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“Para nds, os seres humanos
ndo sdo objeto; ou seja, contro-
laveis por alguma mao invisi-
vel ou algum mecanismo, ina-
tingivel e auto-regulavel, de
ameacas. Para nés, o homem é
um sujeito: um ser autodeter-
minado que é capaz de parti-
cipar na transformacao de seu
mundo. Com sua capacidade
criadora, ele ¢ capaz de trans-
formar estreiteza em profundi-
dade.”

Ramon Moreira Garcia

Esta pensata tem como objetivo apre-
sentar a obra do professor Ramon
Moreira Garcia. Iremos tratar das
principais idéias que esse original
pensador defendeu e do referencial
metodologico que adotou. Discuti-
remos também as implicacdes de
suas idéias tanto na época em que
foram escritas, de 1980 a 1992,
como nos dias de hoje.
Inicialmente, apresentaremos
uma breve biografia do autor e de-
senvolveremos uma analise de seus
trabalhos a partir de sua propria
perspectiva de investigacao, desta-
cando seus principais temas de in-
teresse, como a participacdo no tra-
balho, a ecologia e o planejamento
organizacional. Em seguida, tratare-

mos de sua insercao ampla no de-
bate académico e politico.
Acreditamos que o resgate da
obra de Garcia é conveniente e ade-
quado, em funcio de sua relevancia
como trabalho de um intelectual
atuante e original e também porque
antecipa discussoes que viriam a se
tornar objeto de forte interesse anos
depois dessa obra ser publicada.

NOTAS BIOGRAFICAS

Carioca, formado em 1963 pela
Escola Nacional de Agronomia —
ENA —, no Rio de Janeiro, Garcia de-
senvolveu uma trajetoria académi-
ca multidisciplinar. Concluiu, em
1969, sua especializacdo em Admi-
nistracdo de Empresas e, em 1976,
seu mestrado, com a dissertacao in
absencia “Introducdo aos mecanis-
mos de controle social nas organi-
zacdes”. Ambos os cursos foram rea-
lizados na FGV-EAESP. Iniciou em
seguida um curso de mestrado em
Administracdo Comparada e, logo
apos, um curso de doutorado na
University of Southern California,
sob a orientacao do Professor
Alberto Guerreiro Ramos, que nao
chegou a concluir, em funcao de
problemas de saude que o fizeram

retornar ao Brasil. Pouco depois,
enquanto realizava suas pesquisas
de doutorado, recebeu a noticia da
morte de Guerreiro Ramos, seu
grande mestre.

Em 1971, inicia sua carreira na
FGV-EAESP como professor do De-
partamento de Administracao Geral
e Recursos Humanos — ADM —, no
qual ensinou Teoria das Organiza-
coes e Analise Comparativa das Or-
ganizacdes, além de coordenar se-
mindrios especiais sobre tecnologia
apropriada e cooperativas para as
turmas de graduacao e pos-gradua-
céo. Foi chefe de departamento no
biénio 1980-81 e participante ativo
de semindrios e congressos, como o
Enanpad e os encontros da Socieda-
de Brasileira de Economias Rurais.

Garcia nunca rompeu com sua
formacao de base, o que é atestado
por seu forte interesse por coopera-
tivas, formas de trabalho associati-
vo, uso apropriado de tecnologia,
meio ambiente, ecologia e biotecno-
logia. Era dono de uma oratéria
apaixonada e veemente: um intelec-
tual inquieto e inconformado com
as regras burocraticas. Fervoroso
defensor da “autonomia da emanci-
pacao”
romantico idealista e, por outros,
como talento provocador de gran-

, era visto por uns como um



i 'NEEN

*

EM BUSCA DA ORGANIZAGCAO DEMOCRATICA: A TRAJETORIA DE RAMON MOREIRA GARCIA

des reflexdes. Faleceu em janeiro de
1995, durante suas férias no litoral
do Rio Grande do Norte.

PERSPECTIVA
DE INVESTIGACAO

Entre 1980 e 1992, Ramon Moreira
Garcia publicou seus textos regular-
mente na RAE — revista de adminis-
tracao de empresas — e na RAP — re-
vista de administracao publica-, além
de desenvolver diversos relatorios
de pesquisa, com apoio do Ntcleo
de Pesquisas e Publicacdes — NPP —
da FGV-EAESP. O conjunto dessa
obra revela um intelectual inquie-
to, curioso, provocador, dotado de
cultura singular, envolvido nas prin-
cipais discussdes contemporaneas
das ciéncias humanas e, em parti-
cular, da Teoria das Organizacdes.
A leitura desses textos permite per-
ceber a emergéncia dos temas fun-
damentais de suas preocupacdes,
bem como a crescente complexida-
de do referencial teorico utilizado.

Podem ser percebidos, com a res-
salva de que esse tipo de classifica-
¢do sempre implica um pouco de
reducionismo e arbitrariedade, ao
menos quatro grandes questoes re-
correntes em seus trabalhos, a sa-
ber: a) uma preocupacdo com a di-
mensdo epistemologica do trata-
mento da participacdo e da autoges-
tdo; b) aspectos praticos da partici-
pacdo no trabalho e referentes a au-
togestdo; c) ecologia e qualidade de
vida; e d) indagacdes acerca do pla-
nejamento organizacional em em-
presas e na administracao publica.

A questao metodologica, contu-
do, exige um tratamento especial.
Alguns de seus artigos ilustram o
referencial tedrico por meio do qual
aborda todos os temas (Garcia,
1980a; 1980b; 1984a; 1992b). A
partir de uma leitura cuidadosa e

sistematica das obras de Alberto
Guerreiro Ramos e Paulo Freire, o
pesquisador percebe a realidade
como uma totalidade em que o su-
jeito social nao somente é um pro-
duto de suas circunstancias, porém,
também, gracas a seu engajamento
critico, um ativo criador dessas mes-
mas circunstancias (Garcia, 1983, p.
122). A realidade, para Garcia, é
uma totalidade articulada e dinami-
ca, cuja compreensao exige perce-
ber a esfera do singular — as condi-
coes de vida do individuo, delimi-
tado em suas circunstancias —, que
se relaciona dialeticamente com o
particular — compreendido como o
nivel regional — e com o universal —
a comunidade humana.

Trata-se de um modelo comple-
x0 de interpretacao das relacoes so-
ciais, fundamentado na imagem de
esferas concéntricas que se super-
poem e se relacionam dialeticamen-
te entre si. Dois aspectos sdo recor-
rentes na forma em que esse mode-
lo é utilizado por Garcia: primeiro,
a importancia de destacar o aspecto
concreto das condicoes de vida do
sujeito social como ponto de parti-
da para a analise sociologica e, se-
gundo, a presenca permanente da
possibilidade de transformacao e
superacdo das condicdes dadas que
envolvem o individuo, por meio de
sua acdao consciente. O modelo de
Garcia representa uma sofisticacao
do paradigma organicista por meio
da incorporacdo de caracteristicas
da Teoria dos Sistemas. Esse didlo-
go com a escola norte-americana foi
desenvolvido por varios autores,
entre os quais o mais famoso prova-
velmente tenha sido Jurgen
Habermas.

A originalidade da leitura desen-
volvida por Garcia, a partir de Guer-
reiro Ramos e Freire, reside no pa-
pel do aprendizado individual e or-
ganizacional. A idéia de emancipa-

cdo surge como uma possibilidade
quase sem limites de reconstrucao
da identidade e das condicoes sociais
e politicas em que o sujeito social
se insere. Trata-se de uma revolu-
cao permanente, dialética no senti-
do amplo, porém sem depender de
sinteses revolucionarias em grande
escala, que desemboquem em trans-
formacoes macroeconomicas, no
sentido da tomada do Estado por um
grupo especifico. Justamente por
isso deve-se partir das condicdes
concretas de vida do individuo até
compreender — e ilustrar — as rela-
coes mais amplas dessa singularida-
de com o particular e com o univer-
sal. E esse exercicio intelectual so
tem sentido se engajado no esforco
de emancipacéo, ou seja, se apoiar
a construcdo de condicdes mais dig-
nas e conscientes de vida para to-
das as pessoas.

O modelo de Garcia constitui um
modelo de interpretacdo das rela-
¢oes sociais, tanto do ponto de vis-
ta de sua logica interna, como em
relacdo a sua aplicabilidade para a
compreensio de situacdes concretas
especificas. Entretanto, deve-se fa-
zer uma adverténcia: defender essa
perspectiva nos anos 1980 ¢ muito
diferente de defendé-la hoje. Na
época, a proposta foi duramente ata-
cada: a partir de uma perspectiva
conservadora, ela apresenta-se de-
masiadamente otimista, despertan-
do duvidas e incentivando uma pos-
tura critica com relacao a idéia de
um ser humano basicamente mate-
rialista e preguicoso; sob a otica da
esquerda ela é equivocada, porque
nao prega a revolucdo, conforme ja
fora ensinado por Marx e Engels.
Além disso, é uma proposta perigo-
sa, pois promove cisdes dentro do
movimento popular, o que poderia
vir a ser capitalizado pelas forcas
conservadoras e reaciondrias. Final-
mente, a proposta foi qualificada
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como simploria, uma vez que se
apoia em dois referenciais que o
materialismo histérico considera
falsos, infantis e superados: o orga-
nicismo e a teoria dos sistemas.

O fato de todos os textos de
Garcia tratarem da participacéo nas
organizacdes, da autogestdo e da
emancipacdo das pessoas por meio
do aumento do esclarecimento e da
autoconsciéncia — néo so de si mes-
mo mas também das circunstancias
de vida — nao foi suficiente para via-
bilizar um canal de didlogo efetivo
com o campo da esquerda; ao con-
trario, constituia um elemento de
conflito a medida que Garcia pare-
cia se apropriar indevidamente de
categorias de andlise as quais néo
teria o direito de recorrer.

Deve-se ter presente que estamos
nos referindo a um contexto forte-
mente politizado, que percebia uma
metade do mundo contra a outra,
em relacdo ao modelo economico a
ser adotado. Visto a partir dessa
perspectiva, grande parte dos con-
flitos sao compreensiveis e alguns
até justificaveis. De fato, a critica aos
modelos que servem de base para o
desenvolvimento do pensamento de
Garcia nao é totalmente infundada.
Parte significativa dos textos sobre
organizacdes que se fundamenta na
Teoria dos Sistemas é bastante sim-
plista. O proprio Garcia escreveu
criticas arrasadoras nesse sentido.
Quanto ao paradigma organicista,
existe de fato toda uma literatura
que o utiliza de forma bastante em-
pobrecida. Deve-se também levar
em conta o preconceito historico da
esquerda com relacdo a proposta.

Aqui, contudo, temos um dos as-
pectos mais curiosos presentes nos
trabalhos de Garcia. Em artigo pu-
blicado em 1992, ele responde a essa
critica, invertendo a logica da argu-
mentacdo. A partir da leitura de um
texto da década de 1930, de Ludwig

Von Bertalanffy, ele sustenta que o
equilibrio ndo é fruto de mecanis-
mos de controle, mas sim da manu-
tencdo do desequilibrio. Garcia de-
fende que o equilibrio é obtido por
meio de interacdes dinamicas e nao
pelo concurso de mecanismos espe-
ciais de controle. Por esse motivo,
vamos encontrar inimeras caracte-
risticas, em qualquer sistema com-
plexo, que resistem a usual atitude
redutora do isolamento em partes
separdveis, em variaveis autonomas
e independentes, em particular os
fenomenos relativos a adaptacédo e
a evolucdo. Para as ciéncias natu-
rais, segundo a leitura que faz de
Bertalanfty, a vida nao é manuten-
cdo ou restabelecimento do equili-
brio, mas essencialmente a manu-
tencdo do desequilibrio (Garcia,
1992b, p. 166).

FOCOS DE INVESTIGAGAO
E REFLEXAO

Autogestdo, ecologia e planejamen-
to organizacional foram os temas
focais de investigacdo de Garcia.
Para o pesquisador, a autogestao é
um processo amplo de transforma-
cao da organizacdo, sempre apoia-
do em uma idéia de totalidade, no
sentido da autodeterminacao das
pessoas. O objeto pesquisado sdo as
cooperativas, entendendo que o pro-
jeto cooperativista — em seu senti-
do mais profundo — implica consi-
derar seus integrantes como seres
humanos autodeterminados, sujei-
tos ativos e conscientes, e portanto
capazes de participar na transforma-
cio do mundo em que vivem
(Garcia, 1988, p. 42). A passagem
de uma organizacao cooperativa, no
sentido tradicional, para essa que o
autor percebe enquanto uma possi-
bilidade, pode ser auxiliada pelo
diagnostico de emancipacio, no

qual os atores vao se descobrindo e
descobrindo a realidade economica
e politica que os rodeia; tal passa-
gem ¢é a denominada “travessia”.

E importante destacar que Garcia
antecipou varias praticas que depois
seriam utilizadas pelas incubadoras
tecnologicas de cooperativas, como
o auxilio institucional de universi-
dades e prefeituras, assim como a
possibilidade de organizacdo em re-
des como uma alternativa as rela-
coes hierarquicas e formalizadas. A
idéia de rede seria trabalhada como
um simile fisico em que os elemen-
tos que a compdem estdo relaciona-
dos entre si de maneira especial.
Nao existe apenas um““né” domi-
nando os demais, mas cada “no” esta
ligado aos demais por conexdes
multiplas e variadas (Garcia, 1986,
p- 73). O autor néao percebe, contu-
do, a concepcdo de organizacio em
rede de uma forma ingénua, e reco-
nhece que o modelo de rede pode
ser também usado para a realizacao
de objetivos antidemocraticos ou re-
pressivos. Dai a necessidade de pro-
mover nao apenas a reestruturacao
dos componentes da rede ou a re-
definicdo dos papéis institucionais
a serem desempenhados, mas, so-
bretudo, tentar subordinar todo esse
esforco de mudanca a influéncia
normativa de valores substantivos
explicitos. Nesse sentido, os atribu-
tos democraticos de participacdo
necessitam de um projeto ético
(Garcia, 1986, p. 73).

Essa analise apresenta, ao menos,
dois aspectos que devem ser desta-
cados: o primeiro refere-se ao atri-
buto normativo dos valores, o que
significa que a organizacdo autoge-
rida necessita de regras internas
para seu funcionamento. Regras de-
mocrdticas e consensuais, bem en-
tendido, mas sempre com um senti-
do normativo; ou seja, a autogestao
nao é percebida como resultante de
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processos voluntariosos ou espon-
taneos, mas decorre de um aprendi-
zado coletivo, no sentido da auto-
determinacdo. O segundo aspecto é
a subordinacdo das regras aos valo-
res substantivos de um projeto éti-
co claramente definido. Essa posi-
cdo incorpora, ou até mesmo ante-
cipa, o tipo de relacao que Habermas
vai apontar como alternativa de acao
politica, ao sugerir uma intervencao
que procure subordinar as determi-
nacdes dos sistemas econdomico e
politico a valores originais da di-
mensdo social, que o filosofo deno-
mina “mundo da vida”. A mesma
aproximacao com a Teoria da Acédo
Comunicativa pode ser percebida na
insisténcia de Ramon em valorizar
a construcao de consensos legitimos
no interior das cooperativas (Garcia,
1984b, p. 121).

Um exemplo da complexidade do
conceito de cooperativa que Garcia
trabalhou pode ser encontrado quan-
do, com o objetivo de preencher a
lacuna que existe no campo da pro-
ducao de tecnologias populares e
comunitarias, define a missido de
uma cooperativa de consumo como
a de “promover a organizacdo social
dos consumidores, criando um ‘es-
paco cultural’ de aprendizado perma-
nente sobre as coisas que dizem res-
peito a alimentacao e a vida de modo
geral” (Garcia, 1986, p. 46).

Com relacéo a ecologia e a quali-
dade de vida, Garcia elaborou uma
sintese que surpreende pela simpli-
cidade: ele incorpora a idéia de uma
“nova riqueza”, que deve levar em
conta o bem-estar e a integridade do
ser humano. A riqueza, portanto,
teria de ser medida a partir de valo-
res substantivos. Ele argumenta, por
exemplo, que a producdo e o con-
sumo de refrigerantes, chicletes e
tranquilizantes representam signifi-
cativa parcela da renda nacional da
maioria dos paises ditos desenvol-

vidos. Entretanto, ele ndo reconhe-
ce qualquer critério de ordem subs-
tantiva que indique que um incre-
mento do consumo desses itens pos-
sa ser aceito como indice de civili-
zacdo (Garcia, 1987b, p. 32). Tal
postura critica nao deve ser confun-
dida com posicdes tradicionais do
campo da esquerda marxista, porém
algo articulado coerentemente no
interior do modelo de interpretacao
da sociedade que o autor adota des-
de o inicio. Para Garcia, a transfor-
macdio das “totalidades sociais” nao
se faz pela “superacao” de um todo
por outro — como entende que ¢é o
pensamento de Hegel —, porém pela
reorganizacédo dessa totalidade, que
se torna capaz de articular as pre-
existentes em novo ordenamento:
eis a chave de seu raciocinio, ou
seja, as transformacdes ocorrem pela
reorganizacdo de totalidades com-
plexas, diferenciadas e contradito-
rias (Garcia, 1987a, p. 19).

Garcia acreditava no aumento da
importancia do que ele chama de se-
tor informal e alternativo da econo-
mia — que hoje chamariamos de ter-
ceiro setor ou de economia social e
solidaria — e em sua capacidade de
apontar novas formas de organizacao
da producéao. Nio se eximia, porém,
de temperar seu otimismo com al-
gum pragmatismo, considerando que
vivemos em uma época privilegiada,
na qual se assiste ao desmoronamen-
to de todas as ortodoxias e o grotes-
co e o sublime andam de maos da-
das (Garcia, 1987b, p. 36).

Em 1988, Garcia publicou um ar-
tigo no qual discutia o processo de
planejamento estratégico. Tomou
como exemplo a gestdo de uma uni-
versidade e destacou a importancia
da elaboracao de uma critica institu-
cional e de um exercicio coletivo de
criatividade, em linha com as propos-
tas que surgiram originalmente nos
textos sobre o diagnostico de eman-

cipacdo (Garcia, 1988). Em outro
artigo, publicado alguns anos depois,
aplicou essas mesmas concepcoes a
questdo da definicao de politicas
publicas, tomando o caso do orca-
mento da prefeitura de Campinas
durante um periodo de 12 anos, de
1975 a 1987 (Garcia, 1992a).

Em “Acidentes em sistemas so-
ciotécnicos de alto risco: uma pro-
posta de ‘planejamento institucio-
nal’ para sistemas de energia elétri-
ca” (Garcia, 1992b), apresentou um
exemplo acabado do referencial
metodologico que sempre defendeu:
ele parte da situacdo concreta dos
acidentes de trabalho no setor de
producao de energia elétrica para
discutir o papel conceitual do aci-
dente no interior dos sistemas so-
ciotécnicos e sua relacao com os di-
versos paradigmas de pesquisa em
ciéncias humanas, mostra a relati-
vidade da importancia da busca do
equilibrio em modelos de inspiracao
organicista e aponta para um novo
paradigma no campo das ciéncias
naturais.

0 INTELECTUAL
E SEU AMBIENTE

Garcia teve uma trajetoria de altos
e baixos no mundo académico. Fra-
cassou seguidamente na tentativa
de obter o grau de doutor, enfren-
tou problemas profissionais e de re-
lacionamento nas diversas institui-
coes em que trabalhou, além de di-
ficuldades no sentido de estabele-
cer interlocutores em seu meio. Por
outro lado, ao observar sua produ-
cdo, percebemos que ela atende a
todos os requisitos que definem um
intelectual: reflete ampla cultura
geral, dominio do referencial teo-
rico e capacidade de dialogar com
seguranca com as demais escolas de
pensamento.
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Garcia demonstrou, por meio de
suas publicacdes, um esforco perma-
nente e honesto de reflexao e atuali-
zacdo; acompanhou, e algumas ve-
zes antecipou, temas que se torna-
ram em pouco tempo muito impor-
tantes, como as questoes do terceiro
setor, da ecologia e da qualidade de
vida. Além disso, lutou para demons-
trar as limitacoes do que ele acostu-
mava chamar de paradigma mecani-
co-fatalista. Toda sua producio teo-
rica vai se dar nos limites de um es-
forco por melhores condicoes de vida
e de trabalho para as pessoas, o que
ele identifica com o desenvolvimen-
to e a disseminacdo de organizacdes
democraticas, nas quais os membros
possam atuar como seres humanos
completos e utilizar toda a sua po-
tencialidade criativa.

Ao lancarmos um olhar sobre a
trajetoria de Garcia, sobre as insti-
tuicoes em que ele atuou, e rever-
mos as idéias que ele desenvolveu e
defendeu, vemo-nos diante de algu-
mas questdes: o sistema académico
atual permite, incentiva e reconhe-
ce a criatividade e a inovacao?
Quanto a permitir, a resposta deve
ser afirmativa, e o exemplo da tra-
jetoria de Garcia pode valer como
argumento. Porém, as demais ques-
toes sdo de mais dificil resposta.
Quem acompanhou a trajetoria des-
se pensador pode observar a busca,

quase sempre frustrada, de interlo-
cutores sinceros e desarmados para
tentar discutir suas idéias. E, se em
seu caso ndo houve incentivo, tam-
pouco houve reconhecimento.

Felizmente, para seus leitores de
ontem, de hoje e do futuro, inde-
pendentemente da forma como seu
meio o tratou, a questdo fundamen-
tal que permeia todo seu trabalho
intelectual —a necessidade de subor-
dinar os requisitos organizacionais
a valores humanos explicitamente
articulados com um conjunto de
principios éticos — permanece atual
e até mais urgente hoje do que quan-
do foi escrita.
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