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Resumo

A base epistemoldgica da acao administrativa em
pratica nas organizacoes substantivas é distinta daquela
que ocorre nas organizacoes burocraticas, conforme
se depreende da Teoria da Delimitacdo dos Sistemas
Sociais proposta por Alberto Guerreiro Ramos. A acao
administrativa praticada nas organizacoes burocraticas
sustenta-se na racionalidade instrumental, na ética
da responsabilidade, na unidimensionalidade do ser
humano e nos ditames da esfera privada. A acao
administrativa praticada nas organizacoes substantivas
sustenta-se na racionalidade instrumental e substantiva,
na ética da responsabilidade e da convic¢do, na
multidimensionalidade humana e nos primados da
esfera publica. Neste artigo, pretende-se descobrir se as
organizacoes substantivas realizam seus propositos por
meio de acdo administrativa prépria, cujo escopo vai
além daquela praticada nas organizacoes burocréticas.

Palavras-chave: Base Epistemolbgica. Acao
Administrativa. Organizacao Substantiva. Formacao
do Gestor Social.

Abstract

The epistemological basis of administrative action in
substantive organizations practice is distinct from that
which occurs in bureaucratic organizations, as seen from
the Theory of Social Systems Delimitation, proposed
by Alberto Guerreiro Ramos. The administrative
action taken in bureaucratic organizations is sustained
by instrumental rationality, responsibility ethics,
human one-dimensionality, and dictates of the private
sphere. The administrative action taken in substantive
organizations is sustained by instrumental and
substantive rationality, responsibility and conviction
ethics, human multidimensionality, and excelled in the
public sphere. Substantive organizations accomplish
their purposes through their own administrative action,
whose scope goes beyond that practiced in bureaucratic
organizations.

Keywords: Epistemological Basis. Administrative
Action. Substantive Organization. Social Manager
Formation.
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1 INTRODUCAO

As mudangas que ocorrem na sociedade ocidental
desde o final da década de 1960 sao responsaveis pelo
desenvolvimento de novos arranjos politicos, sociais
e econdmicos que, no seu conjunto e dada a sua es-
pecificidade, ndo tém precedentes na histéria. Ja no
comeco da década de 60, em diversos paises, deu-se
inicio a um processo de maior participacao do cida-
d&o na esfera publica. Essa participacdo ocorreu, em
maior escala, nos grupos poliarquicos (DAHL, 2005),
nas associagdes e na comunidade, entidades que, a
partir de entao, passaram a ter maior relevo na esfera
publica (CALEGARE; SILVA JUNIOR, 2009). Também
surgiu um sem-nimero de organizacoes sociais, no seu
conjunto, denominadas terceiro setor. O mercado, por
seu turno, incorporou a ideia da responsabilidade social
e teve sua atuagéo delimitada por meio de algumas
poucas restricoes, principalmente aquelas relacionadas
com a exploracao do meio ambiente natural ou biosfe-
ra. No &mago dessas e de mercado, da massificacao das
pessoas em sociedade e dos limites que sao postos ao
exercicio da liberdade dos cidadaos, além das questoes
ligadas a preservacao da natureza e a prética da ética
(CATLAW, 2007). Todas essas mudangas e questiona-
mentos tiveram seus reflexos na acao administrativa
em pratica nas organizacoes.

A acéo administrativa que ocorre no ambito das
organizages formais é uma modalidade de agao social
que se consagra pela prética da racionalidade e pela
responsabilidade no alcance de objetivos. No contexto
das mudancas em curso, a agao administrativa cria cor-
o porque a sua pratica nessas organizacoes esta tanto
a servico da esfera publica, quanto da esfera privada,
embora com propoésitos distintos. Em uma esfera, ela
promove o interesse publico; em outra, o interesse
privado. Esse fato tem relagéo direta com os questio-
namentos que estdo no centro das mudangas pelas
quais estamos atravessando, haja vista os conflitos de
interesses entre essas duas esferas (ARENDT, 2014).

Esses conflitos de interesse ganham vulto a me-
dida que se discute a necessidade de maior eficiéncia
ou racionalidade no uso de recursos e maior respon-
sabilidade na producéao de bens e servigos pelo estado
(DICKINSON; SULLIVAN, 2014). Na busca da maior
eficiéncia e responsabilidade, surgiram rearranjos nas
estruturas, tecnologias e teorias das organizagoes de na-

tureza burocrética, produtoras de bens e servigos. Esses
rearranjos ocorreram com mais agilidade nas organi-
zacOes da esfera privada do que nas da esfera publica,
em parte, também, por causa dos encaminhamentos
legais que constrangem a velocidade das mudancas nas
organizacoes burocraticas publicas. Como consequén-
cia, as organizagdes burocraticas que prestam servicos
na esfera publica nao proporcionaram respostas para
a sociedade na velocidade em que ela as demandava,
fato que abriu espago para as organizacdes do terceiro
setor. Tal fato também deu oportunidade para que as
organizagOes burocréticas da esfera privada passassem
a produzir o bem publico em maior escala, mas esse
nao é o foco da discussao neste momento. E importante
destacar que o bem publico passou a ser produzido
tanto pelas organizacoes de natureza burocratica, man-
tidas s6 pelo poder publico, quanto por organizacbes
mais flexiveis e menos burocraticas, mantidas ou nao
pelo poder publico. As primeiras sao burocracias publi-
cas, espago em que se exerce a administracao publica
(DENHARDT; CATLAW, 2014; MATIAS-PEREIRA,
2010), as segundas sao organizacoes do terceiro setor,
espaco em que se exerce a gestao social (CANSADO;
SAUSEN; VILLELA, 2013); ambas, porém, realizam
as suas acdes na esfera publica.

Muitas dessas organizagdes, que realizam as suas
acoes na esfera publica, podem ser denominadas
organizacdes substantivas pelo tipo de acdo adminis-
trativa que nela se pratica, por serem mais flexiveis
e menos burocréticas, pela possibilidade objetiva de
autorrealizacdo que oferecem aos seus membros e
pela singularidade de propésito das pessoas que delas
participam, ja que, usualmente, elas nao estao motiva-
das apenas pelo ganho econémico imediato (RAMOS,
1981; SERVA, 1997).

E importante esclarecer que essa nao é uma
concepcao heuristica de organizagao substantiva, uma
vez que “nao se espera de nenhuma situacao existente
na vida social que coincida com esses tipos ideais.
No mundo concreto, s6 existem sistemas sociais mis-
tos” (RAMOS, 1981). Ademais, de acordo com o que
preceitua a “Lei Ciclica da Decadéncia e da Queda”
(VOEGELIN, 1963), uma concepcao ideal, seja de so-
ciedade ou de organizacao, corrompe-se na proporcao
em que passa a existir. Por via de consequéncia, uma
concepcao ideal de organizacéo substantiva também
perde, em algum grau, suas caracteristicas e design a
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medida que se realiza. Logo, pode-se afirmar que na
realidade s6 existem organizacoes substantivas mistas
que se caracterizam como mais flexiveis, menos buro-
créticas, orientadas, também, pela ética da conviccao
e outras formas substantivas de vida. Essas formas pro-
movem oportunidades para a autorrealizagao dos seus
participantes e para a consecucao de objetivos relacio-
nados ao bem comum. A partir dessas caracteristicas,
algumas organizagdes ndo governamentais e outros
arranjos comunitarios podem ser identificados como
organizagdes substantivas. Esse é o entendimento que
se aplica as organizagdes substantivas neste trabalho.
Organizagbes de economia de comunhéo, préatica de
dadiva, economia solidéaria, entidades de suporte e
entretenimento de idosos e institutos voltados para a
ocupacao e renda sao alguns exemplos de organizagbes
substantivas, quando se conformam as caracteristicas
acima descritas.

Tanto as organizacdes substantivas quanto as
organizacdes burocréticas publicas, embora vistas por
prisma diferente, realizam a acdo administrativa com o
propésito de produzir o bem comum na esfera publica.
Em muitos casos, é importante frisar, a producao do
bem comum, entendido aqui como producao dos
servicos publicos, resulta da convergéncia da acao
administrativa desses dois tipos de organizagéao. Essa
parceria, que também pode incluir a comunidade,
vem crescentemente sendo reconhecida pelos meios
académicos como coproducgao do bem publico (SALM,
2014). A coprodugao é, portanto, uma importante
estratégia para a convergéncia de esforcos entre a
administracao publica e a gestao social (DENHADRT;
DENHARDT, 2012). Essa convergéncia de esforcos,
embora muitas vezes nao ordenada de forma instru-
mental, e a acdo administrativa que ocorre em cada
uma dessas organizagdes que agem na esfera publica
produzindo o bem publico, merecem ser ainda mais
bem-compreendidas. Mas héa necessidade de se dar
um foco especifico, mais restrito, a essa pretensao, para
tornar a compreensao possivel. Assim, levando-se em
conta essa restricao e o signo das mudancas em curso,
resta perguntar que elementos constituem a agao ad-
ministrativa em préatica nas organizacbes burocraticas
e nas substantivas? Qual é a base epistemolégica que
sustenta a acdo administrativa dessas organizagoes?
E, a partir dessa base epistemolégica, que proposicoes
podem ser feitas para a formacao do gestor social para

a préatica da acao administrativa em organizagdes subs-
tantivas e em sistemas de coproducao do bem publico?
Essas questdes permitem que agora se apresente o
objetivo deste trabalho.

Este artigo tem como objetivo sistematizar uma
base epistemoldgica para demonstrar que as organi-
zacOes substantivas realizam seus propdsitos por meio
de uma agéo administrativa prépria, cujo escopo vai
além daquela praticada nas organizagdes burocrati-
cas. Por via de consequéncia, demonstrar ainda que
a formacéo do gestor da acdo administrativa das
organizacgbes substantivas e dos sistemas de coprodu-
¢ao do bem publico exige conhecimentos dessa base
epistemoldgica, tanto de seus aspectos instrumentais
quanto substantivos.

Para concretizar esse objetivo, apds esta (1)
introducéo, faz-se a sistematizacao da (2) base epis-
temoldgica e a identificagdo das principais categorias
tedricas que sustentam os argumentos desenvolvidos
ao longo do trabalho. A partir da base epistemoldgica
e das categorias tedricas, discute-se o (3) conceito da
acdo administrativa no ambito da organizacao substan-
tiva e da organizacao burocrética. Seguem a discussao
e a apresentacao de (4) proposicoes gerais para a
formacao do gestor da acao administrativa das orga-
nizagoes substantivas e dos sistemas de coprodugao do
bem publico. O trabalho se encerra com algumas (5)
consideracbes finais e as (6) referéncias bibliogréaficas.

Na busca do objetivo, serao utilizados os estudos
desenvolvidos por Guerreiro Ramos, principalmente a
Teoria da Delimitagao dos Sistemas Sociais (RAMOS,
1981), o Conceito de Acao Administrativa (RAMOS,
1983) e a Teoria sobre Modelos de Homem Paren-
tético ou Reflexivo, Reativo e Operacional (RAMOS,
1984). Esse autor é a principal referéncia para o de-
senvolvimento deste trabalho porque as teorias por
ele elaboradas contém categorias e conceitos que se
conjugam com os propdsitos do artigo, assim como o
fato de ser dele o conceito de organizagéo substantiva
e de acdo administrativa. Em que pese a importancia
do mencionado autor, o trabalho ndo se completa sem
a participacao de outros pensadores, entre os quais
se destacam Voegelin (1978) e Arendt (2014), e tam-
bém aqueles que serdo nominados na oportunidade
em que suas ideias e teorias passarem a integrar este
texto. Nesse ponto, é importante destacar que existem
diversas abordagens ontoldgicas e epistemoldgicas
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além daquela em uso neste trabalho, mas discuti-las
ou compara-las nao faz parte do objetivo que aqui se
persegue. O que aqui se objetiva é sistematizar uma
base epistemoldgica a partir dos argumentos desen-
volvidos pelos autores que embasaram este trabalho.
A sistematizagédo dessa base epistemoldgica tem um
caréater heuristico ou modelo ideal e de possibilidade
objetiva, segundo a compreensao que Weber (2009)
conferiu a esses dois conceitos.

Antes de dar seguimento a este trabalho, é im-
portante lembrar que os conceitos de organizacao
substantiva e acdo administrativa ja mereceram comen-
tarios em sua introdugao, por isso mesmo e quando
especificamente necessarios serao eles retomados. No
que se refere as possibilidades objetivas, Ramos (2014,
p. 58.) afirma que

[...] sdo na verdade conjecturas, mas conjecturas
cujo poder de convicgao pode ser justificado
por um conhecimento positivo e controlavel
dos acontecimentos; nao refletem ‘nossa igno-
rancia ou conhecimento incompleto’ dos fatos
[...]. O conceito de possiblidade constitui, pois,
um requisito essencial na andlise cientifica da
realidade social.

Quanto a epistemologia, ela é um metadiscurso
que oferece suporte para a discussao cientifica (JA-
PIASSU, 1991).

Os préximos dois topicos sistematizam a base
epistemoldgica e as principais categorias tedricas se-
gundo as quais as organizagdes substantivas realizam os
seus propositos por meio de uma agao administrativa
prépria que intenta suplantar aquela praticada nas
organizagdes burocraticas.

2 Base EPISTEMOLOGICA DAS
ORGANIZACOES SUBSTANTIVAS

A tentativa de sistematizar uma base epistemo-
légica para demonstrar que os propésitos das organi-
zagbes substantivas sao realizados por meio de uma
acao administrativa propria deve comecar por definir,
embora de maneira abrangente, o que constitui e onde
se situa essa base epistemoldgica, além de identificar a
sua referéncia ontolégica. Sobre a importéncia dessa
referéncia ontoldgica, veja-se Voegelin (1978), Chia

(1997) e ainda Cunliffe e Jun, (2005) e Bevir (2013).
E preciso se perguntar, entdo, qual é a base epistemo-
légica das organizagbes substantivas? Que referéncia
ontolégica caracteriza essa base e em que ela se dife-
rencia daquela que da suporte as organizacdes buro-
craticas? Essa base epistemoldgica e seus fundamentos
ontolégicos serao elaborados no préximo tépico.

2.1 Dimensoes e Categorias da Base
Epistemoldgica

As organizagOes substantivas ancoram sua
base epistemoldgica nas referéncias elaboradas por
Voegelin (1978), Arendt (2014) e Ramos (1981).
As referéncias elaboradas por esses autores ultrapassam
as concepc¢oes imanentistas de realizacao humana no
processo histdrico, inspirando-se no pensamento clés-
sico grego e na sua forma peculiar de representacao e
de compreensao da transcendéncia humana, a partir
de um “paradigma meta-histérico” (RAMOS, 1981, p.
53). De acordo com Azevedo e Albernaz (2006), essa
representacdo e compreensao supera o antropocen-
trismo que define o ser humano como centro de todo
o entendimento de humanidade. Ademais, de acordo
com Aristételes (SKINNER, 1996), a sociedade é o ser
humano em escala ampliada; ou seja, para que o ser
humano possa exercer a sua humanidade, nela incluida
a autorrealizacdo, a sociedade precisa proporcionar-lhe
um espaco para tal (ARENDT, 2014). Essa concepcao
meta-histérica e a ideia de harmonia e equilibrio entre
as dimensdes e categorias que constituem o ser huma-
no e o ordenamento da sociedade sao a esséncia da
base epistemoldgica de todos os arranjos humanos.
Afinal, a sociedade nao pode ser ordenada de for-
ma a constranger a possibilidade de autorrealizagao
humana. Passa, entao, a ser um imperativo, para os
propésitos deste trabalho, definir as dimensbes e as
categorias essenciais que constituem o ser humano e
os espacos que elas projetam na sociedade; uma vez
que tais dimensodes e categorias se tornam elementos
que identificam a base epistemolégica que se pretende
sistematizar.

Para dar conta dessa tarefa, é preciso ter em men-
te que o ser humano é multidimensional, ja que ele é,
ao mesmo tempo, um ente politico, social, comunitério
e econdmico, dotado, em sua psique, de uma forca
capaz de lhe ordenar a vida. Essa forca é denominada
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razao (VOEGELIN, 1978; SNELL,1982). Assim, mexr-
cé da razado, o ser humano é capaz de fazer escolhas
lacidas, calculadas, instrumentais e identificar se as
acoes que decorrem dessas escolhas tém um carater
substantivo e de legitimidade. Weber (2009), Man-
nheim (1998) e Voegelin (1978) denominaram esse
predicado da razdo, respectivamente, de racionalidade
instrumental ou funcional e racionalidade substancial
ou noética. Alicercado nesses autores, Ramos (1983,
p. 38) afirma que

[...] atos ou elementos sao funcionalmente ra-
cionais quando, articulados e relacionados com
outros atos ou elementos, contribuem para que
se logre atingir um objetivo predeterminado.

E, pois, em funcao do objetivo preestabelecido
que se afere esse tipo de racionalidade.

Ainda de acordo com Ramos (1983, p. 39),
“[...] diz-se que é substancialmente racional todo ato
intrinsecamente inteligente, que se baseia num conhe-
cimento ldcido e autbnomo de relagbes entre fatos”.
Completa o autor: “E um ato que atesta a transcendén-
cia do ser humano, sua qualidade de criatura dotada
de razao”. Esse complemento que o autor faz do con-
ceito da racionalidade substantiva é muito importante
porque define a relacdo que ele estabelece entre esse
predicado da razao e a sua base ontolégica, ou seja,
a transcendéncia humana, consoante o entendimen-
to que ja foi atribuido a esse termo neste trabalho.
A partir desse fundamento ontoldgico, a multidimen-
sionalidade humana e a razao e seus predicados estdo
entre os elementos essenciais para sistematizar a base
epistemoldgica por meio da qual se quer demonstrar
que as organizacdes substantivas realizam os seus pro-
positos por meio de uma acao administrativa propria,
cujo objetivo se propde ir além daquela praticada nas
organizagdes burocraticas.

O ser humano tem ainda a qualidade de ser
Unico. Essa unicidade se expressa pelo uso da razéo,
tanto nos seus aspectos instrumentais quanto nos subs-
tantivos. O pressuposto maior para o uso da razao é
a liberdade a que cada ser humano tem direito para
poder fazer suas escolhas e avaliar a legitimidade das
acoes praticadas em funcgéo dessas escolhas (ARENDT,
2008). Essa condicao de ser livre atribui ao ser humano
responsabilidade tnica pelos atos que lucidamente
pratica. Corolério desse primado sao a ética da res-
ponsabilidade e a ética da conviccao, que definem a

responsabilidade e a legitimidade das acoes praticadas
em funcéo das escolhas feitas (ARISTOTELES, 2001;
WEBER, 2009). Assim, constituem-se como elementos
essenciais da base epistemoldgica ora em construcao:
a multidimensionalidade humana - integrada pelas
dimensodes politica, social, comunitéria e econémica;
a unicidade do ser humano e a razdo — com o seu
predicado substancial e instrumental; e a ética da con-
viccdo e da responsabilidade. Em momento préprio, ao
longo deste trabalho, esses elementos farao parte da
sistematizacao da base epistemoldégica que se pretende
desenvolver.

As dimensodes, a razao e a unicidade do ser hu-
mano também projetam tempos e espacos necessarios
a existéncia e a autorrealizacdo humana, conforme ja
foi discutido neste trabalho. Entre esses tempos esta
o da reflexdo mais intima e da criatividade, também
denominado de tempo de salto ou kairos, que ocorre
em espacos pessoais ou de pequenos grupos. A nogao
de espago aqui é empregada nos termos elaborados
por Santos (1988). Também fazem parte da condicao
humana, o tempo convivial, que se realiza na prética
da amizade e da justica (ARENDT, 2008), e o tempo
cronolégico, que mede o caminhar e a duracao da exis-
téncia de cada ser humano. Os espagos da existéncia
humana, além do estritamente pessoal também de-
nominado de fenonomia, comportam ainda o espago
isonémico e o econémico. O isonémico é aquele que
oferece a possibilidade de participacdo em condicoes
de igualdade aos seus integrantes. Por outro lado, o
espaco econdmico é desigual, hierarquico e constran-
gedor da liberdade humana, porém necessério para
a producéo de bens e servigos. Usualmente o espago
econdémico é o do mercado e o das burocracias, que
sao estratégias formais para a producéo e a alocacao
de bens e servigos. Associado ao espaco pessoal esta
o tempo da reflexdo ou do pensamento mais intimo
ao qual se refere Arendt (2008). O tempo convivial
é associado ao espaco isondémico, comunitério, e o
tempo cronoldgico a economia. Na fenonomia e na
isonomia, o ser humano tem maior grau de liberdade;
logo, tem a possibilidade de nelas agir sem maiores
constrangimentos, ao passo que, na economia, 0O
grau de liberdade é mais restrito (ARENDT, 2014).
A economia e sua principal estratégia de producéo, a
burocracia, integram a esfera privada. Na economia
e, consequentemente, na burocracia, impoe-se a
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dominacéo; é, portanto, da natureza desses espacos
a prética do tolhimento da liberdade humana. Mas
¢ importante destacar que cada um desses espacos
& necessario a existéncia do ser humano e inerente a
condicao humana. Cabe encontrar o equilibrio entre o
tempo dedicado a cada um desses espacos, de forma
que cada ser humano tenha a possibilidade objetiva
da autorrealizacéo.

2.2 Sistematizacao da Base Epistemolodgica

A partir das consideracbes feitas até esse ponto,
os elementos essenciais para a sistematizacao da base
epistemoldgica ora em construcdo compreendem: a
multidimensionalidade humana integrada pelas di-
mensodes politica, social, comunitaria e econdémica; a
unicidade do ser humano; a razao, com o seu predicado
substancial e instrumental; a ética da conviccao e a da
responsabilidade; o tempo pessoal, convivial e crono-
16gico; o espaco pessoal da fenonomia, o isonémico
e 0 econdmico; o ser humano e a possibilidade de ser
reflexivo, reativo e operacional — trés categorias elabo-
radas por Ramos (1984) ao discutir os modelos de ho-
mem. Também fazem parte da base epistemoldgica os
conceitos de acao, comportamento e autorrealizagao,
embora este Gltimo seja um indice linguistico, sequndo
expressao elaborada por Voegelin (1978).

Cumpre, agora, correlacionar essas dimensoes,
categorias e conceitos de modo a sistematizar a base
epistemoldgica por meio da qual se quer demonstrar
que os propositos das organizagdes substantivas se
realizam por meio de uma acao administrativa pro-
pria, diferente daquela praticada nas organizacoes
burocraticas.

A dimensao politica, expressa no zoon politikon
de Aristételes (BARKER, 1995), é exercida pelo ser
humano, por meio de sua participacdo em ambientes
livres de maiores imposicbes que possam constranger
a acdo em beneficio da comunidade e da coletivida-
de. Esse entendimento da dimensao politica repousa
nos fundamentos ontoldgicos ja apresentados neste
trabalho. Dele decorre que o ser humano é unidimen-
sionalizado sempre que se lhe tolhe a possibilidade de
exercer a agao politica em beneficio da comunidade
e da coletividade. Portanto, ambientes que tolhem a
liberdade humana ou aqueles em que as regras séo
impostas de forma autocratica sao deformadores da

psique humana. Esses ambientes reificam o ser hu-
mano e o alienam da conscientizacdo de si proprio
(FREIRE, 2008). Logo, a possibilidade objetiva de
autorrealizacdo do ser humano é maior em organiza-
¢Oes em que a imposicao coercitiva de regras é menor
e a participagéo no processo decisorio sobre normas e
procedimentos é maior. Sendo este o caso das organi-
zacbes substantivas, como se vera na sequéncia deste
trabalho, essa é uma importante referéncia da base
epistemoldgica para demonstrar que as organizacoes
substantivas realizam os seus propésitos por meio de
uma acdo administrativa prépria que ultrapassa aquela
praticada nas organizacoes burocraticas.

Essa condicao de liberdade e de participacao
exige uma interface do espago da economia com o
da isonomia na producao de bens e servicos. Essa
sobreposicao permite que as pessoas, sob o jugo do
trabalho controlado pelo tempo cronolégico, possam
viver momentos sob os beneficios da igualdade que é
proporcionado pelo tempo convivial. Em organizagdes
de alta base tecnolégica, equipes autodirigidas tém a
possibilidade de auferir os beneficios do tempo convi-
vial. Também em organizacoes que promovem servicos
de bem-estar para a comunidade, tais como, formacao
de grupos de estudo e reflexdo, grupos de suporte a
criangas e de entretenimento aos idosos, oferecem
oportunidade do exercicio do tempo convivial. As or-
ganizagdes que pertencem a economia de comunhéao e
de prética da dadiva também podem ser referenciadas
como exemplo da interface do espaco da economia e
da isonomia (BRUNI, 2008; VIZEU, 2009). Portanto,
organizacoes que impdem menor constrangimento
sobre a acdo do ser humano e permitem que nelas
se exercite o tempo convivial sdo mais adequadas a
autorrealizacdo humana do que organizacbes em que
apenas se mantém o tempo cronoldgico.

A condicao de ser tnico torna o ser humano res-
ponséavel pelos atos que lucidamente escolhe e pratica,
tanto perante si mesmo quanto perante a comunidade
a que pertence. O entendimento proposto por Arist6-
teles (2001) para a ética estd ancorado no predicado
da unicidade humana e na possibilidade da plenitude
do exercicio da razao em seus mdiltiplos aspectos.
Considerando que o exercicio da ética da conviccao
e da responsabilidade requer espacos isonémicos nos
quais prepondera a liberdade e a participacéo de todos,
faz sentido a luta permanente em prol da democracia
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e da maior participagdo no processo decisério nas
organizacgdes. Portanto, estruturas e tecnologias organi-
zacionais que permitem ao ser humano exercer a ética
da conviccao e a ética da responsabilidade no arranjo
organizacional de que é participe, séo mais adequadas
a multidimensionalidade humana e a possibilidade de
autorrealizagao. Também tornam mais complexas as
tecnologias organizacionais, principalmente aquelas re-
lacionadas com os processos, normas e comportamen-
tos. Nessas estruturas e tecnologias organizacionais, a
educacao e a capacitacéo das pessoas que integram a
organizacao adquirem uma nova feicdo, mais complexa
e desafiadora, destacando-se aqui o preparo daqueles
a quem cabe a gestdo desses tipos de organizacao. Para
os objetivos deste trabalho, essa constatacéo é impor-
tante, uma vez que esté relacionada com a formacao
do gestor social.

Os espacos da fenonomia, da isonomia e da
economia sao todos necessérios a existéncia humana,
conforme jéa foi discutido neste trabalho. A fenonomia
é um privilégio a liberdade humana; a isonomia, a
convivialidade humana; e a economia, a producao
de bens e servigcos para satisfacdo das necessidades
de sobrevivéncia do ser humano. Essas trés categorias
da base epistemolégica que ora se elabora podem
ser caracterizadas por meio do grau de liberdade que
cada uma delas proporciona ao ser humano. O grau
de liberdade ou de escolhas pessoais para o exercicio
das convicgbes, na fenonomia, é quase absoluto; na
isonomia, estd sob o dominio da ética da convicgao,
mas também da responsabilidade do ser humano como
integrante de um grupo convivial; e, na economia, estéa
condicionado pela responsabilidade no cumprimento
da regra, da norma e dos comportamentos definidos
e padronizados para o desempenho responsavel do
papel organizacional. Resta entao a necessidade de se
desenharem organizaces que aprimorem a interface
entre os predicados da fenonomia, da isonomia e da
economia em que a regra, a norma e os comporta-
mentos padronizados sejam voltados para resultados,
mas que permitam ao ser humano exercer as suas
convicgoes e responsabilidades consciente de sua
condicao humana.

Embora o ser humano parentético ou reflexivo
seja mais requerido na fenonomia, o reativo, em
ambientes sociais e conviviais e o operacional, nas
economias, é simplista afirmar que o ser humano, como

um ser Unico, possa se fazer presente parcialmente
em cada um desses espagos da existéncia humana.
O desafio, portanto, é conceber organizagoes em que o
ser humano tenha a possibilidade objetiva de exercer
a reflexéo — pensar, reagir aos ditames da organizacao
— e realizar seu trabalho operacional direcionado para
a producao de bens e servigos. Grosso modo, essa
utopia, amparada pela possibilidade objetiva, coloca o
desafio de que sejam concebidas organizagdes em que
as tecnologias organizacionais possam ser utilizadas
com o grau de complexidade e sofisticacao aqui sugeri-
do. Esse também é o desafio que se pbe a capacitacao
do gestor social, porquanto a sua formagao requer os
contornos que se atribui ao modelo de ser humano de
natureza parentética ou reflexiva.

A sistematizacao da base epistemoldgica inclui os
fundamentos ontolégicos, as dimensdes, as categorias,
0s conceitos e a autorrealizacéo, como indice linguisti-
co, discutidos ao longo deste topico. Essa base parte do
pressuposto de que a autorrealizacdo é da esséncia do
ser humano. Inclui, também, a assertiva de que normas
e regras impostas de forma autocratica em espacos de
natureza econdmica e burocratica sao deformadoras da
psique humana, uma vez que elas alienam e reificam o
ser humano e tolhem a possibilidade de autorrealiza-
¢ao. A base epistemoldgica também admite por certo
que a participacao das pessoas no processo decisério
para definir normas e procedimentos nas organizagdes
é necesséria a autorrealizacao, porque a participacao
é uma expressao da multidimensionalidade humana.
A nocao de tempo nas organizagdes requer a inclusao
do tempo pessoal ou de salto, assim como o tempo
convivial, j& que essas categorias auxiliam a superar a
unidimensionalizacao, prépria dos ambientes formais
de natureza burocréatica. A sistematizacdo da base
epistemoldgica também engloba a préatica da ética da
convicgao nas organizagoes, de modo que as pessoas
que dela participam assumam, de forma consciente, a
responsabilidade pelos resultados que devem produzir
nesses espacos. Para que isso venha a se dar, hé neces-
sidade de estruturas e tecnologias mais flexiveis, além
de novas estratégias para a educagao e a capacitacao
dos gestores das organizacoes. A base epistemolégica
ainda agrega a possibilidade de se criarem organizagbes
em que haja interface dos espagos da fenonomia, da
isonomia e da economia, condigdo que caracteriza a
organizacao substantiva. Essa base epistemolégica tam-
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bém inclui a possibilidade de as pessoas que integram
as organizacdes praticarem a reflexao, o pensar, a con-
vivialidade e a operosidade humana direcionada para a
realizagao de resultados, neles incluida a possibilidade
de autorrealizacéo. Permite finalmente afirmar que a
coproducéo do bem publico, mercé da interface entre
a organizagao burocrética e a organizagao substantiva,
pode fomentar mudancas na estrutura, na tecnologia
e nas teorias existentes no espaco e na cultura dessas
organizacoes.

A sistematizagao das principais dimensoes,
categorias e conceitos sob forma de uma base episte-
moldgica deve agora ser direcionada para demonstrar
que as organizacoes substantivas realizam os seus pro-
positos por meio de uma agdo administrativa prépria,
mais ampla do que aquela praticada nas organizacoes
burocréticas.

3 O ConcEeito e AcAo ADMINISTRATIVA
NAs ORGANIZACOES BUROCRATICAS E
NAS ORGANIZACOES SUBSTANTIVAS

O propo6sito que se desenvolve neste tépico
requer a discussao dos conceitos de organizacéo buro-
cratica, organizagédo substantiva e agao administrativa
e, também, que se compare a acdo administrativa que
ocorre no ambito da organizacdo burocrética com a
que se realiza na organizacao substantiva. Por meio
dessa discussao e dessa comparacao, demonstra-se
que as organizacoes substantivas realizam uma acao
administrativa prépria, cuja intencionalidade ultrapassa
aquela praticada nas organizacoes burocréticas.

3.1 Conceito de Organizacao Burocratica

A organizagao burocrética, como concebida por
Weber (2009), retratada por Gerth e Mills (1999) e por
Denhardt, Catlaw (2014), é um grupo social regido
pela eficiéncia e competéncia, estabelecidas por meio
de normas e regras impessoais, pela hierarquia, coor-
denacao centralizada e a divisdo do trabalho e pela
dedicacao ao trabalho controlado por meio do tempo
cronolégico e pelo desempenho de cargos subordina-
dos a normas abstratas. As pessoas que integram o
espaco organizacional estdo sob o controle da cultura
e da linguagem préprias da organizacao e sédo condi-

cionadas permanentemente a realizar a producéao de
bens e servigos. Esse condicionamento esta associado
a razéo da existéncia dessas organizagoes, ou seja, a
producao de bens e servicos, ndo a autorrealizacao
dos seus membros. De fato, dificilmente se encontra-
riam entre os objetivos do planejamento estratégico
de qualquer organizacao burocratica a proposta de
desenvolvimento e autorrealizacdo das pessoas que
trabalham nesse tipo de organizagao. Se essas organi-
zacOes incorporassem esse objetivo, o entendimento
da racionalidade e da ética aplicadas ao seu espaco
precisaria ser ampliado, pois s6 o simples célculo de
consequéncias e a responsabilidade pela producéo sao
insuficientes para tratar das questdes do desenvolvi-
mento e da autorrealizacao do ser humano. Essas sao
questdes mais proximas da racionalidade substantiva e
da ética da convicgéo, conforme foi discutido na base
epistemoldgica sistematizada neste trabalho.

Nas organizagdes burocréticas, a producao ocorre
gracas a tomada de decisdo e a operacionalizacao
dessas decisoes. Nessas organizagbes, a producao esta
orientada, também, por normas de racionalidade e
de responsabilidade, sendo peculiar desse espaco o
tolhimento da liberdade e o cerceamento das escolhas
pessoais. Portanto, a acdo que ocorre dentro das orga-
nizacoes esta sob o foco da dimensao instrumental da
razao e da ética da responsabilidade que justificam os
atos que nelas se praticam. A organizacao burocratica,
embora seja considerada a melhor estratégia inventada
pelo ser humano para a producao de bens e servigos,
acarreta a unidimensionalizacdo do ser humano (MAR-
CUSE, 1979). Essa unidimensionalizagdo também
é o tema de Arendt (1983) e Kafka (2003) quando
discutem duas personalidades, Eichmann e Josef K,
que expressam, no primeiro caso, a deformacéo a
que pode levar a racionalidade instrumental do etos
burocréatico e, no segundo caso, o absurdo extremo a
que pode levar a pratica da ética da responsabilidade.
Alias, as organizagbes burocraticas facilmente podem
se tornar sistemas dominados pela irracionalidade
que leva a degradagédo humana. Por isso mesmo, a
irracionalidade também pode compor, em caso ex-
tremo, a acdo administrativa. Eichmann, uma pessoa
real, e Josef K, uma ficcdo criada por Kafka, bem
atestam a afirmacao que aqui se faz. Vale lembrar
que as organizacOes burocréticas publicas, também
denominadas organizagdes publicas, estao sujeitas as
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mesmas normas de racionalidade e irracionalidade
das organizagdes burocréticas da esfera privada. Tal
ocorréncia mereceria maiores consideracdes, porém
elas estao além dos propésitos estatuidos para este
trabalho. Feitos esses comentérios, cabe indagar por
que as organizagbes geram esses resultados antagd-
nicos e qual a relacao desses resultados antagdnicos
com a prética da racionalidade e da ética no espaco
das organizacOes. Esses questionamentos conduzem,
agora, a discusséo do conceito de organizagao subs-
tantiva e, a seguir, a elaboracéo do conceito de acao
administrativa e identificacao das principais categorias
que constituem essa acao.

3.2 O Conceito de Organizacao
Substantiva

As organizacbes substantivas pertencem a esfera
publica, de acordo com o entendimento que Arendt
(2014) empresta a esse termo; prestam servicos rele-
vantes, sob o ponto de vista comunitério; tém carac-
teristicas ison6micas e apresentam peculiaridade de
gestao pelo tipo de acao administrativa que nela se
pratica. Os objetivos das pessoas que delas participam
sao singulares, uma vez que elas usualmente nao estao
apenas motivadas pelo ganho econémico imediato,
mas por motivos outros, entre os quais a possibilidade
objetiva de autorrealizacao, atingivel porque as organi-
zacbes substantivas se regem ao abrigo da racionalida-
de instrumental e da substantiva, bem como da ética
da responsabilidade e da conviccao. Sob a orientacao
dessa concepgao ampliada de racionalidade e de ética,
o espaco da organizagao substantiva realiza os seus
objetivos, entre os quais estao a prestacao de servicos
para a comunidade, o desenvolvimento pessoal e a
possibilidade de autorrealizacéo de seus participantes.

Esse espaco também se caracteriza pelo exercicio
do tempo cronolégico e convivial, pela interagéo sim-
bdlica (REYNOLDS, HERMAN-KINNEY, 2003) e pela
realizacao do trabalho como uma ocupacdo humana
(ARENDT, 2014). E necessario chamar a atencao para
o fato de que as organizacbes substantivas podem
assumir os padroes das organizagdes burocraticas, em
detrimento da sua substantividade, sempre que o seu
tamanho tolher o contato face a face dos seus mem-
bros. Por outro lado, sempre que houver convergéncia
da acdo administrativa da organizacdo substantiva e

da organizacao burocrética publica para a coproducao
do bem publico, a gestédo da organizacédo substantiva e
a administracdo da organizacao publica estao sujeitas,
também, as normativas da racionalidade substantiva
e da ética da conviccao. Esse fato é relevante para
a formagéo dos administradores publicos e gestores
sociais que coordenam sistemas de coproducao do
bem publico.

A concepgao que usualmente se faz de organi-
zacao substantiva é a de um modelo heuristico, como
o da organizagéo burocratica. Embora essa questao
ja tenha sido discutida na introducao deste trabalho,
pode ocorrer que, pela falta de conhecimentos sobre o
conceito de tipo ideal, pessoas sejam levadas a ques-
tionar a possibilidade da existéncia de organizacbes
substantivas. Essa, porém, é uma indagacao ingénua e
simplista, pois, no mundo concreto, s existe a possibi-
lidade de tipos mistos, embora algumas caracteristicas
de um modelo possam ser preponderantes, como é o
caso atual do modelo de mercado. E importante ter em
mente que os tipos ideais sao sempre referéncias e que
a sua formulagao tedrica é fruto de uma construcao
abstrata (CARRIERI, PACO-CUNHA, 2009).

Por outro lado, se os arranjos associativos e co-
munitarios da esfera publica pouco ainda se parecem
com o tipo ideal da organizagdo substantiva, mais
importante, ainda, é estuda-las e preparar gestores
publicos e sociais que sejam capazes de facilitar e
articular estratégias para transformar esses arranjos
em organizagOes que mais se assemelhem ao tipo
ideal de organizacao substantiva. Vale lembrar que
essa transformacao se faz sensivel quando vista sob a
perspectiva da autorrealizacao humana. Feitas essas
consideracdes, segue a elaboracdo do conceito de
acao administrativa, tanto na organizacao burocratica
quanto na substantiva, e a identificacao das principais
categorias que constituem essa acao.

3.3 O Conceito de Acao Administrativa

A agao administrativa que ocorre no ambito das
organizacgbes burocraticas é uma modalidade de acao
social que se consagra pela pratica da racionalidade
instrumental e pela ética da responsabilidade direcio-
nada para o alcance de objetivos. Para que se possa
discutir a acao administrativa que se processa nas
organizagbdes, tanto as burocraticas quanto as substan-
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tivas, ha necessidade de se identificarem as categorias
que integram essa agéo. Essas categorias, de acordo
com Ramos (1983) sao: motivacdo e produtividade
no trabalho; interacao entre ambiente e organizacao;
alienacao; poder; consentimento; superconformidade;
reificacdo no espago organizacional; racionalidade
funcional e substancial; ética da responsabilidade e da
convicgao; tensao ética e dualidade de espacos da exis-
téncia humana. Essas categorias da acdo administrativa
serédo discutidas a seguir, de forma geral e muito breve.
Tal discussao antepde a acdo administrativa no &mbito
da organizacao burocratica a acao administrativa que
ocorre no espaco da organizacdo substantiva. Essa an-
teposicao permitird que se demonstre a peculiaridade
da acéo administrativa das organizacoes substantivas.

3.4 Escopo da Acao Administrativa
na Organizacao Burocratica e na
Organizacao Substantiva

A acdo administrativa nao se realiza em todas
as organizacOes de forma idéntica e homogénea. Ela
se reveste de nuances singulares, segundo o tipo de
organizacao. Assim, em organizacOes mais participa-
tivas com algumas caracteristicas substantivas, a acao
administrativa se diferencia daquelas em que ha maior
coercitividade, alienacao e reificacdo. As tipologias
organizacionais e formas de consentimento apresen-
tadas por Etzioni (1981) oferecem um referencial para
a andlise da acao administrativa nos diversos tipos
organizacionais. Embora seja tentador examinar essas
tipologias e a acao administrativa pertinente a cada
uma delas, essa discussao esta além do propédsito que
aqui se persegue. Alias, essa discussao ja foi explorada
por Ramos (1983) quando analisou as tensbes éticas
na organizagao. Neste trabalho cabe tdo somente an-
tepor a pratica da agdo administrativa na organizacao
burocrética a da organizacao substantiva. O propésito
dessa comparacao é demonstrar que a acdo adminis-
trativa praticada na organizacdo substantiva é mais
abrangente do que a da organizacao burocrética.

Nas organizacdes burocraticas, a motivacao
das pessoas para a producao de bens e servicos é,
usualmente, fruto de técnicas behavioristas. Essas
técnicas, quando aplicadas de maneira continuada,
tornam a maioria das pessoas submissas e sem ini-
ciativa. A tentativa para superar essa submissao, que
muitas vezes assume a forma de indoléncia e aversao

ao trabalho, usualmente se faz por meio de métodos
de controle burocréatico e pela aplicagdo de outras
técnicas de estimulo e reforco. A reincidéncia dessas
técnicas e desses controles mais agrava do que resolve
a situacao (FRANKL, 2011). Habitualmente, o resul-
tado final desse processo de unidimensionalizacao
humana se manifesta na perda do emprego, ou em
doencas psiquicas, ou na submissao total da pessoa
ao espaco organizacional. Essa unidimensionalizacao
do ser humano o reifica, coisifica, aliena e o torna
superconforme aos ditames da organizagdo, enfim,
ela se manifesta na degradagao humana e no absurdo,
anomalias retratadas por Arendt (1983) e Kafka (2003)
e ja comentadas neste trabalho.

Ja nas organizagbes substantivas, a motivacao das
pessoas é intrinseca ao objetivo da organizagéo; esta
associada a ética da convicgéo e ao significado que
se faz presente na interacdo simbdlica (REYNOLDS;
HERMAN-KINNEY, 2003); (MELTZER, 1980). Essa
interacdo se sustenta na indagacgéo do significado da
existéncia e foi associada por Frankl (2011) ao sentido
da prépria vida. A partir dessa questao fulcral, a mo-
tivacdo deixa de ser apenas para o trabalho, esforco
oneroso, e se volta para a ocupacdo que se caracteriza
pelo esforco que se assume livremente por ser auto-
gratificante. A propdsito desses dois conceitos, Arendt
(2014) associa ambos a condicao humana, mas coloca
como imperativo primeiro a ocupacao, por estar rela-
cionada a liberdade humana. Percebe-se, entao, que
a motivagao das pessoas no espaco de produgao das
organizacbes substantivas sempre é complexa porque
apresenta ingredientes associados a pratica da liber-
dade, préprios das isonomias, e, outros, associados
a comportamentos ditos da organizagao burocratica.
A articulacéo entre ambas as organizagdes requer mais
do que preparo para condicionar pessoas, técnica co-
mumente ensinada nas escolas de administracao. Ela
requer a capacidade de articular a pratica das isono-
mias com a das organizacbes burocréticas. Nesse caso
fica evidente que a formagéao do gestor social requer
conhecimentos que estao além daqueles necessérios a
capacitagcao do administrador de organizagbes burocréa-
ticas. Fica patente, também, que a acao administrativa
envolvendo a motivacao para a producao se diferencia
em ambas as organizacbes, sendo mais singela na
organizacao burocrética.
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O ambiente exerce influéncia sobre as organiza-
cbes burocraticas; sabe-se, no entanto, até por meio dos
manuais mais elementares de estratégia, que as orga-
nizagdes burocréticas também influenciam o ambiente.
Nesse jogo estratégico, as organizagdes cabe controlar
0 meio para que possam sobreviver. A comunidade,
parte do meio ambiente, cabe exercer o controle sobre
as organizacdes burocraticas. Esse controle, denomina-
do controle social é, apesar de seus criticos, essencial
para a sobrevivéncia de uma sociedade democratica
(COHEN, 1989). Por essa razao, o desenvolvimento de
acoes de responsabilidade social mostra-se estratégico
na administracao das organizacoes burocréticas (PIN-
TO; MARANHAO, 2009). Enquanto essas acoes estive-
rem sob o dominio da racionalidade instrumental e da
ética da responsabilidade, elas podem ser uma reacao
ao controle social da comunidade e nao a conviccao
dos membros da organizacao sobre a importancia
de serem preservadas a comunidade e a democracia
como bem maior da sociedade. Essa é uma disfuncao
da acado administrativa que pode se fazer presente
nas organizacbes burocraticas, mas pouco visivel no
contexto da sociedade de massa (SANTOS, 2009).

Por outro lado, as organizagbes substantivas
promovem a participagéo e o envolvimento da comu-
nidade. Essa participacao e envolvimento superam a
necessidade do controle sobre a comunidade como
se da nas organizacOes burocréticas. Elas nao tém
na sobrevivéncia sua razéo primeira, por isso podem
transacionar com o meio ambiente sem os limites que a
acao instrumental impoe as organizagdes burocraticas.
A acdo administrativa relacionada com o trato do meio
ambiente praticada por essas duas organizagoes se
diferencia porque a organizagao burocréatica emprega
a racionalidade instrumental e a ética da responsa-
bilidade, ao passo que a organizacdo substantiva se
desenvolve, ainda, sob o signo da razao substantiva e
da ética da convicgao. Portanto, as relacdes com o am-
biente também indicam que a acao administrativa das
organizacOes substantivas tem uma pratica diferenciada
daquela utilizada pelas organizagdes burocréticas.
E necesséario incorporar a compreensao dessa prética
diferenciada a formacao do gestor social.

A motivacao das pessoas que trabalham no es-
paco da organizagao burocrética, obtida por meio de
técnicas de condicionamento, a impermeabilizacao
das fronteiras organizacionais as influéncias do meio

ambiente e o poder exercido no ambiente interno de
maneira coercitiva ou utilitdria degradam as pessoas e
as alienam de si mesmas. Essa ¢ a situacao a que Freire
(2008) se referia quando discutiu a conscientizagao
humana ou quando Hegel cunhou o termo entfre-
mdung que significa autoalienacdo (RAMOS, 1983).
Assim, alienacéo, nos termos em que esta sendo aqui
empregada, refere a situacdo em que o ser humano
perde a identidade prépria ou quando passa a ser um
estranho ou desconhecido para si préprio. Em am-
bientes organizacionais em que as pessoas participam
por meio do consentimento, de escolha pessoal, como
ocorre nas organizacoes substantivas, ha condicoes de
menor alienagéo e, consequentemente, possibilidade
de maior envolvimento como forma de motivagéo.
Essa pode ser uma das causas do comprometimento
das pessoas em muitas organizacdes que prestam ser-
vigos para a comunidade. Constata-se, portanto, que
as relagdes de poder e consentimento que ocorrem
na acao administrativa praticada nas organizacdes
substantivas se diferenciam daquelas utilizadas nas
organizacOes burocraticas. Esse também é um fato
importante a considerar na formagéo do gestor social.

O ser humano, nas organizacbes burocraticas, é
levado a racionalizar permanentemente a sua conduta,
de maneira a se submeter aos imperativos da produ-
¢ao. Essa racionalizacdo pode conduzir as pessoas a
alienacdo, a superconformidade e a reificacao, além
de eliminar a esséncia da interagao simbélica. Nessa
condigao, o ser humano néo pode mais viver a tensao
entre a ética da responsabilidade e a da conviccéo, ja
nao mais vive a condicdo humana, pois “se existe na
histéria da humanidade alguma coisa constante, esta é a
linguagem da tens&o: entre vida e morte; entre ordem e
desordem; entre os humores da alegria e do desespero; e
entre a alienagao, em seu duplo sentido de alienacéo do
mundo e alienacao de Deus” (VOEGELIN, 1975). Nas
organizacdes substantivas, vive-se essa tensao, porque
ela se faz presente na interagao simbdlica. Esse fato se
deve, também, as caracteristicas isondmicas e burocra-
ticas presentes nesse tipo de organizacgao, a préatica da
racionalidade substantiva e da funcional e a adocéo da
ética da responsabilidade e da conviccao. As pessoas
que nelas trabalham e se ocupam também vivem sob a
tensao que decorre do confronto entre os ditames dessas
duas perspectivas éticas. Por ser pertinente a condicao
humana, espera-se que os espacos da existéncia, princi-
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palmente os de producéo de bens e servigos, permitam
que o ser humano possa conviver com essa tensao, sem
necessidade de praticar a racionalizagao ou a supercon-
formidade a ética da responsabilidade. Pode-se afirmar
que a acao administrativa que ocorre nos espacos da
organizacao burocratica se diferencia, em muito, daquela
que ocorre nas organizagdes substantivas, quando vista
sob o prisma da necessidade da multiplicidade de espa-
¢os para o exercicio da vida humana e a convivéncia
com a tensao ética.

Essa discusséo demonstrou que as organizagoes
substantivas realizam uma agao administrativa propria,
cujo objetivo ultrapassa aquela praticada nas organi-
zacOes burocréticas. Em sintese, demonstrou-se que a
acao administrativa que ocorre nas organizacoes subs-
tantivas se diferencia daquela das organizacoes burocré-
ticas porque ela se rege pela racionalidade instrumental
e substantiva, bem como pela ética da responsabilidade
e da conviccao. A acdo, nas organizacOes substantivas,
quase sempre esta direcionada para prover o bem co-
mum sob a forma de bens e servicos comunitarios. Ela
promove a interacdo simbdlica e a pratica da ocupagao,
além de conter em seu espaco, também, a liberdade
propria das fenonomias e isonomias. Esses fatores
peculiares as organizagdes substantivas facilitam ao ser
humano a autorrealizacdo e ganhos que estao além de
gratificacoes imediatas. Ela promove a convergéncia da
racionalidade e da ética nos sistemas de coproducao
para a producao do bem publico. A formacao do gestor
social ndo pode deixar de levar em consideracao essas
peculiaridades da agcao administrativa em prética nas
organizacOes substantivas.

Indicados os principais pontos que diferenciam
a agdo administrativa praticada nas organizagdes
substantivas daquela que ocorre nas organizagdes
burocréticas, pode-se agora partir para a apresentacao
das proposicbes gerais sobre a formagédo do gestor
social de organizacbes substantivas.

4 ProprosiCOES GERAIS PARA A FORMACAO
Do GESTOR SociAL DE ORGANIZACOES
SUBSTANTIVAS

A acéo administrativa, na pratica nas organizages
substantivas, exige do seu gestor uma formacao con-
sentanea com a base epistemoldgica que a sustenta e

conhecimentos sobre as dimensdes, categorias, conceitos
e nuances que lhes sao préprios e Unicos. Apesar das
mudancas que ocorrem na sociedade ocidental a partir
da década de 60, a formagao dos gestores sociais ainda
néao atinge, em profundidade e alcance, os conhecimen-
tos que contém essa base epistemoldgica e os elementos
da acao administrativa que conferem substantividade a
essas organizacoes. Em que pese a mudanca que vem
ocorrendo, a formacao do gestor social se d4, ainda e
em muitos casos, pelo conhecimento dos métodos e
técnicas gerenciais (BOULLOSA; SCHOMMER, 2009),
quase sempre ao amparo da racionalidade instrumental
e da ética da responsabilidade. Quando se trata da for-
macao do gestor social, deve-se levar em conta, também,
que a realidade das organizagbes substantivas, esteja
ela mais ou menos préxima do modelo ideal que aqui
se discutiu, estd em constante mudanca. Por isso, urge
que o gestor social que esta a frente dessas instituigdes
tenha preparo para compreender os fenémenos ligados
ao questionamento dos valores tradicionais da socieda-
de de mercado, aos constrangimentos a liberdade dos
cidadaos, aos primados da ética, bem como aos limites
da natureza ou biosfera.

Essas consideracoes sugerem que se infira da base
epistemolégica das organizagdes substantivas, mesmo
considerada como modelo ideal, e dos elementos da
acao administrativa em curso nessas organizacoes al-
gumas proposicoes gerais para a formacao do gestor
social. Essas proposicoes gerais, no seu conjunto, nao
tém a pretensao de servir como programa de formacao
para gestores sociais; apresentam-se como referéncia
voltada a discussao da formacéao do gestor social de
organizagdes substantivas e de sistemas de coproducao
do bem publico. A sintese dessas proposicoes gerais, a
seguir, serd enunciada.

a) A formagéo do gestor social para atuar em
organizacOes substantivas deve abranger os
conhecimentos da base epistemoldgica e da
acao administrativa préprias desse tipo de
organizacdo. Vale afirmar que essa formacgao
deve se amparar nos campos da filosofia, ci-
éncia politica, antropologia e sociologia, para
citar apenas algumas areas do conhecimento
humano mais amplo, além, é evidente, do
dominio das préticas instrumentais da agao
administrativa. A formacao do gestor social se
estrutura, portanto, na multidisciplinaridade e
na interdisciplinaridade.
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b) O gestor social deve ter conhecimentos acerca
dos predicados da racionalidade substantiva e
das implicagcbes do emprego da ética da convic-
¢ao, bem como das metodologias e tecnologias
que lhe sao préprias.

¢) E relevante que o gestor social também tenha
preparo e competéncia no emprego da racio-
nalidade instrumental e da ética da responsa-
bilidade, i.é, dos métodos e técnicas da gestao
que ocorrem nas organizacoes burocréticas.
Mas esse preparo e essa competéncia nao se
esgotam nesse tipo de racionalidade e de ética,
conforme consta no item anterior.

d) A formacéo do gestor social precisa, ela prépria,
levar em conta a multidimensionalidade e a
unicidade desse gestor, proporcionando-lhe a
oportunidade de encontrar a autorrealizacdo
nessa formagéo. O desenho das tecnologias
de ensino e de aprendizagem da gestao social
precisa incorporar essa premissa ao processo
de formagao desse gestor.

e) As organizacOes substantivas, como conceitu-
adas neste artigo, tém como principal funcéo
prover o bem comum a comunidade. Essa
funcao de servir precisa ser incorporada a for-
magao do gestor social, mesmo porque ele nao
dirige, coordena ou comanda a comunidade,
ele a serve.

f) A interacao simbdlica e a prética da ocupacéo
sao essenciais a organizagao substantiva; por
isso, a formacao do gestor social requer a
compreensao dessa interacao e da ocupacao
como principal atividade de cada participante
dessa organizacao. O significado e o sentido de
vida, componentes da interacéo simbdlica, sao
as fontes maiores da motivacdo daqueles que
participam na organizacéo substantiva, razao
pela qual o gestor social precisa de formacao
especial para compreender essa fonte de mo-
tivagdo humana. Alids, a formagao continuada
do gestor social também precisa estar impreg-
nada por esse significado e esse sentido.

g) O gestor social, na sua prética cotidiana, é,
também, um ser parentético, que exerce a
reflexao. Dai a necessidade de prepara-lo para
realizar essa atividade no espago da organiza-
¢ao substantiva.

h) A organizacdo substantiva realiza as suas ativi-
dades por meio da participagdo das pessoas.
O gestor dessas organizacOes precisa ter co-

nhecimentos e desenvolver habilidades para
articular a prética da participacao das pessoas
no espaco isonémico dessas organizacoes.

i) Como ha muitas interfaces entre as organiza-
¢Oes burocraticas publicas e as organizagdes
substantivas para a coproducao do bem publi-
co, torna-se necessario que o gestor social as
conheca e se capacite para coordenar sistemas
de coproducao do bem publico.

Esse conjunto de proposicbes gerais sao algu-
mas referéncias extraidas da base epistemoldgica
que sustenta as organizagdes substantivas e da acao
administrativa que se pratica nessas organizagoes.
Elas servem para estimular a reflexdo e a criatividade
daqueles que pretendem desenhar programas para a
formacao de gestores sociais. Cada proposicao geral
pode ser detalhada de maneira analitica para compor
e integrar um programa especifico para a formacao
de gestores sociais. Também serve como referéncia
para orientar a préatica da acao administrativa levada
a cabo, diuturnamente, pelo gestor social. O préximo
tépico faz algumas consideracdes finais, apresentadas
como sintese deste trabalho.

5 CoNsIDERACOES FinAls

Os objetivos deste trabalho englobaram a sistema-
tizacdo de uma base epistemoldgica para demonstrar
que as organizacoes substantivas realizam seus prop0si-
tos por meio de uma acao administrativa prépria, cujo
escopo vai além daquela praticada nas organizacoes
burocraticas. Destaca-se também que a formacao do
gestor social para a préatica da acao administrativa
em organizacbes substantivas requer conhecimentos
dessa base epistemolégica e dessa acao administrativa,
principalmente quando essa acao esté voltada para a
coproducéo do bem publico.

Para concretizar esse objetivo, a base epistemo-
l6gica foi sistematizada a partir de seus fundamentos
ontolégicos e pelas dimensbes, categorias, conceitos
e indice linguistico que constituem o ser humano e a
comunidade como sua extensdo. Essa base epistemo-
l6gica também serviu de referéncia para discutir e dife-
renciar a acdo administrativa que ocorre nos espacos da
organizacao burocrética e na organizacao substantiva.
Essa diferenciacao proporcionou alguns indicadores
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para a formulacao de proposicbes gerais para a for-
macao do gestor social. A base epistemoldgica, assim
como as formulacoes sobre agao administrativa e as
proposicoes para a formacao do gestor social foram
construidas com sentido heuristico, portanto como
modelo ideal que, quando levado a prética, corrompe-
-se em algum grau.

Cabe, ainda, um comentério final sobre o sig-
nificado e a importéancia de se conhecer e levar em
consideracao uma base epistemoldgica para o estudo
das organizacbes e da acao administrativa que nelas
se pratica. Como exemplo deste trabalho, a base epis-
temoldgica é a ancora que sustenta todo o estudo da
organizagao, ela é o fundamento das teorias e orienta
o emprego das metodologias e tecnologias. Afinal, o
estudo das organizacdes, que pertencem elas a esfera
publica ou a esfera privada, sempre esta eivado de
uma verdade fundamental, seja qual for, da natureza
simbdlica, da existéncia social e da esséncia huma-
na. Pode-se afirmar, como ocorreu ao longo deste
trabalho, que a verdade fundamental que se assume
¢é a orientacao ontolégica sobre a qual se constréi
a base epistemoldgica. Portanto, os referenciais da
base epistemolbgica impregnam o viés que se utiliza
para estudar as organizagdes, independentemente de
sua natureza. Este trabalho seguiu este caminho que
sempre é muito abstrato e de reflexao; sem ele, porém,
nao seria possivel levar a termo a discussao da acao
administrativa no ambito da organizagéo substantiva
e formular as proposigdes gerais para a formacao do
gestor dessas organizacgoes.
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