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Resumo

A Teoria da A¢do Comunicativa (TAC) tem sido uma importante referéncia para os estudos
sociais, especialmente por permitir um entendimento mais acurado dos processos de
socializacdo e individuacdo, de maneira que se possa evidenciar questdes que favorecem a
solugdo de antigos problemas de ordem socio-politica. Também na area de organizagoes,
crescente tem sido a adogcdo do programa de pesquisa habermasiano, todavia, seu
entendimento ¢ dificultado, dado a grande complexidade e a abstragdo que envolve a TAC.
Assim, o presente artigo ¢ um ensaio tedrico que visa recuperar os principais elementos da
densa teoria de agdo social de Habermas que melhor se aplicam a Teoria das Organizagdes
(TO), de maneira a permitir a visualizagdo das contribui¢des efetivas que tal programa de
pesquisa oferece a area organizacional, mas também, com o intuito de facilitar a compreensao
da teoria social critica deste autor por parte de profissionais ligados as organizacdes. Neste
sentido, as questdes levantadas pela TAC destacam-se na analise da burocracia, entendida
como um modelo monoldgico e favorecedor do comportamento social-racional estratégico.
Por fim, foram destacados modelos de estilo gerencial e de estrutura organizacional baseados
na a¢ao comunicativa, além de medidas facilitadoras de tais formas.

Introducio

A recente obra de Habermas — sintetizada na sua Teoria da Acdo Comunicativa
(TAC) — tem sido freqlientemente utilizada como referencial explicativo na éarea das
organizagdes (ALVESSON e DEETZ, 1999). Se, por um lado, a densa base filoséfica da
abordagem habermasiana ¢ de dificil entendimento e, por isso, favorece mas interpretagcdes
desta obra como programa de pesquisa em ciéncias sociais, por outro, permite um tratamento
mais profundo da complexidade inerente aos fendmenos sociais, justamente por fornecer uma
alternativa a légica convencional de analise sociologica, mais rica quanto as consideragdes
epistemologicas (STEFFY e GRIMES, 1986). O foco na relagdo intersubjetiva entre sujeito e
o outro, quando ¢ ampliado pelo pensamento de Habermas através da superacdo da filosofia
da consciéncia (ARAGAO, 1997; HERRERO, 1986), oferece uma consistente base
explicativa do comportamento gerencial, especialmente no que tange a descri¢do de
deficiéncias da teoria administrativa tradicional na explicagdo do fendmeno da interagdo
social no contexto das organizagdes (STEFFY e GRIMES, 1986; ALVESSON e DEETZ,
1999; FORESTER, 1994), assim como para fornecer as bases teéricas para a constru¢do de
formas contrarias ao modelo tradicional de geréncia, que sejam mais capazes de dar conta da
questdo da emancipagdo nas organizacdes (SERVA, 1996).

Todavia, apesar de ser crescente a adogao do programa de pesquisa habermasiano na
area de organizacgdes, seu entendimento ¢ dificultado devido a grande complexidade e a
abstracdao que envolve a TAC. Assim, o presente ensaio visa apresentar os principais pontos
da TAC que atingem de forma mais direta a Teoria das Organizagdes (TO).
Metodologicamente, temos por orientagdo a propria Teoria Critica de Habermas, onde o
esfor¢co epistemoldgico e o interesse emancipatdrio sdo considerados pressupostos
fundamentais no processo de investigacao (STEFFY e GRIMES, 1986). Desta forma, destaca-
se na presente analise a critica epistemoldgica do principal modelo organizacional defendido
pela TO, a burocracia, considerada, a luz da TAC, como o instituto organizacional moderno
por exceléncia, tendo em conta ser esta forma derivada do processo de racionalizagao social
da modernidade e que, devido a isso, insere-se no contexto degradante da atual sociedade,
revelado pela critica a razdo instrumental empreendida pela Teoria Critica (ALVESSON e



DEETZ, 1999). Assim, sdo apresentados modelos de estilo gerencial e de estrutura
organizacional alternativos ao instituto burocratico, constituidos tendo em conta os
pressupostos do modelo heuristico de acdo comunicativa. Por fim, apresentamos outras trés
perspectivas tedricas que também podem ser Uteis na compreensao de importantes aspectos a
serem considerados na efetivagdo do modelo de agdo comunicativa.

Antes de tratarmos sobre a matéria central do presente trabalho, apresentamos uma
breve apreciacao dos aspectos centrais da TAC. Este esfor¢o ja tem sido empreendido desde o
aparecimento do principal texto de Habermas (HABERMAS, 1987[a]), seja por autores da
area de filosofia (ARAGAO, 1997; HERRERO, 1985; 1986; 1991), da sociologia (FREITAG,
1982; 1986) ou mesmo da area de organizagdes (ALVESSON e DEETZ, 1999; FORESTER,
1994). Entretanto, em nosso trabalho de sintese da TAC, buscamos destacar os aspectos de
natureza epistemoldgica, para que fosse possivel uma melhor consideragdo dos pressupostos
que fundamentam os modelos gerencial e organizacional aqui considerados como categorias
centradas na logica da agdo comunicativa.

Breve apreciacdo dos fundamentos epistemologicos da TAC

O pressuposto central da TAC gira em torno da competéncia comunicativa enquanto
capacidade fundamental da interagdo humana e da significacdo da vida e da realidade. Sob
este referencial, a realidade ndo corresponde apenas as coisas apreendidas na relacdo entre
sujeito cognosciente e objeto, mas abarca também outras esferas constituidas coletivamente,
no caso, a esfera social — onde a realidade ¢ dada em fun¢do da normatizagdo advinda da
heranca cultural e da ordem social — e a esfera subjetiva expressada — ou seja, a parte de nossa
subjetividade que procuramos expressar a outrem, de maneira que esta seja reconhecida e
objetivada por ambos. O meio de que nos valemos para realizar tais interagdes — seja sob o
ponto de vista do mundo objetivo, do mundo social ou do mundo subjetivo — ¢ a linguagem,
pois ¢ através deste meio que objetivamos e organizamos logicamente a complexidade de
questdes originadas nas (e no intercambio das) trés esferas ontologicas. Como indica
HERRERO (1991, p. 622), a linguagem representa um meio intranscendivel do sentido,
mesmo na atividade subjetiva, o que, por fim, determina categoricamente a condicao
intersubjetiva através da qualidade de comunidade lingiiistica:

Assim a mesma atividade do pensar, que aparentemente ¢ uma prerrogativa individual, estd também
essencialmente ligada a linguagem, pois o proprio pensar s6 pode ser significativo e ter um contetdo,
porque ele acontece no interior de uma comunidade real de lingua como um discurso silencioso
mediado pelos significados ja constituidos pela lingua dessa comunidade concreta, e controlado pelas
regras particulares do uso dessa lingua historica. Um sujeito que tentasse pensar absolutamente sem
lingua, nem sequer estaria em condigdes de caracterizar algo visto ou percebido como algo
significativo, i. €, ndo poderia compreender algo como algo, seu pensar ndo teria qualquer contetido.

E assim que a interagdo entre sujeitos cognoscientes — ou seja, a verdadeira relagio
interpessoal — corresponde a uma relagdo intersubjetiva, possivel apenas enquanto processo
dialogicamente orientado. A partir da perspectiva de dois agentes (relacdo dialdgica) o
processo de interagdo passa a ser orientado para o entendimento mutuo das questdes
consideradas no processo de interagdo. Por ser a faculdade de comunicagdo lingiliistica uma
competéncia humana constituida por um a priori cooperativo (dado que, o fato de uma mesma
comunidade utilizar a mesma linguagem pressupde uma predisposi¢cao inicial ao acordo),
HABERMAS (1987[a]) propde que a reconstrucdo racional do ato de fala permite a
consideragao tedrica de um tipo de agdo racional ndo monologico, ou seja, uma agao racional
centrada no processo de intersubjetividade.

Habermas efetua tal reconstrugao racional do ato de fala através do que ele chama de
pragmatica universal (HABERMAS, 1989), um conceito que indica pretensdes de validagdo



universais pressupostas no ato de fala para que se chegue a um acordo pleno (sendo
considerado ‘pleno’ o acordo comunicativo obtido em todas as trés esferas ontoldgicas
consideradas na teoria habermasiana).

HABERMAS (1987[a]; 1989) apresenta as seguintes pretensdes de validez do ato de
fala:

a) o requisito de verdade proposicional, ou seja, o falante deve referir-se a algo
verdadeiro no mundo;

b) o requisito de sinceridade, no qual o falante pode fazer-se conhecer suas
intengdes verdadeiras ao dizer algo;

c) o requisito de retiddo, relativo a conformidade com as normas sociais
(legitimidade social de um ato de fala);

d) o requisito de inteligibilidade, para que falante e ouvinte possam chegar ao
entendimento.

E a partir deste quadro epistemolédgico que Habermas constitui dois tipos bésicos de
agao racional:

a) a acdo racional instrumental — a acdo de um sujeito no sentido de intervir na
realidade objetiva (relagdo sujeito-objeto), onde a racionalidade da acdo ¢ dada
teleologicamente e o principal fator de efetividade ¢ a eficiéncia (economia de
recursos na consecu¢ao do objetivo);

b) a acdo racional comunicativa — tipo de acdo onde se considera pelo menos dois
agentes lingiiisticamente competentes, no qual a racionalidade consiste no uso de
argumentos validos, capazes de fundamentar as proposi¢cdes e os enunciados
considerados na interacdo comunicativa; a legitimidade dos argumentos ¢ obtida
pela observancia das pretensdes de validez; neste tipo de agdo, ocorre uma
orientacdo dialdgica, tendo em vista a coordenacdo mutua ser dada em fungdo da
capacidade comunicativa, recurso disponivel a todos os participantes.

Quando a orienta¢do racional instrumental prevalece em uma relagdo social — ou
seja, o critério de racionalidade ¢ o éxito, e ndo o entendimento — a a¢do racional ¢
denominada estratégica, onde o atributo racional ¢ dado apenas sob a perspectiva de um dos
participantes (o agente da agdo racional), sendo o outro considerado um meio para a
consecucao do éxito. Neste caso, como a linguagem ¢é o recurso necessario a interagdo de
agentes cognoscientes, a comunica¢do acaba sendo distorcida, no sentido manipulativo
(distorcao deliberada) ou contingencial (distor¢ao ocasionada por fatores estruturais).

Em resumo, ¢ a partir das consideragdes acima que Habermas propde o modelo
heuristico da agdo comunicativa como um referencial adequado para a elaboragdo de novos
critérios de racionalidade, de maneira a minimizar a contradicdo da forma de organizagdo
social da modernidade, denunciada pela critica ao racionalismo instrumental empreendido
pela chamada escola de Frankfurt (FREITAG, 1986). Neste sentido, a critica ao modelo
burocratico ¢ tangencial, ja que, para a Teoria Critica, a organizacdo burocratica corresponde
a uma reificacdo do ethos racional-instrumental na forma de um sistema auto-sustentado,
capaz de coordenar e controlar a vida social tendo por base os critérios de utilidade
(HABERMAS, 1987[a]). Desta forma, o uso da TAC na area de organizacdes sempre tem
sido empreendido de alguma forma no sentido de criticar o modelo burocratico de gestdo e
organizagdo, bem como de propor alternativas mais adequadas aos critérios considerados pela
abordagem comunicativa.



Assim, consideramos a seguir alguns esfor¢os na area de organizagdes empreendidos
no sentido de sinalizar possiveis caminhos para se pensar na agdo comunicativa no ambito
organizacional.

TACeTO

No intuito de revelar estruturas de dominagcdo comumente ndo consideradas (ou
mesmo, ndo percebidas) pela via ortodoxa de tratamento teérico do contexto organizacional,
as abordagens criticas que tém por base o modelo de Habermas sobre a interagdo
comunicativa t€ém buscado conciliar os pressupostos racionais do ato de fala (pretensdes de
validez, reciprocidade e confianca) com a pratica gerencial e os processos organizacionais,
mesmo que para iSso seja necessario que se constituam novas praticas ¢ modelos
gerenciais/organizacionais, baseadas em uma epistemologia contraria a que constitui o
modelo tecno-burocratico de gestdo e organizacdo. Por exemplo, RIZZO ¢ BROSNAN
(1990), ao revelar o problema do assédio sexual nas organizagdes como uma grave questao
sintomatica da disfun¢do comunicativa gerada pela estrutura de autoridade e normatizagao
formal, sugerem sua superacdo pela andlise estrutural da comunicacdo, de maneira que sejam
propostos novos mecanismos de inser¢do das minorias (no caso, as mulheres) no processo
decisorio da organizacdo. Também GRUBBS (2000), ao abordar o problema da dominagao
sobre a cultura que persiste nos processos interorganizacionais, sugere uma alternativa que
possibilite a emancipacdo dos constrangimentos gerados por trés comuns formas de
‘imperialismo organizacional’ (dominagdo cultural, imposi¢do cultural e fragmentacao
cultural, onde a autoridade formal e decisdes unilaterais da cupula sdo utilizadas
instrumentalmente para coibir manifestacdes culturais adversas). Segundo este autor, ¢
necessario estabelecer uma abordagem de “emancipagdo cultural” que significa “redes
construidas unicamente da perspectiva e atributos culturais dos membros participantes (...)
uma forma de construgdo democratica de coalizdo que fortifica cada grupo e a rede como um
todo” (GRUBBS, 2000, p. 231, tradugao livre).

Tanto a abordagem de RIZZO e BROSNAN (1990) quanto a de GRUBBS (2000)
sugerem que os problemas levantados por eles residem na unilateralidade subjacente a
estrutura organizacional tradicional, expressa especialmente pelo beneficiamento particular
obtido com a manipulacdo das relagdes interpessoais, somente possivel gragas ao teor
tecnocratico no uso dos mecanismos administrativos de controle e tomada de decisdo. Esta
perspectiva remonta a idéia de que o modelo burocratico weberiano, tipo heuristico basico na
area de organizacdes (MOTTA, 1986), configura relagdes interpessoais e procedimentos
gerenciais que abarcam um carater monoldgico, impessoal e eficiente, e, por isso, produzem
distor¢ao comunicativa. Neste sentido, a burocratizagdo enquanto processo organizacional ¢
em si mesmo uma medida inibidora da competéncia comunicativa, dado o fato da esséncia
deste processo ser a racionalidade sistémica, ou seja, a l6gica de auto-sustentagdo de sistemas
independentes (no caso, a ‘organiza¢do’) sem consideracdo as pessoas, baseada no controle e
previsibilidade da racionalidade instrumental (HABERMAS, 1987[a]).

Sendo o principal efeito do uso instrumental da linguagem a promogao da distor¢ao
comunicativa, esta configura uma das questdes centrais tratadas pelos tedricos organizacionais
filiados a perspectiva habermasiana. De fato, a base racional da comunicagdo (desvendada por
Habermas no ato de fala) ¢ um conceito que teve forca na 4rea organizacional especialmente
no sentido de desvelar os efeitos nocivos da distor¢do comunicativa no julgamento e
deliberacdo considerados como racionais nas empresas, como indica DEJOURS (1999]a], p.
71), ao considerar sobre as relacdes de trabalho nas empresas:

Enfrentar uma deliberagdo racional ¢, antes de tudo, interrogar-se sobre as condi¢des de possibilidade
de uma deliberagdo coletiva eficiente, o que ndo acontece espantosamente [nas empresas]. Da questdo
inicial da racionalidade, somos conduzidos a uma outra questdao: da intercompreensio, que constitui,



de certa forma, a condigdo sine qua non de uma deliberag@o, uma discussdo ou um debate racionais. A
racionalidade comunicativa, apoiando-se na intercompreensdo e orientada para o entendimento, ¢ um
ideal com estatuto conceitual. A analise da racionalidade comunicativa passa por um programa
cientifico centrado na elucidagdo das distor¢des da comunicagdo (falsificando a qualidade da
deliberagdo) que sdo propostas como objeto especifico das ciéncias sociais criticas.

As dificuldades em se estabelecer uma relacdo comunicativa nao-distorcida nas
organizagdes reflete, antes de tudo, problemas na relagdo gerente-trabalhador, que, por
instituir-se de forma monoldgica (onde a comunicacdao ¢ apenas de natureza informacional),
implica em situagdes de violéncia, de mentira e de injusti¢a. Por exemplo, tais conseqiiéncias
degradantes da distor¢do gerada no processo monologico de comunicagdao podem ser medidas
através da andlise psicanalitica de DEJOURS (1999[b], p. 170) sobre o sofrimento no
trabalho, onde o autor verifica os efeitos psicologicos da falta de intercompreensao nas
relacdes de trabalho contemporaneas:

O ponto capital da organizagdo do trabalho ¢é a qualidade da discussdo entre as pessoas. O sofrimento
esta sempre ligado a degradagdo das condigdes de discussdo e de intercompreensdo. Quando as
pessoas ndo se compreendem mais, quando n3o conseguem mais se comunicar € construir uma
inteligibilidade comum das rela¢des de trabalho, elas ndo ficam s6 decepcionadas: elas se defendem.
Observam-se estratégias defensivas entre operarios e executivos. No final, estas duas estratégias
defensivas opdem-se uma a outra e, a partir desse momento, as pessoas ndo podem mais se
compreender. Esse é um ponto fundamental da teoria de comunicagdo: desde que ndo haja
comunicag¢do possivel, a violéncia esta em pauta, posto que a comunicagdo ¢é, no fundo, a condic¢do de
convivéncia e alianga.

Outro trabalho importante sobre a distor¢ao comunicativa ¢ o de FELTS (1992). Ao
se basear no modelo habermasiano de competéncia comunicativa, este autor revela ser a
estrutura organizacional classica uma forma de constrangimento pré-lingiiistico, mais
especificamente gragas a assimetria das posi¢des de poder hierarquizadas, fator elementar no
modelo organizacional tradicional. Segundo FELTS (1992, p. 509, traducgao livre):

A competéncia comunicativa, de acordo com Habermas (...), requer uma simetria de relagdes que ndo
podem ser viciadas através de arranjos estruturais prévios. Isto ndo ocorre fora das diferencas de
habilidade natural ou competéncia funcional. Antes disso, so a simetria permite tais diferencas para
emergir a satisfa¢do de intersubjetividade dos participantes. Nao pode haver nenhuma duvida que a
aceitagdo a priori de principios hierdrquicos de posigdo, status e autoridade impedem uma simetria
de relagoes dentro das organizacées. Quando a posi¢do da pessoa, o status ou a competéncia é
desafiado ou disputado, é muito conveniente que tudo seja habilmente ocultado atras do grau ou
posi¢do da pessoa, que simplesmente da ordens. Recurso semelhante em relagdo ao poder de posi¢do
pode acontecer debaixo de condi¢des de alta incerteza. Também pode ser que estes sejam os
momentos mais sujeitos a deficiéncias organicas de comunicagdo.

Ainda de acordo com FELTS (1992), na interagdo comunicativa entre sujeitos de
diferentes niveis hierdrquicos, o medo de contrariar o superior e sofrer sancdes (na
perspectiva do subordinado), assim como o medo da insubordinagdo (na perspectiva do
superior), sdo estados psicoldgicos que estimulam a deliberada distor¢do dos requisitos de
validez subjacentes ao ato de fala. Assim, se verifica a hierarquia formal como uma condigado
estrutural que favorece comunicacdes e discussdes propensas a mentira quanto aos fatos
declarados, a falta de sinceridade, a corrupcao dos valores e a incompreensao e confusdo, em
detrimento dos requisitos de validez do ato de fala de verdade proposicional, de sinceridade,
de retiddo e de inteligibilidade, respectivamente. E este o sentido da seguinte afirmacio de
FORESTER (1994, p. 141): “Para cada um dos requisitos comunicativos praticos feitos por
atores organizacionais, entdo, os ouvintes podem estar sujeitos ndo apenas as distor¢des
acidentais ou naturalmente necessarias, ou as distor¢des intencionais e calculadas mas, mais



sutil e politicamente significativo, as distor¢des estruturalmente sistematicas e socialmente
desnecessarias.”

Assim, a despeito do fato da distor¢do comunicativa intencionalmente deliberada ser
algo comum no ambito das organizacdes centradas na logica competitiva do mercado
econdmico, onde as pessoas sdo muitas vezes consideradas instrumentos a serem manipulados
para a obtengdo de lucro (DEJOURS, 2001), no contexto organizacional moderno, também
existe a distor¢do de carater estrutural, e que, por isso mesmo, ndo ¢ facilmente percebida e
sanada. No ambito das organizagdes que ndo estdo diretamente vinculadas com a
lucratividade econdmica, tal carater estrutural de distor¢do comunicativa faz-se mais
problematico. Organizagdes publicas, entidades assistenciais e filantropicas, grupos de
interesse da sociedade civil, enfim, todo o primeiro e o terceiro setor, ao adotar a modelagem
burocratica, suportam contradi¢des sistemadticas no processo de representatividade dos
interesses daqueles pelos quais estas organizagdes foram constituidas. Logo, apesar de,
mesmo no amago do paradigma funcionalista a estruturacdo burocratica das organizacdes ja
ter sido observada em seus aspectos contraditorios (como por exemplo, a partir da lei de ferro
da oligarquia, de MICHELS [1971], e das disfunc¢des da estrutura burocratica, d¢ MERTON
[1971]), ¢ somente sob a égide do entendimento interacionista do fenomeno social que se
pode melhor observar em que medida a comunicacdo lingiiistica representa uma esfera onde a
estrutura burocratica atua mais sutilmente como mecanismo de dominacdo e limitacdo do
sujeito.

Os problemas levantados pelas andlises da distor¢do comunicativa revelam, em
ultimo plano, a insuficiéncia dos modelos e diretrizes gerenciais desenvolvidos a luz das
teorias organizacional e administrativa classicas. Assim, orientacdes contrarias a logica
unilateral e dominadora da interacdo comunicativa caracterizada na forma de gestdo
tradicional t€m se constituido na dire¢do de novos modelos organizacionais, mais condizentes
com a loégica da racionalidade comunicativa. Varios sdo os trabalhos que visam esta
contraposi¢do, dentre os quais destacamos os modelos de gestdo estratégica e gestdo social de
TENORIO (1998) e a organizagio substantiva de SERVA (1993), fundamentada em
contraposi¢ao a organizac¢ao burocratica.

TAC e o estilo gerencial: relacio monologica versus relacio dialégica

Para TENORIO (1998), a despeito do mau uso do termo social na configuragio de
um tipo de gestdo centrado no interesse da coletividade (especialmente em questdes de
politicas publicas), pode-se diferenciar duas formas de orientagcdo gerencial tendo por base os
modelos de acdo estratégica e de acdo comunicativa de Habermas, levando em conta os
mesmo pressupostos epistemolégicos que diferenciam a teoria deste ultimo autor. TENORIO
(1998, p. 14) define a gestdo estratégica como sendo “um tipo de acdo social utilitarista,
fundada no calculo de meios e fins e implementada através da interagdo de duas ou mais
pessoas, na qual uma delas tem autoridade formal sobre a(s) outra(s).” A esséncia do
comportamento gerencial estratégico se da pela tecnocracia, denominagdo que caracteriza a
jun¢do do fundamento hierdrquico com a legitimidade dada a competéncia técnica. Neste
sentido, o processo decisorio ¢ definido a partir deste dois requisitos: a autoridade
formalmente estabelecida determina quem tem o direito de decidir o que; como os resultados
esperados sdo unicamente de natureza tecno-econOmica, a expertise também deve ser
considerada para a tomada de decisdo. Segundo TENORIO (1998, p. 15):

A tecnocracia ¢ um fendmeno elitista que resulta da proje¢do da racionalidade instrumental sobre a
gestdo do Estado e/ou organizagdo sob a epistemologia da teoria tradicional. Por se utilizar da agdo
gerencial do tipo monoldgica, ela € autoritaria, na medida em que substitui a idéia de associagdo de
individuos livres e iguais pela idéia de uma sociedade isenta de sujeitos. Na gestdo estatal, a
tecnoburocracia torna-se antidemocratica, quando nao valoriza o exercicio da cidadania nos processos



das politicas publicas e, na gestdo empresarial, quando ndo estimula a participacdo do trabalhador no
processo decisério do sistema-empresa.

Em contrapartida, Tenério propde o conceito de gestdo social, mais adequado a
contextos organizacionais onde se pretende atender ao interesse coletivo. Para este tipo, entdo,
destacam-se especialmente as formas de organizagdo que atendem interesses publicos, de
grandes coletividades, ou de sistemas democraticos. Desta forma: “A gestdo social contrapde-
se a gestdo estratégica na medida em que tenta substituir a gestdo tecnoburocratica,
monoldgica, por um gerenciamento mais participativo, dialdgico, no qual o processo decisorio
¢ exercido por meio de diferentes sujeitos sociais. E uma a¢do dialdgica desenvolve-se
segundo os pressupostos do agir comunicativo” (TENORIO, 1998, p. 16).

Sendo os pressupostos da agdo comunicativa o reconhecimento intersubjetivo das
pretensdes de validez (dado especialmente através da reciprocidade e confianga), deve-se
buscar pela gestdo social a integracdo de fatores estruturais que favorecem tais condi¢cdes. No
ambito da gestdo publica, obtém-se mais facilmente tais condi¢des através de uma estrutura
de participacao publica no processo decisorio centrada no conceito de cidadania deliberativa,
conceito que focaliza a capacidade do cidaddo em participar eqiiitativamente do processo
politico, onde a competéncia comunicativa ¢ questdo central para permitir o exercicio de tal
cidadania. Visto sob o ponto de vista da acdo comunicativa, esta nova perspectiva denota
duplamente a superagao do enfoque democratico liberal e republicano (HABERMAS, 2002) e
em uma alternativa para a crise do welfare state (HABERMAS, 1987[b]), modelo estatal visto
como ‘compensador’ da injustica social gerada pela economia capitalista, mas que se torna
cada vez mais insustentdvel dada a crise no sistema fordista de producdo (HARVEY, 1992).
Neste sentido, TENORIO (1998, p. 19) sugere uma extrapolacdo da simples participagdo
tributaria e eleitoral do cidadao para que este atue de forma mais direta, e enxerga no terceiro
setor um forte aliado para a consolidagao disto:

Na relacdo sociedade-Estado, a agdo gerencial dialodgica — gestdo social —, a cidadania deliberativa
sugere que a pessoa, ao tomar ciéncia de sua fungdo como sujeito social e nao adjunto, ou seja, tendo
conhecimento da substancia social de seu papel na organiza¢do da sociedade, deve atuar ndo somente
como contribuinte, eleitor, mas com uma presenga ativa e solidaria nos destinos de sua comunidade.
Ainda sob esta relagdo, um dos enclaves que tem atuado contemporaneamente ¢ o denominado
terceiro setor, que pode ser o espago da sociedade civil, o locus privilegiado da integraco social, da
intersubjetividade pleiteada por uma gestdo mais solidaria.

Todavia, na realidade organizacional empresarial, um grande impedimento para o
estabelecimento da gestdo social ¢ o fato de ser esta fortemente condicionada pela logica
competitiva das relagdes de mercado, o que representa em si uma contradigdo com a logica
coletivista da agdo comunicativa. ENRIQUEZ (1997), por exemplo, denuncia como a ldgica
competitiva do mercado influencia atualmente o membro da organizacao, determinando um
senso de comunidade artificial na medida que se estabelece no interesse de luta contra dos
adversarios economicos. Também ALVESSON ¢ WILLMOTT (2002) revelam como o senso
de competitividade pode influenciar o processo de identidade no ambito das organizagdes,
gerando uma coesdo grupal artificialmente constituida, especialmente pelo aliciamento
empreendido através dos discursos gerenciais de sentido estratégico (uso estratégico da
linguagem).

Apesar de Tendrio admitir a possibilidade da gestdo social no ambito empresarial,
onde a flexibilizagdo organizacional proferida pelo pos-fordismo transparece como um
caminho possivel para o favorecimento da gestdo dialégica na empresa (TENORIO, 2000),
este autor também considera a grande dificuldade gerada pelo enfoque mercadolégico. Isto
transparece patente quando o autor considera a apropriacdo do termo gestdo social em
modelos centrados no paradigma da teoria tradicional: “Sob o enfoque da teoria tradicional, ¢



comum encontrar treinamentos sobre a gestdo social subordinados a esquemas virtuais que
nunca se tornaram efetivos na medida em que seus conteudos sdo coerentes com a logica de
mercado que objetiva atingir o adversariu em vez do politicu do bem comum” (TENORIO,
1998, p. 21). Em complemento a esta observagdo, outros autores também tém verificado no
terceiro setor uma grande descaracterizagdo com os fundamentos sociais que norteiam o
conceito, tendo em vista a insercdo de procedimentos e conceitos caracteristicos da logica
empresarial nas organizacdes do terceiro setor, auferida principalmente através das relagdes
econdmicas estabelecidas entre estas e as empresas do setor privado (DINIZ e MATTOS,
2002).

TAC e a estrutura organizacional: organizacio burocratica versus organizacio
substantiva

Outro modelo constituido no sentido de se contrapor a légica monoldgica da
gestdo/organiza¢do de cunho tecnoburocratico ¢ o desenvolvido por SERVA (1993; 1996),
denominado por organizac¢do substantiva. Através de estudos empiricos, este autor procurou
levantar os pressupostos que constituem a base de certas organizacdes que, através de uma
esséncia coletivista instituida por um forte direcionamento ético e moral, ‘“acabam
configurando praticas sdcio-organizacionais relativamente descompromissadas com o estatuto
essencialmente sist€émico da sociedade burocratizada” (SERVA, 1993, p. 37). Em nossa
analise das contribui¢cdes da teoria da acdo comunicativa para area de organizagdes, as
contraposi¢des do modelo de organizacdo substantiva a forma burocratica servem para ilustrar
em que medida certas caracteristicas desta Ultima impedem o estabelecimento de interagdes
comunicativas nao-distorcidas, que, no sentido dado por FELTS (1992), correspondem a
constrangimentos pré-lingiiisticos.

O pressuposto central do conceito de organizagdes substantivas ¢ a predisposi¢do
para uma acao racional substantiva, denominag¢do inspirada na idéia desenvolvida por SERVA
(1996) de complementaridade entre a abordagem substantiva das organizagdes de RAMOS
(1989) e a TAC de Habermas. A relagdo entre as propostas deste dois autores se d4, segundo
SERVA (1997), tendo por base a contraposicdo que ambos fazem a racionalidade
instrumental e seus aspectos degradantes no ambito da vida cotidiana. Apesar de —
diferentemente de Ramos — Habermas n3o se basear na razdo substantiva (segundo a
concep¢do weberiana do termo) para tal contraposi¢do (ja que, em vez disso, Habermas se
vale de uma nova conceituagdo do atributo racional, implicito na linguagem), a idéia de
Ramos de racionalidade substantiva se coaduna com o entendimento de racionalidade
comunicativa, na medida em que ambas focalizam o potencial racional do debate entre
sujeitos de uma mesma comunidade, que tenha sido empreendido tendo por referencial os
pressupostos éticos e morais constituidos na esfera da vida cotidiana (SERVA, 1996).

A orientagdo ao entendimento nas organizacdes substantivas pode ser atribuida em
parte gragas ao tipo de principios norteadores de tais organizagdes, que tém origem nos
valores perseguidos pelos individuos que as integram, como sugere o seguinte trecho:

No mapeamento realizado, observou-se que nestas organiza¢des existe uma preocupag¢do com o
efetivo resgate da condi¢do humana. Autenticidade, respeito a individualidade, dignidade,
solidariedade, afetividade, sdo alguns dos aspectos marcantes, revelando a presenga de racionalidade
substantiva e criando estruturas produtivas onde o trabalho ¢é realizado com prazer, com grande
destaque para as relagdes pessoais, as interagdes e a vivéncia do presente. (SERVA, 1993, p. 41)

Os aspectos evidenciados pelo levantamento empirico de SERVA (1993) sobre
algumas das caracteristicas marcantes das organiza¢des substantivas surgem como uma nitida
contraposi¢do as caracteristicas elementares do modelo burocratico. Dentre tais aspectos,



destaca-se a questao do relacionamento entre os membros, a estrutura hierarquica e o processo
decisorio, considerados por SERVA (1993, p. 39-40) da seguinte forma:

A intensidade das relagdes interpessoais [grifo nosso] ¢ bastante elevada, [e,] conjugada com os
principios de aceitagdo de conflitos e da disposi¢do permanente de negociagdo, revela o extenso uso
da comunicagdo verbal, da palavra, da discussdo, prevalecendo os contatos face-a-face. Tal
configuracdo cria condi¢des para a expressdo de sentimentos no cotidiano (...). A flexibilidade da
estrutura hierarquica [grifo nosso] ¢ tragco marcante (...). Nas organiza¢des que funcionam como
microempresas, prevalecem formas de administragdo participativa, variando o seu grau em fung¢ao do
peso da ideologia dos seus proprietarios ou fundadores. Naquelas organizagdes tipicamente
coletivistas ndo existe nenhuma hierarquia, observa-se o rodizio na execugdo das tarefas ¢ fungdes.
Nelas a supervisdo € coletiva (...). O processo decisério [grifo nosso] é coletivo, baseado em reunides
com a participacdo de todos os interessados (...). Em algumas organizagdes, pratica-se a divisdo de
tarefas em coordenagdes ou grupos de trabalho mas, mesmo com este expediente, as reunides de tais
coordenagdes sdo abertas a qualquer membro da organizagdo.

Nas organizagdes substantivas, o intenso relacionamento entre os membros da
organizacdo, aliado a reciprocidade entre os membros (verificada especialmente pelo
“respeito a individualidade” e a valoriza¢dao da “dimensdo coletiva” [SERVA, 1993, p. 38]),
reflete uma contraposicdo direta ao tipo de autoridade que se exerce na organizacio
burocratica. De acordo com WEBER (1974), na burocracia moderna, a legitimidade do cargo
¢ dada pela impessoalidade que subsiste nas relacdes entre os membros, que se reportam antes
ao ‘cargo’ do que ao individuo. Isso denota um alto grau de formalidade nas relagdes e tem
grande relacdo com a auto-suficiéncia do sistema organizacional, tendo em vista que a
independéncia da organizacdo em relacdo aos seus membros reside no grau de
‘desumanizag¢do’ proporcionado pela coordenacdo racional-instrumental das relacdes e
atividades, como indica a seguinte citacio de WEBER (1974, p. 251):

...a burocracia ¢ ‘desumanizada’, na medida em que consegue eliminar dos negocios oficiais o amor, o
odio, e todos os elementos pessoais, irracionais e emocionais que fogem ao calculo (...). Quanto mais
complicada e especializada se torna a cultura moderna, tanto mais seu aparato de apoio externo [a
organizacdo burocratica] exige o perito despersonalizado e rigorosamente objetivo, em lugar do
mestre das velhas estruturas sociais, que era movido pela simpatia e preferéncia pessoais, pela graca e
pela gratidao.

Por outro lado, o fato de que, nas organizagdes substantivas, as relagdes interpessoais
se baseiam antes na reciprocidade e no sentimento de solidariedade subjacente aos valores que
predominam nestes tipos, indica que a formalidade deixa de caracterizar as relagcdes entre os
membros, tornando-se este mecanismo um empecilho para a efetividade das interacdes, que
precisam ser efetuadas de forma dialdégica e com mutuo reconhecimento dos participantes
como sujeitos ativos e competentes. Desta forma, a informalidade corresponde a uma
importante caracteristica das organizagdes substantivas, por ser o mecanismo de comunicagao
informal o mais proximo aos imperativos do reconhecimento intersubjetivo obtido pela
linguagem. Como afirma CHANLAT e BEDARD (1996, p. 144-145):

Curiosamente, todos os obsticulos ao didlogo que encontramos nas estruturas formais so
inconcebiveis nos grupos informais, e é talvez isso que explique sua originalidade, sua forca e sua
coesdo. Nos grupos informais unidos, em geral ndo se é avaro com as palavras; cada um sente-se um
individuo e vé confirmar no olhar dos outros o sentimento de sua importancia; o prazer provém de
poder falar na primeira pessoa, de dizer ‘eu’, e de ser ouvido. O tempo de fala (parole) ndo é medido
nem contado, e cada um esta sempre moralmente disponivel para o outro. As narrativas sdo marcadas
por um clima caloroso, de afei¢do, de respeito mutuo e de amizade. Se surgem dificuldades nas
relacdes entre alguns membros, os problemas sdo abordados de frente e sua resolucdo pressupde que
as pessoas envolvidas sdo capazes [grifo nosso] — se quisermos recorrer ao termo consagrado em
lingiiistica — de metacomunicar-se, isto ¢, de trocar, de intercambiar, ¢ de comentar a respeito da
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maneira como se comunicam. Atingir esse nivel na interacdo significa que cada uma das pessoas
envolvidas aceita considerar-se como parte do problema. A cultura do grupo informal aceita essa
metacomunica¢do, o que normalmente ¢ muito dificil ou, mesmo, impossivel no contexto da
autoridade hierarquica ou funcional; um subordinado agir dessa maneira seria considerado uma
insoléncia inaceitavel. O fato de pertencer ao grupo exige que todos os membros tenham
comportamentos de solidariedade, colaboragdo, predisposi¢do ao auxilio mutuo, reciprocidade,
fidelidade a palavra. A mentira leva a exclus@o do grupo. Se quiserem conversar seu stafus no grupo,
os lideres emergentes devem dar o exemplo, devem estar proximos de seus camaradas ¢ devem saber
ouvir cada um.

A questdo da hierarquia assume grande relevancia enquanto caracteristica das
organizagdes substantivas significativamente contraria ao modelo burocratico. De fato, o
principio da hierarquia enquanto forma legitima de comando ¢ um dos mais marcantes
aspectos do modelo burocratico, e sua preponderancia reside na funcdo que esta assume de
coordenacdo do processo decisério. A coordenagdo obtida pela hierarquia de funcdes e da
competéncia de comando (autoridade para decidir) tem por base critérios exclusivamente
racionais instrumentais, € sanciona o pressuposto da impessoalidade subjacente ao sistema
burocratico de administracdo. Como indica MOUZELIS (1967, p. 40, traducao livre): “O que
faz uma administragdo mais ou menos burocrdtica do ponto de vista da hierarquia ndo é o
numero de niveis de autoridade, ou o tamanho da amplitude de controle; o critério decisivo é
se as relagoes de autoridade tém ou ndo um carater preciso e impessoal, como um resultado
da elabora¢do de regras racionais”. Na verdade, de acordo com o entendimento de
racionalidade sistémica (a racionalidade obtida apenas pelo sistema independente, segundo
HABERMAS, 1987[a]), o processo de tomada de decisdes assume mesmo um carater
reificado, onde a capacidade de julgamento do sujeito perde o sentido, sendo este considerado
um agente apenas nos limites impostos pela estrutura organizacional. A perspectiva cléassica
de SIMON (1965, p. 10) sobre natureza da tomada de decisdes no processo administrativo
ilustra bem esta limitagdo do modelo racional-instrumental de organizagao:

A organizagao retira de seus membros, por conseguinte, a faculdade de decidir independentemente e a
substitui por um processo decisoério proprio. As decisdes que a organizacdo toma pelo individuo
consistem, ordinariamente: a) na especificagdo de suas fungdes, fixando o ambito ¢ a natureza de seus
deveres; b) na distribui¢@o da autoridade, isto é, na determinagdo de quem tera poder para tomar novas
decisdes que afetam o individuo; e c) no estabelecimento de tantos limites a sua faculdade de agir
quantos sejam necessarios para coordenar as atividades de numerosos individuos na organizagao.

E neste sentido que, nas organizagdes substantivas, a hierarquia ¢ minimizada, e,
quando esta se estabelece, ¢ sob condi¢des muito adversas da impessoalidade e do formalismo
que caracteriza as relagdes burocratizadas. Conseqilientemente, o processo decisorio, antes
limitado pela distribui¢ao formal de autoridade, passa a assumir um carater mais participativo,
tendo em vista a impossibilidade de coordenacao das diferentes agdes individuais por meio de
instrumentos formais. E assim que SERVA (1993) encontra em seu estudo trés aspectos
desarticuladores da hierarquia nas organizagdes substantivas: a flexibilidade e a administragao
participativa (que, na literatura, sempre se encontram relacionadas), e a auséncia de estrutura
hierarquica de autoridade formal. Todavia, no contexto de organizagdes com um certo grau de
especializacdo do trabalho, esta ultima questdo dificilmente se estabelece. Isto porque no
contexto de organiza¢des com um razoavel nimero de trabalhadores, a coordenagdo por via
democratica ¢ de dificil consecugdo, especialmente por demandar demasiado tempo para a
tomada de decisdes. Apesar desta restricdo, este aspecto serve como referéncia para que se
ateste que, em organizagdes que prezam a democratizacdo do poder, a hierarquia formal
corresponde a uma restri¢ao. Por este motivo, uma via considerada como mais efetiva para se
tratar da questdo da hierarquia e do processo decisorio ¢ aquela considerada no conceito de
flexibilizacao.



11

Na literatura gerencial tradicional, a flexibilidade da hierarquia ¢ entendida como um
processo de descentralizacdo do poder de comando e tomada de decisdo, efetuado com
restricdes ¢ em fungdo de uma necessidade por dinamiza¢do do processo decisorio (ver, por
exemplo, MINTZBERG, 1995). Neste sentido, a perspectiva funcionalista da organiza¢do nao
deixa de submeter o processo de flexibilizacdo ao utilitarismo da premissa racional-
instrumental do modelo burocratico; por isso, ¢ natural que certos autores entendam que as
formas organizacionais de estruturas flexiveis sejam nada mais que adapta¢des do paradigma
burocratico ao atual contexto de intensiva adaptabilidade no qual se encontram as
organizagdes (por exemplo, DELAGNELO ¢ MACHADO-DA-SILVA, 2000). Todavia, a
flexibilizacdo organizacional, se percebida a partir do paradigma da teoria critica, pode ser
observada como uma possibilidade de superagdo da limitagdo na interagdo comunicativa
implicita na gestdo monoldgica tecnoburocratica (ver, por exemplo, a perspectiva de
TENORIO, 2000).

Em ultima instancia, tanto o modelo de gestdo social d¢ TENORIO (1997) quanto o
estudo sobre as organizacdes substantivas de SERVA (1993 e 1996) correspondem a esforgos
destes autores em demonstrar de que maneira a agdo comunicativa representa uma categoria
viavel no ambito organizacional, especialmente enquanto contrapartida da hegemonica logica
burocrética. E claro que ndo se deve interpretar tais esfor¢os como uma tentativa de ruptura
como o paradigma burocratico, tendo em vista ndo ser esta a inten¢do dos autores; apenas,
verificam-se tais formas enquanto uma possibilidade em meio a outra predominante, uma
alternativa somente nos contextos sociais em que se verifica um genuino desejo pelo
entendimento, pela justica, enfim, pelo bem coletivo livre da opressdo, com liberdade e
respeito mutuo. E por isso que, para ambos os autores, as organiza¢des da sociedade civil —
especialmente aquelas denominadas por ferceiro setor — representam um campo fértil para a
constru¢ao de uma logica organizacional comunicativa.

Resta ainda tratar de alguns procedimentos gerenciais que podem favorecer o debate
orientado pelo modelo comunicativo de agdo. Neste sentido, através da juncdo da idéia de
espaco de discussao (DEJOURS, 1999[a];[b]; 2001), da técnica da pesquisa-a¢do
(THIOLLENT [1997]) e das diretrizes do modelo de participagdo no processo decisorio
utilizado por WEBLER e TULER (2000) pretendemos ilustrar algumas possiveis medidas
facilitadoras da agdo comunicativa em processos organizacionais.

Facilitando a acio comunicativa: espaco de discussdo, pesquisa-acdo e processo
decisorio participativo

DEJOURS (1999[a]) entende que o problema da distor¢ao comunicativa nas relagdes
de trabalho diz respeito a assimetria entre gerentes e trabalhadores somente no sentido de que
a diferenga hierarquica dificulta o estabelecimento de um espago de discussdo entre estes
grupos. Para o autor:

A confianca, se é uma das condicdes de discussio, ndo ¢, todavia, suficiente. E necessario ainda
existir um espaco aberto a livre discussdo dos agentes. Esse espaco ¢ conhecido no plano teérico como
espaco de discussdo, isto €, um espago onde podem ser formuladas livremente e sobretudo
publicamente as opinides eventualmente contraditérias, em vista de proceder a arbitragem e de tomar
decisdes sobre as questdes que interessam o futuro do servi¢o, do departamento, da empresa ou da
institui¢do e que portanto também dizem respeito ao futuro concreto de todos os membros que os
constituem. Este espago de discusséo €, pois, essencialmente voltado a deliberagdo coletiva, tempo
essencial a toda gestdo prudente e racional do processo de trabalho, da seguranga das pessoas e das
instalagdes e da vida comunitaria.

Para o autor, tal qual ocorre com as pretensdes de validez do ato de fala, o espago de
discussdo ¢ algo intrinseco a interagdo comunicativa. A luz do paradigma da filosofia da
linguagem, o espago de discussao seria a esséncia do espaco publico, ja que, através do debate
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discursivo devidamente corrigido pela estrutura do mundo da vida, transformamos o saber
subjetivo em coletivo, e vice-e-versa. Enfim, a publicidade do espaco de discussdo se
configura pela propria esséncia eqiiitativa e inteligivel da linguagem compartilhada por uma
comunidade.

Assim, o espago de discussdo ¢ o ambito organizacional a ser recuperado pelas
medidas gerenciais para que se estabelega a acdo comunicativa na empresa. Neste sentido,
BETIOL ¢ TONELLI (2001) véem no procedimento denominado por pesquisa-agdo uma
forma de interven¢do muito util para estimular o espaco de discussdo nas organizagdes.
Segundo as autoras, “A proposta tedrico-metodolégica da pesquisa-agdo inclui um
diagndstico participativo, com os objetivos da intervencao e suas propostas praticas debatidas
entre os participantes e os membros da empresa. As solugdes resultam da criatividade deste
debate democratico e do compromisso de todos na implementagao das mudangas.” (BETIOL
e TONELLI, 2001, p. 4).

A pesquisa-acdo pode ser considerada como uma técnica de interven¢do baseada no
entendimento da teoria critica quanto ao interesse emancipatdrio na constru¢do do
conhecimento-significado. De acordo com o paradigma critico, o saber gerado pelo debate
entre agentes capazes pode gerar o esclarecimento das distor¢des comunicativas subjacentes
ao entendimento baseado unicamente nas ciéncias empirico-analitica e historico-
hermenéutica, formas de conhecimento genuinamente unilaterais (HABERMAS, 1987[c]);
nesta superagdo das formas de saber unilaterais, reside a capacidade de mobilizacao do ator
organizacional para uma atitude transformadora (WILLMOTT, 1997; STEFFY e GRIMES,
1986). Na técnica da pesquisa-agao, um ator cumpre o papel de facilitador do debate livre dos
constrangimentos pré-lingiiisticos (FELTS, 1992) e psicoldgicos (DEJOURS, 2001)
implicitos nas relagdes de trabalho. Através de um levantamento metodico de informagdes
legitimas para o grupo (ou seja, aquelas sancionadas por todos os participantes pelos critérios
de veracidade, sinceridade retiddo e inteligibilidade), o facilitador no processo de pesquisa-
acdo busca recuperar o sentido original dado as questdes (isto ¢, o sentido que ndo ¢
distorcido, consciente ou inconscientemente, pelos atores), de maneira a permitir que se
chegue a solucdes decididas coletivamente, sem manipulacdo estratégica ou ideologica. Dai
resulta THIOLLENT (1997) considerar o facilitador da pesquisa-agdo como um pesquisador.
Como indica o seguinte trecho deste autor: “Por parte de um ou outro ator, se houvesse
tentativa de manipulagdo, os pesquisadores (e consultores externos) teriam o dever de
restabelecer o equilibrio, especialmente por meio de informagdes adequadas.” (THIOLLENT,
1997, p. 25).

A pesquisa-a¢do deve ser orientada por uma postura interrogativa-critica por parte de
todos os participantes, ¢ este pressuposto ¢ fundamental tanto para a busca por solugdes
quanto para a obtencdo do entendimento. Para THIOLLENT (1997, p. 24-25), o procedimento
de pesquisa-a¢do “¢ interrogativo no sentido de dar énfase ao questionamento que se baseia na
formulagdo de perguntas pelos atores acerca da situagdo na qual estdo envolvidos. As
respostas sdo obtidas pela pesquisa. E critico no sentido de uma ndo-aceitacio das
‘explicagdes’ espontaneas que sdo dadas pelos atores ou pelo senso comum.” Também o uso
da linguagem passa a ter uma funcdo critica na pesquisa-agdo: “O papel da linguagem ¢
importante. Os pesquisadores e participantes devem encontrar as palavras adequadas para
descrever, questionar ou criticar o que estdo observando. O dominio da linguagem ¢ também
significativo na interpretagdo do que as pessoas estdo dizendo ou querem fazer em termos de
acdao.” (THIOLLENT, 1997, p. 25).

Sendo a pesquisa-agdo um procedimento de intervengdo organizacional estruturado
de maneira a viabilizar a participagdo efetiva dos interessados no discurso, ¢ necessario que se
estabelecam condi¢des reais de eqiiidade entre os participantes. Neste sentido, um modelo
bastante elucidativo foi o utilizado em um estudo sobre participa¢dao publica, realizado por
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WEBLER e TULER (2000) sobre um caso norte-americano da participacdo em politicas
florestais. O caso configura-se interessante por englobar a coordenacgao de diferentes grupos
de interesses tendo por base os principios de imparcialidade e competéncia comunicativa
subjacentes a andlise habermasiana do debate discursivo. Segundo estes autores, os critérios
de imparcialidade e competéncia discursiva envolvem sete principios (WEBLER e TULER,
2000, p. 576-578):

a) acesso ao processo de decisdo, que ndo somente diz respeito a presenca fisica do
participante no debate, mas também a possibilidade de falar e ser ouvido;

b) poder para influenciar o processo e seus resultados, tendo em vista que, a
competéncia discursiva somente pode ser considerada como auténtica se ela
puder realmente ser efetivada em termos de resultados;

c) interacdo construtiva facilitada por meio de estruturas adequadas,
correspondendo aos aspectos estruturais do debate (posi¢do dos participantes no
espaco fisico, tempo de fala, etc.);

d) interacdo construtiva facilitada por meio de comportamento pessoal,
significando a postura pessoal que facilita a confianga e a critica construtiva,
como por exemplo a tolerancia e a paciéncia;

e) acesso a informacio, tendo em vista que em relagdo a certas questdes somente
alguns tém acesso direto a informagdes e/ou conhecimento especializados;

f) analise adequada da informacio, de maneira que esta ndo seja tendenciosa ou
parcial (o que envolve, quando necessario, um processo de tradugdo ou
interpretacdo isento de interesses particulares);

g) habilitacido de condiches necessarias para processos futuros, de maneira que
sejam aproveitadas em outras oportunidades as deliberagcdes que possam ser
utilizadas sem nenhum comprometimento, de maneira a nao empreender novos
processos de discussao e negociagao.

Por estes principios, € possivel se verificar a intervencdo facilitadora do espago de
discussdo na organizagdo por uma dimensao mais pragmatica. Todavia, deve-se lembrar que o
tempo despendido em todo o processo criado pelos foruns de discussdo estudados por
WEBLER e TULER (2000) correspondeu a um periodo longo (cerca de quatro anos), periodo
este ndo condizente com a necessidade por solu¢des imediatas que quase sempre envolve o
contexto das organizagdes produtivas. E neste sentido que o ultimo item apontado pelos
autores assume relevancia, por significar a operacionalizacdo da dinamica de processos
futuros de participagdo sem a utilizagdo de formas instrumentais de coordenagao ¢ eficiéncia.

Consideracoes finais

Podemos sintetizar as principais contribui¢des analiticas e conceituais obtidas a partir
da TAC da seguinte forma: 1) dada a centralidade do modelo burocratico na area académica, a
critica a racionalidade instrumental subjacente ao modelo da acdo comunicativa foi recebida
pelos autores criticos como uma denuncia das insuficiéncias de ordem epistemoldgica da
teoria organizacional, assim como uma revelacdo de novos caminhos possiveis na solucao
para o problema da distor¢do comunicativa; ii) novos modelos de gestdo e de organizacao
representam uma alternativa efetiva na medida que incorporem os pressupostos da interacao
comunicativa, onde o espago a reciprocidade e confianca d4 a medida certa para as
prerrogativas administrativas e organizacionais.

De resto, a partir da analise aqui empreendida, propdem-se algumas diretrizes para se
pensar em uma teoria organizacional constituida tendo-se em conta o programa de pesquisa
social subjacente a TAC:



14

a) A organizacdo enquanto espaco de interacoes lingiiisticas entre sujeitos
competentes. Da mesma forma que a TAC surge tendo por referéncia a mudanga do
paradigma da filosofia da consciéncia para o paradigma da linguagem (mudanga
esta denominada por Habermas e seu interpretes como guinada lingiiistica
[ARAGAO, 1997; HERRERO, 1985; 1986]), uma teoria das organizac¢des inspirada
no programa de Habermas deve ter o pressuposto de que os membros que interagem
dentro da organizagdo (assim como em seu ambiente) o fazem a partir de um
processo intersubjetivo de troca de significados, onde todos detém a competéncia
essencial para a consecucdo e coordenagdo da agdo coletiva. Neste novo foco, o
sentido essencial da comunicacdo ¢ dialdgico, € o processo de comunicagdo
monoldgico (comunicacdo de cunho apenas informacional) indica comunica¢do
distorcida.

b) A hierarquia enquanto elemento inibidor da acio comunicativa. Dado a
necessidade por reciprocidade, a dificuldade psicoldgica e estrutural gerada pelo
pressuposto hierarquico representa um pré-constrangimento para a comunicagao
intersubjetiva. Assim sendo, apesar de os sistemas hierdrquicos atenderem ao
interesse pela eficiéncia, preconizam dificuldades no processo comunicativo. Neste
ponto, as estruturas organizacionais flexibilizadas ndo somente correspondem a
alternativas para o problema da dindmica organizacional, mas também facilitariam a
comunicag¢do intersubjetiva.

c) A orientacdo estratégica e a orientacio comunicativa. Em uma teoria
organizacional centrada na TAC, deve-se considerar dois principios ordenadores
basicos na coordenacdo da acdo social. No paradigma dominante da 4rea de
organizagdes — o funcionalista — o Unico tipo de orientacdo considerado ¢ o
estratégico; todavia, a partir da TAC, onde procurou-se constituir os fundamentos da
acao social racional tendo por base a interagdo entre trés esferas ontoldgicas (o
mundo objetivo, o mundo social e o mundo subjetivo), também se considera a
orientacdo comunicativa, dada pela fun¢do de chegar ao entendimento pressuposta
no ato de fala. A exigéncia de requisitos de efetividade (requisito de verdade
proposicional, de sinceridade, de retiddo e de inteligibilidade) determina que, na
comunicagdo nao distorcida, se busca o acordo (e, conseqlientemente, a
coordenacdo da acdo) sem se valer da manipulacdo da linguagem (distor¢ao
comunicativa), recurso este vastamente utilizado no caso da orientagao estratégica.

Finalmente, vale reconhecer que o modelo de agdo comunicativa representa um
importante referencial para o entendimento do contexto organizacional atual, seja devido ao
crescimento da abordagem organizacional critica, seja pela demanda por contextos e formas
organizacionais ndo burocraticas, especialmente no que se refere a esferas como, por
exemplo, a que envolve o chamado terceiro setor, categoria em franco desenvolvimento.
Assim, como indicac¢des para estudos futuros propomos investigagdes empiricas que levem
em conta as categorias analiticas aqui apresentadas, sejam as que verificam a dimensao de
uma possivel orientagdo da agdo social tendo por referéncia a razdo comunicativa — aqui
consideradas em relacdo ao estilo gerencial e a estrutura organizacional — seja a partir de
mecanismos facilitadores da interagdo comunicativa nao-distorcida, onde foram destacados no
presente trabalho o espago de discussdo, a pesquisa-agdo € o modelo de participagao
democratica no processo decisorio de WEBLER e TULER (2000).
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