas “ o crescimento ilimitado do valor de troca”
(Kolankowski, 1987, p. 280).
O que entendo, resumindo, por humanismo-radical neo-marxista é esta visdo
do deslocamento do homem para uma " relagdo de estranheza para com ele
mesmo ”, pelo viés do que ele é levado a fazer e a viver enquanto ser social e
econémico. O que implica que retenho como complemetares, em vez de mutu-
amente exclusivas, analises que se valem dos conceitos do jovem Marx (cons-
ciéncia, alienagdo, critica) ou do velho Marx (estruturas, contradigbes, crises).
Na verdade, com a ajuda dos especialistas ja citados, considero que basta
ser advertido sobre o “ nivel ” de analise no qual se se coloca. Mas, funda-
mentalmente, a pessoa alienada ndo é nem diferente, nem separada do pro-
letariado tomado nas relagdes de producao estruturalmente, materialmente,
historicamente determinados e dialeticamente inscritas em uma espiral de
contradicdes. Em outros termos, seguindo Kolakowski e ™ contra ” Althusser,
me sinto autorizado a considerar o Marx cientifico e positivista do Capital como
o continuador (aumentando e aprofundando, com a ajuda de ferramentas
mais estruturais) do jovem Marx, mais antropdlogo e filésofo, dos Manuscri-
tos. Podemos, na verdade, ndao ver ai nem negacdo, nem ruptura
epistemoldgica, nem mudanca de objeto mas, simplesmente, modificagao do
angulo de abordagem em torno da mesma problematica: a constatacdo da
desumanizagdao do homem, a procura dos processos e mecanismos desta
desumanizacao e a investigacdo das vias concretas de sua superacgao.
Enfim, defenderei uma posicdo humanista que tende (necessariamente) para
uma teoria do sujeito. O jovem Marx pode, aqui, ser completado por Sartre
(1948, 1966, 1976) em quem a nogdo de “ma fé” encontra as de “falsa cons-
ciéncia” e de “alienacao” (Burrell & Morgan, 1979, cap. 8) e para quem o ser
humano &, por definicdo e por necessidade, um " ser de significado ”, um ser
de “intengdo ”, de “ projeto ” - entdo, por natureza, protagonista em seu
ser e em seu “ ser em devir ” (a alienagdo é um obstaculo) ao mesmo tempo
sendo um sujeito, e um ser de sentido, que tem necessidade de sentido.
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Por outro lado, uma certa antropologia social, representada por, entre ou-
tros, Evans-Pritchard (1950), esta especificamente atrelada a questdo das
bases de uma teoria do sujeito. Esta ai determinado em particular que os
seres humanos ndo sao de modo nenhum parecidos com mecanismos ou
organismos: é a razdes, sentimentos e escolhas que eles obedecem e nao
a " causas " (exceto, mais uma vez, se forem forgados, heterodeterminados,
ou alienados, sendo que neste caso ndo é mais de sujeitos que se fala mas
de seres objetivados, de seres coisificados, instrumentalizados). De certa
maneira, entdo, me parece possivel considerar as contribuicbes de Evans-
Pritchard como podendo completar as bases de uma teoria da desalienagao.

Isto seria o essencial da posicdo humanista e humanista-radical que pre-
tendo oferecer como contribuicdo. Veremos adiante o uso que se pode fazer para
melhor entender o que sdo teorias contemporaneas da administracdo e das orga-
nizacoes. Interessemo-nos, no momento, por um certo niumero de trabalhos que
parecem acrescentar algumas tendéncias aparentemente mais humanista-radi-
cais . Segundo as escolas e os autores, este ™ aparentemente ” pode ser mais ou
menos explicito, mais ou menos assumido, mais ou menos reinvidicado.

Na corrente dominante (que identificamos como sendo a dos best-sellers onde
se pretende reformar profundamente a administragdo), aparecem as vezes vozes
mais radicais que outras. E assim que Peters (1987), Serieyx (1989), Waterman
(1987) e Mintzberg (1989) tiveram termos para clamar por uma " revolugao ”, uma
gestdao “ pelos homens, sempre os homens “, a supressao de “ regras administra-
tivas degradantes ” para as pessoas, a “ liberagdao das inteligéncias ” pelo
“ desenferrujamento “ (dégrippage) da inumana “ maquina taylorista ”, a ultrapas-
sar a, a partir de agora, agonizante e esclerosante “ hierarquia piramidal-autorita-
ria ”, ao abandono de uma " administracdo que faz com que a sociedade se torne
ingerenciavel ”. No entanto, estas vozes continuam, como diz Toffler (1986), vozes
de “ cumulatistas ”, de radicais sem o ser. Pois nenhum questionamento dos funda-
mentos, dos pressupostos, das finalidades é realmente abordado, nem proposto.
Continua-se a fazer como se tratasse simplesmente de algumas disfuncdes
conjunturais de um sistema a ser conservado, por outro lado, tal e qual.

Outros trabalhos, contrariamente, parecem combater de frente os proble-
mas enumerados como faltas flagrantes a “ humanizacdao ” da empresa. Se tenta-
mos um agrupamento por temas abordados, aparece a enumeragao seguinte,
evidentemente ndo exaustiva:

1- O questionamento da ordem estabelecida, do poder unilateral, do mono-
polio partronal do lucro, da concepgdo instrumental do empregado como
tantos obstaculos a criatividade coletiva, a adaptacdo, a inovagdo, ao “ des-
vio criativo ” (Atlan, 1972, 1985; Clegg, 1975; DePree, 1989; Morgan, 1986;
Orgogozo & Serieyx, 1989;Varela, 1980; Villette, 1988; Weitzman, 1984).

2 - O questionamento insistente na luta contra a fragmentacao do trabalho,
contra a destruicao de seu sentido, contra a super-especializacdo e a subdi-
visdo das tarefas, contra o esquecimento de que o homem é um ser de
simbolos, todas coisas que fazem com que o trabalho se torne cada vez
mais alienante, desmotivante, desinteressante, fonte de sofrimentos e de
tensdes (Braverman, 1974, Terkel, 1972; Sievers, 1986a, 1986b; Turner, 1990;
Beynon, 1973; Dejours, 1980, 1990; Chanlat & Dufour, 1985; Pfeffer, 1979).

3 - A indagacdo na atualidade das relacdes entre linguagem e trabalho, a do
homem como ser de palavra, dos lugares e do papel do didlogo, da possi-
bilidade de se expressar, das patologias das comunicacdes devido a violén-
cia feita ao " homo-loguens ” no universo industrial, tudo nas pegadas, es-
pecialmente, dos trabalhos da Escola de Palo-Alto (Chanlat & Bédard, 1990;
Clegg, 1990; Aktouf, 1986b; Aktouf, 1989a; Girin, 1982, 1990; Crozier, 1989).

4 - O apelo ao reconhecimento de que as concepgoes e as praticas administativas
sdo um obstaculo a toda possibilidade real de dar ao homem um status de
sujeito, de ator que interpela, que encontra razdes pessoais e ontoldgicas
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para se reconhecer na empresa, para se reapropriar dos atos que se quer
que ele realize, para vivé-los como atos que sdo a expressdo de seus pro-
prios desejos (Dejours, 1980, 1990; Chanlat & Dufour, 1985; Sievers, 1986a,
Pages et al., 1984; Crozier, 1989, Sainsaulieu 1983; Sainsaulieu et al., 1987).

5- A re-interrogagdo sobre a relagao do tempo, no trabalho industrial, a de-
nuncia de sofrimentos e violéncias (fisicas e simbdlicas) infligidas aos traba-
lhadores pela imposicdao de um ritmo e de uma divisdo desumanizada do
tempo (Gasparini, 1990; Hassard, 1990, 1988; Kamdem, 1990).

6 - A denuncia de uma certa falta de ética e de honestidade para com os empre-
gados, dos desgastes resultantes do monopdlio excessivo e unilateral dos
frutos do trabalho sobre o compromisso e produtividade dos trabalhadores,
do comportamento egoista e imediatista dos dirigentes que impedem, na ver-
dade, que o empregado possa ser tratado e viver como uma pessoa humana
(Olive, 1987; Packard, 1989; Solomon & Hanson, 1985; Etzioni, 1989).

7- O questionamento do economismo e do utilitarismo ao extremo nos quais
se baseiam as teorias e as praticas administrativas dominantes e que fa-
zem com que os dirigentes e suas corporagdes se transformem em cinicos
predadores, sem quase nenhuma consideracdo pelo respeito a integridade
e a dignidade das pessoas, seja como empregados, como consumidores, ou
como cidaddos que tém direito a uma certa qualidade de vida (Galbraith,
1987; Rifkin, 1980; Caillé, 1989; Etzioni, 1989; Monthoux, 1989; Pfeffer, 1979;
Mitroff & Pauchant, 1990).

8 - Enfim, e cada vez mais insistente, o apelo a um tipo de radicalismo
epistemoldgico e metodoldgico que consiste em colocar em primeiro lugar a
natureza complexa, sistémica e multidimensional de tudo o que diz respeito
ao humano e aos grupos humanos, inclusive e principalmente, o homem no
trabalho e a vida das organizagdes. Neste caso sdao postos a contribuir: a
multi e a interdisciplinaridade, a dialética, a causalidade circular, a auto orga-
nizacdo, a teoria geral dos sistemas (Vincent, 1990; Varela, 1980; Morgan,
1986; Chanlat & Dufour, 1985, Chanlat et al., 1990; Atlan, 1985; Aktouf, 1989).

Eis os temas que, no meu ponto de vista, podem ser considerados
como os mais significativos nas tendéncias mais radicais em teorias atuais da ad-

ministragdo. Tentemos agora ver em que € como uma empresa mais humanizada é

desejavel, concebivel e possivel, levando em conta a posicao humanista-radical

que expusemos e as tentativas de novos caminhos tedricos mais originais do que
0s que acabamos de enumerar.

A EMPRESA HUMANIZADA: RAZOES,
CoNDICOES E OBSTACULOS

Estes caminhos que acabamos de mencionar constituem, sem duvida, o que
ha de mais préximo, no estado atual das coisas, de um movimento na direcdo de
uma humanizacdo mais auténtica da empresa. Falta-lhes ainda serem admitidas
como “ centrais ” a corrente dominante (atualmente quase totalmente ocupada
pelos gurus da exceléncia, da qualidade total), como sendo mais capazes de res-
ponder, em termos praticos, as preocupacgdes produtivistas dos praticos e, enfim,
como sendo mais capazes de operar sua propria unidade.Trata-se, entretanto, de
um progresso em direcdo a uma aceitagdo do humanismo proxima daquela que
mantivemos, pois trata-se, enfim, de um ser humano visto, ndo mais através de
uma concepgdo instrumental e rentabilista, mas através dos discursos das discipli-
nas fundamentais (antropologia, linglistica) que tém como objetivo ndo o homem-
na-producdao, mas o homem, simplesmente, e inteiro. O homem considerado como
ser de palavra, de simbolos, de sentido, de sociedade, de afetividade, de livre
arbitrio (mesmo relativo), antes de ser um recurso a servico da empresa, da “ pro-
ducdo maxima do valor de troca ”. Ai estd seguramente um homem que se aproxi-
ma mais de sua condigao humana (humanitude).
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Mas aqui, uma questdo importante deve ser posta: este movimento em di-
recdo a “ mais humanitude ” na empresa ndao é um ideal romantico, nem um ato de
filantropia gratuita, nem uma utopia, mas uma necessidade. Muitos praticos - ao
observar a persisténcia dos modos de gestdo autoritarios - parecem ndo ter en-
tendido que trata-se de uma obrigacgdo incontorndvel se queremos sair da rotina
taylorista. Os novos e insistentes credo de “ revalorizagao ” do “ capital mais pre-
cioso ”, o “ capital humano ”, sdo um irrefutavel indicio disto: a era do “ homem
certo no lugar certo ” esta terminada e deve ceder lugar a do “ muito mais que o
homem certo no lugar certo ”, ou seja, do empregado capaz de (e a quem se
admite) pensar, intervir, mudar; em uma palavra, fazer - sobretudo qualitativa-
mente - sempre mais do que aquilo que o posto pede.

E com esta condicdo que se fara a empresa inteligente, tdo procurada, pois
ela s6 pode ser (pela liberdade de palavra, por uma maior autonomia, pela equi-
dade e convivialidade) o resultado da combinacdo das diferentes inteligéncias in-
dividuais, animadas pelo desejo de colaborar. Ela terd a sinergia da maioria -
sendo da totalidade - dos cérebros que a compdem, inclusive os dos seus empre-
gados, para se conceder uma maior capacidade de invencao de solugdes originais,
unica maneira de enfrentar a complexidade reconhecida como um dos maiores
desafios da gestdo contemporanea (Varela, 1980; Morgan, 1986; Atlan, 1985).

Poderiamos, sem duvida, aumentar esta lista, mas os elementos enumera-
dos até aqui nos indicam claramente que ela deixa configurar nada menos que um
novo tipo de empregado e um novo tipo de relagdes de trabalho, de empresa e de
administracao.

Comecemos pelo empregado. Como conceber um quadro tedrico adequado
para responder a esta recuperagdao da preocupacdao com o sentido do trabalho,
com a criatividade, parceria, interesse e responsabilizacdo, didlogo, iniciativa,
engajamento pessoal, etc. se ndo se olha antes qual é o obstaculo a tudo isto ha
quase trés séculos? A teoria do trabalho alienado, por menos que se queira inte-
ressar por ela, é sem duvida o quadro mais profundo a partir do qual pode-se
procurar uma resposta ao impasse persistente da produtividade na industria tra-
dicional. Dar um sentido ao trabalho e permitir esta apropriacao e este engajamento
desejados ndo é nem mais nem menos que atenuar - se ndo acabar - com os
quatro cortes do trabalho alienado enumerados na tradicdo marxista:

. corte com o produto (o empregado ndao tendo nenhum direito a controlar o
que é feito, por que, para quem, nem qualquer controle sobre seu destino,
o fruto de sua venda);

. corte com o ato (corte feito pelo taylorismo onde o empregado, como o gestor,
ndo é mais do que uma reserva de energia muscular ou mental que realiza
atos que nao sao nunca os seus, mas sao ditados e impostos pela hierar-
quia, pela cadéncia, pelo ritmo, pela maquina, pela estratégia e pelos obje-
tivos corporativos);

. corte com a natureza (tempo artificial transformado em mercadoria de ven-
da por intermédio do “ tempo de trabalho ”, oposto ao tempo natural das
estacdes, do ciclo noite-dia, do relégio bioldgico, substituicdo das necessi-
dades mais naturais e em detrimento de natureza em si pela satisfacdo de
necessidades ditadas pela ordem do dinheiro e do capital);

. corte, enfim, com o humano (o trabalhador que se torna estranho em relagao
a sua esséncia genérica, a sua condicdo de criador de seu meio e de si mes-
mo, dotado de livre arbitrio e em oposicao a seu semelhante que o utiliza e o
explora, o qual é também alienado por sua submissdo as leis do capital).
Falar de significacdo ou de sentido do trabalho por uma retomada da moti-

vacdo e do interesse da parte dos trabalhadores, é falar de tudo isto. Pois é tudo

isto que fez o trabalho perder seu sentido quando ele se tornou industrial. Dar-lhe
novamente significado é aceitar reconhecer, apdés um século de uma administra-

cdo visando sua negacdo ou sua sublimagdo, que a alienagdo no trabalho é o

centro do problema do comprometimento e da motivacao (Sievers, 1986a, 1986b;

Braverman, 1974, Pfeffer, 1979; Pages et al, 1979; Dejours, 1980).
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Por outro lado, quase todos os autores de best-sellers contemporaneos es-
tdo de acordo em dizer que favorecer a eclosdo deste novo tipo de empregado, é
ir em diregdao a um outro tipo de empresa. Que seja dita “ excelente ” ou ™ do 3°
tipo ”“ ou ™ a escuta ”, trata-se sempre de uma empresa onde as relacbes e as
regras do jogo mudam radicalmente. Para retomar Orgogozo e Serieyx (1989), é
preciso ter em vista hoje outra coisa, além do esforco para mudar - mantidas
todas as outras coisas iguais - os comportamentos apenas dos empregados.
Torna-se indispensavel mudar as regras, e isto diz respeito a natureza do poder e
do controle que a tradigdo continua a perpetuar nas organizagdes. Pois, afinal,
ndo esquecamos, o que é pedido é o estabelecimento de condi¢des de trabalho
tais que o empregado tenha o desejo de ser cimplice. Como isto ndo se manipula,
nem se comanda, mas se vive, existe praticamente uma s6 maneira possivel: que
o trabalhador possa viver seu relacionamento em seu trabalho em um modo de
apropriacdo sempre mais real do que formal. Ou seja, que ele possa, concreta-
mente, viver o que faz na empresa como uma real extensao de si mesmo, como
uma oportunidade de expressao de si mesmo, tanto quanto de procura e de satis-
facdo de seus proprios desejos e interesses, em convergéncia com os da empre-
sa, a empresa tornando-se lugar de parceria e de acordo (concertation), local de
trabalho e ndao mais lugar de uso intensivo de forca de trabalho.

Mas isto, embora surpreendente, passa pela adogdao de um dos principios
mais caros a Marx: a abolicao do assalariado, em sua concepcao ocidental classi-
ca. Explicitamente ou ndo, varios autores da administracdo de hoje apelam para
este principio apoiando-se, geralmente, na forma de remuneragdo a japonesa,
muito ligado aos lucros. E assim para Weitzman do MIT (1984) e Peters (1987),
que recomendam a partilha dos lucros como parte da remuneracao; para Perrow
(1979) que reconhece que o controle e a coergdo sdao os Unicos meios (Mais custo-
sos que benéficos) de se obter um minimo de produtividade enquanto o sistema
de trabalho assalariado é a regra, e para Etchegoyen (1990) para quem o
assalariamento faz dos empregados “ mercenarios ” trabalhando em “ empresas
sem alma "3

Uma forte corrente americano-européia que se constitui atualmente apela
para uma organizagao onde o empregado possa ter o sentimento de viver como
ator, sujeito que pensa, que fala, que interpela, condicdo sine qua non de disponi-
bilidade, de interesse e de criatividade. Trata-se da condigdo para a emergéncia
de um trabalho vivo (trabalho subjetivo, criativo, sempre se adaptando e inovan-
do) que Marx reconhecia como principal caracteristica do homem, lamentando sua
eliminagdo em proveito do “ trabalho morto ” e do “ trabalho materializado ” (o
das maquinas, das condigGes objetivas de trabalho, da ordem do rendimento
maximo e da repeticdo).

Contrariamente a Michel (1989), ndo me aventurarei a falar de “ homem
livre ”, pois isto suporia a existéncia de individuos obedecendo a um livre arbitrio
quase absoluto, racionais, informados, isentos de obstaculos, livres em suas es-
colhas. Sabemos claramente que isto ndo pode acontecer dessa forma e que toda
escolha é uma questdo de racionalidades limitadas. Mas assim mesmo, guardadas
todas as proporgdes, no caminho da humanizacdo da empresa é preciso pensar
em um homem mais autébnomo, menos gerenciado, detentor de um pouco mais de
poder. Este é talvez um passo na direcdo ao sujeito, o ser de sentido, de projetos,
de desejos de quem falam Sartre, Dejours e Evans-Pritchard. Este ultimo em par-
ticular, como vimos, mostra como os seres humanos sdo criaturas que obedecem
a razdes. Precisamos reconhecer que damos pouca razdao aos trabalhadores de
nossas empresas para desejarem ser cooperativos e criativos (ou mesmo sim-
plesmente interessados pelo seu trabalho). Evans-Pritchard explica também por-
que nossas teorias da motivacdao ndo chegam a mobilizar as pessoas, consideran-
do os humanos excessivamente como organismos (“ térmites ”, diria Herzberg em

130 "mercenariado” sendo visto aqui como um freio a um tipo de comprometimento que nao incita o
individuo a ndo mais se contentar em fazer o que se pede sem interesse, nem “estado de alma”.
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1980) obedecendo a causas provenientes seja de necessidades quase instinti-
vas, seja de estimulos externos. Resta, entdo, substituir nossas ciéncias do com-
portamento dos organismos por uma teoria do sujeito, admitindo que ele precisa,
este “ sujeito ”, encontrar por ele mesmo e para ele mesmo as razoes de fazer
aquilo que se quer que ele faga.

Mas, para fornecer aos empregados as condicdes e meios que lhes dardo as
razoes para melhor se mobilizarem no que fazem, é preciso operar varias mudan-
cas radicais. Como o pensamento da administragdao pode pretender tal mudancga
se ele ndo coloca em questdo seus pressupostos e suas premissas? Trata-se de
um radicalismo que proporia, por exemplo, que se observasse, além dos compor-
tamentos do empregado japonés, sueco ou alemao'4, as razdes que o levam a
agir como é preciso (razées ligadas ao contetudo de seu trabalho, as relagdes com
seus dirigentes, as politicas sociais de seu pais, ao modo de reparticao das rique-
zas nacionais, a significacdo, para ele, de sua tarefa) e ndo a se dedicar a desco-
brir ai alguma super-receita de uma administracdo magico-exotérica. Na verdade,
por tras dos circulos de qualidade, sabe-se hoje que existe o modo japonés de
viver em sociedade e, por trds deste, uma forma de solidariedade e de coletivismo
ancestrais, implicando e proporcinando o préprio comportamento do Estado e do
patronato (Maury, 1990; Orgogozo & Serieyx, 1989).

Simetricamente, este mesmo radicalismo levaria a se perguntar “ por que ”
o empregado da empresa ocidental é tao pouco motivado (e ndo “ como ” motiva-
lo a qualquer prego). Interrogar-se neste sentido, como fez Sievers (1986a, 1986b),
é levantar a questdo da significacdo do trabalho. Esta, por sua vez, implica aquela
da concepcgdo do trabalho em nossas sociedades e leva a questdo da organizagdo
do trabalho sendo que, esta prépria, levanta o problema das relacdes entre as
pessoas humanas, remetendo a concepcdao que se tem da pessoa, da empresa,
de seu lugar, de seu papel econdmico e social.

Nao é dificil, penso, admitir que o quadro conceitual funcional-pragmatista
tradicional da administracdo é bastante desprovido diante de tais questdes?®.
Questdes alids que nesse quadro sempre foram rejeitadas como fora de seu cam-
po de preocupacles e consideradas, na melhor das hipdteses, como préprias da
filosofia, sendo de uma sociologia mais ou menos subversiva ou esquerdista (Séguin
& Chanlat, 1983; Clegg & Dunkerley, 1977).

Mas como encontrar uma resposta para a questdo: “ por que nosso empre-
gado é tdao pouco interessado, motivado, participativo, comparativamente a ou-
tros? ”, sem se colocar a questdo corolaria: “ como chegamos a esta situagao? ” A
resposta passa, evidentemente, por uma investigagdo histérica. Pela reintegra-
cdo da diacronia que o a-historicismo do funcionalismo administrativo rejeitou.
Entdo é ai que, descobrindo o contexto e a maneira que presidiram o nascimento
da empresa industrial no século XVIII, nos damos conta de que temos um passa-
do a restabelecer, a admitir e a assumir. A era da empresa industrial foi constituida
com frequéncia pela violéncia e pelo sofrimento. Foram preciso longas lutas, leis
arrancada a forca e terriveis enfrentamentos para chegar a condigcdes de trabalho
um pouco menos injustas e um pouco mais humanas (Neuville, 1980, 1976; Mantoux,
1959; Braverman, 1974)!¢ Pode-se entdo se dar conta da pertinéncia do elemento
que o marxismo sempre colocou no centro de sua analise das relagbes de traba-
lho: a contradicdo - ainda resistente em todo o lugar - entre os interesses dos
patroes e dirigentes e os dos trabalhadores. Para os primeiros, tratou-se, e trata-

14 Sem fazer, claro, qualquer amalgama de sistemas politicos, ou sociais, de regime de trabalho, de
cultura entre os trés paises em questio. Tarta-se aqui somente do fato de que eles sdo sempre
ciados ndo s6 como exemplo de performances e de produtividade, como também, de qualidade de
vida.

15 Para uma discussdo mais aprofundada do paradigma administrativo tradicional com relacdo a um
paradigma mais radical ou mais critico.

16 Sabe-se que Marx se baseava, para compor suas terriveis descricbes das condicées dadas aos
trabalhadores do século XIX, em relatdrios de médicos e de inspetores do governo briténico.
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se ainda, de obter os maiores lucros possiveis - o que é sindnimo, entre outras
coisas, de saldrios mais baixos possiveis - enquanto que, para os segundos, tra-
tou-se sempre de lutar por condicdes e saldrios decentes, regularmente espolia-
dos'’. Como pode-se entdo pretender, como se faz em administracao, que os inte-
resses e 0s objetivos sejam convergentes na empresa, € que reine um consenso?
Como pode-se pretender mudar a administracdo sem encarar esta contradigdo? O
marxismo explica (o que esclarece a formidavel onda de ciéncias da gestdo e das
organizactes no século XX) que o capitalismo industrial precisa (por causa, entre
outras coisas, das leis sobre o trabalho) recorrer a um aperfeicgoamento sempre
mais refinado de producdo de mais-valia relativa (mais-valia obtida pela redugao
do tempo de trabalho necessario, gracas a uma maior produtividade, resultante
de mais disciplina e organizagdo) pois a obtencdo da mais-valia absoluta (mais-
valia resultante do aumento da jornada de trabalho e da reducdao do valor deste
ultimo, pela coacdo e poder unilateral) tornou-se a partir de entdo muito dificil e
passivel de sangdes. Assim, de um ponto de vista da administracdo, o século XIX
tera sido o século da mais-valia absoluta, enquanto que o século XX &, em larga
medida, no Ocidente pelo menos, o da mais-valia relativa.

No entanto, diante da concorréncia de outros sistemas como o japonés,
torna-se cada vez mais dificil realizar a mais-valia relativa somente organizando o
trabalho, disciplinando-o e rentabilizando ao maximo o tempo que ele utiliza. O
maquinismo e mesmo a robotizagdo parecem ter atingido certos limites, a
obsolescéncia é sempre mais rapida e a inventividade e flexibilidade do cérebro
humano sdo, mais do que nunca, indispensaveis para uma melhor rentabilidade!?
A prépria obtencdo da mais-valia relativa parece ser, cada vez mais, fungdo de
uma nova atitude por parte dos empregados: que eles passem a este famoso
papel de agentes ativos e interessados. Trata-se ai, repetimos, de empregados
que fariam mais ou menos sua, a causa da empresa. Mas é isto possivel com o
espirito e as teorias da administragdo tradicionais do Ocidente? Pois mesmo a
continuagdo da exploracdao do trabalho (pela mais-valia relativa) parece implicar,
paradoxalmente, uma forma de adesdo por parte do empregado e assim uma
maior equiidade para com ele...

CONCLUSAO:
NEM IDITADURA DO PROLETARIADO,
NEM FUNCIONALISMO-CONSENSUAL?

Ainda que eu tenha feito apelo amplamente neste texto a um quadro de
analise principalmente neo-marxista, em termos de humanismo-radical e, as ve-
zes, em termos de estruturalismo- radical, ndo considerei de forma alguma a bus-
ca das vias de realizagdo, ao nivel da empresa, do que este quadro apresenta ou
recomenda. A supressdo das contradicdes, da alienagao, das relacdes de poder e
de exploragdo ndao entraram nem em meus objetivos, nem em uma ordem de pro-
ducgdo que eu possa hoje considerar como concebivel tanto as formas e naturezas
das contradicdes sao numerosas e evolutivas (a supressao de uma implicando
outras). Bem pelo contrario, procurei partir de crengas, hipdteses e prescricées

17 Fortuna, em seu numero de 4 de dezembro de 1989, consagra um dossier ao que chama “the Trust
Grap” e onde se vé que o “abismo de confianca” entre trabalhadores e dirigentes americanos se mede
em diferencas colossais de ganhos respectivos em rendas nos dez ultimos anos. Voslensky (1980)
mostrou como, nos paises ditos comunistas, se produz um desvio da mais-valia em proveito de
aparelhos dirigentes, que nao resolve, claro, a contradicdo em torno da exploracdo do trabalho, nem
corresponde ao que quer que seja da teoria marxista-lenista.

18 Assim, acrescenta-se que as empresas japonesas, por exemplo, acentuam o lugar dado aos
humanos com relacdo aos robés (maury, 1990).
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mais em voga hoje nas teorias da administracdo e da organizagao para tentar
mostrar que, por falta de uma espécie de salto quantico em direcdo a um quadro
conceitual proveniente bem mais do humanismo-radical do que do funcionalismo,
todas estas teorias e prescricdes continuariam a nao chegar a lugar nenhum.
Parece-me que é, paradoxalmente, por um recurso aos quadros tedricos de inspi-
ragao marxista (teoria da alienagao, da mais-valia, do trabalho vivo) que a em-
presa industrial encontrara vias de resposta a um bom numero de seus grandes
impasses atuais. Impasses que implicam, para supera-los, uma rendncia relativa
ao poder, aos " direitos ” vindos com a propriedade, aos " direitos ” de gestdo
unilateral, aos privilégios exclusivos. Isto implica também um movimento em dire-
cdo a uma desalienacdao do trabalho, em direcdo a uma finalidade da produgao
organizada e partilhada, em diregao a uma organizagao que suscita empenho e
interesse pelo sentido dado ao trabalho cotidiano de cada um.

Uma participagao real e concreta na gestao, nos lucros, nas orientagoes,
uma maior autonomia e uma polivaléncia do trabalhador (politecnizado, para Marx)
assim como uma seguranca minima sdo a partir de agora necessidades para sair
da estagnacdo da produtividade. Nao tenho, evidentemente, a ingenuidade de
acreditar que sera pela boa vontade dos possuidores e dirigentes que isto acon-
tecerd. Isto sera cada vez mais imposto pelas “contra-performances”, faléncias e
crises. Sera, para muitas empresas, o preco a pagar para sobreviver. Apds alcan-
car limites ultimos do taylorismo, a Unica maneira de melhorar a produtividade
parece ser que o empregado, seus interesses proprios (sob seu ponto de vista),
sua autonomia, seu livre arbitrio, seus desejos encontrem um nivel de expressdo
suficiente na organizacdo. Mas o caminho é dificil e coberto de armadilhas, contra-
dicOes, resisténcias quase sempre profundamente incrustadas no inconsciente,
como as " prisdes psiquicas ” de quem fala Morgan (1986) ou os “ fantasmas de
imortalidade ” acoplados as ilusGes de todo-poder de que fala Sievers (1986b) e
Kets De Vries e Miller (1984).

Para retomar uma férmula de V. De Gaulejac'®, tudo parece acontecer hoje
como se procurassemos, nas “ novas administragdes ”, transformar as energias
pulsionais e psiquicas que alimentam o narcisismo dos individuos em forca de tra-
balho suplementar e em fonte adicional de mais-valia relativa. Max Pagés fala, no
mesmo sentido, em busca de fusdo entre o “ideal do eu ” e o “ ideal da organiza-
gao ” (Pages et al., 1984). Sdo precisas, na verdade, outras abordagens e outras
teorias para a gestdo e para as organizagdes. E 0 que comegaram a propor Peters-
Waterman e os apdstolos da corporate culture; mas eles supoem que 0s emprega-
dos sao seres ao mesmo tempo crédulos, inocentes e vazios de cultura e de
valores, esperando que magnificos herois-lideres os inculquem?°. O conjunto des-
ta abordagem se insere na recusa de toda andlise em termos de conflito de inte-
resses ou de oposicdo de classes. No entanto, ocorre que, sob a conducdo de
Ouchi, de Peters e Waterman, de Mintzberg, etc., nos colocamos efetivamente a
nos fazer perguntas interessantes, mas sem necessariamente ver respostas fora
do quadro tedrico funcional e consensual habitual.

Tudo isto continua, pois, inoperante e o impasse persiste, como constatam
amargamente varios autores de sucesso em administragdo. E precisamente ai
que intervém o quadro humanista-radical, neo-marxista em particular, que pode
oferecer vias de reflexdo e de compreensao mais adequadas. Este quadro mostra
em particular, que o crescimento da produtividade ndao pode mais ser compativel
com um trabalho tao unilateralmente dominado, submetido e superexplorado, como
continua a ser nas empresas ocidentais ainda majoritariamente tayloristas. A re-
lacdo de trabalho deve ser criticada em uma de suas contradicdes seculares: a
oposicdo de intereses entre capital e trabalho. Reconhecer esta contradicdo é

kY

lancar as bases da promocdo do trabalho como protagonista, “ co-gestionaria ”, a

19 em uma comunicacdo no Comgrasso mundal da sociologia, Madri, 9 a 14 de julho de 1990.
20 Além de Peters e Waterman (1982), Peters e Austin (1085), encontraremos as mesmas posicoes
em muitos outros tedricos, como por exemplo, Mintzberg (1973).
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revelia do capital?!. E o que j& procuravam Taylor e Fayol quando falavam em “ acabar
com a guerra ”“ ou em " restabelecer a paz ” entre capital e trabalho; é também o
que recomendam muitos gurus atuais da administracdo?? Mas quantos patrdes,
em particular norte-americanos, estdo prontos para admitir que, ndo somente é
necessario, mas desejavel, mais justo e mais legitimo partilhar com os emprega-
dos os ganhos da empresa??3

Existe por outro lado uma contradicao perniciosa, que consiste em querer a
mudanca sem mudar realmente nada, em querer revolucionar sem revolugao?“.
Pela cultura de empresa em gestdao pelos simbolos, pelos campedes do produto
em qualidade total, s6 se visa mudar uma coisa: o comportamento dos emprega-
dos, sem lembrar que é preciso também mudar varias outras coisas em volta.
Estes ultimos sdo tidos constantemente como tendo que ser aculturados pelos
lideres auto-culturados, que ser motivados pelos chefes auto-motivados, que ser
mobilizados pelos dirigentes auto-mobilizados...

No entanto, se os quadros humanista-radical e marxista parecem indispen-
saveis para construir saberes e bases de mudancas em harmonia com problemas
administrativos de hoje, ndo é menos verdade que ficar preso a principal teoria da
acao tradicionalmente ligada ao marxismo, aquela que consiste em mudar o poder
de lugar ou de detentores (transferi-lo ao proletariado), se revela, no veredito da
histéria, como um novo impasse. Como, no entanto, conseguir assim mesmo a
passagem ao trabalho mais cimplice e mais vivo? Isto é possivel, me parece,
por meio de um movimento direcionado a uma forma de organizacdao onde a trans-
paréncia, a simetria, a equidade e as partilhas tornam-se o adubo de uma
humanizacao da empresa. Como recordam Galbraith (1987, 1958) e Heilbroner
(1980), muitos anos depois de Schumpeter (1942), se a ordem industrial capitalis-
ta viveu inegaveis sucessos de primeira importancia, deve se decidir a encarar as
dificuldades e contradicdes que sdao a contrapartida de seu sucesso. Contrapartida
que, agora, ameaca sua sobrevivéncia. Muito paradoxalmente, parece que é atra-
vés de certos elementos vindos de teorias criticas e marxistas que as vias de
solugdo tao procuradas mais se descortinam.

Sem ir atras de uma forma ou outra de “ ditadura do proletariado ”, ou da
supressdo da propriedade privada, parece assim mesmo inevitavel que se deva
tomar distancia com relagao as tranquilas tradigées funcional-consensuais. E alguns
exemplos ja existem, concretamente, na América do Norte, além dos ja conhecidos
tradicionais Japdo, Suécia e Alemanha. Formas de organizagdo e de gestdao comple-
tamente inéditas, heterodoxas, originais e em rompimento quase total com as tra-
dicdes administrativas ocidentais mais seculares aparecem e se mostram bem mais
dindamicas e mais “performantes” do que se poderia esperar nas conjunturas atu-
ais. Sao exemplos que transformam faléncias totais ou estagnagdes em sucesso
sustentado. Darei dois exemplos. O primeiro € o de uma multinacional quebequense
de pastas e papéis, Cascades inc., que estudo ha mais de cinco anos, e o segundo
o de um fabricante americano de salsichas, Johnsonville Sausage, que foi objeto de
um artigo recente na Harvard Business Review (Stayer, 1990). Estas duas empre-
sas tém como ponto comum haver de modo singular “ achatado a piramide ” hierar-

21 O capital me parece dever, mesmo que para sua defesa, admitir cada vez mais o trabalho como "
associado co-decididor” se ele quer a “por¢do” viva e criadora.

22 Fles falam, com efeito, de pastilhas - em particular do lucro - de escuta, de dialogo, de comunida-
de, como Peters e Austin (1985), Weitxman (1984), Archier e Serieyx (1984), Orgogozo e Serieyx
(1989), De Pree (1989), Crozier (1989).

23 Podemos mostrar, por exemplo, como economias performantes, como a do Japdo, a da RFA e a da
Suécia, praticam varias outras formas de partilhar e de redistribuicdo mais equitativa das riquezas
produzidas (Vogel, 1979; Van Wolferen, 1989, Weitzman, 1984, Bellemare e Poulin-Simon, 1986),
sem perder de vista que a partilha dos lucros ndo é nem sufienteem si, nem sinénimo de mudanca de
natureza de poder, ou de desalienacdo, ou, menos ainda de fim de exploracdo, mas, com certeza,
mas equitativa.

240 termo "“revolucdo” é utilizado, por exemplo, por Peters (1987) e Crozier (1989) para falar do que
deve acontecer em administracdo hoje.
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quica, responsabilizado seus empregados em praticamente todos os dominios e
realizado um contexto de fala e de escuta, de convivialidade generalizada e de
partlihas (lucros, informacgdo, decisdes, acles, gestdo). A sociedade Cascades esta
quase na terceira geracdo de dirigentes-proprietarios e vive um sucesso de mais de
trinta anos, permitindo-se o luxo de merecer o “ Prémio de melhor empresa ” em
pleno periodo de crise generalizada (1978-1984). Um dos emblemas do presidente
atual, conhecido por todos na empresa, € “ Estou pronto a renunciar aos lucros
para evitar mandar empregados para a rua ”. E preciso dizer que as coisas vao
bastante bem para a Cascades, e praticamente em todos os planos.?®> Seus dirigen-
tes repetem que (é também o que dizem os patrSes de Johnsonville Sausage) é
gragas a sua politica de transparéncia, de responsabilizagdo, de autonomia, de
segurancga de seus empregados e de partilhas que eles podem dispor de uma mao-
de-obra produtiva, vigilante, interessada e motivada. Para esclarecer, no plano teé-
rico, tal ™ caso ”, é preciso recorrer a um quadro conceitual bem mais humanista-
radical (e sob certos angulos, estruturalista-radical) do que funcionalista (Aktouf &
Chrétien, 1987; Aktouf, 1990).

Constata-se infelizmente que o contexto atual de recessdao nas economias
ocidentais leva as empresas (como Shell, IBM, G.M.) a recorrer a demissdes em
massa e a racionalizagbes que sdo a prova de um retorno lamentavel as tradigdes
administrativas enraizadas na mais estreita via funcionalista. Ora, o objetivo es-
sencial de minha analise é precisamente demonstrar que existem sérios argumen-
tos tedricos, combinados com exemplos praticos muito eloquentes, que convidam
a um profundo e dramatico questionamento. O assalariado ndo deve mais ser
tratado como um custo a “ ser combatido ”, mas como um aliado a ser convencido,
ou a ser seduzido; os dirigentes ndo podem mais se considerar como 0s Unicos
elementos da organizacao a quem se admite conceber, decidir e gerenciar; a pro-
cura do lucro ndo deve mais ser nem maximalista, nem a curto prazo, nem egois-
tamente administrada somente pelo patronato - quase que para sua Unica vanta-
gem - mas considerada como o fruto de um trabalho comum, cujas taxas, destino
e uso devem ser pensados e decididos em comum, entre dirigentes e dirigidos. O
preco disto € a renuncia dos privilégios patronais numerosos e seculares (em ge-
ral abusivos) para poder chegar a uma forma de organizacdao onde a flexibilidade,
a criatividade e a qualidade possam realmente se originar do Unico fator que é
capaz disto: a pessoa humana. E este o caminho obrigatério para aumentar a
capacidade de gestao com uma complexidade crescente, transformando pessoas
individualistas, justapostas, seguindo carreiras pessoais egoistas, em comunida-
des, grupos e equipes solidarias e animadas de espirito de performance coletiva.
Meu argumento é que isto precisa corrigir boa parte de nossas concepgées habi-
tuais funcional-consensuais para completa-las, ou até mesmo substitui-las, por
idéias e maneiras de fazer inspiradas bem mais, paradoxalmente, no secular inimi-
go ideoldgico da economia capitalista ocidental: o humanismo-radical de tradigdo
marxista e neo-marxista.

Parece-me inevitdavel aceitar reconhecer que esta ai o quadro mais habilita-
do - de longe - para facilitar a constituicdo de um contexto de trabalho mais
propicio ao estimulo da criatividade por uma cumplicidade e uma adesdo cujas
bases passam pela desalienacdao do trabalho, pela equidade, pela seguranga,
pela justica social e pela partilha.

O empregado-assalariado-custo e instrumento-pega-passivo do funciona-
lismo-taylorismo-fordismo é hoje um vestigio nocivo do qual é preciso imperativa-
mente se livrar para caminhar na direcdao - liberando-lhe as razdes e os desejos -
do empregado-cumplice-ativo, produto de uma empresa que sé tem uma escolha:
um humanismo vivido e aplicado, com todas as renuncias e negagoes ideoldgicas
e praticas que isto implica.

25 \Ver, para os numeros, detalhes, dados fatuais e metodologia, Aktouf (1989a); Aktouf (1989b);
Aktouf (1989c); Aktouf & Chrétien (1987).

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 29



Omar Aktouf
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AKTOUF, O. “La parole dans la vie de I'entreprise : faits et méfaits”, Gestion, Revue
internationale de gestion, vol. 11, p. 31-37, 1986b.

AKTOUF, O. Le management entre tradition et renouvellement (édition révisée 1990),
Montréal: Gaétan Morin, 1989a.

AKTOUF, O. “Questioning Authority and Transgressing some Managerial “Taboos”
as Symbols of a Strong Leadership”, Communication at the International Conference
on Symbolic of Leadership, INSEAD, Paris, June 28-30, 1989b.

AKTOUF, O. “Parole, productivité et travail”, Actes du Colloque Travail et pratiques
langagiéeres, 25-26 avril, Paris, Ministere de la Recherche, PIRTTEM-CNRS, 1989c.

AKTOUF, O. “Le symbolisme et la culture d’entreprise - Des abus conceptuels aux
legons du terrain”, In : CHANLAT, J.-F. (dir.) L’individu dans l'organisation, les dimensions
oubliées, Québec - Paris : PUL-ESKA, 1990.

AKTOUF, O. & CHRETIEN, M. “Le cas Cascades. Comment se crée une culture
d’entreprise”, Revue Frangaise de gestion, 65-66, p. 156-166, 1987.

ATLAN, H. “Du bruit comme principe d’auto-organisation”, Communications, 18, pp.
21-37, 1972.

ATLAN, H. “Ordre et désordre dans les systémes naturels”, In : CHANLAT, A. &
DUFOUR, M. (dir.), La Rupture entre I'entreprise et les hommes, Paris : Editions
d’Organisation, 1985.

BARAN, P. A. & SWEEZY, P. M. Monopoly Capital, New York : Monthly Review Press,
1966.

BENSON, J. K. “Organizations : A Dialectical View”, Administrative Science Quarterly,
vol. 22, p. 1-24, 1977.

BEYNON, H. Working for Ford, London: Penguin Books, 1973.

BRAVERMAN, H. Labor and Monopoly Capital, New York: Monthly Review Press,1974.
BROWN, L.R. State of the World 1990, Washington: Worldwatch Institute, 1990.
BUROWAY, M. Manufacturing Consent, Chicago: University of Chicago Press, 1979.
BURR, I.W. Elementary Statistical Quality Control, New York: Marcel Dekker, 1984.

BURRELL, G. & MORGAN, G. Sociological Paradigms and Organizational Analysis, London:
Heineman Educational Books, 1979.

CAILLE, A. Critique de la raison utilitaire, manifeste du MAUSS, Paris: La Découverte,
1989.

CALVEZ, 1.Y. La pensée de Karl Marx, Paris: Seuil, 1970.
CANS, R. Le monde poubelle, Paris: First, 1990.

CHANLAT, A. & BEDARD, R. “La gestion, une affaire de parole”, In : CHANLAT, J.-F.
(dir.) L’individu dans I'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris : PUL-
ESKA, 1990.

CHANLAT, A. & DUFOUR, M. La rupture entre I'entreprise et les hommes, Montréal:
Québec-Amérique, 1985.

CHANLAT, J. F. & SEGUIN, F. L‘analyse des organisations, une anthologie sociologique,
Tome 2, Montréal: Gaétan Morin, 1987.

CLEGG, S. R. Power Myth and Domination, London: Routledge and Kegan Paul, 1975.

CLEGG, S. R. “Pouvoir symbolique, langage et organisation”, In : CHANLAT, J.-F.
(dir.) L’individu dans l'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris : PUL-
ESKA, 1990.

CLEGG, S. R. & DUNKERLEY, D. Critical Issues in Organizations, London: Routledge
and Kegan Paul, 1977.

30 o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001



Administracio e Teorias das Organizacées Contemporaneas:
R a um H i Radical Critico?

CROSBY, P.B. Quality is Free, New York: Mc Graw Hill, 1979.
CROZIER, M. L’entreprise a I'écoute, Paris: InterEditions, 1989.
DEJOURS, C. Le travail, usure mentale, Paris: Le Centurion, 1980.

DEJOURS, C. “Nouveau regard sur la souffrance humaine dans les organisations”,
In : CHANLAT, J.-F. (dir.) L’individu dans l'organisation, les dimensions oubliées, Québec
- Paris : PUL-ESKA, 1990.

DEPREE, M. Leadership is an Art, New York: Doubleday, 1989.
DUMONT, R. Un monde intolérable. Le libéralisme en question, Paris: Seuil, 1988.

DUNCAN, A.J. Quality Control and Industrial Statistics, Homewood, Ill: Richard D.
Irwin, 1974.

ETCHEGOYEN, A. Les entreprises ont-elles une d4me?, Paris: Frangois Bourrin, 1990.

ETZIONI, A. The Moral Dimension. Toward a New Economics, New York: Free Press,
1989.

EVANS-PRITCHARD, E. E. Social Anthropology, London: Cohen and West, 1950.
FROMM, E. Marx’s Concept of Man, New York: Frederick Ungar, 1961.
GALBRAITH, J.K. The Affluent Society, Boston: Hougton Mifflin, 1958.

GALBRAITH, 1.K. Economics in Perspective. A Critical History, Boston: Hougton Mifflin,
1987.

GASPARINI, G. “Temps et travail en Occident”, In : CHANLAT, J.-F. (dir.) L’individu
dans l'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris : PUL-ESKA, 1990.

GIRIN, J. “Langage en actes et organisations”, Economie et Sociétés, Cahiers de
I'ISMEA, Série “Sciences de gestion”, vol. 3, no 16, p. 1559-1591, 1982.

GIRIN, J. “Probléemes de langage dans les organisations”, In : CHANLAT, J.-F. (dir.)
L’individu dans l'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris : PUL-ESKA,
1990.

GRAMSCI, A. Sélections from the Prison Notebooks, New York: International Publishers,
1971.

HASSARD, 1. Time, Work and Organization, London: Routledge and Kegan Paul, 1988.

HASSARD, J. “Pour un paradigme ethnographique du temps de travail”, In : CHANLAT,
J.-F. (dir.) L’individu dans l'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris :
PUL-ESKA, 1990.

HEILBRONER, R. The Wordly Philosophers, New York: Washington Square Press,
1970.

HEILBRONER, R. Marxism: For and Against, New York: W.W. Norton and Company,
1980.

JULIEN, C. et al. “La planete mise a sac”, Le monde diplomatique, Maniére de voir,
no 8, Paris, mai 1990.

JURAN, J. M. & GRYNA, F. M. Quality Planning and Analysis, New York: Mc Graw Hill,
1980.

KAMDEM, E. “Temps et travail en Afrique”, In : CHANLAT, J.-F. (dir.) L’individu dans
l'organisation, les dimensions oubliées, Québec - Paris : PUL-ESKA, 1990.

KETS de VRIES, M. & MILLER, D. The Neurotic Organization, San Francisco: Jossey
Bass, 1984.

KILMAN, R. H. et al, Gaining Control of the Corporate Culture, San Francisco: Jossey-
Bass, 1985.

KOLAKOWSKI, L. Toward a Marxist Humanism, New York: Grove Press, 1968.

KOLAKOWSKI, L. Main Currents of Marxism, 3 vols. London: Oxford University Press,
1978.

KOLAKOWSKI, L. Histoire du marxisme, vol. 2, Paris: Fayard, 1987.

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 31



Omar Aktouf

LOVELOCK, 1. F. Gaia, a New Look at Life on Earth, New York: W.W. Norton and Co.,
1979.

LUCAKS, G. History and Class Consciousness, Cambridge, Mass.: Cambridge
University Press, 1971.

MANDEL, E. “Althusser corrige Marx”, in collectif, Contre Althusser, Paris, U.G.E. (10/
18), 906, p. 261-285, 1974.

MANTOUX, P. La révolution industrielle du XVIII¢ siécle, Paris: Genin, 1959.
MAURY, R. Les patrons japonais parlent, Paris: Seuil, 1990.
MICHEL, S. Peut-on gérer les motivations?, Paris: PUF, 1989.

MINTZBERG, H. Inside Our Strange World of Organisations, New York: Free Press,
1989.

MITROFF, I. I. & PAUCHANT, T. We’re so Big and Powerful Nothing Bad can Happen to
Us, New York: Birch Lane Press, 1990.

MORGAN, G. Images of Organizations, Beverly Hills: Sage Publications, 1986.

NEUVILLE, 1. La condition ouvriére au XIXe siécle. L‘ouvrier objet, Paris: Vie ouvriére,
1976.

NEUVILLE, 1. La condition ouvriére au XIX¢ siécle. L’ouvrier suspect, Paris: Vie ouvriére,
1980.

NORD, W. R. “The Failure of Current Applied Behavioral Science: A Marxian
Perspective”, Journal of Applied Behavioral Science, vol. 10, p. 557-578, 1974.

OLIVE, D. Just Rewards: The Case of Ethical Reform in Business, Toronto: Key Porter
Books, 1987.

ORGOGOZO, I.. & SERIEYX, H. Changer le changement, Paris: Seuil, 1989.

OUCHI, W. G. Theory Z : How American Business can Meet the Japanese Challenge,
Readings, Mass.: Addison Wesley, 1981.

PACKARD, V. The Ultra Rich, How Much is Too Much, London: Little, Brown and co.,
1989.

PAGES, M. et al. L’emprise de l'organisation, 3¢ édition, Paris: PUF, 1984.

PASCALE, R. T. & ATHOS, A. G. The Art of Japanese Management, New York: Simon
and Schuster, 1981.

PERROW, C. Complex Organizations, a Critical Essay, New York: Random House, 1986.

PESTEL, E. L’'Homme et la croissance, Rapport au Club de Rome, Paris: Economica,
1988.

PETERS, T. Thriving on Chaos, San Francisco: Alfred A. Knopf Inc, 1987.
PETERS, T. & AUSTIN, N. A Passion of Excellence, New York: Random House, 1985.

PETERS, T. & LEE, J. A. The Gold and the Garbage in Management Theories and
Prescriptions, Athens Ohio: Ohio University Press, 1980.

PETERS, T. & WATERMAN, R. In Search of Excellence, New York: Harper & Row, 1982.
PFEFFER, R. Working for Capitalism, New York: Columbia University Press, 1979.
RIFKIN, J. The Entropy Law, A New World View, New York: Bentam Books, 1980.

SAINSAULIEU, R. “La régulation culturelle des ensembles organisés”, L‘année
sociologique, n. 33, p. 195-217, 1983.

SAINSAULIEU, R. et al. Organisation et management en question(s), Paris:
L'Harmattan, 1987.

SARTRE, J. P. Existentialism and Humanism, London: Methuen, 1948.
SARTRE, 1. P. Being and Nothingness, New York: Washington Square Press, 1966.
SARTRE, J. P. Critique of Dialectical Reason, vol. 1, London: New Left Books, 1976.

SCHUMPETER, J. Capitalism, Socialism and Democracy, New York: Harper and Brothers,
1942.

32 o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001



Administracio e Teorias das Organizacées Contemporaneas:
R a um H i Radical Critico?

SEGUIN, F. & CHANLAT, J.-F. (1983), L‘analyse des organisations, une anthologie
sociologique, Tome I, Montréal: Gaétan Morin;

SERIEYX, H. Le zéro mépris, Paris: InterEditions, 1989.

SIEVERS, B. “Beyond the Surrogate of Motivation”, Organization Studies, vol. 7, n. 4,
p. 335-351, 1986a

SIEVERS, B. “Participation as a Collusive Quarrel over Immortality”, Dragon, the
Journal of SCOS, vol. 1, n. 1, p. 72-82, 1986b.

SILVERMAN, D. The Theory of Organizations, London: Heineman Educational Books,
1971.

SOLOMON, R.C. & HANSON, K.R. It’s Good Business, New York: Atheneum, 1985.

STAYER, R. “How I learn to Let my Workers Lead”, Harvard Business Review, Nov.-
Déc., p. 66-83, 1990.

TERKEL, D. Working, New York: Avon Books, 1972.
TOFFLER, A. The Third Wave, New York: William Morrow, 1980.
TOFFLER, A. The Adaptive Corporation, New York: McGraw Hill, 1986.

TURNER, B. A. (dir.) Organizational Symbolism, Berlin-New York: Walter de Gruyter,
1990.

VARELA, F. J. Principles of Biological Autonomy, New York: Elsevier North Holland,
1980.

VILLETTE, M. L’homme qui croyait au management, Paris: Seuil, 1988.

VINCENT, 1. C. Des systemes et des hommes, Paris: Les Editions d’organisation,
1990.

VOSLENSKY, M. La Nomenklatura, Paris: Pierre Belfond, 1980.
WATERMAN, R. The Renewal Factor, New York: Bentam Publishers, 1987.

WEITZMAN, M. The Share Economy: Conquering Stagflation, Cambridge, Mass.:
Harvard University Press, 1984.

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 33



