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Resumo

O presente ensaio procura criticar, a partir do debate de algumas teorias consagradas no
campo da administracdo sobre a cooperagdo humana, o papel de demasiada importancia que é
comumente atribuido a atividade formal e centralizada de gestdo ou administracdo para o
funcionamento das organizagOes. Parte-se da constatacdo de que a moderna ciéncia
administrativa ocidental supervaloriza a importancia da cooperacdo formal para explicar os
processos organizacionais em detrimento de um enfoque na cooperacdo informal ou
espontanea. Para realizar tal proposito sdo analisadas trés contribuigdes tedrico-conceituais
sobre a cooperagdo, pertencentes a trés autores igualmente importantes no campo da
administracdo: Amitai Etzioni, Chester Barnard e Elton Mayo. Por fim, conclui-se que grande
parte da cooperacdo que estrutura e sustenta as organizag0es sociais de trabalho ndo depende,
ao contrario do que defende (direta ou indiretamente) a teoria ortodoxa da administracéo, do
exercicio deliberado e premeditado de coordenacdo da atividade humana realizado por um
nucleo centralizado e centralizador de poder.
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Abstract

This paper wills to criticize, based on a theoretical debate about human cooperation on
organizations, the great emphasis which is normally put on the deliberated and centralized
management activity to explain organization’s shape and work. It begins with the assertion
that occidental modern management science overestimates the importance of formal
cooperation to explain organization’s processes while underestimates the importance of
informal or spontaneous cooperation. In order to achieve its aim, this paper analyses three
conceptual contributions about human cooperation on organizations, which are proposed by
three important writers from management field: Amitai Etzioni, Chester Barnard and Elton
Mayo. In conclusion, opposing the thoughts of the conventional management science, this
paper proposes that the major part of cooperation which sustain and structure the
organizations, do not depend on the deliberated and intentional coordination of human activity
made from a central and centralized organizational power.
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A moderna ciéncia administrativa ocidental sempre esteve primordialmente
preocupada com o desenvolvimento de idéias sobre como obter maior controle e
produtividade do trabalho. Historicamente, este campo aplicado do conhecimento vem dando
muita importdncia ao papel dos “executivos”, “administradores”, “gestores” e
“empreendedores”, e pouca importancia ao papel dos “administrados”, ao olhar para os
processos organizacionais. Isto pode ser facilmente constatado observando-se o0 imenso
volume de obras prescritivas publicadas nesta area e que t€ém como prop0sito ensinar o “como
fazer” aos gestores das organizagdes.” Além disso, a moderna ciéncia administrativa ocidental
surge como area do conhecimento visivelmente comprometida com os interesses de uma elite
social em particular, aquela dos empresarios e dos administradores das organiza¢Ges de
trabalho e, portanto, apresenta-se como area do conhecimento ndo-neutra, ao contrario do que
prega 0 pensamento positivista que ha muito a sustenta.

O campo da administragdo foi inicialmente sistematizado a partir do esforgo
intelectual de administradores executivos “[...] que tentaram refletir sobre suas atividades, e
ndo de pesquisadores e universitarios que buscaram transformar essas atividades em teorias
integradas” (AKTOUF, 1996, p. 28). De acordo com Marsden ¢ Townley (2001, p. 38-39), a
ciéncia da administracao foi inicialmente desenvolvida como ciéncia aplicada, ou seja, como
um instrumento ou um meio, “[...] que serviria aos gestores, tal como as ciéncias fisicas
servem aos engenheiros € como as ciéncias bioldgicas servem aos médicos”.

Dada a natureza do conhecimento produzido nesta area, apenas duas situagdes foram
(e ainda sdo) suficientemente validas para justificar a concessdo de uma maior atencao, por
parte dos tedricos e executivos da administragdo, aos administrados. Esta maior atengdo sé é
concedida quando: 1) os administrados se transformam em “empecilhos” para os
administradores executivos, ou seja, quando resistem aos processos de controle empreendidos
pelos gestores das organizagdes de trabalho; 2) quando “ouvir” os administrados torna-se Util,
OuU mesmo necessario, para a realizacdo dos propdsitos da administracdo executiva das
organizacg6es de trabalho. Sob qualquer uma dessas circunstancias, a ciéncia da administracao
se viu obrigada a “evoluir” para poder continuar orientando praticas gerenciais “produtivas”,
ou seja, praticas gerenciais capazes de sustentar os interesses de produtividade e rentabilidade
da elite gerencial das organizagdes.

Por isso, pensar no trabalhador como um ser “acéfalo”, incapaz de aperfeigoar, por si
mesmo, seu proprio processo de trabalho, naturalmente indolente e que se motiva
exclusivamente pela perspectiva individual de ganho monetario, era perfeitamente possivel no
inicio do século XX com a teoria classica da administracdo, especialmente com o taylorismo.
Porém, apds consolidada e extensamente aplicada no mundo da industria, a administracédo
classica comeca a sofrer uma crescente resisténcia por parte dos trabalhadores, sindicatos e
também por parte da prépria sociedade de modo geral, que a acusa de ser desumana e de
transformar os individuos em maquinas de repeticdo de tarefas rotineiras, enfadonhas e
depreciativas.

Deste modo, para poder continuar orientando praticas gerenciais produtivas, 0s
principios fundamentais da teoria classica da administracdo sdo revistos e novas idéias sdo
incorporadas ao debate na area. Surge, por conseqliéncia, a escola das rela¢cbes humanas. Tal
escola do pensamento administrativo reconhece abertamente a importancia do atendimento
das ditas necessidades “psicossociais” dos trabalhadores, além do atendimento das
necessidades fisiologicas ja tratadas pela teoria classica, para a garantia satisfacdo do
trabalhador no trabalho e, conseqiientemente, para a garantia da produtividade humana.

Nota-se, assim, que o pensamento administrativo ¢ marcado aqui por uma “evolucao”
histdrico-dialética, impulsionada pela inevitavel, porém contornavel, resisténcia social que as
novas idéias e teorias vao sofrendo na medida em que se materializam em praticas gerenciais
que provam sua utilidade junto aos administradores executivos.
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Mais recentemente, a criatividade, a participacdo deliberativa e a iniciativa dos
administrados vém sendo sistematicamente valorizadas, tanto pelos tedricos da administracéo
quanto pelos administradores executivos envolvidos com a prética de gestdo, uma vez que se
tornaram elementos importantes para a viabilizacdo dos objetivos da elite gerencial das
organizacOes de trabalho em um contexto mercadolégico, econdmico, tecnoldgico e politico
repleto de mudancas e incertezas. Tais mudancas sdo hoje, mais do que nunca, complexas,
profundas e rapidas o suficiente a ponto de ndo poderem ser satisfatoriamente equacionadas
por uma Unica administracdo central exclusivamente (PAULA, 2002). Torna-se, entdo,
necessario “dividir” (descentralizar) para “reinar”.

Nota-se, neste caso, que o interesse da administracdo executiva, bem como o interesse
dos tedricos da administracdo, pelos administrados, esta, mais uma vez, instrumentalmente
condicionado a realizagdo dos propdsitos gerenciais nas organizac¢@es. Dito de outro modo, a
administracdo executiva das organizacdes e as proprias teorias da administracdo que inspiram
e também refletem sua acdo s6 ddo voz ativa ao empregado na medida em que esta voz ativa
se torna imprescindivel para a realizacdo dos interesses gerenciais.

Evidentemente, a “evolucdo” do pensamento administrativo no ocidente nao se limita
a crescente atencdo dada pelos tedricos e gestores ao fator humano nas organizagdes de
trabalho. H& outras interpretaces igualmente validas e, de certa forma, complementares sobre
tal “evolug¢dao”. Deste modo, poder-se-ia dizer também que o pensamento administrativo
ocidental “evoluiu”, no decorrer do século XX, partindo de uma perspectiva meramente
“introspectiva”, onde a preocupagdo maior dos gestores e tedricos se concentrava sobre os
aspectos internos e operacionais da organiza¢do, rumo a uma perspectiva mais “aberta” ou
“sistémica”, onde os gestores ¢ os tedricos sdo obrigados a considerar, cada vez mais, as
variaveis externas a organizacdo administrada. Assim, quanto mais complexo e volatil for o
ambiente no qual se encontra a organizacdo, maior serd a demanda por métodos
administrativos mais flexiveis e descentralizados uma vez que uma gestdo muito centralizada
torna-se lenta e pouco criativa para lidar com tal diversidade de problemas.?

Porém, € importante notar que todas estas mudangas ocorrem sem prejuizo ao
principal proposito da moderna ciéncia administrativa ocidental: garantir o controle e a
produtividade do trabalho. Paula (2002, p. 02), apoiando-se nas idéias de Mauricio
Tragtenberg, entende que “as teorias administrativas sdo adaptativas, mas obedecem a um
principio genético, a uma heranga cumulativa a partir da qual sdo criadas e elaboradas”. Elas
“[...] nascem predestinadas a garantir a produtividade nas organizagdes [...]” (PAULA, 2002,
p. 02).

A “evolu¢do” do pensamento administrativo ocidental, especificamente no que diz
respeito a consideracdo do fator humano pelos tedricos e gestores executivos das organizacdes
de trabalho, é claramente evidenciada por Aktouf (1996, p. 28):

inicialmente, trata-se de supervisionar com armas, chicotes e cassetetes e
pressionar sem descanso. Mas, pouco a pouco, com 0 aumento da
complexidade dos contextos e das operaces, com as lutas operarias, 0s
sindicatos, as leis sociais sobre o trabalho e a concorréncia, somente a
funcdo de controle-supervisdio ndo era mais suficiente, sendo,
conseqlientemente, necessaria a evolucao dos papéis do administrador.

Essa colocagdo inicial acerca deste itinerdrio “evolutivo” do pensamento
administrativo ocidental moderno comprova o papel secundario que € comumente dado aos
administrados, tanto pelos tedricos da administragdo quanto pelos gestores executivos, na
explicacdo dos processos organizacionais.
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O presente ensaio tem como propoésito central questionar a efetiva importancia que a
atividade formal de gestdo ou administracdo centralizada tem no funcionamento das
organizacOes, diante desta supervalorizacdo atribuida pela moderna ciéncia administrativa
ocidental. Para realizar tal proposito, sugere-se aqui que a atividade de gestdo seja debatida
através da dimensao da “cooperacdo humana”.

No senso popular, a cooperacdo € freqlientemente entendida como uma acdo
colaborativa voluntaria e consciente, normalmente ligada a um objetivo comum
compartilhado entre os agentes que a executam. Para Motta (1994, p. 16) “na nossa sociedade
atual o termo ‘cooperacdo’ tem um valor positivo, geralmente incluindo a idéia de
espontaneidade, carater voluntario e tolerancia”. Deste modo entende-se, segundo 0 senso
comum sobre a cooperacdo, que certo individuo coopera, ou é cooperativo, quando este
procura, voluntaria e conscientemente, entrar em uma relacdo colaborativa com outros,
através de uma meta ou missdo comumente aceita.

Entretanto, estudos mais elaborados sugerem que a cooperagdo pode ser vista como
um fendbmeno bastante vasto, complexo e de causas multiplas. Assim, a existéncia de um
objetivo especifico predefinido e compartilhado pelos individuos que cooperam e mesmo a
propria consciéncia destes individuos quanto a necessidade de cooperar ndo sao,
necessariamente, pre-requisitos obrigatorios para que a cooperagdo exista. Com efeito, alguns
estudos sugerem que a cooperacdo humana pode surgir tanto a partir de um acordo consciente
e auténtico entre aqueles que querem cooperar quanto a partir do uso da forca, da
manipulacdo ou da compra da colaboragdo. Adicionalmente, como ficard mais claro no
decorrer deste texto, a cooperacdo humana pode, inclusive, surgir “espontaneamente’.

Por questdes metodologicas, sdo analisadas aqui apenas trés dentre aquelas que seriam
as mais populares teorias sobre a coopera¢do humana existentes no campo da moderna ciéncia
administrativa ocidental. Mais especificamente, as contribuicdes de Etzioni (1974), Barnard
(1979) e Mayo (1949), respectivamente.

Abstendo-se da obrigacdo de ter de respeitar a ordem estritamente cronoldgica de
surgimento das trés contribuicfes, é possivel considerar que a concepcdo de cooperagdo
humana nas organizagdes parte de uma perspectiva bastante instrumental ou “gerencialista”,
representada pelas idéias de Etzioni (1974) sobre o “consentimento”, passa por um momento
de transicdo quando é tocada pelas idéias de Barnard (1979), e, finalmente, chega a uma
perspectiva definitivamente anti-instrumental ou “anti-gerencialista”, representada pela idéia
de “cooperagdo espontanea” de Mayo (1949). Neste sentido, 0 entendimento sobre a
cooperagdo humana nas organizagdes percorre, aqui, um itinerario “evolutivo”, porém nao-
cronoldgico, onde parte de uma visdo bastante afinada com os interesses da moderna ciéncia
administrativa ocidental e segue rumo a uma visdo efetivamente mais critica, ou seja, menos
“gerencialista”, como pretende este ensaio.

2. A Cooperacao Segundo Amitai Etzioni

Etzioni (1974) debate a questdo da cooperacdo humana nas organizacfes atraves da
idéia de “consentimento”.

Em termos conceituais, Etzioni (1974) explica que a no¢do de consentimento exprime
a relacdo de oposi¢do entre duas outras varidveis organizacionais complementares: o “poder”
e a “participagdo”. O poder diz respeito aos métodos de controle sobre o trabalho humano que
a administracdo central de uma organizacdo deliberadamente tenta aplicar sobre seus
“membros inferiores”.* Assim, de acordo com a analise do autor, o exercicio do poder em
uma organizagao tem um sentido vertical, partindo dos administradores ou gestores e indo na
direcdo dos administrados. Em outras palavras, o exercicio do poder ocorre “de cima para
baixo”.
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Porém, para Etzioni (1974) somente o poder ndo é suficiente para explicar os motivos
pelos quais os individuos aceitam ou se conformam as condi¢des de dominacdo existentes em
uma organizacdo. Ha ainda a variavel participacdo, que apresenta um sentido vertical
totalmente oposto aquele do poder. O exercicio da participacdo parte dos administrados e vai
na direcdo dos propositos propostos pelos administradores, ou seja, ocorre “de baixo para
cima”. A participagdo depende, assim, da forma como os “membros inferiores” de uma
organizacdo ‘“‘avaliam” sua condi¢do de dominag¢do. Segundo o autor, a participagdo ou
envolvimento com 0s objetivos propostos pela administragédo central em uma organizagéo
tende a ser mais positiva na medida em que os “membros inferiores” percebem de forma mais
legitima o poder sobre eles aplicado. O consentimento, de acordo com Etzioni (1974), pode
ser entendido, entdo, como a conformacdo ou aceitacdo, por parte dos “membros inferiores”
de uma organizacdo, das condi¢cdes de dominagao e controle nela existentes.

Analisando organizagOes de diversas naturezas como empresas, escolas, sindicatos,
igrejas e prisOes, Etzioni (1974) argumenta que a cooperacdo pode ser obtida basicamente de
trés formas distintas, conforme o tipo de poder primordialmente empregado pela
administracgéo central.

Em alguns contextos organizacionais, os individuos cooperam sob pressdo de forca
fisica, latente ou apenas manifesta, 0 que caracterizaria a cooperagao tipicamente encontrada
em uma “organizagdo coercitiva” como uma prisdo, um campo de trabalho for¢ado ou um
hospital psiquiétrico.’

Em um segundo contexto, os agentes cooperam em funcgéo da realizacdo de um calculo
custo-beneficio individual, baseado nas vantagens e desvantagens econdmicas particulares
que sua colaboracdo traria. Este modo de cooperacdo seria tipicamente encontrado em
“organizacdes utilitarias”, tais como as empresas privadas capitalistas (naturalmente dentro de
um regime econdmico ideal de pleno emprego).°

Uma terceira e Ultima possibilidade seria a cooperagdo tipicamente encontrada nas
“organizacdes normativas”. Neste caso, a administragdo central se utiliza largamente do poder
exercido através da manipulacdo de simbolos, prestigio e status, e a participacdo dos
individuos se efetiva em funcdo de um entendimento positivo que eles tém sobre a
importancia, sobre o valor ou mesmo sobre o dever da sua colaboracdo com tal poder.
Exemplos caracteristicos deste tipo de cooperacdo podem ser encontrados em organizacgdes
como igrejas e como algumas “associa¢des voluntérias”.

Quer sob o emprego do “poder coercitivo” (fisico), do “poder remunerativo”
(economico) ou do “poder normativo” (simbolico), os diversos componentes da organizagao
parecem estar sempre trabalhando de acordo com um plano ou objetivo que, embora nédo seja
necessariamente compartilhado de forma consciente e auténtica por todos, é proposto
externamente por uma administracdo executiva centralizada, centralizadora e consciente do
seu papel coordenativo.

Embora Etzioni (1974) esclareca que os tipos de poder e participacdo existentes em
seu modelo tedrico possam se encontrar fundidos ou sobrepostos dentro dos casos empiricos
de organizacdes reais, é importante verificar que o autor deliberadamente exclui de sua
analise toda e qualquer forma de cooperagdo que se pode processar de um modo mais
espontaneo, ou seja, a partir da propria vontade ou motivacgdo intrinseca dos individuos que
compdem dada organizacdo sem que haja, em primeiro lugar, uma exposicdo destes
individuos a algum tipo de poder deliberadamente empreendido. Assim, 0 autor desconsidera
intencionalmente aquilo que ele préprio chama de “participacao social” por entender que esse
tipo particular de participacdo (mais espontanea) ndo estd ao alcance de qualquer ndcleo de
poder deliberadamente instituido para administrar a organizacdo. Deste modo, esse tipo
particular de participagdo ndo pode ser externamente controlado. Etzioni (1974) faz o mesmo
com aquela modalidade de poder que independe do exercicio deliberado de algum agente
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coordenador racional, ao qual ele chama de “poder social”, deixando-0 também de lado em
sua analise.’

Em suas linhas caracteristicas mais gerais, o entendimento de Etzioni (1974) sobre a
cooperacdo humana nas organizacGes subentende: 1) a existéncia de objetivos especificos
predefinidos a partir do qual a necessidade de cooperacédo se justifica e a partir do qual a
necessidade de coordenacdo racional dos esforcos cooperativos individuais se legitima; 2) a
existéncia da consequente divisdo de trabalho, elaborada em funcdo destes objetivos; 3) a
existéncia de um centro de poder consciente e racional, responsavel pela coordenacdo das
diversas atividades individuais necessarias para a consecucdo dos objetivos predefinidos.®

Percebe-se, entdo, como esse entendimento de coopera¢do humana esta afinado com a
perspectiva “gerencialista” da ciéncia administrativa ocidental moderna. Aqui, a cooperacao ¢
vista como um instrumento ou meio atraves do qual a administracdo executiva das
organizacOes pode chegar aos seus objetivos ou resultados especificos predefinidos.

3. A Cooperacgao Segundo Chester Barnard

Embora Chester Barnard ndo tenha sido propriamente um académico, nem escritor
nem professor, mas sim um executivo por quase toda sua carreira (ANDREWS, 1979), em seu
livro, As Fungdes do Executivo (1979), encontram-se compiladas varias idéias bastante
interessantes sobre o fenémeno da cooperagdo humana nas organizagoes.

Segundo Andrews (1979), é originalmente de Barnard (1979) a idéia de que as
organizagdes sdo “‘sistemas cooperativos”.9 Com efeito, e assim que o autor olha tanto para as
organizagdes formais, tal como as organizagdes burocraticas, quanto para as informais.'® Para
Barnard (1979), um sistema cooperativo particular, como uma organizagdo empresarial, por
exemplo, sempre estara embutido dentro de outro sistema cooperativo maior como a propria
sociedade. Sendo assim, neste grande sistema cooperativo as partes (empresas) refletem
atributos do todo (sociedade) que ndo podem ser suficientemente compreendidos sem uma
analise mais holistica. E exatamente esta caracteristica sistémica que torna a obra de Barnard
(1979) mais complexa e, igualmente, mais rica.

Embora Barnard (1979) entenda que as organizacGes formais sdo apenas uma
modalidade particular de sistema cooperativo existente na sociedade moderna, ele realiza a
maior parte do debate sobre a cooperagéo referindo-se a essas organizagdes. Deste modo, o
autor procura deliberadamente isolar, em sua analise sobre a cooperacgéo, aquilo que seriam 0s
elementos especificos pertencentes as organizagbes formais e que ndo existem,
necessariamente, em outras organiza¢es humanas. Nas palavras do proprio autor,

deve-se ter em mente que estamos tratando de dois sistemas: (1) um sistema
cooperativo inclusivo, cujos componentes sdo pessoas, sistemas fisicos,
sistemas sociais e organizacles; e (2) organizages, que sdo partes dos
sistemas cooperativos e consistem inteiramente de atividades humanas
coordenadas (BARNARD, 1979, p. 93-94).1

Assim, uma vez estando preocupado primordialmente com a compreensdo da
cooperagdo em um sistema social especifico chamado “organiza¢do formal”, Barnard (1979)
aprofunda o debate sobre a génese deste fenébmeno cooperativo particular afirmando que: “da
existéncia de propositos de individuos — ou da crenca em sua existéncia — e da existéncia de
limitacBes, origina-se a cooperagdo para atingir propésitos ¢ superar limitagdes” (BARNARD,
1979, p. 52).

Sob essa concepcao de cooperacao, observa-se, em primeiro lugar, que é imperiosa a
existéncia de objetivos predeterminados e suficientemente especificos a partir dos quais se
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estabelece, ou mesmo se justifica, a cooperagcdo humana nas organizagdes formais, mesmo
que estes objetivos ndo sejam efetivamente compartilhados por todos. Nas palavras do proprio
Barnard (1979, p. 105) “a necessidade de ter um propoésito é axiomatica, implicita nas
palavras ‘sistema’, ‘coordenagdo’, ‘(:oopera(;(?lo”’.12 Desta forma, a organizacdo formal seria,
sem sombra de ddvidas, um sistema cooperativo deliberadamente funcional, ou seja, teria
propositos minimamente objetivados e precisos, bem como um papel “oficialmente” definido
dentro do seu macro-sistema, a sociedade.

Entretanto, refor¢cando o que foi dito ha pouco, isso ndo significa que qualquer acdo
cooperativa, mesmo nas organizacfes formais, dependa do auténtico compartilhamento dos
objetivos ou propositos alvos da cooperagdo. Segundo Barnard (1979), embora as razfes da
existéncia de uma organizacdo formal sejam seus propdsitos, “[...] temos de distinguir
claramente entre proposito da organizacdo e motivo individual. Freqlientemente se afirma, ao
pensar em organizagfes, que 0 proposito comum e o motivo individual poderiam ser
idénticos” (p. 107). Exceto quando a realizagdo de um propdsito organizacional torna-se, por
si mesma, uma fonte de satisfagdo individual para a grande maioria dos envolvidos, “[...]
nunca € esse 0 caso e, sob condi¢fes modernas, raramente chega mesmo a parecer que seja o
caso” (BARNARD, 1979, p. 107).

Além disso, mesmo que exista uma explicita concordancia quanto aos objetivos
organizacionais que justificam a cooperacdo em uma organizagdo formal, nem sempre estes
objetivos serdo, necessariamente, aqueles que realmente sustentam o sistema cooperativo.
Como explica Barnard (1979), cabe a administracdo a necessaria incumbéncia de “inculcar”
nos membros da organizagdo a “cren¢a” em algum objetivo comum maior, caso ele ja ndo
exista. Tal acdo teria como propdsitos minimizar os eventuais conflitos internos e dar direcdo
as atividades organizacionais. Segundo afirmac¢do do proprio Barnard (1979), “[...] um
propdsito objetivo, que pode servir como base de um sistema cooperativo, € aquele que 0s
contribuintes (ou contribuintes potenciais) acreditam ser o propdésito determinado da
organizacao” (p. 106), uma vez que, afinal, “disposicdo para cooperar nao se pode
desenvolver sem um objetivo de cooperacdo, exceto como um vago sentimento ou desejo de
associar-se a outros” (p. 105).%2

Esta primeira constatacdo, quanto a natureza, o papel e a importancia dos objetivos
dentro do sistema cooperativo caracteristico das organizagdes formais, leva a uma segunda: a
cooperacdo humana depende, neste contexto especifico, de um esforco consciente e
centralizador de coordenacdo ou administragéo.

Até aqui, pode-se perceber como o entendimento sobre a cooperacdo humana nas
organizacfes formais de Barnard (1979) se assemelha muito com aquele entendimento de
Etzioni (1974), apresentado e discutido na se¢do anterior. Porém, as ideias de Barnard (1979)
sobre a cooperacdo humana, ao contrario daquelas de Etzioni (1974), ndo se limitam as
reflexdes sobre a cooperagdo nas organizagOes formais apenas. Nem todas as organizacgoes
humanas existentes na sociedade moderna sdo estruturadas segundo esse entendimento
particular de cooperagdo e, da mesma forma, nem mesmo aquelas que estdo proximas do
modelo formal (ou burocratico) podem ser compreendidas, na sua complexidade, apenas
através desse entendimento (MORGAN, 1996; SELZNICK, 1973)." Nas palavras de
Selznick (1973, p. 35), “reconhecer a relevancia socioldgica das estruturas formais nao €,
todavia, construir uma teoria de organiza¢ao”.

Como reconhece Barnard (1979), existem, nas organizacGes formais e na propria
sociedade moderna, relagcbes humanas estabelecidas que independem do controle e da
coordenagdo deliberadamente instituidos por um centro de poder interessado em metas
especificas. A este fendmeno particular, o autor d4 o nome de “organizagdo informal”. Nas
palavras do autor,
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é verificacdo da observagdo comum e da experiéncia, que pessoas podem,
freqientemente, entrar em contato e agir umas sobre as outras, mesmo
quando esses relacionamentos ndo facam parte de qualquer organizacéo
formal, nem sejam por ela dirigidos. [...] A caracteristica destes contatos ou
interagdes é que eles ocorrem e continuam ou sdo repetidos sem nenhum
propésito especifico consciente de “conjunto” (BARNARD, 1979 p. 129).

Analisando esta passagem, pode-se perceber que todos os elementos que anteriormente
caracterizavam a cooperacao nas organizac0es formais foram agora retirados.

Primeiramente, como explica o autor, a cooperacdo que caracteriza as organizagoes
informais ndo é deliberadamente instituida e direcionada para atingir algum objetivo
especifico predeterminado. Sobre esta primeira caracteristica, € fundamental observar que,
embora a cooperacdo existente na organizacdo informal ndo se estruture ou se justifique, por
definicdo, em funcédo de algum objetivo especifico predeterminado, dela também pode emanar
algum “produto” ou “resultado”. O “produto” ou “resultado” que pode surgir, como explica
Barnard (1979), pode ser um costume, um habito, uma atitude comum ou mesmo uma
instituicao. Porém, mais uma vez, os eventuais “resultados” atingidos através da cooperacao
informal ndo estdo, evidentemente, em posicdo de justificar sua existéncia, ao contrario do
que acontece dentro do modelo da cooperagdo existente nas organizacdes formais.”> Além
disso, e 0 que é muito importante, sdo definitivamente muito menos previsiveis.

Em segundo lugar, o lastro deste sistema cooperativo especifico (informal) pode ser
encontrado, por hipotese, em uma “necessidade gregaria” intrinsecamente presente nos
individuos socializados, ao invés de ser encontrado na existéncia de uma necessidade externa
como prop6e o modelo da cooperacdo formal. Deixando de lado toda a desnecessaria
polémica ontologica quanto a “natureza social” do ser humano, a satisfacdo de uma eventual
“necessidade gregaria” ndo seria suficiente para demandar uma agdo cooperativa tao
precisamente coordenada e controlada quanto aquela existente no modelo anterior. Ao
contrario, € perfeitamente plausivel a idéia de que tal necessidade possa ser atendida
diretamente pelo préprio estabelecimento e manutencdo dos vinculos cooperativos em si
mesmos, independentemente do fato destes estarem servindo a propdsitos utilitarios ou néo.

Finalmente e conseqlientemente, o papel coordenador e centralizador, fundamental
para o funcionamento da coopera¢do humana dentro das organizac¢des formais, se encontra em
uma posicdo de importdncia secundaria dentro da definicdo da cooperacdo informal.
Naturalmente, 0 mesmo vale para a divisdo artificial das tarefas.

Sendo assim, poder-se-ia perguntar: como pode haver cooperacdo sem consciéncia de
propdsitos ou mesmo sem controle e coordenacdo conscientes e deliberados da atividade
humana?

Embora Barnard (1979) ndo tenha se interessado muito por estas questdes, preferindo
investir seu tempo na investigacdo das utilidades que a organizacao informal poderia ter para
a administracdo e para o controle da organizacgéo formal, ele ndo deixa de apresentar algumas
hipdteses bem interessantes.

De acordo com o autor, muito do que caracteriza a cooperagéo, inclusive se tratando
da cooperacao existente na organizacdo formal, vém de algum lugar sistemicamente externo a
organizacdo. Em suas palavras, “[...] as atitudes, instituicdes e costumes da sociedade
informal afetam as organizacdes formais e sdo parcialmente expressas através delas”
(BARNARD, 1979, p. 133). Assim, embora uma das “conseqiiéncias” (ou “resultados”) da
perenidade da cooperacdo existente na organizacdo informal seja o estabelecimento de certas
“atitudes, entendimentos, costumes, habitos, institui¢des” (BARNARD, 1979, p. 130), as
instituicdes, os habitos e 0s costumes ja existentes no macro-ambiente também penetram a
organizagdo de uma forma condicionante.
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Além disso, o autor sugere que nenhum sistema cooperativo, deliberadamente
instituido ou ndo, pode ser suficientemente explicado sem que se faca referéncia a “moral” ou
aos “codigos morais” que modelam a agdo dos individuos que o compdem. Assim, ao
desenvolver seu entendimento de moral, Barnard (1979, p. 252) explica que

moral sdo forcas pessoais ou propensfes, de um carater geral e estavel, em
individuos que tendem a inibir, controlar ou modificar desejos especificos
imediatos inconscientes, impulsos ou interesses, e intensificar os que sdo
compativeis com tais propensdes. Essa tendéncia para inibir, controlar ou
modificar desejos, impulsos e interesses imediatos inconscientes e reforcar
0s conscientes, € mais uma questdo de sentimento, sensibilidade, emocéo,
compulsdo interna, do que uma questdo de processos racionais ou
deliberacdo, embora em muitos casos tais tendéncias sejam sujeitas a
racionalizacdo e ocasionalmente a processos 6gicos.*

Deste modo, um individuo “moral”, quando adentra um sistema cooperativo especifico
qualquer (formal ou informal), traz consigo (mesmo que de modo inconsciente) uma série de
propensdes para determinadas acfes e uma série de restricdes para outras.'’” Esse conjunto
total de predisposicdes, por sua vez, tem relagdo com a “moral” ou com os “cddigos morais”
interiorizados pelo individuo durante seu itinerario de desenvolvimento enquanto ser social.
Esse conjunto de predisposi¢Oes atua como elemento legitimador, indicando os valores de
“certo” e “errado”, “bom” e “mau”, “justo” ou “injusto”, tanto da acao do individuo para ele
préprio quanto da agdo de outros individuos aos seus olhos.'® Adicionalmente, também traz
implicaces sobre as questdes de identidade entre os individuos e seus pares.

Embora Barnard (1979) discuta a moral apenas até o ponto em que ela toca as questoes
de “lideranga” e de “responsabilidade executiva”, temas de interesse maior por parte do autor,
0 debate ainda é suficientemente profundo para que ele exponha algumas idéias sobre sua
origem. Assim, Barnard (1979, p. 252) explica que a

moral provém de forcas externas ao individuo como pessoa. Alguns
elementos da moral sdo aceitos por muitos como sendo diretamente de
origem sobrenatural; alguns deles derivam do ambiente social, incluindo os
ambientes gerais, politicos, religiosos e econdmicos; [...] alguns da pratica
ou héabito tecnoldgicos. Muitas forgas morais séo inculcadas no individuo
pela educacdo e pelo treinamento [...].

Essa anélise de Barnard (1979) claramente sugere que parte do comportamento
cooperativo dentro de uma organizacdo social especifica, comportamento este que é
largamente influenciado pela “moral”, ndo depende somente dos esforcos administrativos
empreendidos isoladamente por sua administracdo executiva e, muito menos, esta sob o total
controle desta administracdo. Assim sendo, pode-se dizer que a existéncia de cooperagdo néo
depende apenas da “vontade” da administragdo executiva, mas depende também, em um
maior ou menor grau, de toda a formacgéo social daqueles que compdem as organizagoes e,
naturalmente, das suas susceptibilidades identitarias.

Nesta secdo tornou-se evidente que a compreensdo de coopera¢do humana de Barnard
(1979) vai muito além daquela proposta por Etzioni (1974), no sentido de refinar e
complementar esta Gltima. Porém, embora tenha feito bastante neste sentido, as idéias de
Barnard (1979) sobre a “moral” e sobre a cooperacdo informal ainda o colocam em uma
posi¢do de “meio caminho andado” no itinerario rumo a um entendimento efetivamente mais
critico sobre a coopera¢do humana nas organizac6es, ou seja, rumo a um entendimento menos
instrumental.

A Cooperacao Esponténea: Relativizando a Importancia da Atividade Formal...
70



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 2, n. 1, segundo semestre de 2006.

4. A Cooperacao Segundo Elton Mayo

Elton Mayo, psicélogo consagrado por ter liderado uma das experiéncias empiricas
mais conhecidas dentro do campo da administracdo, a experiéncia de Hawthorne, realizada
em uma organizacao industrial privada localizada no nordeste dos Estados Unidos por volta
de 1930, notabilizou-se, também, por ter desenvolvido uma visdo bastante original sobre a
cooperacao humana, ao menos dentro deste campo especifico do conhecimento.

Baseando sua analise em idéias de autores classicos (como Emile Durkheim, Le Play e
Malinowski) sobre a cooperagdo em sociedades anteriores a revolugdo industrial, Mayo
(1949) argumenta que ha, nas sociedades modernas, uma perda cada vez maior da capacidade
colaborativa e cooperativa dos individuos. As razOes desta perda encontram-se
minuciosamente explicadas em sua obra, The social problems of an industrial civilization
(1949), mas podem ser resumidas a partir das conseqiéncias trazidas pelo enfraquecimento e
pela deterioracdo da tradicdo e dos costumes que fortemente permeavam as sociedades mais
antigas.™ Para Mayo,

em uma sociedade simples, a extensdo das mudancas que ocorrem, ano apés
ano, ou mesmo século apds século, é relativamente pequena. Os métodos
tradicionais sdo, conseqlientemente, trazidos para um alto nivel de perfeicdo;
quase que desde o nascimento, a colaboracdo disciplinada é inculcada nos
individuos através da repeticdo extensiva das atividades. [...] [Porém] nos
dias de hoje, onde a mudanca é rdpida e continua, toda a concepcao de
organizagdo social e disciplina social precisam ser rapidamente revistas
(MAYO, 1949, p. 09).°

Assim, nas sociedades anteriores a revolucdo industrial, a cooperacdo humana,
inclusive no que dizia respeito as atividades laborais, dependia primordialmente de
conservacao dos costumes e institui¢@es tradicionais, religiosas e também daquelas ligados ao
oficio e & familia, todos transmitidos através da socializagdo.?* Deste modo, como exemplifica
Mayo (1949), as oportunidades profissionais para um rapaz nascido naquele tempo eram mais
restritas e, normalmente, se resumiam a seguir ou aperfeigoar o oficio da familia. Por outro
lado, nestas sociedades havia um grande lastro de seguranca e sentimento de pertenca social,
bem como de deveres sociais, ja que todos os individuos compreendiam, desde sua tenra
juventude, o papel que deveriam desempenhar diante dos outros. Segundo Mayo,

0 membro individual desta sociedade primitiva pode claramente antecipar,
durante sua infancia e adolescéncia, a funcdo que ele ira preencher para o
grupo quando adulto. Esta antecipagdo regula sua atividade e pensamento no
periodo da adolescéncia e culmina em uma fungdo comum e em um senso de
satisfacdo quando ele esta maduro. Ele sabe que seu trabalho é demandado
pela sociedade e é necessario para a manutencdo da vida social. Ele §,
durante sua vida, solidario com o grupo (MAYO, 1949, p. 06).

A forma de cooperagdo reinante neste contexto socio-historico especifico era, como
pontua Mayo (1949), a cooperacao espontanea, ja que, grosso modo, a colaboracéo entre os
individuos ndo dependia, ao contrario do que acontece largamente nas sociedades modernas,
nem do controle externo deliberado de quem quer obter cooperacdo, nem de uma atitude
autbnoma, calculista e utilitaria por parte de quem quer cooperar.”’ O que motivava o
individuo a cooperar era, grosso modo, o sentido mais amplo que tal individuo percebia no
desempenho da sua “funcdo social”. Em outras palavras, era comum que o individuo olhasse
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para além da sua atividade especifica e compreendesse seu papel mais geral na sociedade
(BENDIX e FISHER, 1973). Sem este sentido mais amplo de “utilidade” social, a cooperagao
tenderia a definhar.

Ja especificamente em uma sociedade moderna, como explica Mayo (1949),
caracterizada por mudancas cada vez mais rapidas e frequentes, e por um avango
desequilibrado entre as habilidades técnicas de trabalho (altamente priorizadas e aprimoradas
pelos individuos) e as habilidades relacionais (deixadas de lado), a cooperacdo perde seu
lastro estruturante, passando a depender agora de esforgos racionalmente empreendidos para
manter-se artificialmente.”®

De acordo com o modelo de cooperacdo espontanea de Mayo (1949), a ordem,
regularidade ou previsibilidade organizacional ndo depende nem de um esforco
deliberadamente empreendido por agentes coordenadores racionais que buscam algum
objetivo especifico predeterminado, nem mesmo de uma acéo de adesdo puramente autbnoma
e racional tomada conscientemente por dado individuo singular. Ao contrario, a ordem,
regularidade ou previsibilidade organizacional dependem, sim, da simples existéncia de
normas, habitos, instituicGes e costumes sociais modeladores da acdo humana. Desta forma,
ndo faz sentido pensar sobre centralizacdo do poder, divisdo artificial das tarefas,
coordenacgdo, metas, nem mesmo consciéncia individual, da mesma forma como se pensam
esses termos dentro daquele arcabougo tedrico da cooperacao instrumental.

5. Conclusoes

Colocando em uma perspectiva comparativa mais direta, de um lado, o entendimento
sobre a cooperacdo informal de Barnard (1979) junto com a concepcdo de cooperagédo
espontanea de Mayo (1949) e, do outro, a concepcao de consentimento de Etzioni (1974)
junto com o entendimento sobre a cooperacdo formal de Barnard (1979), notar-se-4 que estas
idéias se referem a niveis de cooperacdo diferentes, porém coexistentes e mesmo
complementares.

Devido as suas caracteristicas especificas, a cooperacao formal, tal como discutida por
Etzioni (1974) e Barnard (1979), esté relacionada a realizacdo de certas atividades, como as
laborais, que exigem relativa precisdo e coordena¢do minuciosa da atividade humana. Dentro
deste modelo, a cooperagdo é sempre vista como uma ferramenta ou um meio necessario para
se chegar a algum resultado especifico predeterminado. Trata-se, grosso modo, de um tipo de
cooperagdo “artificialmente” obtida através de acdes deliberadamente empreendidas de
controle sobre a atividade social de outros, ou através da propria acdao racional-instrumental
do individuo que coopera de modo condicionado ou utilitario.

Em qualquer uma das hipoteses, 0 modelo da cooperacdo formal se caracteriza pela
proeminéncia da légica instrumental na acdo social, quer se trate da acdo daqueles que
deliberadamente tentam obter a cooperacdo humana como um meio para se chegar a objetivos
especificos predeterminados, quer se trate da acdo daqueles que cooperam de forma
condicionada, ou seja, em funcdo da perspectiva de ganhos extrinsecos a propria atividade
cooperativa. Pode-se dizer, assim, que a cooperacao formal € o modelo tedrico de cooperacao
humana, dentre aqueles discutidos neste ensaio, que mais se aproxima das premissas
“gerencialistas” e utilitaristas existentes dentro da moderna ciéncia administrativa ocidental.

Por outro lado, a cooperacao informal ou espontanea se caracteriza justamente por sua
manifestacao intrinseca e por sua “auto-regulacdo”. Dito de outro modo, ela se justifica por si
mesma e independe de um proposito instrumental mais especifico ao qual se condiciona. Ela
ndo requer, necessariamente, uma coordenagdo intencionalmente instituida da atividade
humana, nem mesmo, em alguns casos, a propria consciéncia de propdsitos por parte daqueles
que cooperam. Porém, sua importancia ndo pode ser negligenciada uma vez que ela ndo é
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apenas necessdria para que exista a primeira forma de cooperagdo, mas também ¢é
condicionante daquela. Mas como isso é possivel? E possivel pois ha uma relacéo sistémica
de interdependéncia entre as duas formas de cooperacdo. Na verdade, pode-se dizer que uma
contém a outra.

Basta que se recorra a uma simples abstrac@o para que isso fique mais claro. Antes de
poder cooperar com outros para a realizacdo de objetivos especificos como produzir um
automovel, construir um edificio ou viajar ao espaco, o ser humano precisa primeiro ser capaz
de se comunicar e coexistir com seus semelhantes dentro de um quadro institucional
minimamente previsivel (BERGER e LUCKMANN, 1985; MAYO, 1949). Estes dois niveis
mais elementares de cooperagdo (comunicacdo e coexisténcia extensiva) ndo sdo obtidos da
mesma forma como sdo os primeiros. Aqui, 0s habitos, os costumes e as instituicles ja
estabelecidas na sociedade sdo mais importantes e fundamentais do que todo o esforgo
deliberado de controle e administracdo do comportamento humano empreendido para
realizacdo de objetivos especificos (BERGER e LUCKMANN, 1985; MAYO, 1949).%

Sendo assim, pode-se concluir que a existéncia de uma forma de cooperagdo depende
da existéncia da outra. Em outras palavras, ndo pode haver cooperacdo para realizagcdo de
objetivos especificos e predeterminados sem que antes haja cooperacdo nos niveis mais
elementares da vida social.

Por outro lado, em uma sociedade moderna, supostamente marcada pela existéncia de
necessidades especificas que ndo podem ser satisfeitas de forma ndo-premeditada, apenas a
cooperacdo espontanea ja ndo seria mais suficiente para assegurar a “producao” e
“distribuicao” das “solugdes” igualmente especificas, tdo importantes para a manutengdo da
vida moderna, uma vez que dela emanam “produtos” ou “resultados” pouco precisos € pouco
direcionaveis. E exatamente por estar ciente disso que Mayo (1949, p. 08) alerta para o fato de
que embora tenha sido possivel, por algum tempo no passado, manter 0s niveis de
produtividade material em um patamar suficiente para a satisfacdo das necessidades sociais
apenas deixando a tradigdo e os costumes dirigirem a atividade humana, “[...] em uma
sociedade industrial a colaboragdo nao pode ser deixada ao acaso [...]".

A partir desta discussao, torna-se evidente que as concepcdes de cooperacdo formal e
informal (espontanea) séo coexistentes e complementares e que assumir uma das perspectivas
tedricas qualquer ndo exige abrir mdo da outra. Mais do que isso. O esquema abaixo se utiliza
da metéafora do iceberg para comparar e ilustrar a relacdo entre a cooperacao visivelmente
encontrada nas organizacBes humanas (cooperacdo formal) e a cooperacdo informal ou
espontanea, muitas vezes invisivel.

Especificidade
e precisao do
Tipo de seu “produto” Metafora do
coopera;ao Se estrutura a paltil' da ou “resultado” "cebay
1 — agdo racional-nstrumental do
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Figura 01

Como sugere a metafora, toda forma de cooperacdo humana passivel de ser observada
diretamente através de normas, linhas hierarquicas, regulamentos e organogramas oficiais
esconde um lastro ainda maior de cooperacao informal ou espontanea, invisivel ao observador
mais desavisado. Isso ocorre porque, como sugere Barnard (1979), a simples instituicdo
arbitraria de regras prescritivas de conduta social ndo é suficiente, por si mesma, para
assegurar os esforcos cooperativos que sustentam as organizacdes sociais de trabalho. Uma
leitura atenta do décimo segundo capitulo da obra de Barnard (1979), intitulado “A Teoria da
Autoridade”, permite entender que abaixo das regras, procedimentos e ordens burocraticas
oficiais, evidentemente observaveis, esconde-se uma ampla teia intersubjetiva de
significacOes, garantida pela socializacdo e pela institucionalizacdo do comportamento social.
Tal teia intersubjetiva de significacfes, por sua vez, que é responsavel pela legitimacdo de
todo o aparato burocratico evidente, ndo € inculcada nos individuos apenas durante as
experiéncias sociais vividas dentro da organizacdo de trabalho singular onde eles se
encontram em dado momento, mas sim, € inculcada durante todo o itinerario de formacéo do
ser social.

Embora o tema da cooperacdo informal ou espontanea tenha enorme relevancia
cientifica, no campo da administracdo o legitimo interesse por tal debate ndo se compara
aquele que os pesquisadores, autores e gestores manifestam pela cooperacdo formal. Talvez, o
motivo que leve a este desinteresse esteja justamente baseado na desconfortavel constatacdo
de que a cooperacdo informal ou espontanea ndo estd (e dificilmente podera estar) sob o
alcance do controle instrumental da administracdo formal das organizacgdes. Evidentemente,
uma ciéncia social aplicada tdo pragmaticamente preocupada com o controle e com a
“governabilidade™ das atividades humanas, como ¢ o caso da moderna ciéncia administrativa
ocidental, ndo poderia facilmente se interessar por modelos teéricos de natureza tdo anti-
instrumental como o modelo de cooperacdo informal ou espontanea discutido neste ensaio.
Além disso, ndo cessam as criticas, oriundas de autores pertencentes a diversas areas do
conhecimento, o que inclui, evidentemente, a propria administracdo, quanto a perigosa
vocagdo que tal campo tradicionalmente possui para transformar, errdnea e superficialmente,
conceitos naturalmente analiticos e descritivos, como cultura e identidade social, em
simpldrios modelos prescritivos de gestdo (RAMQOS, 1989; AKTOUF, 1996). Como bem
observa Guerreiro Ramos (1989), ao se apropriar de conceitos existentes em outras areas das
ciéncias sociais, a administragdo tem a tendéncia de fazé-lo apenas sob a prerrogativa
instrumental, reduzindo sua importancia compreensiva e distorcendo seu poder analitico.

A auténtica cooperagdo informal ou espontdnea ndo pode ser, por definigéo,
“produzida” deliberadamente através da instauracdo premeditada de dispositivos de controle
burocratico ou de qualquer outra natureza extrinseca aos proprios agentes sociais que
cooperam. Assim sendo, o desinteresse e mesmo a “negligéncia”, por parte dos pesquisadores,
autores e gestores, quanto a importancia da cooperacdo informal podem ser explicados, ao
menos dentro do campo da administracdo, por motivos ideoldgicos e, principalmente, por
motivos utilitarios.

Reconhecer a importancia da cooperacdo informal ou espontanea no funcionamento
das organizagdes sociais de trabalho implica, necessariamente, assumir que a atividade formal
de gestdo ou administracdo de tais organizacdes € irremediavelmente limitada em alguma
medida. Afinal, grande parte da cooperacdo que estrutura e sustenta as organiza¢fes nédo
depende, ao contrario do que defende (direta ou indiretamente) a teoria ortodoxa da
administracdo, do exercicio deliberado e premeditado de coordenacdo realizado por um
nucleo centralizado e centralizador de poder.
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! Apesar das inimeras ilustracdes retiradas do universo das organizagdes empresariais, as “organizacdes sociais
de trabalho”, “organizacdes de trabalho” ou simplesmente “organiza¢des”, sdo entendidas neste ensaio da forma
mais abrangente possivel, ndo apenas como “empresas”, no sentido mais usual do termo, mas também como

e 9

“associagdes voluntarias”, “ONGs”, “organiza¢des governamentais”, “escolas”, “hospitais”, “empreendimentos
solidarios”, “universidades”, “empresas do terceiro setor”, “cooperativas”, “sindicatos”, etc..

2 Percebe-se aqui que a preocupagio com a satisfagdo “psicossocial” do trabalhador s6 existe em fungdo da
constatagdo feita, por alguns representantes da escola das relagdes humanas, em muito questionavel, de que
trabalhadores mais satisfeitos com as condi¢Ges “psicossociais” no trabalho tendem a ser mais produtivos. Neste
sentido, tal preocupacdo ndo difere muito, em esséncia, daquela preocupacéo com a satisfacdo das necessidades
fisiologicas do trabalhador, exteriorizada pelo taylorismo. Com efeito, é lugar comum na teoria classica
concordar com o fato de que uma melhoria nas condicdes fisicas de trabalho, ligada a diminuicéo da fadiga
muscular, adequacdo de tempo de trabalho e tempo de descanso, adequacdo da iluminacg&o e disposi¢do
anatémica das maquinas e insumos, deve trazer um aumento da produtividade dos individuos.

® Esse argumento é o cerne da teoria contingencial da administrago, representada por autores como Burns e
Stalker, na Inglaterra, e Lawrence e Lorsch, nos EUA.

* A denominagdo “membros inferiores” foi emprestada da obra de Etzioni (1974).

> Somente este primeiro exemplo j4 seria suficiente para desconstruir o argumento, evidentemente ligado ao
senso-comum, de que a cooperacdo humana depende da legitima concordancia dos individuos em torno de
algum objetivo geral. Vide introducéo.

® Aqui, mais uma vez, os objetivos particulares de cada individuo que coopera ndo precisam necessariamente
confluir para que exista cooperacdo. Com efeito, tomando o particular exemplo das organiza¢Ges empresariais
capitalistas ocidentais, a cooperacéo entre patrdes e empregados nunca foi, no decorrer da histéria, objeto de
consenso e de confluéncia voluntéaria de interesses (BENDIX e FISHER, 1973), por mais que a moderna ciéncia
administrativa tenha algumas vezes tentado dizer o oposto.

Vide Frederick Taylor (1982) para obter um bom exemplo de como a administracdo tentou ser deliberadamente
colocada como uma atividade harmonizadora e apaziguadora. Nas palavras do autor, “a maioria [...] cré que os
interesses fundamentais dos empregadores e empregados sejam necessariamente antagbnicos. Ao contrério, a
administracéo cientifica tem, por seus fundamentos, a certeza de que os verdadeiros interesses de ambos sdo um,
Unico e mesmo: de que a prosperidade do empregador ndo pode existir, por muitos anos, se ndo for acompanhada
da prosperidade do empregado, e vice-versa [...]” (TAYLOR, 1982, p. 30).

" Com efeito, Etzioni (1974) d4 uma énfase bastante “gerencialista” a sua anélise sobre o poder e sobre a
participacdo nas organizacfes. Nas palavras do proprio autor “o poder social s6 se torna em poder organizacional
quando a organizacdo pode influenciar os poderes do grupo, como seja, quando um professor usa o clima
reinante na classe para controlar um aluno-problema, ou quando um lider sindical movimenta os membros para
utilizar o seu poder informal no sentido de fazer entrar na linha outro membro rebelde” (ETZIONI, 1974, p. 34).
& Mais uma vez, percebe-se aqui que, embora a existéncia de uma meta seja exigéncia dentro desse entendimento
de coopera¢do, nada garante que o0 mesmo valha para a existéncia de comum acordo ou auténtica concordancia
quanto a tal meta. Deste modo, uma vez que o plano, o objetivo ou a meta sob a qual se estrutura a cooperacdo
pode ter um carater meramente legitimat6rio (BARNARD, 1979; ETZIONI, 1976), a obtencdo da cooperacdo
Eode estar, de acordo com este modelo, condicionada & manipulacéo.

Sugerir que as organiza¢es humanas podem ser compreendidas como sistemas cooperativos, tal como fazem
Chester Barnard (1979) e Elton Mayo (1949), ndo significa negligenciar o fato incontestavel de que elas também
podem ser entendidas de outras maneiras. Afinal, como argumenta Gareth Morgan (1996, p. 327-328), “qualquer
abordagem realista da andlise organizacional deve ser iniciada a partir da premissa de que organiza¢cdes podem
ser muitas a0 mesmo tempo” ¢ “caso alguém deseje realmente compreender as organizagdes, seria muito mais
inteligente comecar a partir da premissa de que organiza¢des sdo complexas, ambiguas e paradoxais”.

1% Embora uma discussdo mais completa sobre a burocracia ndo seja possivel neste ensaio por motivos de espaco,
a organizacao burocrética pode ser entendida, grosso modo, como aquela organizacdo humana deliberadamente
desenhada e estruturada para a realizagdo racional (econdmica) de objetivos especificos predeterminados
(BRESSER-PEREIRA e MOTTA, 2004). Para um debate bastante rico e aprofundado a respeito da organizacéo
burocratica, consultar Max Weber (1999, p. 187-233).

1 Nota-se, nesta passagem, que é exatamente a coordenacio externa, centralizada e consciente das agdes
humanas que caracteriza o tipo de coopera¢do encontrado especificamente dentro das organizac6es formais.

12 Como explica um dos comentadores da sua obra, Kenneth Andrews (1979, p. 16), “o poder do conceito de
sistema cooperativo de Barnard [...] parece-me basear-se na idéia de que o objetivo ou propésito é o foco da
organizagdo”.

13 Como se demonstra logo adiante, ainda nesta secéo, é exatamente esta excecdo que constitui a génese da
cooperacao nas organizagdes informais, de acordo com Barnard (1979).
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14 Neste ponto, torna-se importante relembrar que Barnard (1979) inicia sua discussao a respeito da cooperagéo
humana com uma concepcao bem mais abrangente do que aquela sobre a qual dedica a maior parte de sua obra.
Com efeito, a cooperacao, tal como presente na organizacdo formal, é, para o autor, apenas uma modalidade
possivel de cooperacdo humana, assim como a propria organizagdo formal é apenas uma forma possivel de
organizacgéo social.

15 Somente para facilitar o desenvolvimento dos argumentos expostos nesta secao, propde-se que a “cooperagio
existente nas organizagdes informais” de Chester Barnard (1979) seja referida apenas como “cooperagao
informal”. Da mesma forma, propde-Se que a cooperacao caracteristicamente encontrada nas organizacdes
formais, tal como aquela discutida por Amitai Etzioni (1974) e pelo préprio Barnard (1979) anteriormente nesta
secdo, seja referida simplesmente como “cooperagdo formal”.

16 N&o obstante, é curioso observar como o autor sugere, a partir dessa passagem, uma compreensao anti-
instrumental da moral: primeiro, ao se referir aos desejos, impulsos e interesses imediatos como inconscientes e,
segundo, ao afirmar mais abertamente que as propensdes ou tendéncias morais fogem ao célculo utilitario de
consequéncias.

7 para Barnard (1979, p. 253) “[...] todos os homens normais sdo seres ‘morais’”.

18 Com efeito, na “agdo de outros individuos” estdo incluidas as eventuais ordens que o individuo “moral” recebe
de terceiros. Assim, como bem explica Barnard (1979) uma ordem qualquer s6 sera devidamente aceita e
obedecida se ndo conflitar com ou se ndo fizer conflitarem, em demasia, os diversos cdédigos morais daqueles
que as recebem.

% 0 soci6logo classico Emile Durkheim desenvolve varias pesquisas em torno desta tese, chegando inclusive &
constatacdo de que o préprio aumento dos indices de suicidio nas sociedades modernas tem suas raizes no
enfraquecimento do tradicionalismo religioso que orientava as rela¢fes sociais de modo continuado e
relativamente estavel (DURKHEIM, 2001).

2 As transcricBes da obra de Elton Mayo (1949) séo de tradugdo livre da autoria deste ensaio.

2L Por motivos de espaco, o conceito de socializacdo n&o podera ser melhor explorado aqui. Para uma discuss&o
mais aprofundada e detalhada sobre este conceito tdo fundamental consultar Berger e Luckmann (1985).

22 Como explicam Bendix e Fisher (1973) ao comentar a obra de Mayo, a palavra “esponténea” (de cooperago
esponténea) parece, a0 menos sob o ponto de vista metodolégico, mais adequada do que a palavra “voluntaria”
(de cooperacdo voluntéria). Isso porque Mayo (1949), ao basear suas analises sobre a coopera¢do nos modelos
teoricos extraidos da observagdo de sociedades “antigas”, onde a tradi¢cdo e o hdbito sdo determinantes, entende
que a conduta humana nem sempre pode ser autbnoma (no sentido de voluntaria) e racional. De acordo com
Bendix e Fisher (1973, p. 120), “[...] é, precisamente, o comportamento tradicional que podera ser espontdneo
sem ser voluntario”.

8 Embora Mayo (1949) nio o tenha citado, Max Weber é um outro classico da sociologia que desenvolve uma
analise bastante semelhante a respeito da “moderniza¢do” ou “racionaliza¢do” do mundo (2002) e sobre o ganho
de importancia que as organizagdes burocraticas obtém na sociedade moderna (1999).

24 Com efeito, é exatamente por isso que Berger e Luckmann (1985) consideram a linguagem como uma das
instituicGes mais elementares da vida social.

A Cooperacao Esponténea: Relativizando a Importancia da Atividade Formal...
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