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estratégias de desenvolvimento organizacional. Aborda as
diversas teorias sobre organizacdes, tecnoburocracia, mu
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paradigmas organizacionais do Banco Central do Equador
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Este trabalho representa uma analise da his-
toria recente do Banco Central do Equador, no que diz res-
peito as diversas tentativas e enfoques adotados sobre mu-
dancave desenvolvimentovorganizaciénal. E a nossa hipétesé
que o0s esforgos'que tém sido feitos, até agora, obedecem a.
uma visao voltada meramente ao interior da organizacao, is-
to &, considerando-a como ﬁm "sistema fechado" e reduzindo
.a analise unicamente as variaveis endodgenas, razéofmﬂjiqﬁal
nao se tem obtido os resultados ou efeitos desejédos; ao
cont;érib, € a nossa posigdo de que organizagOes dessa natu
reza, precisam ser entendidas, antes de mais nada, externa-
- mente, quer dizer, como sistemas abertos que sao e em tal
virtude, considerando seus vinculos sociais, politicos, eco

nomicos e organizacionais para com o meio que os circunda.

Assim, o propdosito especifico, que'conStitui
o objeto, do presente trabalho, podé—se assimilar.com um es
quema tedrico referenciai basico para a formulagao ‘estrateée-
gica mais adequada da organizacdo. Para a construcao deste
.objeto, previamente se faz necessario defipir certos objeti
vos gue facilitem a'operacionalizagéo do trabalho e cujos
resuitados permitam reunir os elementos tedricos suficien-
tes; esses objetivos sdo: conhecer e entender melhor a rea-
lidade organizacionél do Banco Central do Equador;‘e compre
ender melhor as caracteristicas principais do meio ambiente

qgue envolve ao Banco Central do Equador.
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A 6bservag§o simples dos objetivos e objeto
acima colocados) conduz a pensar num conjunto de aspectos e
variéveis que necessariamente terao de ser abordadas e éna—
lisadas ao longo do trabalho; & pertinente entao, expressar
algumas idéias e consideracéés iﬂtrodutérias que favoregam

o enquadramento tedrico correspondente.

0] Bénco Central do Equador, nao & um organis
‘mo independente e carente de um contexto social, ndo & um
conjunto unitario e fechado - como poderia dizer um matemé—
tico -, ao contrario, & uma instituigéo juridica imersa hum
'pais, no Estado Equatéfiano, que a sua vez essa forma parte
do ambiente mundial. As interelacgdes do pais com o resfo do
mundo, direta e indiretamente influenciam ao Banco Central,
o qual através da sua gestdo, funcionamento e resultados,in
fluencia também ao Estado, e assim por diénte. Consequente-
mente, tentar estudar ou analisar isoladamente a esta Insti
tuicao, ou a qualquer outra que for o caso, seria éntrar nu
ma abstracdao reduzida e.restrita‘que nao permitiria éonhé—
- cé-la e entendé-la nas‘suas reais dimensées; quer diéer,que
.é necessario consideraf:e compreender.a importancia e.carag
teristicas gerais db meio ambiente em que se desenvolve:. o
pais; em razao das suas relacdoes com os contextos interno e
externo, e com a mesma base de raciocinio, do meio ambieﬁte
_que envolve as organizacdes que o integrém, neste cééoc>Bag

co Central e o Conselho Monetario Nacional.
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Enquanto ao ambienﬁe, cabe dizer que espe-
cialmente a partir da segunda metade do. século Vinte, segun
do Ackoff (1979) a humanidade tem sofrido significativas e
transcendentais mudancgas politicas,AecoaniCas, culturais,so
ciais e tecnoldgicas que através de um processo de "transi-
gao da idade daé maquinas a idade dos sistemés",'no dual pa
rece existir o imperativo de reestruturar nossa forma de pen
sar e reagir de acordo aos problemas e circunstancias, Qe—
rais e especificas, que enfrentam as atuais administracoes'
‘e organizagoes, muito especialmente nas nacdes consideradas
como nao desenvolvidas. Ainda Ackoff explica que "uma formé
“atualizada de pensamento, afasta as_caréncias na nossa for-
ma de pensar e redefine a sociedade como uma rede de sisté—
mas que interagem e ajudam a desenvolver estratégias e rede
senhar as estruturas em que vivemos". Nesse contexté de mu-
dangas significativas e até radicais, em que o-Equador e o
Banco Central ndo podiam ser a excegao) muitos autores .coin
éidem em que'gerélmente as estruturas organizacionais nem .
sempre acompanham com a mesma rapidez, as mudéngas e prpblg
. mas tanto do meio ambiente como as originadas no avanco cien
,tifico e tecnologico. Talvez.estas ciicunéténciqs expliquem
a preocupagao e esforgo constantes, a nivel de paises e de
instituicgdes, por.equilibrar'ou pelo menos minimizar os im-
pactos negativos daé dinamicas modificagées e mudancas am-
bientais.e tecnoldgicas e as estruturas organizacionais, de
um lado,_e de outro a ﬁéndéncia evidente para a adogao e:a—
daptacéo constantes de novas.préticas, teOrias'e inévégées'

-

-y
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tecnblégiéas que paulatinamente vao sendo“inﬁfoduzidas nas
organizagdes e que passam a constituir-se em praticas gene-
ralizadas, até serem igualmente substituidas ou modificadas.
por outras, de acordo com oOs processos de naturalizacao e so
cializacéo da ideologia teorizadas por Marx na éua obra ma-
-xima, "O Capital", e que Séd analisados detalhadémente por

Joao Bernardo (1977).

Referindo-se a adogéo e adaptacao tecnolégi—-
ca especialmente, Rattner (1980) determina como um = fator’
decisivo a influéncia dos paisés desenvolvidos ou industrig
lizados, constituindo-se nﬁma das Causas.principais do feno
meno chamado de "dependéncia" e que ele define como "umvti-
po de relacdo dominacdo-subordinacdo, entre as estrutﬁfascg
pitalistas de paises de desenvolvimento desigual, implican-
do um mecanismonde_geragéo; transﬁisséo-e absorcao de exce-
dentési que favoréce nitidamente aQueles paisés de desenvol

2 . _
vimento capitalista mais avangados";'onde os paises subde-
.senVOlvidés "carecem témbém de poder de barganha para esco
lher e comprar tecnologia nos mercados internaciohais"‘além

de nao dispor de capacidade de "produzir, adaptar ou esco-

lher tecnologias apropriadas".

' Numa visdo mais ampla, a compreensdo do meio
ambiente exige a abordaéem de. aspectos importantissimos;m@i
to polémicos no ambito mundial é_que tém a ver com o Estadq
a Sociedade,‘o poder, a burocracia, entre out;os e cujo_es—

PO
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tudo e analise pode ser feito em atencdo as conotacdes da or
" dem politica, econdmica, filosdfica-cultural ou social, e
que pelo seu carater e transcendéncia relevantes ndo sO me-.
recem, sendo que amexitam ser-tratédos com a profundidade e
acuidade necessarias, como de.fato muitos intelectuais,cien
_tistas e estudantes ja fizeram e continuarao fazendo-o,pois
a abrangencia e complexidéde de céda um desses aspectos que
a sua vez involuéram e incluem ihﬁmerds subaspectos justifi
cam plenamente o desenvolvimento de pesquisas e trabalhos -
néd.somente semelhantes a este, sendo de maior significan-
cia e magnitude. Mas, para efeifds do enquadramento tedrico .
sera valioso conceitualizar esses aspectoé e explidar as
suas princi?ais caracteristicas, obviamente em xelagao as
necessidades tedricas que pressupOe o objeto deste trabalho
aéadémico, e que fara parﬁe do capitulo correspondente & Ba

se TeOrica Inicial.

,'»
e

As chamadas "Politicas de Reforma Administra
fiva“, "Reestruturacgao", "Desburocratizacao", "Reorganiza-
cao da Administra¢5o Publica", éntre outras, que na atuali
vdade é fator comum ouvir‘- basta olhar os jornais e assis
tir discursos - aos diver56S'setores politicos, aos novos
governos e altos funcionarios que vao assumindo o poder dos
Estados e das organizacoes em geral, e que véem sendo assi-
miladas.como a alternativa ou solucao aos problemas. nacio-
'naisbe'ihstitucionais; merecem' ser consideradas em virtude

das repercussdes que, em relacdo a mudanca e desenvolvimen-~
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to( levam implicitaménte na sua esséncia tedrica. Um exem;
plo, constitue o proprio Banco Central do Equador, no qual
as idéias sobre reforma administrativa, ha alguns anos a-
tras (1979) adétou caractefisticas importantes internémente
que fizeram desenhar e desenvolver o chamado "Programa de
Desenvolvimento Administrativo" impulsado e apoiado pelas au
toridades maximas da Instituicao, isto &, pelo GerenfegaSug
gerente Gerais, e que foi definido como um "esforgo instru
mental quélpermita-redireciona; o funcionamento institucio-
nal, visando o cumprimento da sua missao fundamental e o seu
desenvolvimento organizacional'adeqdado.e coerente com o am
biente exterior". Na primeira fase deste programa, através’
do leVantamento direto e global da informagao em thOS(DSni
veis hierarquicos e areas funéionais, - em Quito, Guaiaquil,
 Cuenca.ea Ambato - isto &, na Matriz, na Agéncia Maiof, nu-
ma Agéncia Mediana e numa Agéncia Menor; foram'analisadasvé
rias variadveis organizacionais cﬁjos resultados constam em
documentos e relatbrios que referem-se as "Caractéristicas
da Situacao Atual do Banco",. "Fluxos dé Trabélho por Depen-
déncias", "Analise de Interelagéés Funcionais" e l"Diégrllc')sti‘_
- CO Globalﬁ fl); as obsefvagéés e conclusdes contidas nestes
documentos, serviram em sua oportunidade para a adogéockadg
cisoes encaminhadas_ao melhoramento administrativo da orga-
nizacao, nos aspectos correspondentes as variaveis analisa-

das.

(1) 0 Programa de Desenvolvimento Administrativo na sua primeira fase,
talvez e o mais completo estudo da realidade do Banco, enquanto ao
seu funcionamento e caracteristicas-organizacionais basicas internas.
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Enquanto a realidéde organizacional do Banco
Central do Equador, para conhecé-la ao nivel inﬁerno, vamos
partif das seguintes consideracdes basicas: sabendo que por
um lado temos no Banco.um paradigmé organizacional com carac
teristicas proprias - um sentido natural - que abrange mal-
tiplas variéveis culturais assimiléyeis a uma conotacao in-
formal de organizagéo, e de outro lado encontra-se um con-
junto de teorias e praticas assimildveis & organizacido for-
mal, que constitue um outro paradigma; o que poder - se —.ia
chamar de organizagdo real do Bancé, combina ou vincula es-
ses dois paradigmas a serem anélisados‘no capitulo respec-,

tivo, nas suas variaveis principais.

Para efeitos de metodologia de pesquisa, le-
vando em conta as idéiasle consideragées-intrédutérias até
aqui feitas e assumindo a pfiori que "mudanca e desenvolvi-
mento préanizacionais" é inerente a Administraééo nOEHﬂlSéB

a7y ,
tido mais amplo, amerita que se faga uma demarcacao concei

tual, precisamente, sobre o que é a Administracdo. Assim,

encontramos algumas definigOes:

E.F.L.Brech (1962) considera que "é um pro-
cesso social que leva consigo a responsabilidade de planejar
e regular em forma eficiente as operacdes de uma empresa pa
ra alcangar um propdsito dado". J.D. Mooney (1954) diz que
"e é arte ou técnica de dirigir e inspiraf.aos demais, com
base num profundo e dlaro conhecimento da natureza humana®.

P

4



13
Petersen e Plowliam (1946), "é uma técnica pela qual determi
nam-se, classificam e réalizam 0s propoOsitos e'objetivos de
um'grupo humano particular". Koontz e'O'Dbnnel (1973) acham
gque "é a direcao de um organismo social e suabafetiviaadeem
alcancar seus objetivos,vfundamentaaa na habilidade de con-
duzif a seus integrantes™". Simon, Smitbprg e Thoﬁpson(s,d.)
acreditam que & a atividade de grupos Qé'cooperam para a rea
lizacao de objetivos comuns. L. Gulick (1937) coloca que "a
Administracado refere-se a fazer coisas; é'reélizégéo de ob-
jetivos définidos, a cieéencia da édministraééo &, portanto,
0 sistema de conhecimentos com o qual os homens podem énteg
der rélagaes,-predizer efeitos e influir resultédos‘ém qﬁal
quer situacdo em qué haja pessoas trabalhando conjuntamente‘

em forma organizada para um proposito comum".

'Dé todas estas definigoes e'dé outras muitas
que bem poder-se-iam apresentar, sem considerar_mOmentahea—
'menfe as agoes explicitadas como planejar, organizar, diri
gir, executar e controlar, observamos claramente a presenca
de grupos humanos e de propdsitos comuns, fatores esfes que
permitem conceituar a Administracao como um fendmeno humano
-social que, comé os outros fendmenos histéficos e em virtu
de dé suaAprépria natureza, corresponde a uma realidade com
plexa e heterogénea. Esta visao conceitual evidentemente que
constifue uma interpretacio mais adequada em relaQEC)aoscri‘
térios que definem a Adminisﬁragao como sendo uma ciéncia ,

uma técnica, uma arte, uma atividade ou o simples conjunto
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de agoOes, estaticas por definicdo. Entdo, "mudanca e desen-
volvimento organizacionais" localizar-se-ia nesse mesmo am-

bito conceitual.

Retomando a questao metodolégica,segundd Cas
tro (1938) . "o método cientifico impde exigéncias inviolaveis
de rigor no uso da lingua. O significado das palavras a ni-
vel dos temas derivados tem que ser claro, preciso e com suas
fronteiras bem demarcadas. As regras da logica sao obedééi—
das a qualquer custo. A genealogia de cada enunciado tem que
ficar clara: Foi observado? Foiimedido2 Como foi medidé? -
Quem disse? Quais as suas_cfedenciais‘téchicas para dizé-
-lo? o estilo de apresentagéo dos resultados & seco, preci-.
’vso e direto. A adjetivagéb é circunspecta". Este autor ques
tiona o rigor cientifico, dizendo que naé'ciéncias»naturais
O processo de convivénéia jé foi aceitavelmente‘estabeleci-
do, mas nas ciéncias sociais a questdo esta abéfta, "deven-

O :
do-se comecar mapeando os termos desta convivéncia da invegr
figagéo cientifica com o funcionamento darsociedade", sendo
que o papel da pesguisa e das ciéncias sociais num processo
pqlitico e de mudanga‘soéial é particularmente delicado e su
.jeito a falsas interpretagSes; e que "rigor e logica néd de
marcam ou caracterizam o pensamento cientifico, ja que ‘sao

condic¢Bes necessdrias em qualquer discurso inteligente”.

Abel (1967), diz que "ainda hoje, quando o

prestigio da ciéncia atingiu sua altura miaxima, a maior par
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te dos problemas do mundo esta sendo resolvida e grande par
te do progresso esta sendo conseguido por métodos que envol
vem a experiéncia, a razao, o diadlogo, e o consenso.." "...

a alternativa para pesquisa cientifica basica ndo & apenas

tradiconalismo, misticismo ou especulacdo: ha também empi- -

rismo (isto &, experiéncia), discussao e decisdes apoiadas

na razao".

Fascina (1984) explica que para compreendé¥'a
realidade hist6rica,'"torna—se imprescindivel a wutilizacao
de ‘um conceito tedrico rigOrosd, embora a histéria; a nivel
do cohcreto, se desenrole mais no plano do atipico>em forma

pouco ordenada e complexa", mas, por menos ordenadas.e com-—

plexas que se apresentem as realidades histdricas, torna-se

cada vez mais necessaria a aplicacao de um esquema compreen
sivo, ou seja, os chamados pof ele "modelos tedricos expli-
cativos", pois sem eles os proprios fatos nao fém sentido;
D
entendidos como "uma tentativa de interpretar, a historia
sem_renunciar a comple#idade dosvfatosﬁf é conclui que "den
tro da linha metodoldgica apresentada, o propdsito & o de
propor as condigoes essenciais para,a ¢Qmpreenséo.das orga-
nizacdes sociais num toao; como um fendmeno histérico ... "

"... considerando as realidades atipicas agregadas ao movi-

mento de conjunto, ou seja, o dia-a-dia histérico."

Assim, partindo do pressuposto de que "a teo

ria deve submeter-se a realidade, procurando expor aquilo

S
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que a realidade &, sem assumir a tarefa de definir o que de
ve, ser, pois isso,depenae das decisoes humanas" (Fascina) e
levando em conta as caracteristicas novas com que atualmen-
te apresenta-se o conhecimentq cientifico, dentro do  qual
as conclusdes nunca sao definitivas e verdadeiras, sendo pro
visOrias e sujeitas a reviséo.constanté; para a abordagem e
execucgdo do presente trabalho, bem pode-se aplicar uma ana-
lise tedrica explicativa éujas caracteristicas corresponde-
rao aos.niveis'de abstracio e desagregacdao com oé qﬁais po—.
dem ser relaéionédos o Banco Central do. Equador, o Conselhg

Monetario Nacional e o meio ambiente que os envolve.

Este trabalho té&mquatro capitulos, a saber:-

Capitulo I: "Base Tedrica Inicial" cujo propdsito & a deli-

mitacdo tedrica dos aspectos referentes a Organizagdes Buro
craticas e Tecnoburocracia, Ambiente-Mudanca e Inovacao, e
‘Desenvolvimento e Estratégias Organizacionais; nas suas co-

notacdes fundamentais.

Capitulo II: "RepUblica do Equador: sua historia e caracte-
risticas geogréficas,‘politico-econ6micas e sociais", no
qual se descrevém e analisam os aspectos principais do pais
visando a melhor compreenéao das caracteristicas do ambien-
te que envolve ao Banéo Central do Equador.

Capitulo III: "Jﬁnta Monetaria (Conselho Monetario Nacional)

e Banco Central do Equador", que contém em termos gerais,os
aspectos basicos relacionados com a sua ecologia e estrutu-

racao fundamental.
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Capitulo IV: "Uma Anélise Cfitica do Banco Central do Equa-
dor", pretende por em evidéncia a situacdo organizacional da
Instituicdo, na atualidade;'assim como entender melhor o seu .
ambiente_e considerando a delimitacao tebrica resultante da

base tedrica inicial.

Ty
(]



CAPITULO I

BASE TEORICA INICIAL
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1

Inevitavelmente um estudo de caso, & uma for

ma de investigacdao onde teoria e anadlise se interpenetramde

maneira mais dinamica do
ca; enquanto esta Gltima
uma hipotese baseando-se
meira pode até acontecer

que emerge na analise do

gue numa investigacao mais classi-
. A o : ' by

procede, logicamente, ao teste de
numa teoria ja explicitada, na pri

que um fato previamente ignorado e

caso, leva a uma . nova formulacdo -

tedrica. Consequentemente, ao -delinear neste capitulo uma

base tedrica inicial, estamos fazendo-o com o intuito de mar

car 0s nossos pontos de partida, isto &, as teorias com as

quais comecamos a nossa investigag¢ao, esperando que ao lon-

go do caminho talvez outras venham a se oferecer ou que aén

fase dada a esta ou aquela teoria no inicio, venha a se in-

verter.

Isto posto, e levando em consideragao a dis-

cussdao na Introducao, consideramos a necessidade de estabe-

lecer uma base tedrica inicial a partir de trés cortes:

ORGANIZACOES BUROCRATICAS E TECNOBUROCRACIA

Ao longo do tempo-e desde variadas e dife.

renciadas abordagens, tém sido definidas as organizagdes,vi

sando fornecer uma base para a compreensao do fenomeno.Aqui

algumas delas.
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Entre os escritores classicos temos Max We-
ber (1947) que!explica e analisa as organizagdes como sendo
um "grupo empresarial" que envolve "um relacionamento so-
cial que ou esta fechado ou 1imi£a a admissao de estrdhhds
por meio de regras,... na medida em que sua ordem & imposta
pelé acao de individuos especificos cuja funcio regular . &
esta, de um chefe ou "cébega" e, usualmente, também de .uma
equipe administrativa"; Barnard (l938f e seus seguidores,de
finem a organizacao como "um sistema de atividades ou forcas
de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadés; © Hall
(1984) enfatiza que "uma orgahizagéo é uma coletividade com
uma fronteira relativamente identificévei, uma ordém horma—‘
tiva,vesbalas de autoridade, sistemas de comunicacgdes e sis
temas de coordenacao de afiliacéb; essa coletiviaade existe
nuha base relativamente continua em um ambiente e se engaja
em atividades que estéo.relacionadas, usualmente, com um con

junto de objetivos".
o

Das definicdes acima, pode-se assimilar é'og
ganizacao como um sistema social burpcraticamente organiza-
do e que responde a miltiplas relacgCes e classificacgdes em
concordancia aos vérioé e diferenciados enfoques com os quais
pode ser analisado. Mas, o0 que interessa desta.Vez é«preci-
éamente essa conotacao burocrética das organizag¢des. A0 res
peito, Motta (1980) diz que "todos os estudos.modernoszireﬁ
peito desse problema tém por base a obra genial de Max We-

ber" que nas primeiras décadas deste século, foi o primeiro
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em estudar sistematicamente as organizacoes burocraticas, -
considerando a burocracia ndo como um tipo de sistema - so-
cial, mas como um tipo devpoder ou dominag¢do; Motta explica
que "a burocracia seria um tipo de.péder da mesma categoria
que o pétriarcalismo,'o patrimonialismo, o feudalismo e oca
'rismatismo" obviamente com um ou mais sistemas sociais dife
rentes; que a burocracia ou pdder'burocratico correspondem'
as drganizagaes, organizacdes burocraticas ou simpleémente
burocracias que, procurando reduzir 3 sua expressao mais sim
ples acham-se "trés caracteristicas bésicas que traduzem seu
carater racional: sao sistemas-sociais formais - impessoais,
dirigidos por administradorésvprofissionéis, gue tendem a

controla-los cada vez mais completamente".

Assim, Weber caracteriza & burocracia pela e
xisténcia de funcionarios cujas atribuiéées dentro da orga-
nizagéq, estao sustentadas em leis, regras ou aisposigées :

£
pelo estabelecimento de um sistema de mando e controle ~que.
determina uma hierarquizacdo das funcdes, que a sua vez pres
supoem aprendizégém,profiSSional e. tecnologia parﬁicular;as
atividades administrativas sao dchmentadas, e a subordina-
cao ao trabalho é fator relevante e fundamental. ‘A posigéo
do burocrata, também & identificada como sendo corresponden
te ao exercicio profissional de um cargo gque demanda conhe-
cimentos e fidelidade em troca de: garantias'maferiais,pregl
tigio_social gafantido porvleisnespeciais, nomeagao por par

te de autoridade superior, estabilidade do emprego, e sala-
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rio conforme a natureza ou durabilidade do servigo e em fun

¢ao da hierarquia.

Weber ainda explicavos fatores ou condigées
essenciais da burocracia, dizendo que ela se estabelece de-
finitivamente quando o capitalismo domina avsociedade, que
n3ao afeta a natureza do regime politico e econdmico em ra-
250 de ser um mero tipc de organizacdo formal ao servigo-dos
dominantes; e identificando ao movimento de burocratizacao'
cdmovo processo de racionalizagéo‘capitalista, no qual € mais
importante a mudanca técnica, e que "é superior as outras

formas de organizacao”.

‘No sentido mais amplo, Weber acredita que a
burocracié adapta-se mais facilmente ao "socialismovdé esta
do" do que a democracia burguesa e relaciona o que ele cha-
ma de burocracia de estado e burocrécia de partido, além de
considerar como o modelo Gltimo da burocracia a empresa ca-
pitalista;'Ao respeito, Claude Leffort (1970), que define a
_bdrocracia cOomo sendé "uh gfupo'que tende a fazer ‘prevale—
cer um determinado tipo de organizacdo" onde "os burocratas
fazem com qué exista a burocracia", questioha certas genera
lizagdes feitas por Weber; em razio de que: a "burocracia -
nd3o & externa ao poder" em virtude de que 0Os seus airigén—
tes "nascem no seu seio"; a definigdo & aplicavel aos fun-
cionarios que tém responsabilidades e participacéo no siétg

ma de autoridade, podendo-se excluir a certas camadas de fun

- -
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cionarios e trabalhadores que tém tarefas de pura execucao
previameﬁte fixédas, e considerando que ¢ pessoal de servi-
cos técnicos tém relativa autonomia e o pessoal de servicgos
administrativos é diferente; em resumo, Leffort faz a dis-
tingao enfre os quadros médios e“superiores que -éonstitui-
riam o nucleo dos burocratas, que administram, expioram,tém
autoridade, participam no poder e se identificam com a orga
nizagao, e os empregados de formacdo rudimentaria, que nao
participam da buroCracia, sdo executores éem autoridade, os
pior pagos, dependentes e com uma ambiguidade. em relacéo
aos outros niveis. Enquanto & burocfacia de partidb, anali-
sada por Weber, Leffort interpreta e faz as seguintes consi
dera¢5es: oé profissionais que dirigem ao partido; sao dife
‘rentes aos funcionarios de empresas industriais e pﬁblicas,
devido a que num partido a burocracia ni3o & somente um drgio
de transmissao e execucéd, péis o bgré pélitico emerge da
burocracia e esteé burocratas nao tém regras rigidas, esta-
tutos especiais, determinhacio salarial, pelo fato de ser e-
leitos, mas o "seu carater particular & o resultado da sua
.posigéo na sociedade global, isto &, nao mudam.sua‘ defini—
~g¢ao formal e a camada & quase fixa. Antiteseckadembcraciaﬂ"
Os burocratas mantém a exisféncia e unidade do partido, sua .
capacidade é dada pelé forma de preserﬁar e ampliar'o campo
partidista,vpois eﬁ definitiva "a defesa do partido € a sua

auto-defesa".

Tanto Weber como Leffort concordam em que a

maior divisao e especializag¢ao do. trabalho correspondemmais
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niveis de coordenagéo e controle, enqﬁanto mais niveis‘hie*
rérquicos é mais prospera a burocracia, a medida do burocra
ta & fun¢ao do numero de empregados, telefones, maquinas e
recuréos de que dispoe, e a empresé capitalista oferece a
burocracia um marco de desenvolvimento privilegiado dentro

do processo de racionalizacao.

Com outra base de raciocinio Jo3o Bernardo -
(1977).analisa profundamente as_obras de Marx, usandotmkiy;
sdo muito suigéneris a partir das aparentes contradicdes e
vazios do Mestre para precisamente interpretar e demonstfar.
a validade e coeréncia das teorias Marxistas. Assim, inter-
preta ao Estado como'"reéultado do equilibrio de poderes que
se compensam", e como "représentante da generalidade da so-
ciedade via cadeia de hiérarquia de‘forgas";‘nesse coﬁtexto
téé'abrangente pensa que "é possivel um modelo em que no Es
tado, o poder da burguesia estéja sujeito as pressGescﬁ)Prg
ietariado", devido a que "a luta de classes e dentfo_dela,a
dominacdo de uma classe sobre a outra ou melhor, sobre o Es
tado, n3o sdo suficientes para responder é,quesﬁéo da natu-
reza institucional do Estado. Se for resultante apenas .do e
quilibrio na luta de clasées, o Estado & institucionalmente
vazio."

"cam

Bernardo define as classes sociais como
pos socilais. opostos de uma realidade integrada e na qual as

relacoes soclais sao antagonicas", e explica.que Marx na es
g S
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trutura da exploracao capitalista a define como uma relacdo
peld qual, os proletarios e os capitalistas témrazdo de sén
diferenciando—os.pela'prbpriedade oﬁ néo'propriedade 'd(DS
meios de producao e pela produgdao ou nao producao da mais-va
lia; sendb que define aos capitaiistas unicamente pela nao
producao da mais-valia e aos proletarios pela pura ndo pro--
priedade dos meios de produgao, mas "a articulacio tedrica,
processa-se de forma empiricé( pois nao resulta de uma defi
nicdo relacional das classes". Bernardo ainda enfatiza que
nessa generalizacao empirica "escamoteia-se a existéncia da -
classe dos géstores os quais sao nio ?ensados, isto é,..uma
forma particular de exprimir a sua existéncia" e cuja defi-
nicdo pode ser deduzida a partir da ndo-articulacao teérica
entre as definigées do proletariado e do capitalista, pois
"o lugar dos gestores - nao produtores de mais-valia é nao
proprietarios dos meios de-pfodugao - esta marcado na estru
tura ideoldgica implicita da obra de Marx: no lugar vaiio.g
xistente entre as defini¢oes particulares". Esseblﬁgar va-
zio funcidnalmente corresponde a gestao do processo’de pro-
ducao e. da integragéo tecnoldgica, dal o nome de "geétbres"
dado por Bernardo, além do que, o campo de acgao destes, am-
plia-se ao nivel das chamadas Condigdes Gerais de Producao,
que serao explicadas mais na frente, e que "pela éﬁé decor-
réncia os gestores convertem-se nos agentes sociais da pro-

priedade comum". ' ' ' :

‘Continua Bernardo dizendo que Marx, na sua O

bra, refere-se aos gestores - da administracdo, comerciais
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ou ate tecnoldogico -, "embora nunca os pense cémo objetos i
deplégicos especificos e os teorize",_assimilando—os alter-
nativamente aos capitalistas ou ao proletariado: 3ja sendo
contra os capitalistas mas como reélizadores do_ capitalis-
mo; ou os confunde com o proletariado quando diz que "o tfg
balhador (improdutivo) explora ao trabalhador (pfodutivo)cg
mo produto da divisdao das funcdes de execucao. De outro la-
do, com o desenvolvimento daé fungSes de gestdo aparecem os
baixos gestqfes (rendimentos réduzidos) e 0s altos gestores
(rendimentos elevados), sendo que © incrgmento numérico dos
gestores.provem, geralmente, de.antigos capitalistas fali%
dos e de elementos destacados do operariado. "E essa a for=
ma de mobilidade social que a concepgéo de proletafizagéode

Marx nao pensa".

O'mesmo Bernérdo (1984) em uma mais recente
anélise, declara que desde os primérdios‘do capitalismob e-
xistem trés classes sociéis: burguesia, géstores e proleta-
riado; e que "a burguesia pode até desaparecer coﬁo no. caso
da URSS, mas o capitalismo continua através dos gestores,
gque sao elementos de continuidade social dos capitalistas -
qﬁe se reforca com o desenvolvimento do mbdb de producao" .
Respalda esse critério, explicahdo que o gestor sempre, ao
longo da Hisﬁéria, esteve ao lado do Capitalismo: o ajudou
na transig¢ao da economia na indepenaéncia dos paises outro-
ra coldonias; foi agente da internacionalizacao da economiaj,
atuaimehﬁe é agente do Estado Amplo que identifica-se com a

totalidade social dos exploradores; é agente da fusdo dove-_‘
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condmico com o politico e, consequentemente a sujeigao do e
cogamico a um plano de éonjunto; e assim, o gestor imprime’
um carater unificatdrio e planejado ao-capitalismo. Definin
~do a burocracia ou tecnoburocracia; ele diz que "tem sido
sempre‘a possuidora'de um poder conférido por outrem; prdjg
tando-se na Historia como uma sombra, o poder desfe‘estrato

" social sO se tem exercido em nome dos outros poderes".

Outra vez, Joao ﬁernardo (1984) ajuda—nos a
compreender é dindmica Sociél da classe dos gestores e nes-
ta linha de pensamento as lutas das classes sociais,ampliaﬁ
do a conqepcéo do aparelho de Estado e de comé esses'pro¢e§
sos inserem-se no proprio qapiﬁalismo. "A problemética. da
classe dos gestores e do capitalismo de Estado nao uitrapag
sa o modo de producao capitalista e constitui, pelo contra-
rio, a sua problemética centrél, permitindo-nos romper com
as goncepgSes tradicionais assentes no mito do mercado 1li-
vre-concorrencial e pensar em formas novas.a dinamica do ca
pitalismo desde sua geénese. Assim por gestoreé (burocracig[
tecnoburocracia, tecnocracia) refiro-me exclusivamenté a u-
ma classe social exploradora no interior de uma estruturaesg:
pecifica de exploracao: a extorcao de mais-valia".Sendo que
a "férmuia usual da mais-valia &: tempo de trabalho incorég
rado na forca de trabalho é menof (<) ao tempo de trabalhqu

que a forga de trabalho & capaz de incorporar no produto"”.

Explica ele, que do ponto de vista dos traba

lhadores todas as formas de lutas (greves, operacdes tarta-
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ruga, etc.), tém como objetivo certas reivindiéagées<mxasi§
tematicamente vao sendb adiadas‘ou negédas.pelos capitalis-
tas, respbsta que desencadeia os ciclos curtos de mais - va
lia relativa; isto &, em face a umé reivindicagdo consegui-
da pelos_trabalhadores,,os capitélistas aplicam novos meca-
nismos e exigéncias para o aumento da produtividade e da in
" tensidade do trabalho,'e cada ciclo encerra-se gquando as i-
novagoes introduzidas se convertem na norma geral € a mais-
—vélia.relativa absolutiza-se, para logo comec¢ar um novo ci
clo e}aSsim em diante, processo este que "sb pode funéionar
ﬁediante a interelacao das unidades econamicas atravées das
‘CondicOes Gerais de Produgao. Estas ultimas entendidas no
sehtido social mais do que no técnico, "nao se limitam ao
que geralmente se considera ser as inffa—eétruturas e cons-
tituem toda a base do funcionamento das unidades econdmicas

em relacdes reciprocas"..."sendo a condicao tecnoldgica pa-

ra o funcionamento integrado do sistema".

O autor assinala como "elemento decisivo pa-
.ra a definicao da classe dos gestores", precisamente a.intg
relacdo das unidades econdmicas dentro do processo glébal.da
economia, aonde burgueses e gestores sao clésses capitalis—
tas opostas. ao proletariado na relacdo de exploracdo damais
-valia e navparticipacéo ﬁos aparelhos de poder. Partindo
dessas relagdes complexas entre unidades ecbnGmicas,; condi
¢Oes de producido, burgueses, gestores e aparelho . de Estado,

Bernardo define dois tipos de estado, o convencional e usual
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mente aceito, o Estado Restrito que corresponde aos trés po
deres classicos (legislétivo, executivo e judicial); e o Es
tado Amplo‘gué € mais abrangente e leva em consideracdo o po
der do capitalisﬁo, capaz de orgahizar aAforga de trabalho,
regulamentar a producao e impor a disciplina da fabrica ou
organizécéo. A direcdo do Estado Amplo pode estar, nas maos’
. I
de gestores ou burgueses, enquanto que no Estado Restrito es
tad sempre nas maos dos gestores,_pofém com a crescente inte
gracdao econdmica e a unificacao da classe.gestorial,w' cada
vez €& maior a participagao dos gestores no Estado Amplo.Cog
comitantemente, a luta da classe operaria contra a explora-
cao deve ser traduzida como uma luta contra o Estado'hmpio,
gue vigora no.espago'desses conflitos e seus parametros de-
finem~se peios limites da mais-valia absoluta e da mais-va-
lia relativa, sendo que seus diferentes sistemas de organi-
zacdo em vérias'épocas e regides & a diferenca entre osvsi§
temas- de extorcgao dé mais-valia; e nesta forma socialkkncog
flito, "enquanto que o Estado Amplo'se define na relagéo'eg
tre as classes exploradoras e explqrada, o Estado Re§trito
define—se ém funcdo de problemas internos das classes explo

I

radoras. A>organizag§o do Estado Restrito depende enlﬁuma«do
I

processo historico de constituigao das classes capitalistas.”

A interelacdo entre os Estados Amplo e Restri
to, segundo Bernardo, cronologicamente: no inicio do século
XIX o Estado Amplo era muito dividido, com um alto gréu de - -

particularizacdo, onde os gestores também nao estavam muito
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unidos, proporcionando limites bem definidos ao Estado Res-

trito que reservava para as classes dominantes o direito de

voto e o0 direito a candidatar-se.

No finél do século passado e comegos do atual
o desenvolvimento das lutas .sociais unificam o campo de e-
xisténcia dos gestores,‘réstringe a esfera de agéo'do Esta-
do Restrito definindo Os seus limites; o Estado Amplo assu-
me certas funcdes de coordenagao econdmica, e o voto univer
sal conjuntamente com a primeira guerra mundial, modificam
o panorama. Nos nossos dias a interelacdo das unidades eco-
nomicas torna-se tao estreita que o Estadb Restrito deixa de
ter quaiquer importancia propria e a coordenacdo do proces-
sO global passa a ser salientado; ao mesmo tempo em que unem
-se os campos de existéncia dos gestores o Estado Restrito
perde a precisdo dos seus limites; quanto mais abrangente§e
tornacg voto, mais as administracdes cooptadasAse autonomi-
zam e destacam~se do aparelho do Estado Restrito, articulan .
do-se com o Estado Amplq que passa a dirigir hegemonicamen-
te o processo; entéo, o aparelho de'poderbpassa as maos dos
gestores daé grandes empresas, da forca de trabalho, d o s
maiores sindicatos burocratizados que o autor designa  como
neo-corporativismo informal( no qual o Estado Restrito pef-
manece como fachada do real poder do Estado Amplo. Istoé‘wé
lido mesmo para paises adiantados como os Estados Unidos no
qual o Estado Restrito persiste mesmo nao tendo ~participa-

cdo significativa; e nos paises do terceiro mundo o Estado
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um interelacionamento .entre militares e civis.

Em relac3o as classes sociais, . Poulantzas

. . : R A
(1974) afirma que para o Marxismo as classes sociais sao a-

gentes determlnados por seus lugares na esfera economfca po_
rém influenciados por relagoes politicas e 1deologlcasa;w o
lugar no conjunto das praticas sociais, ou seja, a posicao
dentro da divisao social do trabalho é que determina a es-
tfutura das classes, e essa determlnagao estrutural pressu—
poe a luta entre elas uma vez que estao sempre em op031gao.
Relacionando, as classes com o Estado, o autor coloca que
esté exerce um importante e decisivo papel na reproducgao das
classes sociais, a medida em que ele & responsavel pela "ma
nutengéo-e'cqeséo de umavformagéo social" e que os diversos
aparelhos ds Estado garantem a aominagéo é as relagoes de
classes; os aparelhos em si nao tém poder, é o.psder do Es-
tado eia luta de classes que determlna o papel e © func1ona'
mento desses aparelhos. A dominacao e as relagoes de classes
sociais, sugere a conotacao de hegemonia. Motta (1984) 'diz
que "uma classe social que ndo consegue afitmar—se ideologi
camente nao & uma classe hegemaﬁica. Por sua vez, a réaliza
¢ado da hegemonia-determina uma reforma das consciéncias e dos
métodos de conhecimento"; de modo mais geral, "uma classe %
hegemonica, dirigente e_dominante a medida que, por meio ds
acao cultural e ideolégica; traduzida em acdo politica, con

segue manter as forgas conflitantes e heterogéneas de tal for
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ma articuladas que os antagonismos ndo levam.é-recusa da i-
deologia por essas forgéS"; sendo assim, a hegemonia pode
ser entendida "como o controle ideoldgico da sociedade por
uma classe, uma fracao de élasse ou uma'alianga de classes.
‘A ideologia da classe dominante corresponde a sua fungao his
térica e aos seus interesses. Um grupo social qué é dirigen
te de seus grupos afins e aliados tem uma das condigdes ba-

sicas para a conguista do poder".

Procurando entender o poder, ndo como uma coi
sa, mas como uma relagSo das agoes sociais, Foucaultv(1977)
diz que "nao € uma instituigéovnem uma estrutura: é o néme
dado 3 situacdo estratégica complexa numa sociedade determi
nada"; que deve ser entendida como uma "multiplicidade de
correlacdoes de forca imanentes ao dominio, onde se exeéercem,
e constitutivas de sua organizacao" e cujo esbogo geral ou
.cristélizaééo institucional toma corpo.nos aparelhos esta-
tais, na formulagéo'da'lei,‘nas hegemoniaé sociais. De ou-
tro lado, destacando os aspectos afetivos e dramaticos = do
poder, Enriquez (1967) explica que o poder & apreendido nu-
ma organizacio onde os papéis de cada um est3o definidos, é
vividovnuﬁa relacio estabelecida e assiméﬁrica manifestada’
pela forca e que defihe o que deve ser realizado; mas toda-
via, enuncia alguns elementos e caracteristicas essenciais!:
& sansado potencial, & recusa - proibicao - tabu, quer ser
considerado legitimo, & obrigacdo, € sagrado, & objeto de
veneracao e de temor, provoca o.respeito e o amor, eSté_Li—

gado & transgressdo, & eminentemente destruidor, é totalita

3
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fioi tende a pefﬁanecer, é desejédd{e ambidionadq. Tudo is-
to? & o poder no seu sentido amplo e abrangenﬁe, mas a nivel
especifico das organizacdes, bem podemos considerar o dito
por Motta (1982): "E verdade que a organizag5o é poder e que
é igualmente verdadeiro gque enguanto pfética socialeséepm;
der organizacional se manifesta como podervdisciplinar" e,
ainda, "quaisQuer que sejam as modélidades e a intensidade‘
do poder disciplinar, ele tem sempre O mesmo objetivo:_for-

mar corpos dboceis e produtivos".

Em trabalho mais recente, Motta (1986) esta- '
belece uma outra dimensdao intrinseca as organizagées;baséag
do-se nas idéias do Guy Debord,-e explicé:_"Na organizacgao
burocratica, os diversos mecanismos de divisdao agem no sen-
tido de tornar os individuos impotentes para lutar contra
suas proprias contradi¢bes, estabelecendo uma cooperagao -
‘verdadeiré. A contrapartida da sensacao de impoténcia & a a
ceitacdo das solucdes prbntas oferecidas pela organizacao.0
pera-se assim, uma introjecdo dos principios‘burocréticos ,
dos tipoé de prazer e ameaca do universo.dembcrético. Dessa
forma, a empresa, mas também o Estado ou a universidade, &
tomada como solucgio global para os problemas da existéncia
humana. A burocracia apresenta-se como um mundo cheiofkaprg
' messas, sobre as quais se pode desenhar um projeto de vi-
da. E deésa‘forma que ela se constréi sobre a miséria do nao
vivido. E também por essa razao que sobre a carreira . buro-
crética terminada se desenha com frequéncia um projeto de

morte".
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O mesmo Debord (1972), expliéa a existéncia
‘de dois mundos: o REAL represehtado pela objefividade, ori-
ginalidade, sentido de unidade e do "todo", consciéncia
'real, verdade, vida, trabalho e atividade real, e assim pof
diante; e o ﬁundo da ILUSAO, da'fepresentagéo, do desdobra-
mento, da imagem, da fragmentacao, da mentira, da'inyerséo,
da falsa consciéncia, da aparéncia,‘do descolamento, de ne-
gociacao, do isolamento, da submissao, da alienacao, do nao
trabalho, e aésim por diante. Sendo que os objetos.ou agéeé
no seu significado "real", sao o resultado da imagem, das
idéias ou simbolos que se fazem além do real, num determina
do momento ou tempo ou instante, podendo essas imégens -1
déias ou simbolos modificar-se e até mudar a sua cbnotagéo,
modificando ou mudando também o significado dos objetos ou
acoes, para.uma outra conotacgao "real"™ e num outroéspacode
tempo também diferente; impedindo'assim, que possa fazer-se

a separagao acabada entre o real e o ilusorio.

Com essa base de raciocinio, este autor. diz.
que "o espeticulo" toma o lugar da vida e o verdadeiro & um
momento do falso; o espetaculo "é o sentido da pratica so-
cial"™ "& uma matriz de visdo do mundo", e se produz gquando
as imagens, idéias ou éimboloé des¢olam—se do real-verdadei
ro; a propria sociedade apresenta—se'comovespetéculo,.na re
lagao social enfre pessoas mediatizada por imagens 6@ simbo
los. Mais ainda, Debord explica'que o espetaculo oferece va
rias opcdes mas que na verdade, n3o existem opg¢des: a domi-

nacao nao se da sO pela hegemonia econdmica, mas pelo pro-
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prio espetaculo,. por exemplo, és discussoOes se fazem sobre
os sistemas (capitalismo x socialismo) e escamoteia-se a 1lu
ta de classes como base de raciocihio;vovespetéculo tem va-
rios tipos de vedetes, ao nivel do consumo e ao nivel do po

der, nos dois casos representadoé»por certas "pessoas" que
individualmente fazem o espetaculo: homens gue aparentemen-
te tém uma imagem e gque na realidade ndo s3o tanto assim; ©
espetaculo & concentrado ao nivel do Estado e & difuso aoni
vel das empresas: aparentam de um'laao idéias sociais,porém
os seus esforgos diriéem—se & acumulacdo de capitais. Em to
do este "espetaculo” a alienacao mental através do adotring

mento, constitue a base do processo.-

Segundo Schwartzenberg (1978), .o Estado con-
verteu—se'numa'empresa produtora de espetaculos, onde a po-
litica, que outroraera idéia e hoje é pefsonagem, _se faz
encenacao através do dirigente que assume o papel de vedete.
Nesse quadro, o poder que antes era uma abstfagéo (conceito
frio e impessoal quase andonimo), hoje o espetaculo estd no
podef, nao s6 na sociedade, "é a superestruturabdé socieda—
de": & o préprio Estado.o "espetadculo", de maneira sistema-
tica e organizada para divertir e.iludir'o piblico,para degr
viar, para transformar a esfera politica em "cena lﬁdica,em
ilusao"; o pbder se anima, humaniza e personaliza no diri-
gente, que representa, encarna e figura. O autordisfingueo
"podef pessoal“ que se concentra numa Unica pessoa, que cog

trola todos os poderes e domina todas as engranagens do apa
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relho do_Estado - "casa das maquinas, tiranié antiga, monar
quia absoluta, ditadura" - e a "Personalizagéo do Poder", -
que é de outra natureza, € o dominio a psicoiogia coletiva,
énde um personagem localizavel e visivel simboliza a Nacao,
o Estado ou o Partido, "é o poder em face"; ainda explica,
que pode haver personaiizagéo sem.pqder pessoal, ou poder
pessoal sem personaliza§5o, mas, que fréquentemehte os dois
coexistem, um produzindo o outro; e Qﬁe, as vezes o poder em
face & b poder em pessoca: sentido negativo quando o dirigen
te nao é nada, feito vedete por grupos (economico-financei-

ros, tecnoburocracia, etc.) para melhor desviar a atencao.

'Assim, Schwartzenberg diz que o poder tem u-
ma imagem, isto‘é, a representagao figurada da realidade é
- ao mesmo tempo uma reconétrugéo da realidade'como 0 caso do
artista e o modelo, do criaaor e a criacao. O.poder tem um
duplo %nteresse: captar o interessé do pﬁblicokaprendersua

o

atengéo,_e ter um rotulo - "produto" ou "marca" = politicos
de caracteristicas reais ou supostas. Una vez delineada e di
fundida a imagem de marca, & importante ater-se a meéma,evl
tando rupturas brutais, isto &, coerénciavda imagem; o ho-
mem politico vive preso de seu proprio miﬁo, escravo do em-
prego determinado, pois o que vale é a producao de mitos e
de simbolos, pbuco importa a realidade em si mesma. A arte
de mentir progrediu tecnicamente: manipular a opiniao, ven-
der uﬁa imagem enganando e iludindo se for preciso. A_vérdg

de ja ndo tem valor e o seu conceito ficou obsoleto.
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AMBIENTE, MUDANCA E INOVACAO

Duranfe todo este século, os esforgos para é
frontar melhor o ambiente, por parte das organizacdes, tem
seguido certos temas.identificévéis..o tema principal no pri
meiro tergo do século foi a tentativa de racionalizar a for
ma como se realizava o trabalho, como se utilizava a forga
de trabalho para aumentar a produgao total e a produtivida-
de dos bens e servigos. Este tema atingiu o seu maior nivel
na segunda guerra mundial, apésva qual e com o melhoramento
das condig6es humanas, os trabalhadores comegaram aexigiro
atendimento de algumas necessidades sociais,'alémidas nor-
‘'mais de supervivéncia e seguranca; ai o éurgimento de uma no
va estratégia por parte das organizacOes para satisfazer es
sas demandas, a mesma que enfatizou nas "relagdes huménas",
onde o ponto central estava nas necessidades sociais do ho~
mem e as maneiras de safisfazé—las, para aumentar a motiva-

cao e produtividade organizacional.

Um novo conceito direcionado a formarv‘gente
para maioreé responsabilidades, apresenta-se a partil'dosﬁ;
timos anos dé década dos anos cinquenta. O melhoramento nos

: _ Y ,
programas de incentivos, o aumento nas aposentadorias obri-
gatorias e a rapida expansidc das demandas gerenciais, além
de um acelerado desenvolvimento de organizacao, »acéﬁtuaram

a necessidade de uma continuidade administrativa planejada

e de programas de desenvolvimento. Mas a crescente complexi
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dade'daé organizagées, a descentralizacgao na tomada de deci
soes, a expahséo geogféfica e a producdo de complicados com
putadbres, conjugou-se para exigir atencdo enquanto a desen -
Volvimento de sistemas de informagéo mais efetivos.Um outro
conceito aparéce na década~d05vaﬁos setenta, quando se enfo
ca a mudanca do "sistema total" em difegéo a maltiplas di-
mensaés, concentrando-se o tema no exame do sistema.é consi
derando a organizagdo como um complexo sistema humano de-ca
riter Gnico: sua propria cultura e um sistema de valores que,
~a-igual que bs sistemas de informacdo e érocedimentos,devem
ser continuamente avaliados, analisados e melhorados, viéag

do uma Otima produtividade e motivacio.

Na atualidade,.o incontenivel avanco cienti-
fico e tecnoldgico em todas as areas do conhecimento, a so-
‘fisticacao das comunicagdes e sistemas dé informagéo, a au-
tomatizacdo, as condicdes explosivas da economia e das for-.
éas produtivas, o questionamento polémico e permanénte aos
sistemas politicos-econdomicos e sociais, a internacionaliza
¢§o dos mercados e o fenomeno chamado da "dependéncié",e as
mudancas nos hébitoé, éostqmes e valorés da sociedade, sao
fatores relevanteé qué entre outroé muitos fazem do ambien-
te muhaial e organizacional, dinémicovem alto grau e comple

tamente diferente em relacdc as anteriores épocas historicas.

As diversas escolas do pensamento administra
‘ -

tivo, na realidade, constituem um reflexo das estratégias ou
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agoes com as quais as qrganizagées enfrentaram o ambiente;
assim desde a escola ciéntifica,-passando pela tradicionai,
a de relacOes humanas e as psico—sociolégicas.até chegar a
dos sistemas abertos, a variavel aﬁbiente assumia um papel
preponderante e até definitivo, pelas continuas mudancas que
foram sendo introduzidas ou adotadas ao nivel das organiza—

¢Oes, em particular, e da sociedade, em geral.

Foguel (1980) ao analisar o ambiente,chama a
atencao no sentido de'que, enfocar as organizacbes como se
fossem "sistemas fechados" e uﬁa perspectiva limitada e bas
tante.distinta da realidade, devido a_que'"cada-vez mais e-
las ficam menos autOnomas e outras.instituigOes tornam-se .
componentes importantes do ambiente de cada uma delas, tais
~ como os Concqrrentes, a legislacio, o‘governo; o sistema fi
nanceiro, as sociedades de protecdo aos consumidores e a e-
colbgiq, a imprensa, etc." sendo que © "desafib estratégico

o0y . _
das organizacoOes & a_compatibilizagéo nao sO entre os obje-
tivos do Negdcio e dos seus infegrantes, mas também. desteé
com os objetivos da sociedade na qual o negdcio esta inseri
do". Com este raciocinid o autor salienta algumas diferen-
¢as fundamentais entre os conceitos de "sistema aberto" e
"sistema fechado", dizendo que o sistema aberto, ao contra-
rio do fechado, interage com 0o ambiente, caracteriza—se pe;
la sua permanenté relacao bilateral de interdependéncia, in
fluencia e € influenciado, possuivuma‘"capacidade morfogéni

ca", pois pode mudar de forma, crescer, adaptar-se, desen-
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volver-se e expandir-se. Observa ainda, que todas as organi
zagoes sao sistemés abertos, mas que ao considera-los como
fechados, "condiciona as decisoes de seus administradores na
busca da eficiéncia dos seus meios'—_raciohalizai fluxos e
rotinas, processos burocraticos, tecnologia sofisticada,etc
- em detrimento aa eficiencia dos fins evdo-atingimento -
dos seus objetivos", e que inclusive chega—se"ao fato de
"substituir o seu objetivo legitimo, invertendo-se a priori
vdadé entre fins e meios. Os meios se transformam em objeti-
vos e esses ultimos em meios", e as organizacOes parecem ser
administradas como entidades esféticas, presaséaestratégias

e taticas que ja eram.

Foguel continua explicando que "a perspeéti—
va de organizacao como sistema aberto implica uma orienta-
cdo de fora para dentro, onde a medida de eficacia & funcgao
direta’gas relagdes entre a organiiégéo e seu ambiente; va;
le di?é;, €& funcdo da capacidade de resposta da organizacdo
éo ambiente". Portanfo, a variavel ambiente induz a gue a
estrutura, a tecnologia, os padrdes comportamentais, as fi-
nalidades, as concepcdes filosdficas e os objetivos, se o-
rientem ao atendimento dasvnecessidades e oportunidades ex-
ternas; e sendo assim, as organizagdes precisam poséuir - um
elevado grau de flexibilidéde para corresponderem & nature-
za.dinémica, de mudancas continuas e cada vez mais rapidas,

gue caracteriza ao ambiente externo que, como variavel do fe

nomeno organizacional & critica para o seu entendimento.
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As mudangas que por todo o mundo e em todas
’as_éreas de atividade, vio ocorrendo e preocupando, adqui-
rem maior importéncia’pela sua velocidade e profundidade nos
tempos atuais, Toffler (1970) ja argumentava que'"a.néo_sér
que o homem rapidamente aprenda a confrolar a velocidade de
mudanca dos seus assuntos particulares e dos da éociedadeem
geral, estamos todos condenados 'a uma desintegragéo'adapta—
cional em massa"f Adicionaimente, Drucker (1970) afirmavé
que um desafio iminente de nossos dias & o fim da época de
continuidade e o inicio de uma "era de descontinuidade",que
ja esta alterando o sentido € a estrutura da economia, daé

nacoes e sociedades (1).

De todo um grande conjunto de mudangcas, Fo-
gﬁel as classifica em trés grupos a fim de avaliar a exten-
sdo do impacto dé tais transformacOes sobre as organizagodes:
mudancas sociais, mudancas nas concepcdes dos individﬁos so
bre o trabalho, e mudangas na natureza das.préprias organi-
zacOes. Entretanto, Bennis (1972) apontava como basicas as
seguintes mudan¢as ocorridas nas concepg¢Oes de individuos e
organizacdes: um novo conceito de homem decorrente de um me
lhor conhecimento de suas complexas neceséidades, um novo -
conceito de poder fundado na colaboracdo e que substitui ‘o
conceito de poder baseado na coersido, e um novo conceito de

valores organizacionais que substitui o sistema despersona-

(1) Citagoes feitas por Foguel (1980)
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.lizado e mecanicisﬁa de burocracia Weberiana; considera ade
mals que estas mudangas'séo reflexo.de algumas alteragéesém
habitos sociais,vtais como o aumento do numero de mulheres
1em orgahizagées e a viﬁculagaobde muitos jovens as institui
gOes, com novos e variados estilos de vida e ocupando posi-
¢oes de poder formal na hierarquia das Qrganizagées; as
quais, também mudaram sua forma,suas.estratégiCas e suas ta
ticas, percebendo inclusive a sua neéessidade de associagéo
em grandes conjuntos de atuacao econdmica (conglomerados -

multinacionais).

A pesquisa e investigacdo nas ciéncias so-
ciais e particularmente nas ciéncias do comportamento, tém
desenvolvido novos conhecimentos sobre a natureza humana, a
indole das organizacdes e a geréncia. Assim, as teorias X e
VY de Douglas Mchegor (1971) nas quais trata sobre as impli
cacoes, que tém varias suposicoes sobre a natureza da gente,
em diversas estratégias gerenciais; a analise de sistemas or
ganizacionais de Rensis Likert (1967) definindo os sistemas
como exploradores. autoritarios ou benevolentes—autoriiérios
ou participantes; aé claéses e ébndigGes do clima e estrutu
ra organizacionais que de Blake e Mouton (1964) que no seu
Quadro Gerencial Grid; eles éonsideram pertinentes ao ambien
te de mudangas; entre outras, cpnstituém um gonjunto amplo
de teofias contemporaneas, muito polémicas na sua interpre-
tagéé e aélicagéo. Nesse cohjunto,'vale a pena considerar as

teorias referentes a novas formas de organizacodes, tais co-
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mo a organizagao matriz, utilizada em instituicdes orienta-
das a tecnologia e Orgaos de governo; estas noQas formas de
organizagao exigem que as pessoas pertencam a varios grupos
e que tenham varios chefes, em diferentes programas ou pla-
nos, amplia-se assim a ‘tomada defdecisaes e a capacidade de

planejamento.

Segundo Fennell (1984), inovacao e mudanga ox
ganizacionaié, tém recebido muita atencdo nos ultimos dez a
nos, -.especialmente para explicar a adogao de inovagdes nas
organizac¢Oes, sendo que quase todos os estudos tém tehtédo
relacionar: comportamento inovativo na estrutura organiza-
cional, fatores do meio-ambiente, e caracteristicas dos fun
cionarios; mas, o resultado dessa relacdo parece ser positi
va e negativa as vezes, principalmente porque diferenﬁes ti
pos de inovacOes podem eliminar o desenvoivimento de uma
teoria Gnica de inovacao. A autora pensa que os pesquisado-
res devem usar um Unico desenho de inovacao, cateéorizanao
as inoVagSes em atencio as suas atribuigdes primérias e es-
tabelecendo trés dimensdes badsicas: se a inovagso € adminis
trativa ou técnica por natureza, se & gerada interna ou ex-

ternamente, e se a mudanca é obrigatdoria ou nao.

Esta abordagem sugere que uma inovagao seja
uma extensdo a existente, podendo ter ou nao ter semelhancga
com os programas técnicos existentes na organizagao;para is

to,. deve-se considerar o paralelismo ou a sinergia das ino-
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vagoes, pois as paralelas podem compefir com recursos fra-.
cos'quando desenvolveh—se duas ou mais inovacodes, implican-
do uma disperséo sinergética. Uma inovacao produz ou facili
ta outra inovacdo. A adocao ou adaptégao de inovagodes, & um
processo politico pelo qual tomaﬁ—se decisbOes que comprome-
tem recursos inativos e programas'novds; quando a:organiZa-
cao confronta inOVagées.paralelas em congorréncia, ha in-
fluéncia de diferentes grupos de interesse pelo qual se tem
que adotar as que sejam compativeis com as necessidades e os
interesses; qdando as inovag6es s30 sinergéficas, os grupos
de interesse poderao seletivamente apoiar uma delas ou fa-”
zer pressao contra alguma delas; em conclusao, é decisao pa
ra comprometer recursos inativos em uma solucdo inovadora ,
vai ser afetada pela-existéncia de grupos de influéncia,den

tro ou fora da organizacao.

Desde outro ponto de vista, Rattner (1980) -
diz quev“embora admitindo o impacto exércidopelasinovagées
técnicas sobre maquinas e equipamentos produtivos,a'relacéo
- real procede em ordem inversa, ou seja, considerando é tec-
nologia como chhecimento humano aplicado a producgao social,
e conéidera a tecﬁologia sob todas as formas possiveis, co-
mo uma "mercadoria cuja produgdo e comercializagao refletem
os interesses daqueles que dominam e chtfolam a producédo e
os mercadds_— ﬁa¢ionais e internacionais - e nos quais com-
péteﬁ por posicOes monopolisticas". Ele mantém o critériode

que a inovacao tecnoldgica dentro do "enfoque classico e neo
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classico é_fundamental} por constituir a ﬁnica.fonte de efi
ciéncia écon6micaﬂ, sendo que num mercado'competitivo_a es-
lcdlha de tecnologia adequada e sua introducdao ao processo - -
produtivo permite manter uma "posigao dé‘igualdade, ou mes-—
mo de superioridade com relacio aosprodutoresconcorrentes%
mas‘numa situacdao de mercado caracterizada'por tafifas pro-
tecionistas ou pela existénéia de oligopdlios,os precos nao
resultam mais do livre jogo da oferta é da demanda, senao
das estratégias e‘manipulaQGes de quem controla o mercado,e
nessas conicdes, "ndo é de admirar-se que-os‘empresérios re
corram a tecnoiogias capital intensivas, de impacto negati-
vo para a solugdao dos problemas de emprego". Isto, éxpliéa
o autor, nao .seria cbnsequéncia‘de deficiéncias de organiza
. ¢ao, ignorancia ou espirito anti-social dos administradores,
senao que obedeceria a conjuncdo de uma série de fatores es
‘truturais que detérminam uma conduta econdmica, oposta do
ponto -de vista social. "Pretender que, dentre uma economia
capitalista, os empresarios tomem suas deciséestecnolégicas
de acordo com critérios sociais, e nao econémidos, parece
pouco realista"; deve-se admitir que a politica tecnoiégica
nao pode ser separada, nem contraditoria, da politica'ecqn§
mica, pois "se as condi¢Oes atuais do sistéma'econémiCO néo_
permitem a realizacao de uma politica técnolégica com obje-
tivos sociais, a tarefa indicada sera a alterag&odessascog

dicoes".

Ao nivel do chamado Terceiro Mundo, segundo

Amilcar Herrera, "as recentes inovacoes devido ao seu baixo’
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prego, aplicacéo em pequena escala e possibilidades de des-
centralizacao deSpeftaram,_sobretudo em Setofes cientificos
e em algumas organizagOes internacionais, a esperanca de um
desenvolvimento de estilo novo e mais igualitério“,'eéperag
ca que ficdu resumida em recente documento preliminér<ku5N§

cdes Unidas: "... se utilizadas sensatamente, as novas tec-
nologias emergentes sithficaréo méis riqueza, melhor dis-
tribuida®; olautor concorda no sentido de que as novas tec-
nologias poderiam melhorar a situacdo, mas que a existéncia
dos requisitos e condi¢bes para que isso se converta em rea
lidade, é pouco evidente. O impacto das novas tecnologias na
América Latina amerita uma estratégia ciéntifica e tecnolo-
‘gica como parte de uma éstratégia sbcio-econdmica global,pa
ra o qual é indispensével considerér alguns aspectos da eVg
lucdo da crise nesse setor mundial: "O Terceiro Mundo.é.agg
ra, um-protagonista ativo do cendrio internacional,cuja pre
senca nao mais pode ser ignorada pelas poténciés centrais.
3 ,

Alguns dos acontecimentos politicos mais importantes deste
século, por suas consequéncias imediatas e a longo prazo -
como és revolucgoes chinesa e cubana e a Guerra do Vietnam -
tiveram como protagonistas paises do Terceiro Mundo"; sendo
que uma das maiores preocupacoes das érandes poténéias € o
perigo, sempre presente, da aparigéo de outros centros de
"instabilidade"... Herrera continua dizendo que "deVidoéidi
versos fatoreé - principalmente os'éstilos e estratégias de
desenvolvimento baseados numa industrializacao imitativa e

o rapido crescimento da populagdo - os paises do Terceiro
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Mundo sao agora mais dependentes dos paises centrais do que
no passado, em setores Qitais como recursos de capital, tec
nologia e alimentos", mas por efeitos deﬂessadependéncian@:
tua a crise ja n3o pode ser manipulada pelas grandes potén-
cias, sém tomar em conta suas consequéncias para o resto do
mundo. A situagao agora, € diferente: "a nocao de que os ele
mehtos éssenciais para o bem-estar das pessoas,... consti-
tuembdireitos cujo gozo deve ser assegurado pelo Estado, e
nao depender simplesmente do livre jogo da economia";assim,
"resulta dificil imagihar gque os paises centrais possam, ho
je, impor privacdes comparaveis as dos anos trinta, sem pro
vocar convulsOes sociais que ponham em perigo as bases meé—
mas do sistema". Enqﬁanto ao questionamento dos valores_bé—
sicos da sociedade atual, Herrera concorda com visdes alter
nativas cujo elemento central é a idéia de‘qﬁe ‘"os proble
nas dos paisés em desenvolvimento ndo & o de fechar a "bre-
cha" que os separa dos industrializados, mas criar uma so-
ciedade diferente que permita a plena realizagéo dos seres
humanos, semArequeref o tipo e a quantidade de insumos mate
‘riais dé desenvolvimento tradicional", isto &, "basear o de-
senvolvimento, o quanto possivel, nos recursos, aspiracoes

e caracteristicas culturais proprias de cada sociedade."

DESENVOLVIMENTO E ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Nos ultimos anos, mais e mais lideres de or-

ganismos tém compreendido que nao & suficiente realizar es-
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forcos parciais para resolver 6s problemaé organizacionais.
Hoje em dia existe a necessidade debestratégias.de maior al
cance, coordenadas para'desenvoiver,osvclimas organizacio--
nais, formas de trabalho, relagées; sistemas de cqmunicagso
e sistemas de informagao que éejam coerentes com os requeri
mentos previsiveis e imprevisi?eis dO‘futﬁro.'A parti# des-
tas necessidades, t8m nascido os_ésforcos sistematicos de mu
danca planejada ou desenvolvimento organizacional, mas . an-
tes de conceitualiza-la ou defini—la, vamos tentar explica-

-la e caracteriza-la.

Através da anélise organizacional, segundo
Fbguel (1980), & possivel identificar os mitos, os rituais
burocratizantes, a alienagéo dos membros da organizagao e,
em geral, as disfungées organizacionais que, a sua Qeé, per
mitem admitir a exiéténcia de uﬁa tendéncia & deterioracio’
das organizagées como decorréncia material de seu prSprio
funcionamento; tendéncia que tem siao éhamada»de "entropia
organizacional" na teoria de sistemas gerais, definida e ex

"am .

plicada por Kast e Rosénzweig (1970), entre(outros,comé
vmovimentoide desordem, ¢ompleta auséncia de transformacgao de
recursos e morte...". vFoguel_continua.explicando que "a de
terioracao organizacional deve sér percebida como. um proces
soO intrinseco a vida das orcanizacoes, da mesma forma que o
processo dé desenvoivimento", e assim, "longe de serém mu-
tuamente excludentes, Deterioracao e Desenvolvimento coexis

tem simultaneamente em cada momento da vida organizacional",
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isto sim, entendendo-se que as forgas de deterioracéo e de-
senvolvimento sépvinternas a organizagéo,_permitindo o exa-
me desses processos "do ponto de vista das forcas endogenas,
no sentido de que eles decofrem'da capacidade da organiza-
" ¢cao, atraves das‘atitudes e decisées de seus integrantes, -
conscientes ou ndo, de explorar oportunidades e:résolver'prg
blemas."; partindo da premissa de que "6 que & percebido co
mo causa deve ser interpretado como Sihtoma e mais ainda co
mo conseqﬁéncia de caracteristicas disfuncionais das organi
zagOes, pois as causas basicas da deterioracao organizacib—
nal eétéo embutidas nas proprias praticas gerenciais",o.auQ
tor classifica as disfungoes localizadas nos objetiVos, po-
liticas, estrutura, comportamentos e nas diferentes dimen-
sOes organizacionais, como sendo de priméiro grau: o -alto
grau de incongruéncia nas suas variaveis basicas-objetivos,
politicas e estruturas -, a falta de definigéo clara do ne-
gbécio. e dos objetivos organizacionais, a existéncia de poli
ticas e diretrizes vagas ou ambiguas, estrﬁturasem1altograu
de ambiguidade com respeito a divisao de tarefas e a autori
dade para a tomada de decisSes, estruturas definidas anual-
ﬁente e com alto grau de centralizacao, grande distancia en
tre a fonte das informacdes necessirias para as decisdes e
o local onde as decisées séb tomadés, sistemas de planeja-
mento ineficazes, politicas organizacionais inadequadaé de-
vido a mudancas ocorridas e nao detéctadas a tempo, - pouca
orientacao para as missdes e objeti&os finalisticos dos ér-

gaos, e multiplicidade de O0rgaos cuidando do mesmo problema;
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e éomo sendo de segundo grau: a falta de compfeenséo-da or—-
ganiéacéo como um sistemé totél, a utilizacdo de estratégias
comportamentais com sentido unilateral, existéncia de tabus,
formais ou informais, sobre a discuéséo de certos temas, a
crenca de que competéncia técnica € mais vital para a conse
cuééo dos objetivos orgaﬁizacionais do que ‘a competéncia in
terpessoal, a falta de consciéncia de que existem causas.ig
portantes de déterioragéo dentro dé prépria organizagao,pog
tura dos membros da organizacao de encarar crengas - objeti-
voé—politicas e estruturas como rigidas—infléxiveis—inelés—
ticas e imutavies, e "memdria oiganizacional" muito limita-

da ou pouco difundida.

As respostés das-organizagées visando rever-
ter a tendéncia a deterioﬁagéo, podem ser classificadas em
trés tipos gerais:.programas governamentais de reforma.admi
nistrat;va; programas de treinémentd gerencial'e programas
de "de;énvolvimento organizacional", sendo este ﬁitimoc)que
Qamos tentar explica-lo, em concordancia #o objeto deste tra
balho, partindo da compreensdao do que é a efetividade orgé—

nizacional em contraposicao, precisamente & deterioracao or

ganizacional.

A respeito, Gardner (1965) afirma que um Or-
ganismo efetivo & aquele que se auto-renova, tendo como re-
gras basicas as seguintes: a organizacao deve ter um progra

ma efetivo para vincular e desenvolver pessoal capaz, deve
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ter um ambiente adequado para o individué, a organizacao de
Ve estar preparada e disposta a auto-critica, deve existir
fluidez na estrutura interna, e deve ter alguns meios para
combater o processo pelo qual os homens ficam presos de

seus procedimentos.

Schein (1965) define a efetividade organiza-
cional em relégéo ao que ele chama de “ciclo adaptativo",i§
to &, uma organizacdo que pode adaptar e afrontar efetiva-
mente.as mudanc¢as ambientais, dizendo; "a série de ativida;
des ou processos, que comeg¢a com alguma mudanga no ambiente
interno e externo e qﬁe termina com um equilibrio mais adap
tativo e dindmico para proceder com a mudanga, € o "ciclo
adaptativo" de uma organizaééo. Se identificamos as diver
sas etapas ou processos deste ciclo, podemos identificar'
também os pontos onde tipicamente podem errar = as drganizg
gaesvao affontarem adequadamente almudanga.e.onde, por con-
seguinte,,os consultores e pesquisadores tém podido, em mui
tas formas, ajudar a incrementar a efetividade organizacio?
nal". As condigOes organizacionais necessérias para a efeti
vidade, segundo Schein, s3o: habilidade para obter e comuni
car informagao confiada e validémente; flexibilidade inter-
na e criatividade para efetuar as mudancas demandadas pela
informacdo obtida, incluindo flexibilidade estrutural; inte
gra¢5o e compenetracdo com os fins da organizacao,dos quais

provém o desejo de mudar; e um clima interno de apoio e 1li-
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vre de ameacas, favorecendo a comunicacao e flexibilidade e
estimulando a auto-defesa ao invés da preocupacao pelo sis-

tema total.

Mileé e outros (l966f definem uma organizacao
sadia em trés areas gerais: na area de execugéo'de tarefas
na qual a organizagao deve ter, objetivos razoavelmente cla
ros-aceitos-atingiVeis e apropriados, fluidez de comunica.
¢Oes relativamente compreendidas e uma Otima hivelagéo<kap9'
der; na area de integracdo interna uma organizacido deve ter,
utilizagao de recursos e bom ajuste entre a disposig§O»pes;
soal dos individuos e as demandas das fungées,.um grau ra-
zoadvel de coesido e "identificacdo organizacional" suficien-
temente clara e atrativa para os integrantes, e moral alté;
e na area da mltua adaptac¢io davérganizagéo e seu ambiente,
deve ter inoVagéo; autonomia e adequada solucdao de proble

mas.

Morse (1968) resume a problematica dizendo:-
"A comunidade de ébjetivos consiste em relacgdes - cooperati-
vas de grupo, consenso, integragéo e compenetracdo com os ob.
jetivos da organizacdo (execucdo de tarefés) criatividade ,
comportamento auténtico, clima liyre de ameacas, utilizacio
chplefa das capacidades de ﬁma pessoa e flexibilidade orga

nizacional".

‘Tendo de um lado uma tendéncia a deteriora-

gao organizacional e por outro um marco de referéncia da e-
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fetividade ou exceléncia das orgénizagées, poder-se—ia ja .
associar ao "Deéenvolvimento.Organizacional" com os esforcgos
de mudanca planejada do sistema integral-da organizag5o, vi
sando alcancar os niveis de exceleéncia du efetividade, sufi
éientes e necessarios, em considéragéo ao ambiente e aos fa

tores proprios ou internos.

Mas, previamente, vejamos alguns aspectos im
portantes'sobre esta nova corrente, convencionalmente conhe
cida. como "Desenvolvimento Organizacionai". Talvez, o seu
campo de‘atuagéo 6riginal'foi precisamente a area comporta-
mental, ligada ao estudo da participacao dos individuos e.
grupos nas organizacSes; porém, a idéia foi mais longe e as
mudan¢gas organizacionais passaram também a ser investigadas
a partir aas alteracdes das estruturas organicas, dos pro-
cessos internos e do estudo do meiélambieﬁte no qual as or-
Qanizagées insereﬁ—se; esta visdo abrangente aliada a impo;
t3ncia intrinseca do "desenvolvimento" e os efeitoéckiexplg
s§o>das ciéncias do comportamento no campocku;organizagées,
produziram o extraordindrio crescimento e.importénciack)"Dg.
senvolvimento Organizacional“ (D.O.):que, ﬁais tarde,com as
influéncias reciprocas entre as‘organizag6es e o ambiente,e
com a pesquisa dos modelos de mudanca,'adquire a sua cono-

tacao ou visao mais ampla.

Fazendo um breve retrospecto, a literatura a

ponta as origens do D.O. como baseada nos estudos de dinami
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ca de grupo de Lewin (1935) que ja se éreocupava‘com o estu
do_dé personalidade e da sua dindmica, principalmente para
o exaﬁe dos comportamentos grupais de criancas, e que:juntg
mente com Lippitt e White tornaram‘cohhecida a Teoria de Cam
po: a vida em grupo.implica em exercer e sofrer constante-
mente pressdes por parte de .outros membros dé‘grﬁpo e por
parte de outros grupos; as metas podem éér.atingidas de va-
rias maneiras por um participante qualquer do grupo; em gru
pos submetidos a padroes autoritarios, as metas sao obtidas
por uma dominacdo agressiva dos demais, o que induz a rea-
gSes'igualmente agressivas dos demais componentes do grupo}
se houver, no grupo de lideranga autoritaria, uma forte po—
litica repressiva, ela poderé.levar a obediéncia submissiva
na presencga de tais mecanismos; no grupo autoritario a sua
estrutura rigida fixa e delimita o campo de acdo de cada par
ticipante; € na iideranga democratica o papel do 1ider & ob
tido'pelo feconhecimento de sua competéncia por parte dos de
mais, © espaco vital de cada participante é maior do que no

modelo autoritario.

Embora a abordagem de Lewin, fora considera-
‘da como incompleta em razdo de ter-se limitado as interacdes
‘individuo-grupo, sem se preocupar com 0 meio-ambiente, de
seus estudos apareceu o movimento da Dinadmica de Gfupo,'so—
‘bre a idéia de que o comportamento grupal pode sef moldado
e conduzido, nascendo assim a técnica dos "Grupos T" visan-

do mudar os padrées de domportamentO»grupal,através da me-

'
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lhoria dos processos de comunicagdes e deciséo'(reuniées de
grupos); este movimento e as técnicas que .originou, por ‘sua
vei, foram criticadas e questionadas. Bennis (1969) achava
que o treinamento de sensitividade é discutivel como método
de educacao, mencionando alguns ftacassos em razao de: -néo'
haver_legitimidade para a mudan¢a dos comportamentos indivi
duais, em funcao da organizacao formal; deveria existir con
gruéncia entre os processos da organizac3o e os que o trei-
naménto Quér atingir, podendo'haver um choque entre a cultu
ra da organizacdo e os padrbes visados pelo treinamento; os
participantes deveriam estar voluntariamente preparados pa-
‘ra se expor ao programa de treinamento, aceitando a influén
_cia ihterpessoal.nele desenvolvida. Concomitantemente, nes-
tes programas de treinamento a critica e comentarios dos in
dividuos "Levam & nudez psicoldégica do individuo, que. pode
absolutamente nio ser conveniente ou néosérpmr ele aceité;

sdo por demais desestruturadas; constituem pura perda de tem

po".

Apesar.das criticas, & surpreendénte o desen
volvimento e expansao que o treinamento de sensitividade te
ve, basta lembrar a opiniéo“de Argyris (1964) no sentido de
que © relacionamentq humano induzido pelo treinamentbkkaseg
sitividade, pbde melhorar o comportamento relevahte,vtornag
do inclusive os comportamentos emotivos mais controlaveis ;
"a racionalidade dos sentimentos & tao essencial quanto ada

razao".
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Da perspeétiva mais.ampla de mudanca nas or-
ganizac¢oes surge a atual‘cofrente do desenvolvimento organi
.zacional, sendo que sua transigao teve como réferéncia 0os
trébalhos de Bennis (1966), e sao Lawrence e Lorsch que pu-
blicam (1967) um estudo sobre asnempresaS'e o) meio—ambienta
‘mbstrando a inadequagéo das abordagens que nao considerénxg§
te meio, e em 1969 saem publicadas suas idéias sobre o De-
senvolvimento Organizacional. Segundo eles(‘o objetivo do De
éenvolviménto Organizacional & encontrar modoé de,saindo do
estado existente, -.conduzir a organizagéo para um estado de—_
senvolvido, visando gerar um excedente de recursos, de modo
a garantir a sua sobrevivéncia e o seu crescimentof quer di
zer, equiparam o crescimento & importadncia da sobrevivéncig
seguranca e crescimento das organizag6es. Fazem distincao
entre-a "organizagéo“ - no sentido de coordenacdao de dife-
rentes atividades com a finalidade Qevefefuar transacoes pla
nejadas com o ambiente - e um sistema nao-planejado e.‘nég'
~coordenado —'regido pelo acaso, como antitese da “organizg
¢ao" -; segundo eles, esta "organizagéoﬁ teria duasvatividg
des fuhdamentais: a diferenciacao, decorrente da divisao do
trabalho, entre individuos ou entre grupos, e ligada a cres
cente complexidade das coisas e conhecimentos, cuja-variedg
de enorme é-mutévelvde empresa para empresa e no tempo, na
medida em que as caﬁacteristicés do meio-ambiente, se alte-
ram; e a integragéo; entendida como um processo que.é conse
quente com.a existéncia e necessidade dessa diferenciagéo.,

portanto. quanto maior seja a diferenciacao das tarefas de
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pessoas e grupos funcionais, quanto mais pessoas e grupos di
ferenciados existir, tanto mais intenso sera o esforco para
coordenar o conjunto, isto &, harmonizar as funcoes. diferen

ciadas e integra-las.

Lawrence e Lorsch, éqham_que a "organizacio"
efetua uma série debtrahsagées com o ambiente através de di
ferentes unidades, grupoé.funcionais‘é pesSoas, visando a
obtencao Qu»fornecimento dos recursos necessirios. O conjun
to de metas do sistema-organizagdo leva ab planejamento da
diferenciacao das atividades a.serem executadas, o elemento
humano entra como componenfe e aumenta éua.cbmplexidade.pog_
que, vindo de fora da "organizagdo" traz consigo "predispo
sicOes ndo-planejadas (o individuo, importante contribuinte
da Qrganizagao, nao s6 vem de fora senéo'que'esté permanene‘
temente fora da mesma, embora dela participe). Da somatodria
de milhares de atividades diferenciadas, integfadas através

20 _ -

da estrutura organizacional, resulta um desempenho efetivo;
que confrontado com as metas originais e achadas as diver-
géncias relevantes serd possivel caracterizar e montar um
processo de desenvolvimento orgahizacional para gerar oOs rg
cursos excedentes objetivados pela empresa; para-oé autéres
isto se'faz'em trés frentes internaé: recursos humanos, pla
nejamento de tarefas diferenciadas e planejamento de uma es

trutura integradora para comunicacdes e decisodes.

Eles, Lawrence e Lorsch, mencionam cinco pas

sos ou etapas para o cumprimento do Desenvolvimento Organi- -
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~zacional: elaborar uma anélise.da 6rganizagéo; seus partiéi
pantes, suas tarefas e suas relacées com seus ambientes, Vi‘
sando a "presqrever" quais as caracteristicas organizacio-
‘nais que se ajustariam a empresa,.isto €, "prescricao norma,
tiva”; fazer um diaghéstiCO'do,estado atual da organizacao,
especificando sua atual diferenciacdo e atual integracgao,
seus individuos, seusvcbnflitos, isto é;‘ uma "fotografia"
do estado atual da organizagao; elaborar um planejamentb da
acao de mudanca atravésvde’ag6és intervencionistas,-'dirigi”
das aos individuos, a estrutura, a estratégia basica de tran
sagoes (relagSes) da organizacido com o ambiente, isto seria,
o planejamento estratégico de mudancga; iﬁplementareaavaliar
.constanteménte_os efeitos das intervencgoes efetuadés; é re~

orientar as agc'Ses se necessario.

A operacionéiiiagéo das suas teorias de D.O.,

segundg eles, resultaria da aplicagao das etapés ou passos
o :

ao confronto entre a organizacdo e o ambiente, entre«grupos,
e entre o individuo e é organizagao. No'pfimeirb caso, a i-
déia central & identificar a natureza e.a'qualidade das in-
teracSes ou interelac¢des, visando essencialmente, melhora-
~-las em beneficiovda eficacia da "organiza¢§o", para o qual
assume partiéularAimporténcia e} gréu de certeza das informg
¢Oes necessarias. O confronto entre grupos, exige o entendi
mento da maneira como estes se relacionam entre si,pois dis
so depende o desempenho final da Qrganizagéb,.Vconsequente—

mente a qualidade na sua integracao - que depende do grau de
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diferenciacao existente entre eles - merece uma estratégiaé
acdo muito bem pensadas‘e>equilibradas; o Gltimo confronto.
que é entre o individuo e a organizacdo, os autores conside
ram como o mais importante para o éucesSo das organizacoes,
mais ainda considerando que apesar da-considerévei disponi-
bilidade de conceitos e tebrias paré lidar cmnesﬁaquestéo,
os administradores n@o conseguem ver sendo seus sintomas,nao
‘atingindo suas causas; passa entéo a 'ser importante, neste
ponto, a necessidade e o entendimento<kaumateoriasobre'“mg
tivac3o" e de uma estratégia para tentar ajustar a organiza
¢cao a pessoa e esta a organizagéo. Para isto, os autores si
tuam-se no ambito dos conceitoé de Schein (1965), ligadoé a
idéia do "homem complexo" em'que o individuo é entendido co
mo um sistema complexo, que tem que atender certos requisi-
tos de natureza bioldgica e psicoldogica, ligados a estrutu-
ras de percepgées; valores e motivos, as mesmas que se de-
senvolvem éo longo do tempo e sdo resultantes de todas.as in
fluéencias paséadas; porténto, & preciso adbtar um modelo ex
plicativo do comportamento do individuo quanto aos seus mo-
tivos e suas acdes, que reflita e seja consistente em rela-
cdo a realidade observada e suas variacOes. Assim, estes au
tores concordam em que pode ser.analisadoro.confrdnto indi-
viduo x organizagao, em funcdo de dois aspectos: alternando
os sistemas de percepcdo do individuo através da influencia -
gao das percep¢des pessoais, de modo a adequé—las‘és coisas
que a empresa pode oferecer em troca; e élterando os elemgg
tos organizacionais de modo a adequa-los melhor as expecta-

tivas do individuo quanto as suas necessidades.
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Em todo este estudo de como desenvolvereu;oi
ganizacgoes, explicita—sé a neéessidade de adotar éstraté
Qias,'globais e especificas, para atingir os objetivos in-
trinsecos de mudanca planejada de toda a organizacao. Entre
mos entao a compreender O campo estratégico'no ambito con-

ceitual.

As inumeras e variadas definiéSes de estraté
gia tornam impossivel uma sistematizagao Gnica ou determi-
nistiga. Do modo geral, a estratégia & o comportamento ado-
tado pela organizacao para possibilitar uma resposta adequa
da as demandas ambientais altamente mutévieé. Mas, Vejaﬁos

algumas correntes e idéias a respeito.

Thompson. e McEwen (1975) véem o ‘estabeleci-
mento de objetivds organizacionais como uma demonstracao das
intenc¢odes brincipais da organizacdo e nao como um elemento
estatico; procuram acentuar a interdepéndéhcia de organiza-
gées complexas, englobadas na sociedade mais ampla. Aparen-
‘témente, os objetivos nascem‘da interacao tanto da ofganizg

¢ao, quanto entre esta e seu ambiente.

Newmanv(l972) réconhece que cada empresa nhe-
cessita de um propdsito central expresso em térmos de servi
gcos é_sociedade, precisa dé um conceito basico de como ' ela
devera criar esses servicos; sendo que se estiver competin-

do recursos disponiveis com outras empresas, ela devera bus
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car vantagens distintas, seja em seus servicos ou nos méto-
dos de cria-los. Estes s3o os elementos de mudanca, cresci-

mento e adaptacdo, e a estratégia principal e um plano glo-

bal da empresa para lidar com estes fatores. Newman (1973)

procura analisar como a estratégia»empresarial é influencig
da pela estrutura administrativa e pelo ambiente.tecnolégi-
co dentro do qual ela é desenvolvida, para demonstrar que a
tecnologia é a variavel interviniente por meio da qual a es
tratégia pode ser desenvolvida comb um design organizacio-
nal tqtél; segundo o autor a estratégia global envolve: a es
colha de um "nicho" particular de mercado, a selegéc)das-teg
nologias adequadas, a combinacdo dos varios "nichos“be ba-
ses de recursos obtendo efeitos‘sinergisticbs, e a expres-:
sao desses planos em termos de alvos e a programagéo corres
pondente. Newman acrescenta que a formulacao da estratégia
clama por um diagndostico das habilidades e adequado Jjulga-
mento; porém a tarefa central da administracao & a interela
cdo entre a estratégia ebo design organizacional; o design
difere de organizacgao para organizac¢do, dependendo da estra
tégiavescolhida, da natureza de suas tarefas e do processo
de planejamento escolhido, do estilo de lideranca, e da for-

ma de localizacdao dos mecanismos de controle.

Newman nao abandona os processos de planeja-
mento, organizacgao, direcao e controle, e demonstra a impor
tancia de adapta-los as necessidades especificas das organi

zagOes; entretanto, reconhece que "a tecnologia & a ponte en
_ , v P n
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tre a estratégia e o design organizacional", e consequente-
mente é a variavel iﬁtefveniente que no seu sentidé mais am
-:plo, inclui todas as espécies-de métodos para converter oOs
inputs de recursos em p:odutos ou éervigoseuxsconsumidores;_
deste modo, sao cohsiderados inputs b trabalho, o conheci-
mento, o capital ou matéria-prima e partindo do “trabalho a
ser feito" -~ envolvendo trabalho adminiétratiVo e operacio-
nal - o autor considera a estratégia como tecnologia neces-
sdria para a execucdo desse trabalho, lidando‘em todas as es
pécies de situagdes e métodos, e salienta que uma das prin-
cipais caracteristicas da tecnologia & a sua acomodagao éé
mudancgas e, de outro lado, que nenhum design organizaciohal
especifico é.0 "ideal" para todas as circunstincias, o mes-
mo que deve variar em atencdao a integracao de suas partes in
teriores e a adaptacdo a estratégia empresarial especifica.
Numa visdo globai, se as tecnologias utilizadas pelos varios
departamenfos dentro da empresa variam enormemente, sua es-
trﬁtura_organizacional "6tima" também devefé diferir; entao
o dilema da‘Administragéo seria o de ter uma inédequagéd en

tre tecnologia e design organizacional ou a coordenagao. de
diversés designs’brganizacionais. Newman conclui que o de
sign organizacibnal_é uma decorréncia da teénologia adotada

pela organizacido em resposta ao seu ambiente.

Andrews (1971) diz que a estratégia empresa-
rial deve identificar as oportuhidades e riscos em seu am-

biente com a avaliacdo dos seus recursos disponiveis. Consi
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dera a oportunidade como a principal determinante da estra-
tégia empresarial e, para tanto, a atengéo_éobre o ambiente
é 0 requisito principal e continuo para uma eséolha correta
dos propodsitos organizacionais. Pafa Paine e Naumes (1974)
uma estratégia global, deve constituir a soma total_ou' pa-
drao destas acoOes e decisées estratégiéas, passadas e pre-
sentes. A .estratégia é‘uma tentativa para solucionar aspec?
tos relacionados com a satisfacdao das demandas ou requisi-
tos ambientais, com a obtencao do suporte externo e interno
através de cdaliz6es, e com a satiéfagéo parcial dos auto-
.4interesses da propria organizacio; assim, pensam os auto-
res, que Os respbnséveis pela formulagéovestratégiéa, devem
ser sensitivos ao feedback obtido do ambiente e devem anali
sar a situacao atual e antecipar as demandas ambientais pa-

ra buscar o suporte necessario.

Lef}itt (1960), em seu interessante artigo crée
Que numa descricdo mais definida do papel da empresa em seu
ecosSisteﬁa constitui um pré-requisito para o seu cresqimeg
to e seu éxito; refere-se a um conjunto amplo das ramifica-
¢Oes naturais da posicéb da empresa em termos de produtos e
mercados, COmo resulﬁado de alguma caracteﬁistica fundamen-
tai-do ramo em que ela opera; mas mesmo assim, tais defini-
¢Oes amplas n3o fornecem o elo comum, entre produtos e mer-
cados, capaz de indicar qual a direcdo em que a empfésé es-
»té avangando. Vé-se portanto que os objetivos determinam os
niveis de desempenho que uma emprésa procura alcancar, mas

nao deScrevem o campo de atuagao da empresa. -
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Nesse enfoque, Ansoff (1977) mostra como as
empresas normalmente identificam a hatureza dos seus campoé
de atuacao, ja seja pelas caracteristicas de suas linhas de
produtos oﬁ em termos de séus mercados. Ansoff faz uma dife
renca entre missdes e-clientes;'pafa.ele,_ao selecionar um
conjunto Gtil de missdes ou em cliente éspecifico, uma em-
presa deve encontrar aléuﬁ elo comum nas caracteristicas do-

produto, da tecnologia, ou uma semelhanca de necessidades.:

Para Meyer (1972), a estratégia pode sér de-
finida como "uma alocacado voluntdria de recursos aplicados
ao conjunto de produtos-mércados, face ao.ambienteﬁ, e‘que
cada empresa busca uma decisio estratégica para aproveitar
as oportunidades de sua agéo quanto aos produtos (bens ou
servigos) propostas, ou quanto aos mercados pretendidos -
(clientes)} porém, falar de produtos-mercados & falar par-
cialmegte de ambiente e em particular de seu aépecto de de-
manda, sendo que O'ambiente é muito mais amplo: "um conjun-
to dos cehtros de decisao relacionados com a empresa e que
lhe sdo exteriores". Acrescenta Meyer que a "vocagéo"-jdis—
posicao que a empresa sente para um certo tipo de atividade
- constitui sem dGvida um ponto de partida necessério para
a criacdo de uma empresa, mas na origem, a vocagao postula
uma definigao eétratégica para poder funcioﬁar; e que um ob
jetivo & "uma obrigacdo que a empresa se impoe cOmo necessa
ria e essencial a sua existéncié", Explica ainda que,- toda

empresa procura alcancar diferentes objetivos em um. sistema
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de objetiﬁos, e depéndendo do estado da empresa'ou da situa -
.gao do amblente, um objetivo pode receber prlorldade sobre
oS demals, estabelecendo-se as51m, uma - hlerarqulzagao de ob
jetivos que influenciara fortemente as op¢Oes estratégicas
a escolher. A andlise dos objeti&os geralmentedemonstraqué
as empresas se movimentam nas dire¢des que nem sempré, cor-
respondem ao seu interesse proprio, sobre o piano social ou
qualguer outro; sendo que a fonte ou origem dessas "obriga
goes essenciais" estévna vontade dos dirigentes da organiza

¢do como também nos problemas com os quais ela se defronta.

Para Bonde e Coleman (1972) a “estratégia em
presafial consiste em um conjunto de decisdes de loﬁgo pra-
zO0 que estabelecem os objetivos, as politicés e .planos para
~explorar és'opbrtunidades ou combater as ameagas em respos-—
ta as forgas ambientais e ao.seu desenvoi&imento"; explicam
eles que estas decisdes resultam de complexos proéessoé de
tomada de decisdo destinados a estabelecer os objefivos or-.
ganizacionais e os planos a longo prazo de alocagao de‘ re-
cursos e agao organlzac1onal O processo dec1sor1al para a .
formulagao estrateglca con51ste na 1dent1f1cagaoeaava11agao
das oportunidades e ameacas impostas pela situacao competi-
tiva’, decidindo OS~ObjetiVOS organizécionais 3 luz de tal a
valiagdo e a formulacdo de amplas estratégias e planos para
a acao empresarial total; mas, umé'das maiores dificuldades
no processo decisorial. e o problema de identificar'bs fato-

res mais importantes, face a interdependéncia das variaveis



66

considéradas; sendo necessario basear as decisdes na andli-
se da situacdo total dentro da qual a organizagao opera,coi
sa'qﬁe geralmente & feita sobre dois componentes principais:
o ambiental’ou externo e o interno,vvisandd nos dois casos,
o reconhecimento das varidveis mais relevantes e O seu pro-
vavel efeito sobre a organizacdo na forma de oportunidades,
desafios, ameacgas, restricdes, alternativas, forcas ev fra—
quezas, reais ou potenciais. Segundo estes autores, a formu
lacdo de uma estratégia empresarial é tarefa dos tomadores
de decisdo em todos os niveis daﬂorganizacao e que tém aces

so a informacdao necessaria e suficiente.

De acordo com Hill (1972), oé objetivos cons
tituem uma funcio do‘ambientevékterno da empresa, do seu sis
tema sociél interno, dos motivoé dos seus participantés.in—
dividuais que possuem poder ofganizacional; e 08 processos
de negociagao étrévés dos quais estas pessoas coalizam ~no
sentido de garantir recursos suficientes para alcaﬁgarv os
objetivos. Para Hill, as variéveisvambiéntais ou exodgenas
: assumem‘ um papel 'importantis_simo:v uma organizacso cémpiéxa
nio possui discrecio ilimitada na formulacdo dos sepé obje-
tivos, pois as suas escolhas'séo crescentemente influencia-
das pbr forgas externaé; sendo que uma das principais res-
ponsabilidades do executivo é/identificar aguelas forcas am
bientais que sio capazes de impor restricgdes sobre'éndiscrg

cdo na formulacdo dos objetivos.
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Reconhecendo que uma organizagéo é'um>conjug
to articulado de estratégia (objetivos), de estrutura e pro
cessos, Miles e Snow (1978) propdem uma tipologia de.estra—
tégia baseada precisamente nesses trds elementos - objeti
vos, estrutufa e processos = ondé o conhecimento das - rela-
cOes entre estes, torna-se fundamental devido a-que:vas or-
ganizagOes agem no sentido de criar os seus proprios .meios
ambientais, isto &, o meio ambiente & em certa medida uma
criacdo da propria organizagéo,_?orém nem todas as organiza
coes -sao bem sucedidas na . tarefa de desenvolvér os seus pré
prios meio - ambientes; as decisoes estrétégicas da organizg
Agéo moldam a sua estrutura e seus procéséos organizacionais,
crlterlo este que e compartldo por uma porcao de autores de
orientacgoes bastante diversas como Drucker, Lawrance, Gal-
braith, Perrow,.Thompson e O mesmo Chandler, entre outros;e
a estrﬁtura e 0OS processos ofganizaqionaié por'sua vez con-
dicionam a estfatégia, em razao de que uma vez estabelecida
uma estrutﬁra organizacional e desenvolvidoscﬁ;proéessos in
ternos, segue-se uma certa "inércia organlzac1onal"¢apazde
fazer com que as estruturas e processos sobrevivam a propria
-estrategia que_foi criada para implementa—los, e a partir
dail, estrutura e processos paésam a canalizar esforcos e in
teresses na formulagéo de estratégias posteriéxes.

para Miles e Snow, a eéfratégiaééfunéaﬁental
para é compreensdo da organizacdo em sua integridade; e atra

vés dela em ultima instancia, a organiza¢ao localiza um "ni
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cho" e estabelece relacdes significativas com o seu meio am
biente, assim como também a organizacao redefine os seus ob
jetivos e altera as suas relagdoes com o meio ambiente,. rea-

lizando a "mudanca adaptativa" que, porém n3oc & simples e im

<

plica em viabilizar estruturas e processos Qrganizacionais'
que sejam coerentes com a-estratégia-escoihida e com o0 meio
ambiente onde sefé.aplicada. 0 entendimehto da éstratégia ,
'concomitantemente, requer de uma ségmehtacao em funcao dos
problemas'especificos e das solucdes que cada estratégia a-
presenta a tais problemas: o problema empresarial Centradoh
em produtos/servigos e mercados, O éroblemajda adequagédteg
nologica centrado em.opéracaes e em geraf séfvigos'e fabri-
car pfodutos, e o0 problema admihistrativo centrado naAest:E
turacdo de atividades e_criaééo de procedimentos,mantendo a
orgénizacéo como um conjunto ativo e integrado; estasi trés
areas de problemas constituem o "Eiclo adéptativo"_da orga-
nizacdo e as.sbluéées dadas aos trés modificar-se-do a medi
da que o ﬁeio ambiente se alterar e as mudancas naélpopula—

cOes objetivardo a manutencao do "nicho" ambiental.

Cdmélemehﬁarmente, Miles e Snow prop5equua-
tro.tipos de éstratégias: a defensiva, adotada gerélmente
por organizagodes que possuem dominios‘estreitOS de produtos
-mercados, as organizac¢oOes raramente procedem a grandes mo-
dificagoes em teénologia, estrutura ou métodos de sﬁeragéo

‘e ao contrario, voltam a sua atencdo para aumentar a eficién

cia das operacdes existentes; a ofensiva, adotada por orga-
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nizacgodes que buécam novas oportunidades de mercado, sao f:g
qugntemente criadoras dé mudéngas e de incerteza e onde to-
do o dominio produto/servico e mercado seré'sempre.transité
rio e substituivel pela inovacdo a caminho, o que os leva a
serem pouco eficientes; a estratégia analitica, adotada por
organizagoes que operam em dOiS‘tipOS de dominioﬁ produto/
/servico e mercado, um relativamente estévei e o outro muta
vel; e a estratégia reativa que, a diferencga das_trés ante-
riores consideradas como puras e estéveis, é ihstévei e ina
dequada e demonstra a pobreza dos responséveis péla organi-
7zagao paia com as respostas que_requér o ambiente e a pro-

pria organizagdo internamente.

Uma vez que foi célocado,o termo ﬁddminio" ’
vale esclarecer o seu significado; segundo Thompson (1967),
fo) domini67c0néis£e nos objetivos especificos‘(atividades) -
que numa ofganizacéo pretende alcancar e as fungGes‘empreeg
"didas para o seu:atingiménto; sendo que quélquer que seja o
rémo de atividade, nao existem duas organizag¢des - idénticas
guanto ao dominio, pois os resultados da agéovAorganiéapio—
nal nao dependem de uma unica tecnologia; mas»de uma matriz
tecnoldgica. Para Thompson, o dominio da 6rganizag30 "iden-
tifica os pontos em que a brganizagéo depenaeckzentfadas do
_ﬁeio ambiente. A composigdao desse ambiente, a localizacgdo de
capacidades dentro dele, por sua vez,_determina de quem a or
ganizagéo é dependente", mas todavia, a organizagéo depen-

de das entradas e das saidas do meio-ambiente.
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McWhinney (1968) acrescenta que o dominio é
constituido por aspectos do ambiente qué sao relacionados
com o negééio, com os fendmenos visualizados e com as varia
Veis utilizadas como critérios de-deciséo pela Qrgaﬁizagéo;
e que a medida que os ambientes se tornam turbulentos, maio
res e mais importantes serdo os problemas de dominio das or

ganizacgoes.

Segundo Child'(l972) caracterizafsec>dominio
como aquelas pontes do ambiente cdm as quai51nmaorganizag§o
interage constantemente, e as 6rganiza¢6es estabelecem es-
quemaé cognitivos para peréeber e interpretar eventos que o
correm dentro de seus dominios. As mudangasestratégicasdeg
tro de um dominio existente, geralmente séo.acomodadas‘deh—

tro da estrutura organizacional, também existente.

[
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o} territério,db "Reino de Quito" que fora de
terminado desde 1563 através da chamada "Cédula Real” emiti
da pelo Rei da Espanha dessa época, em 1717 passou a  fazer
parte do vice-reino da Nova Granadé junto com outros terri-
térios'do norte que hoje- constituem a RepﬁbliéaxkiColambia.
O primeiro movimento de independéncia ocorreu em Quito em
1809 mas foi sufocado pélas forcas reais que ali se mantive
ram até 1822 quando o contingente'de'Siméo_Bolivar e Sucre
derfotou os espanhdis em Pichincha. O territodrio foi entao
incorporado por Bolivar a Confederacdo Venezuela-Coldmbia ,
sendo que mais tarde a retiradé da.Venezuela em 1829 coﬁprg.‘
meteu os planos de bolivar ae_constituir os pretendidos es-

tados latino-americanos.

Em 1830, ds departamentos de Guayaquil, Qui-
£0‘e outros, proclamaram.o Estadéldo Equador e, no ano sé—
guinte separou-se da Colombia fundando assim a‘Repﬁblica do .

s
Equador. Coube a Juan José Flores, ex-auxiliar de Bolivar,
orientar os primeiros passos da repﬁblica; A sua capital é
Quito, cidade situada a 2.857 metros de altura na regido da
serra, a lingua oficial & o espanhol preservando também o i
 dioma quechﬁa.em razao das suas raizes indigenas e Incas, a
moeda oficial & o Sucre que divide-se.ém cem partes igUais
~chamadas éentavos (1) e a sua populacado & de aproximadamen-

te 9,2 milhdes de habitantes. O patrimdonio cultural equato-

(1) Lei de Regime Monetirio Art. 6.
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riano, segundo Juan Cueva Jaramillo, destaca-se por sua ori -
ginalidade e riqueza. A simbiosis da cultura greco - latina-
-européia com as raizes culturais aborigens, produz um bar-

roco andino de entre os melhores do continente..

Equador atualmente, é_um pais politicamenﬁé
dechrético siﬁuado_na 1atitudevéefo do mundo, na Costa Oes
te do Continente Sul-Americano, limitando ao norte com a Co
1Ombia e ao sui com o Perl, sendo que constitue parte da so
berania nacional uma faixa de 200 milhas de mar territorial,
e tanto o territorio continentai como o insular sao atraves
sados pela linhé equatorial; Sua extenséo territorialié de
272.258 km? - apos o tratado de Rio de Janeifo de 1942 - dos -
quais 8.000 km2 correspondem & regiao insular das Ilhas Ga—

lapagos situadas ‘a 1.000 km da Costa. (ver mapa na pég.74);

Ao comparar-se a extensao territorialchaEqué
dor com alguns estados do Brasil, constata-se que . ele é
maior do que o estado do Rio de Janeiro (44.000 kmz),um pou

co maior que o estado de Sdo Paulo (248.000 km2) e um pouco

menor que o estado do Rio Grande do Sul (282.184 km?).

A situacao geogréfica‘e a presenca marcante,
ao longo do pais, da Cbrdilheira dos Andes, faz que o Equa-
ddr seja dividido em quatro regides naturais, e pbssua as
~condig¢des climaticas favoréveié.para o cultivo de multiplas

e variadas espécies de plantas alimentares e industriais,as
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sim como também & significativa a existéncia de recursos mi

nerais e petroleiros que ajudam 3 economia nacional.

A regido Ante-Andina, Costa ou Litoral, com
preehde O territdrio entre a costa do Oceano Pacifico, ate
atingir aproximadamente os 500m acima do nivel do mar, ou
seja, até os declives andinos. Sua extensaoc atinge 61702km2,'
isto &, 25% da area total pertencem a esta regido as pro
Viﬁcias'de'Esmeraldas, Manabi, Los Rios,’GudyaseeEl.Oro. Des
taca-se o cultivo de produtos tropiéais destinados princi;
palmente & exportacdo, sendo os mais importantes: banana,
cacau, café, abaca, madeiras finas e a cana—de—agﬁcaf, Queb
apds o petrdleo si3o as fontes mais importantes de geraééode

divisas (1).

A fegiéo interandina ou serra situa-se a par
tir dos 156 ou 200 km do litoral, sendo que os Andes equatg,
rianos formam duas cordilheiras paralelas, razéo pela qual
a maior parte destavregiéovencontra—se encerrada entre os
dois lados das cordilheiras. A extenséo‘aproximadackafegiéo

€ 66.280km2 (24,4% do territdrio equatoriano) com uma altu-

ra média de 2.500m acima do nivel do mar.

(1) As exportacoes desses produtos, em estado primario, ascenderam a pou
co mais de 421 milhoes de délares em 1980, representando aproximada
mente 187 das exportacoes totais do pais.: '

(Banco Central do Equador, 1981 pags. 219-221)
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De acordo com a divisdo politica do pais,dez
provincias formam a regiao: Carchi, Imbabura, Pichincha, Co
topaxi, Tungurakua, Chimborazo,vBolivaf; Canar, Azuay e Lo-
ja. A principal atividade econdmica da regiao € a agricola e
_esté orientada a satisfacao das ﬁécessidades internas do
paié, destacando-se entre seus miltiplos produtbs o tfigo,
milho, batata, cevada, legumes, cana—de—agﬁcar e outros. Em
algumas zonas de clima temperado cultivam-se frutas de gran
de qualidade e nas areas éltas o piretro, sendo que a produ

gao de gado de corte e leite € a mais desenvolvida do pais.

:A regiao Amazdnica ou Oriéntal, constitue a
vertente amazdnica da repiblica equatoriana; é formada por
degraus sucessivos de planaltos e planicies que as chuvas a
bundantes'tranSformam em extensas correntes fluviais éomo o]
Putumayo, Aguarico, Coca, Napb, Curaray, Pastaza, Cenepa, e
outras. A regido com uma extens3o de 121.000km2 é a maior
do pais (48% do territdrio equatoriano). e & coberta em qua-
se sua totalidade por selva virgem. Quatro sdo as provincias
‘que a constituem: Napo, Pastaza, Morona‘Santiagb é 'Zémora
Chinchipe; éendo'importantes os seus recursos florestais eg_'
tre os.quaié distinguem—se madeiras da maior resisténcia co
mo acaju, guaiaco, cedro e carvalho. Nesta regiao localizag
-se as jazidas'petroliferas do pais, cuja exploracao inciou
-=se em 1972. Atualmente, além desta riqueza, a econémia re-
gional baseia-se fundamentalmente na atividade"agropecuéria

- destacando-se a criacao de gado e a silvicultura.
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A regido insular conhecida como Arquipélago
de Coldn ou Galdpagos, compreende um conjunto de treze i

lhas, dezessete ilhotas e quarenta e sete rochas.

Sua superficie total & de pouco mais de
84000 km2, que representam aproximadamente 3% do pais; iocg
liza-se no Oceano Pacifico sobre a linha equatorial; o cli-
ma, a paisagem, sua riqueza natural e-deméis caracteristi-
‘cas especiais e finicas determinaram que estas ilhas sejam de

claradas "Parque Nacional" e "Patrimonio da Humanidade".

0 arquipélagovapfesenta um interesse excep-
cional para a ciénéia, pois cada espécie animal ou vegetal
tem sofrido um processo de‘adaptagio ao meio_ambienté que,a
través do‘tempb, tem dado como resultado a presénga dé espé
cies vivas unicas no plaheta; Foi nestas ilhas'que_em 1835
Charles_Darwih estudou e formulou a sua teoria da evoiugéo
das espécies que, causou uma comocdao na sociedade £radicio—
nal e cientifica da‘época; atualmente funciona na Ilha San-
ta Cruz a estaao ciéntifica Charles Dérwin,quelfrabaihé pa- .
ra manter o equilibrio écolégico quebvem sendo cada dia mais

necessario e vital.

"Viagem ao passado, a lenda e a poesia; reen-
contro com a natureza, banho reconfortante que nos devolve a

£& no futuro do homem, isso & Galapagos" (1).

(1) Juan Cueva Joramillo. Ecuador. EdicionesiLibri Mundi, 1980.
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CARACTERISTICAS ECONOMICAS E SOCIAIS

Tomando como ponto de partida.a atividadeva-'
gricola bananeira que realiza-se numa nova forma de explora
cdo - a plantacdo - e ndo na fazenda tradicional (1), pode-
-se explicar o processo‘de desenvolvimento capitalista e a
crise do sistema politiéq anterior. O processc>compreenae1nn
periodo histdrico que vai-desde 1950 até nossos dias..O de-
senvolvimento da economia bananeira gerou uma consideravel
demanda de mao-de-obra remunerada através de um salario, ja
que na plantacdo ndo existiam frabalhadores dependentes sé—
nao assalariados sujeitos é relagSes capitalistas de produ-
cao e utilizava-se mais ou menos intensivamente capital e
fécnicas, sendo que também nas plantagoes de cana-de-acucar,
de‘oleaginosas, de'fibraé.vegetais e nas fazendas de gado,
deram-se formas salariais dé remuneracdao. Com a promulgacgao
da Leiﬂde Reforma Agraria (1964), da Lei de Abolicio do Tra

0
balho Precario na Agricultura (1970) e do Decreto 1001, de-
sapareceram todas as férmas de tfabalho dé tipo precéfio e
a economia agricola adquiriu um carater capitalista defini-
do, no qual os fazehdeiros viram-se obrigados a recorrer ao
pagamento de salarios e a racionalizar a utilizacdo da mao-

~-de-obra mediante o uso intensivo de capital e técnica.

(1) no sistema fazendario o '"senhor" apropria-se dos excedentes através
de contribuicoes em espécie e trabalho gracas a coacao extra-econo-
mica e a pratica de formas de servidao. Na fazenda, o latifundiario
detém a propriedade da terra e exerce nela a posse efetiva, o preca
rista s6 recebe uma pequena drea em usufruto sob a dependéncia do fa
zendeiro, o que explica a subordinacao e explorag501 '
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Porém, a chamada economia urbana adquiriu‘ig
portancia com o desenvolvimento fabril, o da éonstrugéo e o
da‘pesca industrial; coisa semelhante ocorreu com o éetor
terciario integrado pelos servigos, o comércio, os bancos,
os seguros, Os bens imoveis, o tranéporte e as comunicacoes.
Cabe aésinalar que a producao industrial reduzia-se basica-
mente a elaboracao de artigos de consumo e que as fabricas
de bens intermediarios e de capital, gque sdo muito poucas,

somente instalaram-se nos GUltimos anos.

No desenvolvimento capitalista participaram
o Estado, a empresa privada e o capital estrangeiro.’ Em um
comec¢o o Estado, segundo principios éléssicos da economia
liberal, era um simples observador das livres forcas do mer
cado, reduzindo a sua intervencao a prestacao de servigos e
a vigilancia de cértas_atividadesi economicas consideradas
de interesée nominal; depois, considerava-se que o Estado
deveria intervir na economia promovendo, aientando ‘e regu
lando os processos de produgao e distribuicdo, através da
prestacdo de servigos técnicos e finanéeiros,' do controle
~do comportamento dos fatores produtivos e da criagdao de no-:
vas atividades econ6micas inclusive participando financeira

mente em empresas estatais ou mistas.

Sendo que o comércio exterior era a variavel
mais importante na economia, definiu-se que o desenvolvimen

“to do pals era gerado "de fora" e procurou-se a diversifica
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cdo da producdo (1948) e posteriormente se propds um modelo
de desenvolvimento. "de dentro" (1962) via substituigéo_ de
importac¢coes através de um processo de industrializa¢5o ba-
seado em trés medidas basicas: ambiciosos programas de in-
_fraestrutura fisica para facilitérva exploragécydos.fecursbs
naturais;'dotar de servigos'és atividades produtivas e faci
litar o intercambio comercial; modernizacao e fortalecimen-
to da estrutura juridico—administrativa_que permita ao Esta
do ser o principal agente do desenvolvimento econdmico; e a
exploragdo de certas atividades econdmicas a cargo do Esta-

do, seja através de empresas estatals ou mistas.

Na empresa privada equatoriana os empresé-
rios tém varias origens: uns provéem da classedominantetrg
dicional - agricultores, comerciantes,'banqueiros e até pro
fiséionais - que transferiu a indastria oé seus papitaiS'a—
cumulados; outros provéém de imigrantes arabes, italiaﬁos e
judeus que chegaram ao pais nas primeiras décadas ao_preseg
te século, ou de colombianos, chilenos e perﬁanos chegados
- mais recentemente, com fecursos financeiros e qﬁe introduzi
ram critérios gerenciais na gestdo das empresas; € nos ulti
mos anos aparecéu a jovem burguésié, sem Os éscrﬁpulos da
velha classe tradicional e disposta a correr'riscos,éiintrg
duzir inovacgoes e cujo objetivo principal & o lucro. Todos
estes:empresérios encontravam-se em condicgoes muito“favoré—
veis‘especialmente’no setor indﬁstrial, pois o Estado colo-

cou ao seu dispor apreciaveis recursos financeiros em condi
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¢Oes vantajosas de prazo e juros é gozando de liberacéeé al
fandegérias e impqsitivas, fazendo consequentemente, segun
do Hurtado (1981) "o desenvolvimento industrial do Equador
siga um proceéso diferente dos paiées capitalistas. Enquan
to nas economias centrais uma agressiva.burguesia tomou a
seu cargo a industrializacdao e a criacdo de condigaes que
favoreciam a sua evolucao, no caso equaforiano Os empresa-
rios cresceram sob as asas protetoras do Estado, que lhes
dotou de éervigos e lhes prestou a sua colabofagéb econGmi-

ca e institucional." .

Finalmente, o capital estrangeiro no setor
industrial ‘era irrelevante e reduzido devido a que o apare-
lho produtivo esteve controlado porvequatorianos ou por imi
grantes estrangeiros e porque o Estado recebia poucos em-
. préstimos externos -~ situacdo ligeiramente atenuada nos a-
nos cinquehta_- mas a situa¢do mudou nos.anos sessenta e
mais ainda na Gltima décéda, pois aos investimentos estran-
geiros em plantacdes de banana e no comércio de exportacio
somaram-se outros em plantagOes de piretro e}de cha, no se-
tor dds seguros e nos bancos; o mais importante investimen-
to que recebeu o péis, tanto pelo seu volume como por seus
efeitos ecoanicbs, foi das companhias pétroleiras (1972).
Atualmente os capitais estrangeiros dirigem-se de preferén-
cia a indﬁstria_ém razao aos projetos que o Equador tem no
Pacto‘Andino.e as novas condi¢des econdmicas deriyadas da

exploragao do petrdleo.
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O desenvolvimento equatoriano dependia essen
cialmente das possibilidades de comercializacgao dos seus pro
dutos no mercado internacional, e consequentemente, as osci
lacgoes inerentes.a esse tipo de4cohércio e outras razdes en
ddogenas, provocaram ondés ciclicas.nesse desenvolvimento que
foi desencadeado pelo auge do cacau entre 1895 e.l920-cqns—
tituindo-se no principal produto de exﬁortagéo. As pragas,
a competigao com outros produtores estrangeiros e a recessio
economica mundial causaram a crise do cacau, fazendo gque o
pais entre num longo periodo de estancamento até meados da
década dos anos qﬁarenta em que houve uma:recuperag5o da pg
sicao outrora ocupada pelo cacau e também o surgimento<k§og
tros produtos importantes péra a economia do pais de entre
os quais a bananaconstituiu-se no principal produto exporta
vel no periodo que vai desde 1951 a 1972; Outro item impor-
tante foi o café cuja participacdo, de 1950 até 1960, este-
ve em torho de 25% das exportagoes, caindo paulatinamente e -
chegando aos 14% em 1972. As exportacoes de arroz também ti
veram relevancia no periodo de 1946 até 1948 atingiram em mé

dia 35% das exportacdes totais do pais.

Embora o seu balang¢o de pagamentOS _apfesen—
tasse um comportamento favoravel, a economia equatorianafoi
afetada negativamente durante a segunda guerra mundial em
virtude de que as economias centrais envolvidas no conflito
bélico reorientaram o seu aparelho produtivo para a producgao

de armas, deixando de vender ao pals as magquinarias e compo
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nentes agricolas e industriais, necessarias para o seu de-

senvolvimento, entre outros fatores.

Segundo a CEPAL, 0 Equador a cdmegos dos a-
nos seténta era um dos paises menos desenvolvidos da Améri-
ca do Sul. Sua produééo por.habitante era de USD$ 368=,4su—
perior apenas a da Bolivia e Paraguai e equivalente aproxi-
madamente ao 55% da média latino-americana; as exportégées
de bens e'servigos representavam somente’l,4% do total da A
mérica Latina, supefando unicamente a Bolivia e o Paraguai;
a produgdo n3o era apenas baixa sendo que o seu crescimento
era lento, entre 1960 e 1970 o Crescimento,do Produto Inter
no Bruto (PIB) foi de 5,3% entretanto que o da América Lati
na em conjunto foi de 8,9%; neése mesmo periodo o coeficien
te de investimento, isto &, o Investimento Interno Bruto co
mo peréentagem do PIB, resultou insuficiente para dar o im-
pulso necessario a economia; pois eﬁ 1960 atingiu os 15 eem

1970 aumentou para apenas 19. (1).

As flutuacoes cbnjunturaiS'ela magnitude dos
investimentos dependiam do comportamento das exportacdes dos
produtos de ciclo, os quais determinaﬁam em grande medida o
nivel de investimentos governamentais, principalmente-a sua

capacidade para realizar obras de infraestrutura. No ambito.

(1) CEPAL, Estudo Economico da América Latina, 1966, 1972 e 1978, Pégs.
4 e 135; 5, 22 e 79; e 4 respectivamente. (Publicacoes das Nacoes
Unidas).’

-
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internova économia baseava-se nas aﬁividadesvprimériaswateg
cidrias, o setor agropecuario junto com o de comércio repre
sentavam 41% do PIB; a industria manufatureira, minas e pe-
dreiras'representavam 17% e 18% respectivamente: 90% das ex
portacdoes correspondiam a produtos primarios: 44% de banana
26% de café e 12% de cacau em grao; sendo qué a exportacgao
- de petrdleo cru eravinsignificante (0,4% do total das expor
tagdes); e 73% das exportagoes de produtos industrialiiados
correspondiam ao agucar, derivados de cacaﬁ, produtos do mar

e produtos quimicos e farmacéuticos. (1)

Comparativamente e dentro do contexto latino
-americano, Equador fepresenta 1,6% da extensdo territorial
da América do Sul e de acordo com oOs ihdicadorés economicos
da ONU-CEPAL (2), coﬁ uma populagéo equivalente a 2,4% do to
tal latino—aﬁericano, peruz 1,8% do Produto Interno Bruto
da regido, sendo que em relacao a paiées como o Brasil e ﬁg
nezuefs seu PIB corresponde a 5,4% e 31,5% respectivamente
e supera aos'paises da América Centralvassim como a Bolivia,
Paraguai e Uruguai; mas o PIB por habitante esta abaixo da

média da regido atingindo em 1982 76% e superando a alguns

paises como Bolivia, Paraguai, Perl e Nicaragua.

A populacdo do pais em meados deste século,

era de pouco mais de 3,2 milhOes de habitantes com uma den-

(1) Banco Central del Ecuador, Boletin Econémico, 1977. Pags. 50 e 75.

(2) ONU-CEPAL, Estudo Econdmico da América Latina e Caribe, 1982.
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sidade de 11 pessoas por kmz.'Do-tptal,-aprokimadamente 29%
correspondiam a populacao urbana; atualmente e segundo © ﬁ;
timo censo demografico (l982)va populacdo total do pais &
de aproximadamente 8,1 milhOes de pessoas com uma densidade
.média de 30 habitantes por km2 e o 50% localiza-se na area
urbana. Comparaﬁdo os resultados dos dois filtimos censos de
mogréficos (1974 a 1982) encontra-se uma taxa média de cres
cimento anual de.2,9% da populagao e de 6% na concentfagéo

N

urbaha.(l)

De outro lado, éproximadamente 30% da'populg'
gao corresponde a chamada Populagao Ecdnomicamenﬁe Ativa
(PEA) (2), quer dizer, que 2,4 milhdes de pessoas tém ¢a§é—
cidade de intervir no processo produtivo do pais, devendo
considerar que o desemprego atingia 5,4% da PEA. A concen-
tragao da forgca de trabalho corresponde aos setores da agri
éultuyé, caga, silvicultura e pesca com 33%; sérvigos comu-
nitérigs, sociais e pessoais com 25,7%; indistria manufatu-
reira 11,9%; e comércié atacadista e Varejista, restauran-

tes e hotéis com 11,2% da PEA. (3)

Segundo o 4ltimo censo_demdgréfico de 1982,
a taxa de alfabetizaci3o calculada com base na populagao ' de

6 anos ou mais de idade, & de aproximadamente 83% do total

(1) (3) INEC, Equador: IV Censo de Populacao, 1982.

(2)_Populag§o-de 12 anos ou mais, nao inclue estudantes, pessoal exclu~
sivamente de afazeres domésticos, aposentados e pensionistas.
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de habitantes, que comparada com a de 1974 que foi de 74%
estima-se uma taxa média anual de crescimento corresponden-
te a 1,1%; mas as taxas de alfabetizacao na area urbahaeana
rural sao muito heterogéneas, poisva urbana &€ da ordem de

92% e a rural de 74%.

Segundo.b Instituto Nacional de Estatistica
e Censos (INEC), em 1982 aproximadamehte 300 mil familiasmo
ravam em locais alugados, além de que um grandé nﬁmerc>de'ﬂg
milias moravam em‘locais que nao reunem requisitos minimos
de moradia - especialmente na area rural.(l) O déficit ha-
bitacional, tende a incrementar-se a n§6 ser que ée aaotem
medidas adequadas, foi estimado em 380 mil'moradiés, sendo
gue a procura anual estima—Se em 87 mil unidades entanto que
a dferﬁa alcanca tao somente a 35 mil, significando que oOs '

déficit habitacional aumenta anualmente em 52 mil unidades.(2)

)
Y

O PROBLEMA DA DEPENDENCIA

Mesmo que nos Ultimos 25 anos produziram -.se
varias mudancas na ordem internacional, o desenvolvimento do

Equador fica subordinado as forcas que se originam nos gran

(1) INEC, Equador. III Censo Nacional de Habitacao, 1982. Situagio<kaH3 .
bitacao segundo areas.

(2) CONADE, 1984, pag. 103.
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des centros imperiais; esta réalidade conhecida com o‘ nome
de "dependéncia" e o processo de crescimento economico ~do
~paié, adotaram novas caracteristicas em um mundo de gréndeé
conglomerados econdmicos, onde a dist3ncia que separa os pai
ses industrializados dos subdéseﬁﬁolvidosvé cada vez maior
e as possibilidades de um caminho autdnomo de desenvolvimen

to sdo cada vez mais complexas.

Foi a fundacéo CEPAL (1948) o ponto deApé££i-
da das modificacgdes no contexto interamericano ao refletir
em termos latino-ameficanos questionando'a aplicacao da-£é9
‘ria econdmica originada nos paiSeé desenvolvidos, racionali
éando éertos fatos econdmicos do crescimento "para dentro"e
"para fora" e negando o processo de desenvolvimento»baseado
na acao dés forcas do mercado; propds e fundamentou o plang
jamento e assinalou os riscos-do_investimehto estrangeiro e
as condicoes da_colaboragéo externa; desenvolveu a teoria da
deterioracao dos termos dd intercimbio e as condigSes basi
~cas para a extracao dos recursos dos paises latino-america-
"nos; lancou a idéia da integracao e contribuiu para 6 naéc;
mento daAALALC.e a neceésidade de umav"nova ordem das_ coi-
sas" através de transformacgdes profundas nas estruturas eco

nomic¢as e sociais da regiao. (1)

(1) CEPAL, "El Pensamiento de la CEPAL", Santiago Ed.Universitaria, 1969
P.45. ) ) ~
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Segundo Oswaldo Hurtado o pensamento<kaCEPAL
influiu nos técnicos equatorianos e deu origem a muitas mu-
dancgas estruturais nb pais coﬁo o primeiro estudo global da
reélidade nacional (1954) e a criaééo da Junta de Planifica
cion(1954). Mais do que a ALALC (1960) o Acordo de Cartage-
na-éhamado de "Pacto Andino"'em 1969, constituiu um instru-
mento idoneo para criar'um mercado comum e taivez a unidade
politica dos seis paises que o integrém. No consenso de Vi-
na del Mar (1969) os éovernos da América Latina, péla pri-—
meira vez, tranémitiram aos Estados Unidos as suas princi-
.pais aspiracdes em matéria de comércio exterior,v transpor-
te, financiamento, investimento, tecnoloéia, coopefagéoeydg
senvolvimento sdcial; assim, nasceu a Comissdo Especial de
Coordenacao Latino—Americané (CECLA) que transformou-se ho
Sistema Econamico Latino-Americano (SELA), instrumento per-
manente de consulta e coordenacdao dos paises latino—americg
nos para a adogao de posicgoes e a formulagao dé estratégias
frente a terceiros paises, a grupos de estados e aos Orga-

nismos internacionais.

Talvez devido ao influxo da Revolugao Cubana
(1959), fez que a III Assémbléia da OEA em Washington em
1973 adote uma resolugao sobre o pluralismé ideoldgico ‘que
anulou o monolitismo ideoldgico consagrado no Tratado Inte-
ramericano de Assisténcia Reciproca (TIAR) que permitia a
Inﬁervengéo dos Estados Unidos nos paises iatino—ameriéanos

sob o pretexto de "combater o comunismo” e "guardar o siste
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ma democratico”. Em matéria de financiamento, criaram-se oxr
ganismos multinacionais de crédito como o Banco Mundial e o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), assim como os

paises produtores de petrodleo formaram a OPEP.

No contexto internacional os paisespobresou
‘do chamado Terceiro4Mundq, pela sua emergéncia e caracteri§
ticas, tendem a modificar os critérios tradicionais de coo-
peracao internacional em relacdo ao comércio exterior, fi—
nénciamento é tecnologia. A pressao de uma "opiniao publica
internacional", o nascimento de.um’mundo "planetério“ no .
qual as decisdes de um pais - por menor que este seja - po-
de afetar o equilibrio econdmico e politico, e o esgotamen-
to das principais matérias—primas e recursos.naturais em ge
"ral, sao os fatos que emvmaior medida contam em favor . des-

tes paises ndo desenvolvidos.

Az

Estas mudangas contemporéheas tornaram mais
flexivel a politica internacional e explicam a relativa in-
~dependéncia das felagBes do pais, mas isto nao quer dizer
gue o Equador conseguiu a sua autonomia, simplesmente | foi
uma mudanca nas relacoes dé dependéncia que subsiste princi
palmente pela progressiva penetracdo do capital'estrangeiro
na indstria, o comércio, os bancos e a agricultura, sendo
que este processo de desnacionalizagdo da- economia vse faz
mais grave pelaipresenga das corporaéées transnacionais que

ordenam o sistema capitalista mundial, nos termos mais des-
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favoraveis para os paiseS'depeﬁdentés; Sunkelr(l972) afirma
"... dentro de uma geracao, aproximadamente 400 ou 500 trans
nacionais serao proprietérios»dos dois tercos do ativo fixo.
do mundo...". Deve-se coﬁsiderar que esses investimentos lo
calizam-se nos setores mais dindmicos da economia influen-
éiando na direcao do sistema produtivo, dentro do qual-a'o~
ligarquia equatoriana - como diria Oswaldo Hurtado -&o me
lhor advogado dos interesses estrangeiros e a sisfemética -

detratora do nacionalismo economico.

A necessidade téénélégica, para mantefvd iiE'
mo de industrializag§o e reéponder ao_deséfio da inﬁegracéo
andina; a penetragdo cultural norte-americana e a progressi
va perda dos valores da cultura nacignal - rédio, cinema»,A
'imprensa, te;eviséo, publicidade e outros‘—, constituem féﬁ
mas mais sofisticadas de_de?endéncia e cujos impactosrﬁk}sg
mente §§o_da ordem econdmica sendo de “identidade“ socio-cul

)
tural.

GRUPOS SOCIAIS E SUAS CARACTERISTICAS

A acdo dos intelectuais veio-a constituir-se
numa das causas mais importantes do desenvolvimento capita-
lista e da crise do poder no Equador; assim, adiantando - se

a evolucao das forgas produtivas converteram-se hos profetas
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dos oprimidos mas do que noé.porta-VOZes da "ciasse. opera-
ria" que como tal néb existia. Eram os inteiéctuais' repre-
sentados por jornalistas, escritores, artiStas, politicos ,
ﬁecnocratas, professores e profissionais, que encabegéram a
critica social e ideoldgica através da literatﬁra, as értes
platicas principalmente a pintura, os enéaios sociologicos,
da acdo e o pensamento ideolégico em comunicados e artigos
de imprehSa e revistas, e de movimentos em geral. A acao
politica, em contra-posicao aos grupos dominantes e foréas
tradicionais, também ganharia’eipressao através da organiza
¢3o popular e sindical, do moviﬁento estudantil e os parti- .
dos pbliticos; obviamente, és_intervengéeé militarés,os mar
ginalizados e os lideres carismaticos desenvolveram papéis.

muito importantes em todo o processo em questao.

No Equador, deram-se casos de latifundiarios

que‘exgandiram seus interesses ao comércio e éiindﬁstria;cg
LD .

merciantes, industriais e profissionais enriquecidos adqui-
riram terras; e as nascentes burguesias vincularam-se fami-
‘liar e socialmente a classe tradicional através da combina-
¢ao dos novos ricos e a’aristocrécia empobrecida. Nesta
"mobilidade social" como definiria Marx, sao evidentésdé]g:
gagées‘e a escassa diferenciacdo entre os principais grupos
Qligérquicos: o latifundiirio, o agro-exportador, o importa

dor e o industrial.

Os industriais foram incapazes de formar um

sistema proprio de valores e de desenhar o modelo econdmico
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e politico como para cqnstituir—sé‘novéétqr4hegém6nico - do
éistema capitalista em formacao, isto deveu-se principalmen
“te ao prevalecimento dos valores culturaié‘dos velhos 1éti—
fundiarios e a nao diferenciacao claré dos interesses econo
micos especificos das fracgdes da élasse dominante. De ou-
tro lado, a estrutura de empresa privada também impediu - as
‘novas burguesias de cumprirem}um papel modernizadof7 além
das companhias limitadas, as sociedades andnimas eram esée—
cialmente constiﬁuidas'por grupos familiares e excepéional—
ménte integradas por numerosos acionistas. A sociedade ano-
nima "é uma organizacdo unipessoal ou quando muito familiar,
e conta com um nﬁmero pequeno de aéionistés" (1); aproxima
damente, no Equador, 1500 acionistas controlavam 85% de to-
das as sociedades em 1973, a sociedade andnima contribuié -
com 26% ao PIB, com 49% da producao indusﬁrial e 85% dos a-

tivos totais'era da sua propriedade.‘(Z)

Segundo Hurtado (1981), nas empreSés prevale
cem formas tradicionais de organizagao e administracao; os
empresérios'néo se interessaram em ser oOs pioﬁeiroscﬂaindug
trializagéo, portadores de modernizacao ou executores do de
senvolvimento, eles sémpre procuraram a alta rentabilidade'
e o répido_sucesso econdmico para manter ou melhorér sua po
sicao econdmica, deixando de lado a capitéliéagéo e o inVe§

fimento a longo prazo; seu interesse no controle do aparelho

(1) (2) Superintendéncia de Companhias, "Caracter{sticas3IComportamiento
de la Compania Anonima en el Ecuador'mimeog.Quito, 1975, pags.42,69,77.
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politico responde a objetivoé mais "modestos": "justificar -
ou cobrir as evasOes tributarias, manter protecdoes alfande-
_gériés, fugir ao cumpfimento,das leis sociais e, em geral,'
manter o marco estrutural que lhes permite obter lucroé fa-

ceis numa economia nao competitiva"..

Estas burguesias nio podem ser o aliado ido-
neo para as chamadas revolucio democratico-burguesa e meros

", .. a sua escassa consciéncia na-

para a socialista; pois_
cional asbleva a integrarem—se culturalve economicaﬁente:nbs
grandes centros metropolitanos e a desprezar o pais e o seu
Vpovo, e a sua pouca criatividade e os seus hébitOs dispéh—
diosos as deixam a mércé das empresas estrangeiras para a

provisao de capitais", pelo qual convertem-se nos "mais fir

mes defensores dos investimentos estrangeiros”.

Junto - as grandes e médias bufguesias, nos
Gdltimos anos, foi surgindo uma péquena'burguesia integrada
por industriais, comerciantes e motoristas (cooperativas de
vtrahsporte), gue trabalham com capitais reduzidos e escasso
nimero de:operérios e qﬁe carecem de uma identidade prépfia
no aspeéto-politico, sendo controlados pelos grandes grupos
oligérquiqos cujo poder foi recdnhecido pelo Estado gquando
formalmente outorgou s Camaras da- Producio répreSentagéeé‘
Voficiais nas diferentes instituicées e organismos publicos:
JuntalMonetéria, Corporagao Financeira Nacional, Banco Na-

cional de Fomento, etc.; inclusive no Congresso Nacional e-
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xistiram Senadores Funcionais do Comércio, da Agricultura e
da Indistria, e houve uma época em que a Junta Monetaria es
teve dominada por uma maioria de representantes do setor pri

vado.

0 predominio.politico-oligérquico; consequén
cia do seu poder econdmico, explica-se também no fato de que
como oOs partidos politicos carecem de financiamento piblico
e frequentemente sua organizagéo é somente eleitoral, recqg'
rem és classes dominantes procurando o apoio econdmico e po
litico. Concomitantemente, sabe-se que através dés diversos

\ . .
meios de comunicacdo coletiva modela-se a opinifo plablica -
‘o contetdo das informacdes, os editoriais e as noticias for
mam ideologicamente a sociedade - mas os meios de comunica-
cdo sobrevivem da publicidade que provém quase exclusivamen
te do mundo'dosvﬁegécios, e portanto ficam nas maos dos que
detém o poder econdmico. A sua influéncia hegemdnica permi-
tiu-lhes absorver também."aos melhores homens das classes ©O
primidas™" —.como diria Marx - dominaram dirigentes e parfi—
dos progressistas e contaram com 0s profissionais mais com-

petentes para defender seus interesses.

Cabe entender também, que se bem que um sis-
tema capitalista oferece muitas possibilidades econdmicas e
sociais a certos setores do proletariado e especialmente da
classe média, e mesmo que O nové_marco juridico-institucio-

nal facilitou para que os setores dominados reivindicarem os
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seus direitos, sao evidentés as vantagens dos empresarios pg
ra chegarem as diferentéé instancias politicas e influirem
nas decisSes do Estado, e quando sua influénciaeaaspréssées
ndo sido suficientes recorrem a contencao dos investimentos
causando umé recessao economica frente a qual os goverhos
véem-se obrigados a "devolverva confianga" ao>muﬁdov dos ne

gocios, deixando de lado suas politicas reformistas.

No périodo historico que comegaria em 1950,
as modifica¢des no sistema juridico-politico e da estrutura
econSmica, deram como_conseqﬂéncia um{desenvolvimento signi
ficativo das mais diversas formas de "organizagao bopulaf",
considerando. que a sui-generis forma¢ao econdmica contempo-
ranea do Equador determinou que a organizag¢ao dos trabalha-
dores adquira caracteristicas peculiares que a diferenciam
da européia ou norte-americana. No pais o sindicato ndo & a
finica forma de organizagao, junto a ele éstéo,os grémios ar
tesanais, as comunas camponesas, as coopefativas_é os_comi—

tes bairristas.

Com a promulgagao do Codigo do Trabalho e a
fundacao das duas primeiras centrais sindicais - Confedefa—
c¢ao Equatoriana de Organizacdes Classistas (CEDOC) em 1938
e Cénfederagao de Trabalhadores do Equador'(CTE) em 1944 -0
nﬁhero:de trabélhadores oréanizados em comités de empresa,
associagées-e sindicatos de operArios e empregados, adquire

alguma significancia; mesmo que entre 1950 e 1973 foram es-
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tabelecidos_o 87% de todas as organiéagées sindicais, a
representatividade dos trabalhadpfes continua sendo relati-
va ao considerar que o total_dbs'siﬁdicatos agrupa apenas o
9% da populacdo economicamente ativa (PEA). Segundo a Jﬁnta
de Planificagao em 1973 sd 18% dé-populagéo‘economicamehtégl
tiva.pértencia ao setor secundario da economia e estimando
'que mais dois tercos eram artesaos, restaria apenas 5% de
pessoas trabalhando em atividades industriais - propriamente
ditas; entdo, pode-se afirmar que a "classe operaria" do E-
quador esta em formacdo e constituindo uﬁicamente um "prole

tariado embrionario" como o qualifica Oswaldo Hurtado.

As cooperativas constituem‘a segunda forma de
~organizacdo popular, sua importancia numérica e sua evolu-
cao histérica & semelhante & dos sindicatos pois 92% aas e~
xistentes formaram-se a partir de 1950 e especialmente des-
de 1967 pela promulgacao de uma nova lei de cooperativas.As
6utras formas de organiéacéo s3ao menos importantes'eAtém u-
ma tendéncia decrescenté embora'os grémios artesanais sejam
. variados e as comunidades agricolas sejam :econhecidas'pela,
Lei de Comunas; mas o cfescimentpndpggeqmités bairristas nos

Gltimos anos, & evidente e cada vez mais significativo.

Considerando em conjunto todas estas organi-
zacdes, os trabalhadores, adquirem uma maior significacao re
presentando aproximadamente 21% da PEA. Porém, -deve-se con-

siderar algumas limitac¢des na sua acdo politico-econdmica:a
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acao dos sindicatos tem sido basicamente econdmica e reivin
dicativa através da luta pelo melhoramento das condigdes de
trabalho e a sua participagéo na distribuicdo da riqueza so
icial, e converteram-se num setor privilegiado dentro da clas
se  trabalhadora; os operarios recorrem ao sindicato, ao con
flito coletivo e a greve somente como um meio para que se-
jam reconhecidos seus direitos e interesses, correndo qual-
quer  risco sempre que se trate de assuntos que os afetem di
retamente e pelo tanto éarecendo de motivagoes ideoldgicas,
- como coioca Oswaido Hurtado, eles nao questionam os_'pro—
blémas-glbbais da sociedade e nem consideram que a transfor
' magido estrutural seja o requisito para que acabe a explora-
956 -; de outro lado as associacdes de empregados integra-
das por membros da classe média,.e_que representam quase 25%
das organizag&és sindicais, nao sao adversérias do sistema
e nao considerados nem sequer cdmo classe-trabalhadora; os
trabalhadores autdnomos tém dificuldade em determinar a ori
éem da sua exploragéo devido as suas relacoes. com Varios pa
trdes ocasionais, como & o caso dos artes3os e pequenos co-
merciantes; os camponeses organizados por efeito davmudanga_
da estrutura agraria e a execucio da reforma agraria, mobi-
lizaram-se especialménte nos ultimos anos chegando inclusi-

ve as invasoes de terras.

Assim, os interesses dos diversos setores po
pulares organizados sdo diferentes: os sindicatos continua-

rao lutando para conseguir reivindicag¢des econdmicas e clas
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sistas; os camponesés provavelmente orientaréo a sua luta a
obtencao  de certos servigos técnicos e de crédito, de melho
res pfegos.para os seus produtos e a dotagao de infra-estru
tura fisica e social adequada; Os érteséosfsomente preccu-
pam-se com isengses fisééis e tributarias e ¢om a abertura'
de circuitos financeiros preferenciais} e as cooéerativasly;
bitacionais e os comités bairristas nao tém outra preocupa-
cao que nao seja a obtencao da casa propria e a criacdo ou
melhoramento das condicgoOes urbanas.lcbnseqﬁéhtemente é mui-
to dificil a integracdo destes grupos na chamada "alianga o
perario-camponesa" e explica-se a elementariedade da "luta
de classes" que pelo papel da clasée trabalhadora no'prbéeg
so social contemporaneo, revela-se mais como uma "luta_eco—
nomica" que ndo chega a questionar és‘relagées de proprieda

de e de poder.

Além disso, as centrais sindicais s@o o prin
cipal instrumento da luté social doé trabélhadores, em ter-
mos politicos. Na Confederacdo de Trabalhadoreé do Equador
CTE, na Confederacao Eéuatoriana de Organizacoes Claésistas
CEDOC e na Confederacao Equatoriana de OrganizacoOes Sihdi-
cais Livres CEOLS, que agrupam cerca de 5% da PEA, as dife-
rencas ideoldgicas se ddo a nivel da direcgéo sindical e nao
rnas_bases, nas quais existe um pensamento comum. Um estudo
empiriéo confirma o‘antérior quando-cdnclui‘afirmando gue
v"néo existe uma relacao significativa entre o nivel'de.con§

ciéncia de classe dos trabalhadores investigados e acentral
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sindical a que estdo ligados".(l) O ingresso de um traba-
lhador ao sindicato e deste a uma'federagéo nao se origina
de ﬁotivagées ideoldgicas senado da capacidade déstes orga-
nismos pafa é solucao dos pfoblemas e a reivindicac@o dos
direitos; agrava-se a situacao qﬁando,a fuhgéo principal das
organizacOes sindicais dirige-se a prestar servicos e conse
guir uma melhor participagéo na distribuicao da renda, an-

tes do que agitar, alentar e dirigir as lutas sociais.

O incipiente desenvolvimento industrial, :o
uso de tecnologia a&ancada, as altas taxas de crescimenfoda
‘populacio e em geral a forma pela qual & organizado o siste
ma produtivo, ndao permitiram a criacao de postos de traba
lho suficientes para absorver o excedente de mdo-de-obra cau
sado principalmente pelas migracdes internas. Assalariados,
artesdos, pequenos comerciantes e p;oprietérios médios ori-
ginarios dos distfitos rurais, emigrafam as zonas produti—
vas ou as cidades vizinhas de rapido crescimento do setor
terciario da economia (comércio, transporte e serviéos);deg
ses migfantes, os que eram qualificados ou.dispunham de ca-
piﬁais, integraram-se fécilmente nosvsétores econdomicos,mas
a grahde‘maioria ficaram relegados as tarefas pouco remune-
rativas ou ao auto-emprego (comércio_ambulante,servigos pes
soais, artesanato, construciio) e constituindo o setor dos

marginalizados ou sub proletarlado que, o sistema incorpora

(1) Bernal Alejandro,. 'Cendes-Inedes'" mimeo, Caracas-Quito, 1973. Pags.
" 142 e 153, '

- <
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como forga de trabalho sem fazé-los participar dos bens'e be

neficios que gozam os outros grupos sociais.

"A’formaééo das popu1a¢6es harginzalizadas é
‘uma conseqgliéncia das peculiares éondigées que rodeiam o de-
senvolvimento do sistema capitalista no Equador e ‘portanto
nao séq a elas aplicaveis os conceitos marxistas de.Exérc}-
to Industrial de Reserva, como‘tampouco o de méo-deeobra:dg
socupada da economia classica", esqlarecimentc)enféticc>que

faz Oswaldo Hurtado no seu livro.

Segundo a Junta de Planificacdo, a comecos
dos anos setenta, 52% da PEA encontrava-se nesta condicdo e
. a sua taxa de crescimento era superior a média nacional de

3,4%. (1)

iTeoricamente, o lider carismétiéo e o'iﬁdivi
duo mais adequado para.representar os interesses e.interprg
tar as frustracbes destas populacdes sem raizes, apresentan
- do-se aos olhos do povo com qualidadesvextraordinériésfn1fg
fa do comﬁm e portanto éom capaCidadevpara resolver os pro-
blemas do mundo marginalizado; e quando a "maséa? encontra-
—-se com um candilho carismatico manifesta—lhe vdevo¢éo ﬁi—

lial,; lealdade a toda prova e apoio incondicional. No Equa-

(1) Junta Nacional de Planificacidn y Coordinacion Econdmica, Ecuador:
"Plan Integral de Transformacion y Desarollo" 1973 77, Quito, Ed.
Santo Domingo, 1972, Pag. 9.

-
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~dor; os partidos politicos trédicionais foram incapazes de
compreender-OS'efeitOS‘politicos da presenga popular nas ci
dades, da_desestruturagéoﬁdawgpciedade,rural e, de interprg
tar as novas condicOes sociais do pais aonde a eliminacgao da
fraude eleitoral e o estabeleciménto do voto livre facili-

tou o aparecimento dos partidos populistas.

0 "Velasquismoﬁ foi o primeifo movimento po-
pulistaque apareceu no péis e apesar dque nunca constituiu-
-se como .partido politico, 'sua influéncia foi relevante des
de 1933 até nossos dias; o seu cahdilho, o Dr. JoééMarian
‘lasco Ibarra veemente detrator da fraude eleitoral é defen~
sor da liberdade do voto, tanto como depﬂtado’comé presiden
' te de Camara, foi éleito Presidente‘dalRepﬁblica em 1934, a
pds a renuncia de Martinez Mera (eleito fraudulentamehte eh
1932), e saria eleito por'mais quatro vezes. Nas suas campa
nhas eleitoraisbprometia "liquidar os privilégios; triturar
'é plutocracia e pulverizar as composicbOes esplrias" (0. Hur
tado, p. 211); e se bem que Velasco ndo chegou a resumir sis
.tematicamente 0 seu pensamento num corpo doutrinério, é pos . .
sivel extrair quatro idéias principais: defesa das liberda-
ides religiosa e de voto,.paixéo éelo prdgresso, sentido na-

cional, e interesse pela participagao popular.

0 segundo partido politico populista a orga-
nizar-se foi a Concentracao de Forcas Populares(CFP)em_1949

que define~se ideologicamente como popular, equatoriana, de
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mocratica, progressista, anti-feudal, contraria ao caciquis
mo de grupos e a influéncia dos coronéis, republicana, lega

lista e de transformagao social e nacional.

Finalmente, o Partido NacionalistahRevolucig
nario (1966) no qual confluiram diversas tendénciéé ideolo-
gicas que vao desde as ﬁais conservadoras até algumasckacig
ra orientacao marxista, embora no seu‘manifesto de fundagéo_
~afirmava representar politicamente os camponeses, estudaﬁ—
tes e trabaihadores sendo os seﬁs principios a luta revolu-
cionaria contra és‘oligarquias e os monopdlios estrangeiros,
'o resgate dos valores auténticos_nacionais,.a justica e a
dignidade humana, a reforma agraria radical, a hacionaliza-
cao dos recursos naturais, a liquidacdo dos monopdlios na-
ciohais de exportacdo, e uma politica internacionél'que pre

serve a soberania nacional.

A

Talvez a mais importante contribui¢ao do po-
pulismo seja‘a incorporacgao maéiga_do poVo ao processo polil
tico. Agora a autoridade jé»néo se origina da forca dag'ar—
'mas ou da influéncia de pessoas "notaveis", baseié-sexuivog
.tade coietiva, isto &, do povo. O pobulismb foi o primeiro
intento de desenhar uma ideologia nacional na medida em que
represenfa os pfoblemas dos grupos populares e responde és
c0ndig6és objetivas do pais. Enquanto outros partidos procu
ram organizar a classe operaria num pais no qual o proleta-

riado é fraco, os candilhos populistas véem .claramente que
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a forga esta nos margiﬁalizados e voltam-se & sua movimenta
¢do politica. Mas, como assinalava Max Weber, a_personalidg
de carismatica & instavel por sua propria natureza e conse;
qllentemente todo o processo politico fica subordinado a von
tade de um homem que atua com absoluta liberdade e o seu po
der no exercicio do governo converte-se numa entidade subor
dinada, sem éutonomia aigﬁma} entao, exerce uma funcao arbi
tral entre as fécgées qﬁé operam na sﬁa organizag¢ao politi-
ca e entre as forcas econdmicas e sociais que chegam a fun-
¢ao publica, deslocando-se em seus programas e doutrihas a-
té o ponto de fazer as aliancas politicas mais ineSpefadas'
que levam-no a executar politicas contraditérias que impe-

dem a realizacdo de um programa coerente e articulado.

Além disso, nestes partidos, é evidente a
ndo participacdo de intelectuais e técnicos cuja racionalij
dade qg?ca-se com a irracionalidade do lider cérismético e
com o autoritarismo que ndo tolera divergéﬁcias;'conseqﬂen—

temente, a sua gestdo & erratica e improvisadora desde o

ponto de vista técnico, esséncia da ineficacia.

_ 0 movimento estudantil, organizado na Federa
c3o de Estudantes Universitarios do Equador FEUE (1944), e
nas Federacoes das Universidades Catdlicas (1966) e das Es-.
colas Politécnicas (1969) , politizou-se paulatinamente e con
vertéu—sé num dos grupos de presséo-mais influentes na vida

nacional, especialmente apds a Revolugao Cubana em que os es
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tudantes convérteram 3 Universidade na consciéncia social da
nacao e assumiram o papel de vanguarda da luta dos explora-
dos, condenaram as estrutﬁras econdmicas e sociais contra-
rias aos interesses do povo e em funcao dos privilégios oli
garquicos, denunciando os vicios“dakdemocracia formal que ma
nipula ao povo,'rejeitAndd a presencga militar, econdmica e
cultural dos Estados Unidos e o0 imperialismo, qonsiderando'
os militares como aliados da oligarqﬁia e ao servicgo das
classes dominantes, e propondo uma reVolﬁgéo'que acabe com
o feudalismo ou o capitalismo'e que se constitua uma socie-

dade socialista.

A politizagéo é um processo permanente em ra
zd30 do ambiente sobrecarregado de idéias e sehtimentosyrevg
lucionarios existentes na universidade; e apesar dbs esfor
cos dos diversos partidos politicos pela céptaCéo do movi-
ménto estudantil é a sua acao politica, especialmente dos
partidos marxistas, as atitudes e comportamentos dés_federg
¢Oes estudantis tém sido uniformes e sao certos fatds_da pg
litica internacional os que motivaram modificag¢des ﬁa sua
luta poliﬁica; inspirando—sé nos textbs de Mao Tsé—Tung, De
bray é'Che Guevara, radicalizou-se o movimento estudantil e
cada’ vez deslocou-se para posicdes de extrema esquerda.Mas,
na sociedéde nacional, embéra as modificagées ﬁbsﬁltimosZO
~anos, a ideologia encontrava-se a uma disténéia enofﬁe das
revolﬁcionérias idéias universitéfias; gOvefnoSeaopiniéo pa

blica, em geral, consideravam que a obrigacdo fundamental e
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até exclusiva dos estudantes era de estudar e héb de fazer
politica, assim e para manter o‘controle, o poder publico
refbrmou-a'Lei de Educacao Superior,”demiﬁiram professores,
destituiram autoridades e fecharam as. universidades em 1966
e 1970, a forca publica invadiu 63 recintos universitériog

e a repressao as manifestacdes estudantis deixou um saldo

de mortos e feridos.

0 esgotamento politico do movimento estudan-
til,_atualmenteAenfrenta limites insuperaveis, pois as dirg
torias da FEUE isoiam-se cadé vez mais das bases e _careéem
de representati&idade, observando—se.uma”apatia poiitica ge

neralizada.

‘Oswaldo Hurtado explica que, através da cri-
tica ideologica, da agao politica e da agitagéo soéial}" os
partidos politicos influenciaram na vida do pais e sendo que
os partidos tradicionais como o Conservador e Libefal manti
veram a sua hegemonia, éspecialmente na época anteriQrzuapg
riodo histdrico que estamos analisando, apbs a;crise‘do bi-
»partidarismo como conseqﬂéncia das mudang¢as no sistema eco-
nomico e politico, isto é, o deSenvolvimento-capitalista e
o aparecimento do sistema multi-partidarista, passaram a de-
pender das mais dificeis aliancas e acordos com o©s outros
partidos que de uma ou outra forma aumentavah a suauéigniﬁi

cancia politica dentro do complexo contexto contemporaneo.
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O Partido Socialista Equatoriano  PSE, embora
fundado em 1926 com a intervengao de certas elites de pro
fiséionais, inteléctuais, professores e empregados, homens
acomodados e um nimero escasso de artesdos e operérids, so-
mente no seu congresso de 1933 eéclareceu a posicao ideolo-
gico-programatica: reivindicagao da raga'indigena e devolu-
cao das terras aos indios, industrializacdo e nacionaliza--
gao das emprésas'éstrangeiras, intervencao do Estado nas’ a-
tividades econ6miéas, tecnocratizacio e racionalizac3o dos
servicos piblicos, reconhecimento dos direitos dos trabalha
dores, abértura do Equador a todos os povos do mundo,  luta
contra o imperialismo ao fascismo, educagao gratuita-realis
ta e fécnica, e nao sﬁbordinagéo ideologica. Mais tarde, em
1963 formou-se o Partido Socialisté Revolucionario PSR, qué
adotou a ditadura do proletariado como tese central de sua
acdo politica, rechacando toda forma de pérticipagéo na de-
mocracia burguesa} declarou-se marxista, anti-imperialista,
de classe e autSnomo, e propos uma_reVolugéo populér que im
plante o socialismo transformando integralmente a estrutura
sdcio-econdmica com a supressdo da ‘propriedade privada dos.

meios de produgéo e a instauracao da propriedade coletiva.

- Ao negar a tese da ditadura do prolétariado,
e a afiliacao a III Internacional, uma fraccao do PSE deci-
diu integrar-se ao movimento comunista mundial, abahaonaram
esse partido e apareceu o Partido Comunista Eqﬁatorianb PCE

cujas primeiras idéias foram cortantes: propunham a revolu-
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¢ao social e a formacdao do Estado éocialista' por - meio  de
"conselhos de operdrios, camponeses e soidados"; a. abolicao .
da propriedade privada e das classes sociais; a igualdade
completa de todos os cidadéos;.a nacionalizacao da grandeig
dustria, dos bancos, das empresaé comerciais, da teﬁra, do
transporte, da propriedade urbana, do.comércio exterior; u-
ma politica internacional anti—impefialista, vinculagéo es-
pecial com os paises socialistas e a criacdo de uma patria
uhiversal;'mobilizacéo social,‘luta clandestina; agitacao
politica e propaganda revoluéionéria. 0 desenvolvimento des
te partido foi afetado pela'revolugéo cubana e o Chamado Cig
'ma Sino-Soviético (1), além da reacd3o contriria da socieda-
de tradicional dessavépoca; aparecendo em 1964 o Partido Co
munista Marxista-Leninista PCML'de notavel influéncia no mo
vimento estudantil pela sua posicao de extrema esquérda,e 6
PCE adotou posigoes e perspectivas_reformistas-e mbderadas
no IX Congresso de 1973, revisando seu tradicional anti-mi-
iitarismo, propondo que o CTE estabéle‘cesse Vincu_lés.mais es
treitos com as outras’centrais sindicaié, condenando o "aven -
turismo" revolucionario e adotando a via pacifica de acesso
,éo poder inclusive pactando com outras forcas politicas i-

deologicamente contrarias.

Entre estes partidos, PCE, PSR e PCML nao

existem, na pratica diferengas ideoldgicas e suas divergén-

(l) Adogao da "Coexistencia Pacifica"' elo partido comunista s'oviético
pe
no seu XX Congresso (1956)-
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cias fundamentalmente sao de ordem estratégico-politico; is
to sim, sao varias as limitac¢des que enfrentam os partidos

marxistas e especialmente os comunistas.

Renguel (1954) manifesta que, & clara a in-
fluénciavque nestes pértidos exerce o'fen6meno_ internacio-
nal que ocupa mais a sua atengéo_do Que um problema nacio-
nal fundamental; o seu ideologismo reduz a umas poucés i-
déias que em muitbs casos ficam em simples "slogans“fynadei'
viam a realidade nacional até o pontd de inventad-la; a vi-
sdo européia das condi¢des sociais do pais, fez com que es-
tes partidos desenvolvessem sua acao politica na“ organiﬁa;
¢do e mobilizacdo do proletariado sem levar em conta que no
pais a classe operaria estava em formacdo; o seu dogmatismo
ihtolerante,'esteriliza a ideologia e faz perder criativida
de, imaginacao e flexibilidade‘para com outros processos re
volﬁcionérios ou progressitas. Mas, dé outro lado e segundo
Oswaldo Hurtado, a sua organizacdo em funcionamento = perma-
nente tem grande capacidade de enquadramento coletivo e de
conducdo politica, especialﬁente.nos‘movimentos estuaantil
e sindical que sdo dois grupos de pressdo importantes nos mo
mentos de crise, considerando que o marxiémé—leninismo, tam
bém & influente em alguns setores intelectuéis que o consi-
deram um método idoneo ou como uma alternativa para cons-

truir o socialismo.

Os fatos contemporaneos permitiram o apareci

mento de novas correntes politicas de esquerda: em 1963
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- formou-se Liberagéo Popu1ar, grupo agora desaéarecidé;- em
1964, a Democracié Crista; em 1970, a Esquerda Democratica
‘e, em 1975, o_Movimentvaequnda Independéncia; entre outros.
Estes partidos acreditam na via eleitoral e até numa alian-
ca militar, considerando que a via révoluéibnéria_é invia-
vel; dptam por um'reformiémo radical,atfavés de um progres-
sivo processo devtransférﬁagaes; sendo-democréticos criti-
cam o conceito leninista de partido dé vanguafda, negam a
ditadura do proletariado e aceitam uma democracia pluralis—
ta que garanta-qs direitos humanos, respeite as libefdades
pablicas e permita a efetiva participacdo do povo na geréf-
¢§o da autoridade e na construcao da ndvé'sociedade}defineg
-se como movimentos nacibnais e latino-americanos que'procg
ram identificar-se com as realidades do pais e do continen-
te,‘inclinamfse por uma pblitica-internaciOnal ndo alinhada
e sem nenhuma dependéncia ideoldgica para a elaboragdo do
socialéfmo equatoriano; e consideram indispensével o desen-
yolvimento,'a técnica,fa_efiéécia,'a facionalidade e o su-

~cesso, para a construcao da nova sociedade.

Mas, nos ﬁltiﬁos anos e_especialmente a pér—
tir do processo de_abefturavdemocrética e a enﬁrega'do po—.
der aos civis por parte dos militares (1979), a tendéncia '
dos partidos poiiticos foi a formacao das chamadas "frentes
politicas" mediaﬁte aliancas ou acordos de todo tipo com o

inico objetivo de atingir o poder, assim como o aparecimen-

to de novos e variados grupos ou movimentos politicos que
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lutam por conseguir uma partlclpagao nos processos eleito-
rais e conseqﬂentemente a sua presenca nas instituicdes e

poderes publicos.

A primeira intervengéo das Forgas Armadas foi
- a chamada Revolucao Jﬁliana no periodo'que Comegoﬁ em 9 de
Julho de 1925 e termlnou em 24 de Agosto de 1931, tempo em
que o Estado estabeleceu certos controles sobre a empresa
privada, reconheceram-se alguns direitos dos trabalhadores'.
e liberou—se’a autoridade piblica do dominio da "Bancocracia"
‘guaiaquilenha répreséntada pelo Banco Comercial e Agricola.
Quatro forém os objetivos principais: modificar a esﬁrutﬁra
organica do Estado, fortalecer as atribuicdes do poder_ pa-
blico, melhorar as arrecadacoes fiscais, e regular as rela—
goes entre o capital e o trabalho; para isto, criaram-se o
Banco Central e é Superintendéncia de Bancos, e 'expedirag
—sé a Lei Geral de Bancos e a Lei de Moedas, permitindo ao.
‘Estado controlar a emissio de moedas, cuidar a reserva mone

taria e supervisionar o funcionamento dos bancos privados.

Foi esta intervencdo militar a que pos fim a
dominacao liberal e a deterioracdo do bipartidarismo conser
vador-liberal, ultrapassado pelas novas circunstancias eco-

nomicas, sociais e politicas..

O General Alberto Enriquez em 1937 assumiu o

" poder por resolugao das Forcas Armadas, para restabelecer o
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regime democratico, coisa que efetivamente fez demitindo-se
ante a Aséembléia,Constituinte um ano maié tarde.Na sua ges
tao, aplicou uma politicé reformista, aboliu a Lei de Segu-
ranga Social usada pelo ditador, a quem ele substituiu, pa-
ra restfingir as liberdades:pﬁblicas, garantiu a liberdade
sindical, pos limites &s companhias est;angeirasaé. expediu

o Cédigo de Trabalho e outras leis sociais.

:Cém a Junta Militar fl963—l966)‘os militares
tomarém o poder pela terceira vez, na década do desenvolvi-
mento na América Latina e quando ‘a modernizacdo e o planéjg
mento eram ds fatoreé relevantes'para'conseguir, segundé a
"Alianga para o Progresso“, 6 aumento substancial e conti-
nuo da renda'per—capita atfavésvde reformas das eétruturas
agrarla e fiscal. ASSlm, expediram uma Lei de Reforma Agra-
ria e criaram o Instltuto Equatorlano de Reforma Agraria e
Colonizagéo (IERAC); realizaram uma reforma fiscal; empreen
‘deram uma "Reforma Administrativa" mediante a expedlcao da
Lei de Serv1go Civil e Carreira Administrativa, a ampliacgao
'e ordenamento da adminisﬁragéo publica e a adogao dQ'"Plano
Geral de Desenvolvimento" como instrumento ba51co de gover-
no; instituiram um mercado de capltalspara211ndustr1acr1an
do a Comissdo de Valores—Cbrporagéo Financeira Nacional e
uma lei para a formacdo de financeiras privadas( e estimu-

lou a aplicacdo das leis de fomento industrial e artesanal. (1)

(1) Segundo 0. Hurtado, nem sequer‘os1ndustrlalscompreenderamzipolltlca
reformista e progressista deste governo, embora eles fossem os bene-
flCladOS diretos. :
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Finalmente, o "Governo Nécionalisté Revolu-
cionario das Forcas Armadas" representado primeiro pelo Ge-
neral Rodriguez Lara (1972—1976) e logo pelo Conselho Supre
mo de Governo (197641979) integrado pelos trés mais altos o
ficiais, definiu o séu plano de égéo como."popular, antifeu
dal, éntioligérquico, programador e de desenvolvimento}auté
nomo, propondo transformacgoes substaﬁciais no ordenamento so
cio-écondmico e juridico evuma acdo enérgica contra os gru-
pos priviiegiados. Mesmo assim} as estruturas econdOmicas e
sociais ndo sofreram transformagdes, porém as politicas do
exterior e de recursos naturaié foram progressiétas;v o go
verno mantevefse_independente da influéncia dos Estédos Uni
dos,»defendeu as 200 milhas maritimas, votou na OEA pelo re
ingresso de Cuba, e nas Nagéeé Unidas alinhou—secom os pal
ses do teiceird mundo; adotou uma politica petroleira nacio
nalisté quanto a exploracdo e é equrtacéé e na participacgao
nas‘agées das éompanhias concessionarias. Finalmente,  este
governo entregou o péder aos civis mediante'o chamédo Plano
~de Reestruturacao Juridicavdas Forcas Armadas, gque permitiu
escolher plebiscitariamente, a Constituicio .Politica de en-
“tre dois.projetos juridicos, e elegef ao novo governo atra-
vés de eleigdes livres; assim, foram eleitos os candidatos’
da alianca entre o CFP e a Demdcracia.Popuiar,o bindmio Jai
me Roldos-Oswaldo Huftado, que assumiram a Presidéncia e Vi
ce-Presidéncia da Republica, respeétivamenté, em 10 de Agos

to de 1979.
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A andlise das intervencdes das Forcas Arma-
das, demonstra que elas ﬁéo séo.um instrumento dos grupos
ecqhémicos dominantes, os golpes militares:de produzem da de
cisado da instituigéo.armada e jérnéo se repeteld caso do cau

:dilho'militar autarquico. Cabe sdblinhar que quando chegam
ao governo inevitavelmente Vinculam—ée com a burocracia,com
a qual identificam-se porvcertas afinidades como a organiza
céo,'a»:acidnalidade,‘o planejamento, o espirito de solida-
riedade e a atitude apolitica; os tecnocratas encontram nos
militares muita receptividade aos seus éonselhos e nos ni-
veis médios e altos da'adminiétracéo.pﬁblica é claralnmafeg
" déncia em favor do desenvolvimeﬁtO'econémico, da moderniza--
cao erdaS»reformas sociais. Mas, os militarés pela sua for-
macao e natureza préprias} apeéar gue na atuélidadeA contam
com univefsidadés da sua propriedade e iniciativa, investem
em empresas produtivas e tém participagéerm alguns organis
‘m0s'pﬁbiicbs, segﬁndo 0. Huftado,“carecem de‘formacéo ?oli-
tica e o seu conhecimento nacional & simplesmente  visual,
néo déterminam corretamente aé causas da miséria e da expig
racao evconseqﬁentemente nao pode@ atacar as raizes aos pro

‘blemas nacionais.
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As instituicodes jﬁridico—poiiticas, nascem
gragas a luta de intelectuais, tecnocratas, militares e'dés
partidos reformistas; homens provenientes da classe média
que aireta ou indiretamente aprovam uma legislacao favora-
vel aos interesses da comunidade nacional nos aspectos. so-
ciais, produtivos, ihternacionais,.politicoé e de desenvol-
vimento. As novés instiﬁuigSés modificaram também o papel
do Estado, gue de mero observador dos.fenémenos econdmicos
converteu-se no principal agente do desenvolvimento nacio-
nal,'émpliando os servigos de educacao, saude e infraéstru—
tura fisica, criando seus prépribs circuitos financeiros pa
ra a capitalizacio e crédito doé setores'econamicos,, assu-
mindo a responsabilidade.da industrializagéo e eXploragéo
de certos recursos naturais do pais, intervindo na regula-
meﬁtagéo dos salarios, criando seu préprié oiganismo plani-
ficador e constituindo empresas estatais ou mistas para - a

prestacao de servigos publicos..
Y

As instituicdes n3o sio o simples resultado:
mecdnico e necessario de uma formacdo econdmica e dos inte—
resseé de uma classe social, pois algﬁmas afetam o poder das
classes dominantes e adiantam-se a evolucao das fofgas.pro—

~dutivas e sociais constituindo o ponto de partida das trans-
formécées das eétruturas correspondentes. Mas, & necessario
compreender e aceitar a relativa autonomia db Estado eﬁ'ré—
lacd3o as forcas econGmicas e sociais cujas caracteristicas’'
e cqmportamentos-peculiares obrigam-no“a ¢uﬁprir com o pa—

pel de arbitro ou conciliador.
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No caso do Banco Central do Equador, Ccomo
ja foi colocado em paginas antefiores, nasceu coﬁo conse-
qﬂéhcia das politicas de controle da emissio de moedas e da
reserva moﬁetéria} e sobre o funcionamento dos‘bancos priva:
dos, aplicadas pelo governo miliéar da. chamada ReVolugéo Ju
liana. |

Assim, em 12 de Marco de 1927 é ériadof:Ban—
co’Central do Equador, com sede em Quito e uma agéncia em
Guaiaquil, através da "Ley’Orgénica.del Banco Central del'g
cuador"; em 1937 a "Misién GOmez Morin" reforma essa lei,do
.tando ao Banco de certa indépendéncia perante o governo e mo
dificéndo a sué estrutura interna. Finalmente e como resul-.
tado do estudo de "Misidn Triffin“}vem lZ-deVMargo de 1948
divulga-se através do Decreto Especial 434 a "Lgy de Régi
‘men Monetario" substituindo a "Ley Qrgéniéa" e constituindo
a'base legal do Bénco Central e da "Junta Moﬁetéria“ do E

guador.

A "Ley de Régimen Monetario" pelé prépria na -
“tureza dé lei, enuncia ém termos abrangentes'as missSes ins
titucionais desses'orgénismos, permitindo as  vezes muita
flexibilidade na definicao, identificacgao e interpietagéo ,
nos diversos niveis de abstra¢ao ou desagregacdo, de objeti
vos,-fungéés, processos, procedimentos e instrucdes. | Mas,
‘desta vez, bem pode-se extrair da lei em questao, uma sinte

se juridica tanto para a "Junta Monetaria" como para o Ban-
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co Central do Equador, que_permita objetivizar diferenciada
menteaisuabaselegaleafacilite és anélises postériores ne-
‘cessarias para atingir oé objetivos deste trabalho. Caben-
do, isto sim e antes de maisrnada; assinalar que "Esta lei
estabelece o0 regime monetario da.Repﬁblica, o qual sera ad-
ministrado pelo Banco Central do Equador baixo a direcao do

Conselho Monetario". (1)

Segundo a Lei de Regime Monetario, a Junta

Monetaria integra-se da seguinte forma:

O Presidente da Junta Monetaria que tem a hierarquia de
Ministro Secretdrio de Estado e que & nomeado pelo Presi-

dente da Republica

- O Ministro da FaZenda que substitue ao Presidente da Jun-

ta Monetéria na sua auséncia
- O Ministro da Agricﬁltura
- O Ministro de Recursos Naturais e‘Energéticos
-0 Ministro da Indastria, Comércio e integfagao

~ O Preéesidente do CONADE (Conselho Nacional de Desenvolvi-

mento)

- Um Vogal eleito pelas Camaras da Agricultura, Comércio e

" (1) Ley de Régimen Monetario, Art. 10,
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Industrias da Costa e Galapagos

- Um Vogal eleito pelas Camaras da Agricultura, Comércio e

Indistrias da Serra e Oriente
- Um Vogal eleito pelos Bancos Privados Nacionais

- O Gerente Geral do Banco de Desenvolvimento BEDE.

Todos estes membros tém voz e voto nas deli-

beracdes e resolucdes da Junta Monetaria; e,

- O Gerente Geral do Banco Central e.d Superintendente  de
Bancos sao vogais Cbnselheiros da Junta Monetiria e pafti
cipamrpermanentemente em,suasfdeiiberag6es,' e o.Gerente
Técnico do Banco Central_assiSte as sessOes para 'ilustrar
vsdbre’assuntos:relacionados com a politica monetaria, cre

diticia e cambidria do Banco Central.

- O Diretor Geral do Instituto Equatoriano de'Seguranga So-
cial IESS, e o Gerente Geral do.Bénco Nacional de Fomento,
estao obrigadés a assistir as sessdes da Juntq_Mbnetéria,
gquando esta considere necessérié, assim'como témbém ou-
tras pessoaé'qualificadas cujés:opiniaes ‘ou informacoes

possam ser de utilidade para o pais ou o Banco Central.

A mesma lei estabelece que todos os membros
acima detalhados, sdo civilmente responsaveis perante o Ban

co Central, pelos seus atos, operacdes e resolugdOes e sem
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prejuizo da responsabilidade pessoal que puderem.causar tais
atos. A Junta Monetaria funcionara com independéncia,dentro
das normas estabelecidas pela lei, sendo da sua exclusiva

responsabilidade e competéncia:

—.Adotar as medidas necessarias paré cumprir e fazer cumprir
as finalidades da politica monetaria nacional, de acordo
com as disposicoes da Lei de Regime Monetério; Sendo que;
A Politica Monetaria Nacional na ordem interna, tem comq,
finalidades: adaptar os meios de pago e o volume de crédi
to as necessidades reais do pais é ao desenvolvimento da

. &
produgao nacional, e previr ou moderar as}tendénbias in-
flacionarias ou deflacionérias prejudiciais aos interesses
coletivos; promover a liquidéz, solvéncia e eficaz funcio
namento do sistema bancario nacibnal e a distribuicao do
créditovadequada aos intérésses gerais da economia do pais
e procura: a necessaria coordenacao entre. as ‘atividades
fiscais e econ6micaé do Estado, que afetem ao mefcado mo-

" netario e crediticio. Na ordem intefnacional, as finalidg
des sao: manter 6 vélor externo e a conversibilidade da -
moeda.nécional, de acbrdo com o regime da lei; cuidar o e
qﬁiiibrio econdomico internacional do.pais e a posicao con
correncial da produg¢ao nacional nos mercados interno e ex
terno; e, previr ou moderar os efeitqs'prejudiciais de de
sequilibrios estacionais, ciclicos ou acidentais do balan
‘¢o ae pagamentos sobre o meio circulante, o crédito, os

. precos e atividades econdmicas em geral.
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Expedir, reformar e interpretar as resolucdes que lhe cor
responda emitir e as que sejam necessarias para a adminis

tracao interna do Banco Central;

Nomear e demitir o Gerente Geral do Banco Central e deteg—

minar o seu ordenado;

Nomear e demitir, a proposta do Gerente Geral do Banco Cen
tral, ao Subgerente e Secretario Gefais, aos Gerentes de
Departamentos gérais e aos Gerentes e Subgerentes das a-

géncias que o Banco mantenha na Republica;

Estabelecer os processos, limites. e condi¢Oes combase nas
quais os funcionarios do Banco Central possam autorizar as
operacdes da Instituigdo, e determinar aquelas que reser-

ve & sua decisao;

Resolver as solicitacdes de crédito do Estado e das enti-
dades oficiais, as que de acordo com outras disposigOes es
peciais lhe corresponda conhecer e as que haja reservado a

sua decisio;
Aprovar o orcamento anual do Banco Central do Equador;
Resolver sobre a aquisicdo ou venda de bens imoOveis;

Considerar e aprovar anualmente a conta de ganhos e per
das, o balanco geral e a memdria, e acordar a aplicagao e

distribuicdo dos lucros liquidos.
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Segundo a lei, o Governo da Republica estara
especialmente obrigado a colaborar com a Junta Monetaria na
coordenacao da politica monetéria e crediticia do Banco Cen

tral com’'a politica econdmica e fiscal do Estadd.

_Administrativamente, dependem da Junta Moné—
taria, a Comissdo Executiva, a Assessoria, a Secretaria e
Pro~Secretaria, e as ComissOes Especiais; cujas fungdoes en-
‘contram-se especificadas no "Manual de Funéiones Geﬁerales"

da Ihstituigéo.

.De acordo coﬁ'a Léi de'Regime'Monetério, | o
Banco Central é uma.instituiééo‘éutanoma de direito privado
com finaiidade piblica e aevduragéo indefinida, destinada a
cumprir os propositos e realizar as o?eragSes ditadas pela
lei. Tal autonomia lhe confere completa independéncia de go
vérno'e édministragéo. 0 GoVerno dé’Repﬁblica respéitaré e

garantira a autonomia e as prerrogativas do Banco Central.

O Banco Central tem seu domicilio na cidade
de Quito e mantera, além das necessarias em dita cidade, as
agéncias e corresponsais nos demais lugares onde a Junta Mo

netaria considere conveniente.

O Banco Central tem por objeto fundamental a
execucdo da politica monetaria nacional, a fim de criar e

manter as condicdOes monetarias, crediticias e cambidrias mais
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favofévies advdesenvolvimento'ordenéao da economia nacio?
nal; para isto,'faré usé da sua influéncia moral, de seus
poderes diScrecionais para a condugao de suas operagaééeadé
suas faculdaaes legais para a regulamentacado da moeda, do
crédito e do cambio; e contara com a mais ampla‘ajuda e coo
peragéo‘do Estado e de todas as suas dépendénciasl 0 Banco
exercera as funcodes de conselheiro e de agente fiscal e fi-
nanceiro do Estado e atuarda como seu intermedidrio em todqs‘
Os processos, negociéCées e decisdes requeridoé peloé‘convé

nios relativos as instituigOes financeiras internacionais.

Segundo o "Manual de Funciones Generales" (1)
da Instituicdo; sdo funcdes especificas do Banco Central as

seguintes:

~ Emitir moedas metidlicas e notas que tém curso legal e po-

der liberatério ilimitado em todo o territdrio nacional;

- Adaptar os meios de pago e o volume de crédito as necessi
dades reais do pais e ao desenvolvimento da produgao  na-

cional;

- Promover a liquidez, solvéencia e eficaz funcionamento do

sistema bancario nacional;

- Manter o valor externo e a conversibilidade da moeda;

(1) Funcoes Gerais baseadas na Lei de Regime Monetdrio, Lei de Cambios e
_outras leis conexas. '
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Conservar uma reserva monetaria internacional adequada as

necessidades do balanc¢o de pagamentds;
Atuar como agente fiscal e financeiro do Estado;

Atuar como depositario dos fundos do Governo Central e or -
gaos do setor plublico;

Atuar como depositario do sistema bancario e financeiro do

pais;
Administrar a Lei sobre Cambios Internacionais e seu regu
lamento, e cumprir com as demais disposigOes legais'e re-

gulamentares da sua competéncia;

Conceder créditos ao governo nacional e drgaos oficiais,e

ao sistema bancario e financeiro nacional;

Administrar o sistema de Fundos Financeiros e do Fundo de

Desenvolvimento Rural Marginal;

Promover o estabelecimento de mecanismos e sistemas de ca
nalizacdo de recursos destinados ao desenvolvimento econd

mico e social;

Participar em representacao do Governo Nacional, no Fundo
Monetario Internacional e em instituicOes de desenvolvi--

mento e finahciamento internacionais;

Atuar como Orgao assessor do Governo Nacional, em matéria

monetaria, crediticia, financeira e cambiaria; e

-
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- Desenvolver atividades orientadas a conservacao .e difusiao
do patrimdnio arqueoldgico, histdrico, cultural e artisti

co do pais.

Neste ponto, cabe. sublinhar que a Lei de Re-
gime Monetario estabelece concretamente as obrigagées e res
ponsabilidades do Gerente Geral do Banco Central, da Gerén

cia Técnica e do Fiscal Geral do Banco.

Segundo os resultados dos estudos e analises
realizados dentro do "Programa de Desenvolvimento Adminis-
trativo" (1) no periodo de 1979 a 1983; as fungOes gerais,de
terminadas em base as leis e regulamentos, tém-se constitul
‘do e continuam.tratando-se como critério fundamental para a
identificacao dos objetivos e agoes institucionais.assim co
mo para interpretar a pérticipagéo do Banco no seu contexto

"... existem problemas enquanto a fixagao

se reggphece que:
-de objetivos,gerados fundamentalmente pela diversidade de
critérios paré.interpretar a partiéipagéo do Banco Centrél
no contexto social e.dos resultados que deve alcangar como
produto do seu funcionamento", "... uma falta de tipifica-
cdo e classificacao dos objetivos basicos e de outros de me
nor hierargquia que correspondem aos'respectivos niveis." e

que "se bem se tém feito esforcos por fixar objetivos de ca .

rater particular, estes nao estao respaldados por um senti-

(1) Relatério "Caracteristicas de la Situacién Actual del Banco Central
del Ecuador", SOyP. 1983.
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do coordenaddr interdepartamental com’sgjeicéo a um sO cri-
_tério de direcao"; e admite-se comovconsequéncias mais evi-
dentes dessa falta de definigao exaté ‘dos objetivos e dos
seus ambitos de acdo, o inadequado conhecimento dos objeti-
vos especificos do Banco especiaimente nos niveis inferio
res_da estrutura, evitando uma melhor participagéb de todos

os membros e desviando os esforcos individuais e grupais.

Nos mesmos estudos sublinha-se a preocupacao
constante, dos funcionarios principais do Banco, por atin-
gir uma definigao cdnceitual e progmatica mais cléra dos ob
jetivos institucionais, assim cbmoc;interesse por cqnseguif
uma acao fundamentada em elementos de um Sistema de Planéjg
mento; evidéncias disto, constituem os varios processos de
melhoramento administrativo, de determinégéo de sistemas'e
“em geral de raciénalizagéo e regulamentagéo das operacoes
do Banco; porém, -admite-se que todos esses esforgés_ “"cor-
‘respondem a agodes isoladas realizadas por cada drea e pelos
diversos departamentos, sem uma adequada coordenagio que
_leve é»cohformagéo de um plano geral‘e consolidado de ativi
.dades cémo produto da existéncia de um Sistema de Planeja-
mento". Mesmo assim, vale a pena fazer um destaque; a um
dos esforgos por definir e classificar os objetivos institu
cionais em atencio a: niveis de gestdo, niveis estrutu-
rais, propdsitos, orientagdes, duracao e produtos; e

.que & parte dos resultados de ‘uma outra anélise
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administrativa da Instituigéd,(l).A

A "fixacdo dos objetivos institucionais" ocu
pa um lugar importante como elemento de partida para a im-
vplementagéo'de programas e proceésos que recentemente estao
sendb desenvolvidos no Banco,‘como & o caso da "Administra-
gdo por Objetivos e Orc¢amento por Programas" cuja finalida-
dé € a de administrar eficaz e eficientemente os recursbslng
manos, financeiros e materiais em cumpriﬁento aos objetivos
institucionais.(?); e, da "Sistematizacao da Informacao"que

\ _

na sua conotacao de automatizacgao, nos tGltimos anos, adqui
riu relevancia preponderante, sendo a posicdo do Banco, nes
te aspecto a de constituir-se no.lidér do Sistema Bancario,

e cuja visao estruturalista corresponde a de gestao por pro

cessos fundamentada na teoria geral de sistemas. (3)

Quanto a estrutura administrativa, a Insti
tuicdo desde a sua criacao tem sofrido multiplas e'variadas
modificag¢des tanto parciais como globais, sendo que cronolo

. gicamente as principais foram as seguintes:

- Em 12 de marco de 1948 e como resultado dos estudos da "Mi

sion Triffin" que promulga a Lei de Regime Monetario,cria

(1) Relatorio SOyP - 810/84 de 30/10/84.

(2) "Aplicacidén de Administracidén por Objetivos e Presuprestacion  por
© Dependencias" - Projecto de Instructivo - Junio de 1986.

(3) "El1 Sistema de Informacion Componente Estructural del Banco Central
_ del Ecuador" Ponéncia en la XV Reunion de Sistematizacion de Bancos
Centrales Americanos e Ibéricos en Montevidéo - Uruguay - 1986.

-
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-se a Junta Monetdria e a estrutura é composta por 4 De

pendéncias Gerais, 7 Departamentos, 1l Sec¢des, e 11 Agén-

cias nas principais cidades do pais;

A Resolugao 660 da Junta Monetaria em 12 ‘de Marcgo de l97&
agrupa os Departamentos em trés Geréncias de Area, a Admi -
nistrativa,: a Técnica e a de Operagoes, conformadasExn:Di
visdes e Departamentos; cria a Seéretaria da Junta Moneta
ria, elimina a "Casa Matriz Quito", reéstrutura a Agéncia
Maior em Guaiaquil e estabelece a estrutura basica para as
Agéncias Medianas e Menores; a.eétrutura entdao & composta
por 3 Geréncias de Area, 4 Dependéncias Geréis, 14 Subge-
réncias, 34 Departémentos, 11 Seg6e$, a Agencia Maior em

Guaiaquil, 3 Agéncias Medianas e 7 Agéncias Menores;

Em 6 de Junho de 1975 a Resolucdo 778 da Junta Monetiria,
modifica o nome da Geréncia Administrativa pelo de Admi-
nistrativa e de Sistemas, e mantém igual o resto da estru

tura global;

A Jﬁnta Méneﬁéria em 5 de Maio de 1976, através da sua Re
solucao 875, modifica a‘estrﬁtura.do Banéo, criando a Ge-
réncia do Exterior em Quito, Subgeréncias de Area em Guaia
quil; Subgeréncias de Agéncia em Cuenca e Manta, e'Se¢6es
nas outras Aééhcias; a estrutura fica desta vez com 4 Ge-
rénéiés de Area, 7 Dependéncias Gerais, 19 Subgeréncias ,
SObDepartamentos,vll Secoes, a Agéncia»Maior; 3.Agéncias‘

Medianas e 7 Agéncias Menores;
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- Em 29 de Dezembro de 1976 a Junta Monetaria em Reéolugéo
937, cria as Geréncias de Estudos Monetdrios e de Coorde-
nacdo, dependentes da Geréncia e Subgeréncia Gerais; aﬁ?
mentando a estrutura para 6 Geréncias de Area, 7 Dependén =
cias Gerais, 20 Subgeréncias, 54 Departamentos e 11 Se-

¢Oes, alem das Agéncias antes identificadas;

- Em 19 de Janeiro de 1977, aumenta-se a estrutura em uma
"Subgeréncia e um Departamento, mediante a criacdo da Sub-

geréncia de Construgdes;

- Em 10 de Marco de 1978, a Resolucdo 993-A da Junfa Moneta
ria, cria a Geréncia de Sistemas dependente da Geréncia e
Subgeréncia Gerais; no mesmo ano.em 25 de Outubro,cria-se
também a Geréncia de Estudos Especiais e modifica-se a re
lacao de dependéncia de algumas unidades de hierarquia in
ferior, ficando assim a estrutura glbbal composta por 8_'

' Geréppias de Area, 8 Dependéncias Gerais, 28-Subgérénciaa

2

55 Departamentos e as mesmas Agéncias;

- Mediante Resolugao 1065-A dé 14 de Janeiro de 1980, a Jun
ta Monetaria reestrutura o Banco, agrupando as Gerénciaé'
de Area em 3 Gerénciasvde Divisao, com a finalidade de rg
duzir o ambito de controle do Gerente e Subgerente Gerais
e melhorar a coordenacdo das areas Administrativa, Opera-
tiva e Técnica; criam-se mais unidadesve é estrutura glo-
bal fica integrada por 3 Geréncias de Divisdo, 10 Gerén

cias de Area, 6 Dependéncias'Gerais, 29 Subgeréncias, 81
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Depértamentés e 13 Secdes. Em relagéd és‘Agénciés, em 9
de Julho do mesﬁo ano, a Resolucao 1087-B reestrutura a
Agéncia Maior em Guaiaquil criando as Geré&ncias Adminis-
trativé, de Operacodes e Técnica,:integradas por Subgerén-
cias;'naS-Agéncias medianas estabelecem-se as Subgerén-
-cias Administrativa e de Operagoes._e O Departamento.Técﬁi
co; e nas Agéncias Mehores criam-se as Subgeréncias de A-

géncia.

A Junta Monetaria, em Resolucao 1197-A de 29 de Abril de
1982 cria a Geréncié de Constfugées, a Subgeréncia de Ca-
pacitagao, as Subgeréncias de Auditoria Operacional e de
Auditoria Financeira e Informidtica e a Subgeréncia de "In
versiones y Pféstamos Externos"; em Resolug6e5‘1209-B ‘e
1209—A de 4 de Junho de 1982, cria as Agéncias Menores de
Quevedo e de Santo Domingo dos Colorados; e em Resoiugéo
024-A de 26 de'Outubrovde 1982, modifica a estrutura orgd
nicatfuncional da Geréncia da Divisdo Técnica, cria a Ge-
réncia de Estudos Cambié:ios e modifica a estrutura da Gé
réncia de Estudos Monetarios. Entao, a estrutura global in
tegra-se por 3 Geréncias de Divisdo, 12 Geréncias de Afe&
6 Dependéncias Gerais} 34 Subgerénciag, 105 Departamentos
15 Segées, uma Agéncia Maior, 3 Agéncias Medianas e 9 A

géncias Menores.

A Junta Monetaria, em Resolucao 167-B de 11 de Maio de
1984, cria a Geréncia de Divisao de Contabilidade e Siste

mas, a Geréncia de Contabilidade e Orcamento, a Geréncia
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de Estudos Econdmicos, o Centfo de Eﬁisséo (Casé da Moe
da), eiInvestigagéo Cﬁltural; a Geréncia de Refinanciamen
to passa da4Subgeréhcia Geral 3 Geréncia de Divisdo de O-
peracoOes; suprime a "Geréncia de Sucursales", e transpas-
‘sa algumas dependéncias de uma area para outra. Mas‘com a
Resolucao 24194 de 21 de Agosto de 1984 a Junta Monetaria
resolve deixér sem efeito a reestrutura imediata anterior
respeitando, isto sim, os direitos adquiridos pelos fun-

cionarios que foram promovidos nessa reestrutura.

- Em 15 de Marco de 1985 mediante Resolugao 239-A, cria - se
a Agéncia Menor em Latacunga; em Resolucdo 252-A de 18 de
Abril de 1985, aprova-se a nové estrutura da Casa Métriz
e Agéncias.do Banco Central, elimiﬁa-se a Gerdncia de Es-
tudos e Projetos Especiais, e nio se determina a estrutu-
ra péra os_niveis de Departamentos e SegOes; e com a Reso
lucao 276-A de Julho de 1985, cria—se a Geréencia de Coor-
denagéd dependendo da Geréncia e Subgeréncia Gerais. As-
sim, a estrutura global fica integrada por 3 Geréncias de
Divisdao, 25 Gereéncias de Area, 12 Dependéncias Gerais, 47

- Subgeréncias, Departamentos e Secdes sem definigéo) uma

Agéncia Maior, 3 Agéncias Medianas e 10 Agéncias Menores.

Claramente pode-se observar que, no periodo
que vai desde a criacdo do Banco Central até fins da década
dos anos sessenta, houve uma estabilidade quanto a estrutu-

'ra administrativa da Instituicao, e que a partir dos anos
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setenta as modificacSes parciais e glbbais apresentam-se
com caracferisticas de dinamismo e variabilidade afetando a
todas ou quase todas as hierarquias ou niveis estruturais i
mediatamente inferiores a Subgeréncia Geral; a instabilida-
.de neste aspecto Se faz evidente.pela curtissima validade e
permanéncia dos divefsos esquemas egtruturais édotados; es-

pecialmente desde o ano de 1975 em diante.

Os esforcos e medidas no camvaéstrutural,'g
pesar de que éempre téntaram condicionar a estrutura organi
. ca-~funcional as necessidades eAao cumprimento dos objetivos
do_Banco, 0 que demonstra-se facilmente nas consideracgodes e
justificativas expressadas nas diversas-resolugées da Junta
Monetaria: "Que como consequéncia do desenvolvimento eéona—
mico e social do pais, o.Banco Central do Equador tem assu-
mido novas fungdes e responsabilidades, sendo necessario do
rtar-lhg de uma adequada estrutura orgénica;funéionalcpuzlﬁé
permi£g cumprir seus objetivos com maior eficiéncia e agili
4dade; ..."(1l); nao conseguiram solucionar os problemas que,
as vezes complicaram-se mais ainda gquanto 5 coeréncia en-
tre a hierarquia e caracteristicas das unidades administra-
tivas, nas relacoes de dependéncia € na coordenacio, nos ni

veis de-funcionalidéde, entre outros. (2)

(1) Resolucao 875 de 5 de Maio de 1976.

'(2) Relatério "Caracteristicas de la Situacion Actual del B.C.E.", 1983.
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Uma analise comparativa dos diversos esque-
mas estruturais aplicadbs, permite observar a tendéhcia a-
.cohservar ou manter uma macro-estrutura basica composta de
trés areas fundamentais, a Técnica, a Operativa e a Adminis
trativa, cada uma delas contendo as unidades menores de a-
- cordo com a sua afinidade funcional, com excecdao das de ca-
rater de.assessoria e fiscalia. Porém, o crescimento estru-
tural da Instituicao dé—se tanto_nb sentido vertical (aumen
to dos niveis hierarquicos) como no senfido horizontal (au-

- mento do numero de unidades administrativas).

Concomitantemente com o aspeéto éstruturai»,
as Func¢Oes Especificas e os Procedimentos adquirem uma im-
portancia e significancia especiais, considerando que depen
dem e sdo afetadas por varios aspectos organizacionais como
a asignacdo de funcdes e delegacdo de autoridade, variacgdes
no volume de operac¢des, redistribuicdo de trabalho, sistema
tizacao e automatizacdo de processos e atividades, mﬁdangas
de politicas e esquemas estruturais e de éomunicagéo—infor-
magao, e normatividade em geral, entre outros. As fungoes
éspecificés das diferentes unidades administrativaé, estao.
determinadas e explicitadas no chamado "Manual<kaFun96es Ge
.rais" do Banco (i), e constituem'talvez a origem de um con=-
junto enorme de'procedimentbs, atividades e tarefas, desen-

volvidas permanentemente na Instituicdo e muitas das quais

(1) Este instrumento é revisado e atualizado constantemente, mas a ulti
ma versao corresponde ao ano de 1980, por enquanto.
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sdo padronizadas através dos tradicionais instrumentos nor

mativos e de metodologias, tanto gerais como especificos.

Segundo o documento_chamadov"Anélise de Inte
relagéés"(l) os problemas e defiéiéncias relacionadas com as
func¢oes especificas e prbcedimenfos, adotam caracteriéticas
preocupantes quanto a sua variabilidade e quantidade; ‘isto
qper'dizer, que qualitativa e quantitativamente © funciona-
"mento interno do Banco, & seriamente afetado por um conjun-
to grande de limitacoes e inconsisté&ncias que em termos ge
‘rais tém a Ver com: a coordenacao e informacao, delimitagéo
.de funcdes e atividades, incompatibilidade nos niveis de fun
cionalidade.e autoridade (funcodes-hierarquias), caracteris-
ticas de direcdo - execucgao e controle, duplicagdo - super—
posicao e vazios funcionais, tend@ncias & rotimizacdo e re-
sisténcia as mudancas (mais ainda com as ekpectativas cria-
dasApela automatizacdao e o uso de computador), obsolescén-
cia e mﬁdanéas constantes de procedimehtos e métodés‘de tra
balho; inciuséo de novas teorias e técnicas administrativas

" incorporagao de modernas tecnologias, e assim por diante.

No que se refere ao Fator Humano, no Banco
Central do Equador parece existir uma constante quanto ao

critério ou opinido dos funcionarios especialmente daqueles

(1) Estudo realizado dentro do "Programa de Desenvolvimento Administra-
tivo", BCE (1979-1983). : '
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que ocupam posigéeé de chefia; e & respeito é.insuficiéncia
'quantitativa deste fator;'mas; contraditoriaﬁente os dados
estatisticos demopstram que em um periodo de catorze anos
(1968—1982) houve um incremento percentual de 226% de fun-
cionarios e empregados, sendo que atualmente o seu nimero
é consideravel.Sem desmerecer a importancia deste aspecto que.
serd considerado mais adiante, € preciso explicar brevemen-
te outros aspectos relevantes sobre a‘administragéo e parti
cipacdo do homem na Instituicdo; assim, segundo o “Manﬁal
Interno de Trabalho“(l) e a "Recopilagao de RegulagOes Admi
nistrativas" (2), determinam—ée as normas e processos .para:
selecao e ingreéso, classificacao, avaliégéo e valoracao de
cargos, salarios, carreira administrativa, terminaCéockn;rg
lacoes de trabalho, horario de trabalho, férias e licencas,
direitos, deveres e proibigdes dd pessoal, treinamento, me-
didas disciplinares, registros e controles, bengficios eco-
n6mic9% e sociéis e servigos que a Instituicévoferece;e ga
rante. De todos estes aspectos pode-se extrair e descrever
algumas caracteristicas re1evantes que merecem "considerar-

-se.

Quanto a selecdo e ingresso do pessoal,o pro

cesso inclue: a apresentacao da oferta de servigos prévio o

(1) Documento que contém as normas que regulam asbrelagaes de trabalho.
Banco Central do Equador, 1980.

(2) Documento que reune ordenadamente as inumeras e variadas disposicoes
internas relacionadas com aspectos.de beneficios e direitos do pes
soal. B.C.E. 1984. ' '
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cﬁmprimento e demonStfagéo dos requisitos gerais exigidos;a
valiac3o da oferta de servigbs'e‘dos'exames de aptidao e ca
pacidade que formule o Banco; apfesentagéo de exames médi-
cos que fosseﬁ considérados como necessériés; contratacao"a
prova" dos novos funcionérios e avaliacao das suas condicoes
de eficieéencia, personalidade.e idoneidade dentro dé periodo
de prova (3 meses); confifmagéo do cargo mediante a nomeacao
emitida pelo Gerente Geral ou pela forﬁulagéo de um novo con
trato de trabalho, adquirindo assim é qgualidade de funcioné
rios permanentes ou temporarios, segundo seja o casb.'Coﬁcg
mitantemente, aplicé—se o sistema‘de avaliacdo ao pessoal cg
mo base‘para ascensos, promogoes, traspaséos, estimulos e
punicdes; em termos gerais a avaliacio é feita cada quatrd
meses, ou seja;vﬁrés vezes por ano, sendo que os funciona-
rios sdao avaliados diretamente pelos seus chefes diretos e
imediétos, podendo concordar ou discordar com os resultado§
parciai§,ou totais correspondentes aos diVersoé fatores ou

7

variaveis sujeitas a avaliacgao.

Os cargos ou postos de trabalho sao classifi
cados em categorias que a sua vez incluem passos, conside-
rando como base a natureza do trabalho, func¢des e responsa-
bilidades especificas, cafacteristicas e requisitos minimos

para cada caso (1) sobre cuja base si3o valorizados os cargos

(1) Banco Central do Equador: "Manual de Ciéssificagéo de Cargos'.
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coﬁforme as correspondentes categorias e passos (l) e cuja
execucdo realiza-se através do "Orcamento de Salarios" que
se_apro&a a cada anb; Um cargo pode ser reclassificado emra
zdo de variacOes substanciais nas fungoes, - responsabilida-

des e requisitos minimos.

O Banco Central de acordo com a Constituicgado
Politica da Repﬁblica, Lei'de Regime Monetadrio, Cédigo de
Trabalho, Lei de Servico Civil e Carreira Administrativa e
demais disposicées legais, garante a todos seus funcionarios
e empregados o direito a estabilidade nos cafgos, ao ascén—
so, promogéo e uso dos beneficios estabelecidos mediante re
gulacdoes gerais oubespécificas. Além disso, os funcionéribs
héo podem ser despejados ou demitidos do seu cargo por cau-
‘sa néo_prevista na Lei, mais ainda, a supressdo do cargo nao
podera ser usada como causa ou razao para a demissao. As re
lagdes de trabalho unicamente terminardo por demissdo Qolug
taria formalmente aceita, por doenca fisica ou menﬁal devi-
damente declarada e confirmada que cause incapacidade para.
o) trabaiho, ou invalidez absoluta, por demisséov de acordo

com a Lei, e por falecimento.

Além de receber os salaries, valores adicio
nais e os beneficios economicos estabelecidos e que possam

se estabelecer, os funcionarios tém como direitos: wusar os

(1) O0s resultados da Valorizvagao de Cargos encontram-se na "Escala de Sa
larios" vigente. '

-



140

dias de descanso obrigatdrio e das férias anuais pagas; as-
cender ou ser promovido aos cargos imediatos superiores; re
querer licencgas e ﬁefmissées; expressar suas justés aspira
¢des e reclamos; preencher soliqitagées para o0s cursos, se-
.minérios, etc., de adestramento érganizados pelo Banco ouou-
tras entidades publicas ou privadas, tanto no pais como - no
exterior;.utilizar os servicos médico-dental, de supermerca
do, tranéporte, lanche, clube social e esportivo, e outros
estabelecidos ou que se estabelecerem; organizar-se e parti
cipar com liberdade em associégées ou féderacées criadaf;dég

tro da Instituicdo, sem finalidades politicas ou religiosas.

Os deveres e obrigagSes explicifadas, dizem
respeito a: Guardar lealdade a Instituicdao e as suas aﬁtori
dades;'cumprir:com'suas funcbdes e comportar-se em concordan
cia com o préstigid e reputacao dé Banco;'brestar servigo em
forma regular, com eficiéncia, dedicacao e résponsabilidade
no lugar, horario e condi¢des combinadas; cumprir fodas as
resolugdes, disposicOes e ordens emitidas pelos superiores
~ hierarquicos, e responderipelo rendimento e discipliﬁa - de
pessoal is suas ordens; velar pelos ihteresses da Institui-
gao e pela conservagao dos bens‘patrimoniais;'guardar segre
do e”reSerya de todos os assuntos que conhec¢a ou responda a
natureza das suas funcoes; compoftar—se com educagad e cor-
tesia em suas relagdes de éervigo com o publico,superiores,
colegas e subordinados; deixar cohsﬁéncia de ‘sua- atuégéo

nos. trabalhos nos quais participa como responsavel; trans-
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mitir os conhecimentos e experiéncias adquiridas no exerci-
cio do cargo e em cursos ou seminarios; pedir autorizacdo '
prévia para fazer deélaragaes ou intervengdes publicas, que-
direta ou indiretamente, tratem temas relacionados coma Ins
~tituicdo; nao emitir cheques sem o respectivo respaldo de

fundos, e nao se endividar irresponsavelmente.

O pessoal do Banco esta'sujeito as seguintes'
proibic¢oes: intervir ou ter influéncia direta em assuntos de
terceiros que se relacionem com suas funcgdoes no Banco; usar
informagoes, comunicar e divulgar detalhes sobre operacoes,
que possam prejudicar a Instituigéo; rétifar Gteis e ele-
mentos de trabalho, sem registro e autorizacao prévia; apre
sentar-se ao trabalho, bébado e em inadequadas condigdes de
asseio; féltar ao trabaiho sem causa justa; permanecer no
escritorio apds o horario e durante os dias feriados, sem au
‘torizagéo prévia; e usar o cargo para fazer préselitismo po
;itico ou religioso. O'qﬁebrantamento das disposicOes ante-
riores dard origem as punic¢des correspondentes como admoes-
tracao verbal ou escrita,_multas, suspensao temporaria sem
salario, e demissao; conforme: as disposigaes e procedimen
tos estabelecidos e sem'prejuizo da responsabilidade 1legal

que causar.

Retomando a contradigcdo entre a aparente in-
suficiéncia de pessoal e o seu consideravel aumento em ter

mos quantitativos, este aspecto foi um dos principais a se-.
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rém analisados no estudo das "Caracteriéticas ‘da Situacao
Atual do Banco"(l), e cujas observagdes e conclusdes a res-
peito, anotam que na realidade parece existir uma inadequa-
da-distribuigéo_interna do fator humano em concorddncia com
a também inadequada distribuicdo do trabalho; além disso,
apresentam-se na Instituic3o mdltiplos e variados problemas
que tém a ver com a prepafagéo e treinamento do pessoal, e;
videnciando-se custos altos para o Banco, a nio existéncia'
de um efeito multiplicador na transmissdo dos conhecimentbs
adquiridos especialmeﬁte do treinamento de funcionérioé no
exterior, planos e programas de treinamento que as vezes ndo
concordam com as necessidades reais, e aésim'por diante;.a—

pesar dos esforgos institucionais a respeito.

De outro lado, no mesmo estudo, sublinha-se
que apesar da existéncia e aplicacdo de importantes'teofias
e técnjicas da "Administracao de_ﬁecursos Humanoé",'nem sem—

P _ _
pre dao os resultados desejados e nem sempre sao suficiente
mente compreendidas, e certos processos ao longo do. tempo
desviam-se dos propésitos-iniciais e chegam até a degenera-
cdo causando os mais variados efeitos negativéé. Igualmen-
te, os esforcos e mecanismos desenvolvidos para estimular ,
de um lado, e para avaliar, de outro, ao fator humano, ficam
a mercé da alta subjetividade, que pela prdpria natureza des

tas varidveis, complica mais ainda os processOs em mengao.

(1) Estudo realizado dentro do "Progfamé de Desenvolvimento Administra-
tivo" Banco Central do Equador. (1979-1983)



CAPITULO IV

. "UMA ANALISE CRITICA DO BANCO CENTRAL DO EQUADOR" |
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‘Nos capitﬁlos anteriores foram abordadas e a
_nalisadas, uma série de teorias, aspectos e critérios, que
tém a ver com as teorias organizacionais,vcom a Republica do.
Equador e com © Banco Central do Equador, e que correspondem
a varios autores de renome e sigﬂificagéo‘reconhecidos; nos
seus ambitos respectivos, assim'cémo também, contidos em‘dg

cumentos relevantes e representativos.

Sendo qﬁe néste capitulo, pretende-se eviden
- ciar a situacgao organizaciohal do Banco Cenfral do Eqﬁador
mediante o confronto da sua problemdtica particular com o
seu ambiente e com a_delimitagéo.teSrica resultante da Base
Tebrica Inicial, por efeitos de sintese e'interelaciohamen-
to das diversas teorias e aspectos relevantes, nao fse' faz
possivel a referdncia dos diversos autores e documentos; nos
diferentes paragrafos ao longo da exposigSO a ser apresenté
da. Portanto, a saber, sd3o os seguintes os éutores: Abél,
Andrews, Ansoff, Argyris, Barnard, Benhis, Berﬁal,-Bernardq
Blake e Mouton, Bonge e Coleman, Brech, Child,Cueva;Debord
 Drucker, Emanuel, Enriquez; Fennell, Foguel, Foucault, Gard -
ner, Hall, Herrera;'Hill, Hurtado, Kaét e Rosenzweig, Law-
rence -e Lorch, Leffort, Levin, Levitt, Likert, Marcus, Mc
"Gregor, McWhinney, Meyer, Miles e Snow, Morse, Motﬁa,“ New-
mann, Paine e Naumes, Peterseﬁ e Plowliam,-Poulanfzas, Ratt
her, Reed, Renguel, Schein; Schwartzenberg, Simon-Smitburg,
e -Thompson, Sunkel, Thompson e McEwen, Thompson, Weber, e
leis e documentos relacionados'cqm Equador eﬁ;BanCo Central

do_Equédor.
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o entendimentq das organizagdes no seu senfi
do mais amplo e abrangente, adquire dimensééé complexas e im
portantes. Partindo de uma definigdo basica de organiéagéo,v
isto &, entendida como um sistéma social burocraticamente or
ganizado que responde a mﬁltiplaé'relag6es fanto endogenas
guanto exdgenas visando o atingimento de objetivos determi-
nados; foram—-se descobrinao e analisando'importantes aspec-
tos e caracteristicas que direta ou ihdiretahente, de uma ou

de outra maneira, relacionam-se com as organizacgoes.

_A.cafacteristica burocréticédascmganizagées
implica o estabelecimento de sistemas internos de ﬁando e
controie, hierarquizacdo das func¢des, divisao cada vez maior
do trabalho, especializagdo e uso intensivo de tecnologia -
pafticular; concomitantemente, exprime-se o conceito de bu-
rocracia como um tipo de poder, personalizado pelos burocyg
tas, e. identifica-se ao movimento ae burocratiéagéo como o
. D
. processo de racionalizacdo capitalista superior as outras
formas de organizagéo e no qual a mudanca e técnica & o fa-
tor préponderante. A burocracia ou tecnoburocracia é consi-
derada como um grupo de poder que tende a. fazer prevalecer'
um deﬁérminado tipo de organizacao, onde os burocratas - ou
tecnoburocratas mantém a sua existéncia e desenvolvimento ,
sendo que esteé cortespohdeﬁ as camadas de funcionidrios mé-
dios e superiores que administram,‘exploram, tém autoridade

‘e participam do poder e identificam-se com a organizacgao.
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Sem dﬁvida, a maior divisdo e especializacio
do trabalho correspondem mais niveis de programacdo e con-
trole, e quanto mais niveis hierérquicqs a burocracia torna
f—se'ﬁais prospera e a medida do.progresso do burocrata é fun
cdao do numero de empregados, telefones, maguinas e recursos

ao seu dispor.

Na Qiséo marxista, a problemética & abordada
é partir das élasses sociaiquue definem-se cdmo, campos so
ciais opostos de uma realidade integrada na qual as  rela-
goes éociais sao antagonicas. Proletarios e capitalistas tém
razao de éer, diferenciando-se pela producdo ou. nio - produ-
cado da mais-valia e pela propriedade ou ndo propriedade dos
meios de producdo. No lugar intermediario dos processos de
prodUgéovde mais-valia e a sua apropriacao, encontram-se a
gestdo do processo de producdo e da integracio tecnoldgica e
onde os geétores (burocrétas, tecnoburocratas) tém o seu lu
gar, cujo campo de acao amplia—se também ab nivel das chama
das condigoOes gerais deé producdo que constituem a condigéo
tecnologica para o funcionamento intégrado do sistema. Os
gestores sao definidos como sendo nao-produtores da mais-va
lia e ndo-proprietarios dos meios de produgéé e seu cresci-
‘mento numérico provém de antigos capitalistas falidos e de
elementos destacados do operariado - essa a sua forma de mo

bilidade social.

Portanto, seriam trés as classes sociais no

capitalismo: burguesia, gestores e proletariado; os gesto
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res sao os elementos de cpntinuidadé-social dos capitalis—;
tas, pois ao longo da histéria estiveram ao seu lado: aju-
dando a tranéigéo da economia na independéncia de colénias,
como agente da fusdo economica-politica, como agente do Es-
tado Amplo que identifica-se coﬁ a totaiidadé social dos ex
ploradofes imprimindo um Caréter unificatério e élanejadoao
capitalismo; eles consfituem uma classe social ’exploradéra
no interior de uma estrutura especifica de exploragdo (a ex

torcao da mais-valia).

Da luta de classes sociais, évrelevante _Aos
éonceitosvde ciclos curtos da mais-valia relativa e é.sua.qg
soiutizacéo,'proceséo que pdde funcionar mediante a intere-
lac3o das unidades econdmicas e através das condig¢des gerais
dé producdo, onde burguésés e gestores s3o classes capita—
listas oposfas ao proletariadd na relagao de exploragéo da
mais-valia e na participa¢do nos aparelhos de poder. A par-
‘tir dai, definem-se o Estado Restrito que corresponde aos
trés poderes‘cléssicos (legislativo, executivoie judiciai)e
o Estado Amplo que & mais abrangente e leva em consideracao
0 poder do capitalismo, éendo que o primeiro se define em
fungao dos-éroblemas-internos das classes exploradas, e o
segundo nas relaéaes entre as classes exbloradoras e'explo—

rada sendo a sua tendéncia a diregdo hegemdonica do processa

O poder sugere dominacdo e esta'sugefe hege~-

monia ; nas relagdes de classes sociais, uma classe é hege-
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monica quando consegue afirmér-se ideologicamente por meio
_da acao cultural traduiida em agao politica, sendo assim, a
‘hegemonia pode ser entendida como o controleAideolégico da
‘sociedade por uma classe, uma fragéo de classe ou uma alian
¢a de classes. O poder pode ser entendido como uma multipli
cidade  de cofrelagées de forca imanentes ao domiﬁid e cons-
titutivas de sua organizacdo, cujas manifestacdes adquirem
caracteristicas até dramétiéas, no seu senﬁido amplo: ao-ni
vel das organizagoes, a propria ofganizagéo é poder que en-
quanto préticé social-se.manifesta como poder disciplinar -
que té&m como objetivo a formacdo de corpos dbceis e pfb—

dutivos.

Uma outra dimensdo intrinseca as' organiza-
¢Oes aparece QUando as empresas e o Estado sao tomadoé como
solucdao global aos problemas da existéncia humana, onde a
burocracia'apresenta—se como um mundo cheio de promessas soO
bre as quais pode-se desenhar um projeto‘de vida; isto acon
tece pela aceitacio, das solugdes prontas 6ferecidas pelas
. organizacgdes, por parte dos individuos, como resultado da
sua sensacao de impoténcia para lutar contra suas proprias
cdntradig6es. A complexidade vé-se aumentada gquando o signi
ficado das éoisas e das ag6es,desloca—sg_da sua . verdadeira
significagéo, produzindo-ée o "espetdculo" como sendo o sen

tido da pratica social, uma matriz de visdao do mundo.

A-propria sociedade apresenta-se como espetd

-

culo. A dominacdo ndo se da sb6 pela hegemonia - econdmica,
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mas pelo préprio espetaculo, concentrado ao nivel do Estado
e difuso do nivel das'empresas. Em todo este eSpetécﬁld a
alienacdo mental através do adotrinamento, paulatino e sis-
tematico, constitui a base do processo. O Estado, neste con
texté; converte-se em empresa produtbra de espetéaculos, on-
de a politica se faz encenacao e o dirigente'é a vedete. O
poder, nesta abstragéo,‘tém uma imagem: a representacio fi-
gurada da realidade e ao mesmo tempo ﬁma reconstrugao da rea
lidade na qual o valido & a producdo de mitos e simbolos sem
importar a esséncia da realidade, portanto, a verdade ja ndo

tem valor e o seu conceito ficou obsoleto.

Nesse quadro tedrico referenciai, o.caso e-
quatoriano adota caracteristicas peculiares mas que em ter-
moé gerais obedecem a mesma problematica apresentaéa.‘vimos'
como no Equador, a substituicao do sistema fazendario por um
outroﬂ%istema de produgao, a plantagéo,'inicioﬁ—se O proces
_so'de desenvolvimento capitalista no qual desapareceram to-
_das as formas de trabalho precario e comegou a racionaliza-
c¢do no uso da mao-de-obra mediante 0 uso intensivo do capi-
tal e técnica. O Estado passou de um simplés observador das
livres. forcas dé mercado para ser o agente principal do de-
sen§olﬁimento, promovendo e regulando os processos de produ
cdo e distribuigio da riqueza e criando novas atividades e-
condmicas e financeiras; com base em ambiciosos programésde
infraestrutura fisica, na modernizécéo e fortalecimento da
estrutura juridico-administrativa e a exploracao de certas a

tividades econdmicas a cargo do proprio Estado.
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Os émpreéérios no'Equadof,'provém da classe
dominante tradicional,vde imigrantes arabes, italianos e ju
"deus e dé uma'burguesia jovem ousada; todos eles encontra-
vam-se em condicoes muito'favorévéis especialmente ﬁo setor
industrial, situacao esta que permite estabelecer que o pro
cesso de desenvolvimento indﬁstrial;do Equador foi diferen-
te aos de outros paises} enquanto nas economias centrais u-
ma agressiva burguesia tomou a seu cafgo a ihdustrializagéo'
e a criacao de condigoes favoraveis a sua evolucdao, os em-
presarios equatorianos cresceram sob as asas protetorés do
Estado, beneficiando-se plenamente dos servigos e colabora-
c3o econdmica e institucional. O setor iﬁdustrial foi inca-
paz de formar,um sistema proprio de valores e de'desenvol
ver o modelo econdmico e politico hegemdnico, prevalecem os
valores culturais dos velhos latifundidrios e a nao clara di
ferenciacdao dos interesses especificos das diversas fracgdes
da classe dominante; além disso, ainda se mantém formas trg

0 _ :
dicionais de organizacdo e administragao, pois os empresa-
rios nao se intéreéséram em ser- os pioneiros da industriali
zacao, da mddernizagéo e do desenvolvimento, eles.preocupa—
ram-se sempre pela alta rentabilidade e o rapido sucesso.e—
con6micQ; sua escassa conséiéncia nacional os faz concentrar
-se nos centros metropolitanos e ficar a mercé das empresas
estrangeiras para a provisao de capitais e por isso sao os
mais firmes defensores dos investimentos estrangeiros. A‘pg
quena burguesia, Carente de iaentidéde propria no aspecto

politico, & controlada pelos-grupos oligarquicos em decorréen
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cia do seu poder econdmico que inclusive chega a dominar di
rigentes e partidos politicos e a contar com os profissio-
nais e homens das classes oprimidas, mais competentes, para

defender os seus interesses.

As modificacdes no sistema juridico-politico
e sua estrutura econOmica, originaria o aparecimento e cres-
cimento de diversas formas de organizacoes populares carac-
terizadas de tal maneira que diferenciam-se das européias ou
norte-americanas. Estes grupos organizados, nao représentam
forcgas significativas quando tratadas separadamente,mas que
em conjunto adquirem uma forga social considerével’ e ateé
transéendental em situagées de_emergéncia nacional, mesmo
que & evidente que a "classe bperéria“ do Equador estéa em
‘formacdo. Fato relevante constitue a acdo politico-econdmi-
ca das organizagées populares, pois tém sido baSicamentg de
caradter econdmico e reivindicativo, procurando o melhoramen
to das condigdes de trabalho e a sua participacio na distri
buigéo_da riqueza; os interesses particulafes destes grupos,
sdo diferentes e pelo tanto cérecem de.motivag6es'ideolégi—.
cas, nao QUestionam os problemas globais da sociedade, seh-
do muito dificil a sua integracdo e sua elementariedade re-
vela ao contrario de uma "luta de classes" uma "luta econd~
_mica" que‘no fundo nao chega a questionar as relagSeS(kapfg

priedade e de poder.

No Equador e através da sua histdria, eviden

cia-se que a acao dos intelectuais, jornalistas, escritores,
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vartistaé, pqlitiéos, burocratas, professofes e prbfissio;
nais, quer dizer, "dos gestoresﬁ, constituiu uma das causas
maié importantes do-processb'de desenvolvimento capitalista,
e porque ndo dizé-lo, & o fator importanﬁé para a manutencgao

do sistema politico-econodmico.

..E importante reéonhécer também, que o inci-
.piente desenvolvimento industrial, o uso de tecnologia avan
cada, as altas taxas de crescimentovda populagao e as carég
teristicas'dorsistema'produtivo, permitiram a formac3o dos
"marginalizados ou sub—proletariado“.que a sua vez fundaﬁeg
tou o aparecimento do "populismo" e dosvlideres carismati-
cos, que tanta transcendéncia tiQeram no Eéuador: incorpora
:géo'massiva do povo ao processo politico, a autoridade ba-
seia-se agora na vontade coletiva, intentos de desenhar uma
ideologia nacional de acordo és_condigaes-objetivasck)pais,
instabilidade politica e autoritarismd,'aliangas poli#icas
 inesperédas e contraditdrias, gestdo erratica e improvisg

.cao.

Concdmiténtemente, 6s partidos politiéos in-
vfluegéiafam na vida do pais através da critica ideoldgica ,
da acéé pélitica e da agitacao social, sendo que com as mu-.
dancas no sistema econamico.e politico o bipartidarismé‘trg
dicibnal; isto &, Conservadcr ebLiberal,'perdeu a sué hege~
monia e deu passo ao sistema multipartidarista. Neste esgue

-ma politico, os partidos comunistas-socialistas e de extre
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ma esquerda ganharam espag¢o e significacao, mas comormippé
tica ndo éxistem diferengas ideolodogicas, entre eles, e ‘suas
divergéncias fundamentalmente s3o de ordem estratégico-polil
tico, ndo tiveram o sucesso esperado; sendo élara a influeén
cia que nestes pértidos exerce o fenomeno internacional até
o ponto de criar neles um idedlogismo tal que desvia-se da
realidade nacional. CoiSa semelhante tem acontecido no movi
mento estudantil que chegou é uma fase de esgotamento poli-
tico. Porém, estes'parﬁidos pela sua organizacdao em funcio-
namento permanenté, tém grande capacidade de enquadramento

coletivo e de conducao politica.

~Na época mais atual, as novas correntes poli
tico de esquerda, acreditam na via eleitoral e até numa a-
liahca militar, optam por um reformismo radical atfavés de
um processo de transformagéés, negam a ditadura do proleta—'
riado e aceitam uma democfacia plufalista, definem-se coﬁo
movimégtos naqibnais'e latino-americanos, inclinam-se por u
Ama politica internacional ndo alinhada e sem dependéncia i-
deoldogica, e consideram indispensavel o desenvolvimento e a
técnica. Mas, nos Gltimos anos evidencia-se que a tendeéncia
dos partidos politicos, em geral, foi a formagao das chama-
das "frentes politicés" mediante aliancas ou acordos de to-
do tipo e caracteristicas, prévios processos de negociacao
éuigéneris, com o Gnico objetivo de atingir o poder,. e nes-
sa "luta pelo pdder“ tao particular vdo aparecendo novos e

variados grupos ou movimentos politicos, a procura da parti.
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cipacao politica e presenga nas instituic¢des e poderes pii~-

blicos.

‘De outro lado, os militares nas suas inter-
vencdes no poder do Estado, demonstraram nao ser um instru-

mento dos grupos econdomicos dominantes; estes governos vin-

culam-se com a tecnoburocracia, se identificando por certas

afinidades de organizacio, racionaliddde, planejamento, es-
pirito-de solidariedade e atitude apolitica. Os tecnocratas
encontram nos militares muita receptividade aos seus conse-
lhos, é clarava tendéncia comum ao desenvolvimento eéon6mi—

co, a modernizacado e as reformas sociais; mas os militares,

pela sua natureza e formacao, carecem de formacdo politica

e, o0 mais importante, dentro da democracia, carecem de legi

timidade no uso do poder.

- Um outfo éspecto importante no éaso equato-
0 _ _

riano, tem a ver com o capital estrangeiro e o aspecto tec-
noldgico, intimamente ligados ao processoide.desenvolvimen—‘
to captialista no Equador. O capital eStrangeifo foi quase
nulo no come¢o do processo, mas a partir dos anos sessentae
mais todavia na década dos setenta, os investimentos estran
geiros nas plantacOes de banana, piretro e cha, nos setores
dos seguros e dos bancos, e principalmente na explorac¢do do

petrdoleo, foram relevantes e cada vez maiores, sendo que na

atualidade dirigem-se de preferéncia & industrtia.
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Neésesvtermos, 6 desenvolyimento do Equadof
fica subdfdinado as foréas externaé, isto e, dependente do
contexto internacional no’qual a distancia, que separa ~os
paises industrializados dos subdesenvolvidos, é fqada vez
maior e faz que as'poésibilidades de achaf um caminho auté-
nomo de desenvolvimento sejam mais complexéseadificeis,mais
ainda considerando o incrivel endividamento externo de tan-
ta polémica e impacto. Porém, asArelagées de dependéncia que
subsistem principalménte_pela progressiva pénetragéo.de ca-
pital‘e tecnologias estrangeiras nos diversos setores econd
micos, e pela presencga qada vez maior das corporagoes trans
nacionais que ordenam o sistema Capitaiista mundial,v'muda—
ram em concordancia a intervengéo e influéncia dos ofganis-
mos internacionéis de consulta e assisféncia permanentes, -
dos quais o Equador & membro, e pela posigéo expectante que

o chamado. "Terceiro Mundo" tem na atualidade.

Paralelamente, considera-se é tecnoloéia co-
mo conhecimento humano aplicado a prodﬁgéb social, cohverti
do numa "mercadoria" cuja producdo e comercializacado fefle-
te os interesses dos que dominam e controiam a producao . e
os mercados nacionais e internacionais, qﬁe naé cbndigées e
condmicas atuais a politica tecnoldgica responde & politi
ca econdmica e n3o a politicas sociais, com evidente tendén
cia as caracteristicas monopolisticas e oligopolistas que au
mentam a defazagem entre'o crescimento econdmico esdcialem

termos equilibrados, tanto a nivel de paises como -a nivel
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das orgahizagées. Considerafsé como base a altexa¢5o<kuscqg
dicdes do sistema econdmico para.que precisamente, a politiv
ca tecnoldgica adquira a visao social necessaria; denﬁro
~desta linha de pensamento, acredita-se que ao nivel dos pai.
ses do "Terceiro Mundo", pafa'qué as novas tecnologias te-
nhém oS efeités positivosrde desenvolviﬁento e melhoramento
das condigdes de vida, é requisitova adocao e estabelecimen
to de estratégias cientificas e tecnoldgicas particulares ,
tendo como idéia central o desenvolvimento baseado'nos- re-
cursos, aspiracgoes e caracteristicas.culturais proprias .de

cada sociedade.

De outro lado, vimos que atualmente o ambien
te ﬁundial e organizacional & dindmico em alto grau em ra-
zao do inéonteniVel‘avango cientifico e tecn¢16gico, as con
digoes explosivas da econohia:e das forgas.produtivas{ aQ
questibnamento pefmanente aos-sisteﬁas politicos e sociais,
4 internacionalizacdo dos hércados e fendmeno da "dependén-
cia", as mudancés_nos habitos—costumes e valores da'socieag
- de; em resumo, a incerteza & o fafor comum .nessas Cohdi¢6es
ambientais complexas em.que desenvolvém—se as organizacoes

e a propria sociedade.

‘Nesse contexto ambiental, os esforgos espe-
cialmente feitos pelas organizagdes para a sua sobrevivén-
cia e desenvolvimento, obedecem a diversos enfoques e estra

tégias: racionalizacdo do trabalho, melhoramento das condi-
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¢oes humanas de trabalho e motivacionais, planéjaméntoeaprg
gramacao, descentralizacio na tomada de decisées,'automati-
zagao e desenvolvimento organizacional global. Evidentemen-
te que as organizacdes ja nao podem-ser-vistaé ‘como sendo
"sistemas fechados", limitando as suas perspectivas reais,
restando-lhes autonomia e analisandoTas unicamente do ponto.
de vista interno'em‘fun¢§o dos seus objetivos; ao contrario,
as organizacoes devem definir-se e anaiisar—se como “siéte-r
mas abertos" que sao, em interacao com o ambiente, com capa
cidade paraAmudar - crescer - adaptar-sele desenvolver?-se,
com uma orientacao de "fora paré dentro"; e cuja medida é a
sua cépacidade de resposta ao‘ambiente.'Cbnsequentémente as
organizacgoOes preéiéam de um alto grau de flexibilidade - de
estrﬁturas, tecnoldgias, comportamentos, objetivos, finéli—
dades e filosofia.organizacional - para cOrresponder'ésvmu-"
dangcas ambientais que cada vezvséo mais rapidas e importan-
tes. o |
P

Concomiténtemente; aé mudah¢as tém sido clas
sificadas e identificadas de acordo com oOs aspectos spciais,
‘com a natureza das.préprias oﬁganizag6es, com as concepgées
dos individuos e do poder, nos valores e cultura organiza-
cional e humana, nas. inovagdes e a sua tendéncia de sofisti
caclo tecnoldgica. A inovacio tecnoldgica especialmente, de
ve ser tﬁatada dentro de uma teoria Unica e sinergeticamen—
te desenhada, categorizando as,inqvagées'em atencao as suas-

atribuig¢des primarias e estabelecendo a sua natureza, isto
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&, se sao administrativas, se sao técnicaé,‘se sio obrigatd
rias ou nSo, se sdo geradas interna ou externamente. A aaag
tagSo ou adogado tecnoldgica, considera~se um processo poli-
ticb e decisbrio, que compromete recursos inativos e progra
mas’n0vos,,no qual ha influénciaude diferentes grupos de in

teresse, internos e externos a organizacao..

As o:ganizag6es sao analisadas desae‘uma_Ou—
tra conotagéo, a partir das suas disfuncgoes ou debilidades
.organizativas'que permitem admitir a tendéncia & deteriora-
¢30 organizacional como decorréncia natural de seu proprio
funcionamento, fenomeno este definido como "entropia organi
zaciohal" na teoria de sistemas gerais e qué deve ser enten
dido como um processo intrinseco a vida das.organizagées,da
‘mesma forma qué O processo de desenVolvimento.'Deterioragéo
e Desenvolvimento coexistem.simultaneamenfe ao inves de se-
rem'excludentes; decorrem da capacidade da'organizagao para

explorar oportunidades e resolver probiemas.

As disfuncéeé apresentam—seﬁnos objetivos,pg-
litiéas,‘éstrUturas, coﬁportamentos e nas diferentes dimen—
- soes organizacionais} e podem ser classificadas em atencao a
sua importdncia, magnitude e a essas mesmas dimensées»ou va
ridveis. Concomitantemente, foram definidas e identificadas
as caracteristicds e condigoes de efetividade organizacio-

nal, gue da mesma maneira podem classificar-se e abordar-se.

em atencao as dimensbes e variaveis organizacionais. Neste
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.marco de referéncia as respostas das organiza§6es, visando
reverter a tendéncia a aeterioragéo_e alcancar niveis de
efetividade cada vez mais relevantes,. partem de programas de
reformﬁ.ou melhoramento administ;ativo, de treinamento ge-

.rencial e de desenvolvimento organizacional.

O estudo de como desenvoivereu;organizagées,
representa talvez o mais importante e novorcampo das teo-
rias aplicadas‘é'gestéo de empresas; & curioso notas que o
.Desenvolvimento Organizacional nasce-do estudo do cocmporta-
mento humano e de suas interagéés com Os subsiSﬁemas da or-
ganizacgao, mas evolui para abranger os demais aSpectds ofgg
- nizacionais com a "eStrutu#a*, os “processqs" e tambémgn“ag
biente" felevante no qual ela se insere, a saber, o seu "en
tdrno", o seu referencial de relacgdes externas. Entdo,a pas
sagem de Desénvoivimehto Organizacional, apenas como mudan-
¢a orientada do comportamento humano, para o Desenvolvimento
'Organizacional como mudaﬁga orientada global do comportamen
to, das estruturas, de seus sistemas, das relagées com-0 am=-
biente e também da estruﬁura de propdsitos dé Organizacao ,
enriqﬁece a impdrténcia de D.Of tornando o seu enféque uma
nova corrente dentro das ﬁeorias-organizaéibnéis; sendo in-
teressante observar que, na‘medida em que ocorreu essa pas-—-
sagem, as demais teorias das organizacdes como as' teorias
de sistemas, as teorias mqtivaciohais, os critérios de ‘es-
" truturacdo, e assim por diante, passaram a ser instrumentos

- do Desenvolvimento Organizacional para atingir seus objeti-
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vos, isto &, mudar gradativamente a Organizagao para obter
maiores niveis de eficiéncia e eficacia, e portanto, garan-

tir sua sobrevivéncia como sistema organizacional.

Neste sentido, o agente das mudangas atua,
primgiro, percebendo e caracterizando o estado aéual, elabo
rando um diagnéstico,-détectando possiveis falhas e deficién
cias (disfungOes) e também aos angulos positivos,aquilo que
a empresa tem de nitidamente bom, forte. £ claro qué o diag
néstico, exige um elevado preparo académico e uma forte e di
versificada vivéncia empresarial. Feito o‘diagnéstico,'a dg
cisdo ligada ao processo de aplicacéao do_desenvolviménto.og
ganizacional. também & importante, isto &, por onde comecar,
como aplicar as "ferramentas" da mudanga, como e quem trébg
lhar — motivar, convencer a cooperar com as altercades —

com base no planejamento da acao de mudanca, necessério.

Dada a enorme variedade de conceitos sobre es
tratégia e suas relagdes com estrutura e objetivos, partin-
do do pressuposto de que estratégia & a resposta organiza-

cional as demandas ambientais, podemos formular um conceito

°

sobre dAassunto, de modo a relacionar o impécto ambiental e
particularmente tecnoldgico. sobre as organizagées. Ha quem
considere estratégia a melhor maneira para atingir determi-
nado objetivo, a nosso vér, estratdgia é a prdpria defini-

cao dos objetivos; trata-se pois, de definir "o gue fazer"

ja que isso exige grande amplitude como resposta organiza-
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cional ao impacto das variaveis ambientais, bem como & pon-
te de ligacdo entre o impacto tecnoldgico e o design organi
zacionalvadequado a obtencdo de uma resposta correta,. opor-

tuna e rapida as pressdes que as organizacdes sofrem.

O design & exatamente a resposta da organiza
cdo & pressao tecnoldgica decorrente da estratégia adotada.
E a forma pela qual uma organizacao procura atender 3as de-
mandas ambientais, estavies ou instaveis, com rapidez para
aprpveitar as oportunidades ou para amortecer as ameacas.Se
as ameacas ambientais forem instaveis, a estrutura organizgl
cional deverd ser flexivel, temporaria, adaptavel. A efica-
cia da organizacdo reside precisamente na rapidez e adequa—
cdo da sua resposta a demanda ambiental. A estratégia re-
quér uma percep¢5o ambiental dentro de uma amplitude mais
vasta possivel e uma resposta‘organizacioﬁal adequada e o-
portuna, e depénde da adequacao dos diyerSos niveis organi-

zacionais.

bTendo em consideracao que .as 'instituigées
‘dentro db‘Estado, nao sdo o simples résultado_mecanico da
formagdo econdmica e dos .interesses de uma classe social he
gemOhica, pois algumas delas afetam oipoder das classes do-
minantes e adiantam-se a evolucao das forgas produtivas e
sociais constituindo-se no-ponto de partida das traﬁéforma-
'géeé das e¢struturas vigentes numa determinada época;:no ca-

so do Banco Central do Equador vimos que ele nasceu como con
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sequéncia das politicas de cénftoie dé emiésao de moedas,dd
reserva monetaria e sobre o funcionamento dos bancos pfi&a—
dos, aplicadas pelo governo militar da chamada  "Revolugao
Juliana", em Marco de 1927, sendo que em 12 de Marcgo de 1948.
divulga-se a "Ley de Régimen Monetario" que éonstitui21prig
cipal base legal do Banco Central‘e,da Junta Monetdria do E

’quador.

‘A referida lei estabelece "o regime moneta-
rio da Replblica o qual sera daministrado pelo Banco Cen-
tral do Equador sob a direcdo do Conselho Monetério"; sendo
que péla propria natureza e cafacteristiéas da lei, as mis-
soes institucionais desses brganismos, enunciam—se' em ter
mos muito abranéentes ou simplesmente deixam-se implicitas,
permitindo, as vezes, muita flexibilidade e subjetividade na
definicdo, identificacdo-e 'interpretacdo de objetivos, fuq—
gées,sgroceséps,'operagées Q procedimentos, méis concrétos
e especificos. Mesmo assim, tém—se,determinado um conjunto
de fun¢6es,gerais.que caracterizam o funcionamento e estru-
turacao dos O6rgaos em questio. Isto sim, antes de mais‘ na-
da, segundo a mesma lei as_fihalidades da politica moneta-
ria nacional, no ambito interno e externo, dizem respeito
com as necessidades reais do pals, com o desenvolvimento da
produgao haéional, e com os interesses coletivos e gerais da
economia do pais; e o objéto funaamental do Banco Central,é
a execuCéé da politica-monetéria'naciohal é fim de;criér_ e

manter as condigde& monetarias, crediticias e cambiarias,
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mais favoraveis ao désenvolvimento da edonomia nacional. Pa
ralelamente, o Banco Central exercera as funcbes de conse
lheiro e agente fiscal e financeiro do Estado e atuard como
seu intermediério em todos os'prdcessosvrelativos as insti-
tui¢des financeiras internacionais.

Dbs.estuaoé e analises organizacionais reali
zados na Instituicao, exprime—se que és fuhgées gerais de-
terminadas com base nas leis e regulamentos, constituem o
critério fundamental'para a identificacdo dos objeﬁivbs e a
¢des institucionais e para a interpretacdo da partiéipagéo
do Banco Central no contexto nacional, cohcomitantémehte ob
servam-se problemas séribs na fixacdo, tipificacdo e classi
ficacdo desses objetivos_e~396es assim como na sua defini-
géo.e delimitagdao dos 5mbitqs.correspondehtes, e como conse
quéncias salientam-se, o nulo ou pelo menos inadequado co-

nhecimento dos objetivos especialmente nos niveis inferio-
) . :

res da estrutura administrativa, as deficiéncias de coorde-

nacio interdepartamental,ientre outras deficiénbias,que des
viam e até anulam a participagéo e esforco dos individuos e
grupos que conformam a instituigéo; porém, evidencia-se a
preocupagéo e esforco constantes por resolver ou acharzn;sg
lucoes parabestes problemas,-o que desmontra-se através dos
diversos e yariédos estudos, analises, projetos, programas,
processos e mais elementos.que elaboram-se e apresentam - se
continuamente, mas que ndo respondem a acodes coordenadas( -

nem a um sO critério integrador.
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Quanto a éstrutura'administrativa, vav insti
tuigéo-desde a sua criacgao tem sofrido miltiplas e variadas
modificacdes, parciais e globais, observando-se que a par-
tir dos anos setenta, a instabilidade se faz evidente pela
curtissima validade e permanéncia dos diversos esquemas és—
truturais adotados. Apesar de que essas modificagSes e  mu
dangcas sempre tentaram éondicionar a estrutura orgénico-fug
cional as necessidades e objetivos do.Banéo Céhtral,néo con
seguiram»solucionar os problemas gque, a&s vezes complicavam—
-se mais ainda; mesmb assim,'observa—se a tendéncia at con-
servar ou manter uma estruturagéo badsica composta de trés’
areas bem definidas: a.técnica, a de operagoes, e a adminig
trativa, cada uma delas contehdo is unidades menores em con’
cordancia com a sua afinidaae funcionai. O crescimento es-
trutural do Banco, ao longoido tempo, .obedece tanto nd sen-
tido Vefﬁical — aumento' dos niveis hierérquicos — como no

sentid% horizontal — aumento de unidades administrativas.

A respeito, nos mesmos estudos e analises or
ganizacionais, manifesta-se clara e concretamente que no Ban -

co Central tenta-se solucionar a maioria de disfunc¢des e pro

blemas - organizacionais através de modificacOes a estrutura

~administrativa representada esquematicamente mediante.os tra

dicionais organogramas, sendo que esta tend&ncia vai-se cons
tituindo numa pratica constante, até o ponto de considerar-
-se necessaria para efeitos da organizacdo e ajustes sala-

riais que a comecos de cada ano devem ser feitos na insti-
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tuigcao. Neste ponto, merece especial consideraééo, como fa-
tor importante, as expectativas e pressdes dos individuos e
das diversas dependéncias administrativaé; por conseguirem
promogaes‘e_melhores posigées hierarquicas dentro da estru-
tura ou design organizacional. Seja qual for éAcausa ou cau
sas para as modificacoes ou ﬁudangas_vale dizer, que a ins?
tabilidade neste aspecto, afeta diretamente a outras varia-
veis organizacionais como as fung¢des especificas, os proce-
dimentos e operacoes, a divisao do trabalho, os-.mécanismos-
de comunicacdo e informacdo, as relacdes de diregéoeaéohtrg
le, e assim por diante, cujas consequéncias correspoﬁdentés-"

agravam muitas das vezes os problemas organizacionais ao in

vés de soluciona-los.

Em concordancia com as fungOes gerais do Ban-

co, explicitadas no "Manual de Funciones Generales" acham-

- -se um conjunto grande de funcdes especificas também deter
FS) ’ .

minadas'no mesmo instrumentp, e um cohjunto maiof ainda de
processos, operagoes e‘pr0cedimentos que tém sido racionali
zados e institﬁcionalizadoé através dos também tradicionais
manuais, instrugées( metodoldgias e demais instrumentos nor
mativos, tanto gerais como especificos, fanto técnicos éomo
operaciohais e'administrativos, O0s mesmos que permanentemen
te séo.elaborados, revisados e atualizados. Precisamente,os
problemas com os objetivoé da instituicéo e as modificacgodes
cdnstantes a estrutura orgénica—funcidnai,.constituemzu;cag

sas principais das deficiéncias e problemas relacionadas com
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as»fungées.eépecificas, processos,hoperacées e procedimen
tos, cujos sintomas dizem respeito'a inconsisténcias na co-
ordenacao e fluxos de informacao, na delimitacao de ambitos
de controle, incompatibilidades nos niveis funcionais e de
aﬁtoridade, duplicacao - superpoéigéo'e vazios funcionais ,
‘tendéencias a rotinizagéo e resisténcia as mudancas, absoles
céncia de procedimentos e métodos de trabalho. Outra das ra
é6es-que merece atencao, neste aspecto, é a inclusao e ado-
cdo de novas teorias, técnicas e techdlogias, pelo seu im-‘

pacto e transcendéncia.

A administracado e participacao do hémem no
Banco Central do Equador, caracteriza-se pela normatividade
e a existéncia de sistemas e processos também regulamenta-
dos e quevtémAa ver com: a selecdo e ingresso, classifica-
cdao — avaliacdo e valoracio de cargos e éalérios, carreira
administrétiva, relagées_de_trabalho, direitos+obrigacgdes e
proibicdes, treinamento, medidas disciplinares, registros e
contrdles, beneficios econdmicos e sociais e servicds, que
a Instifuigéo oferece, garante e exige. Quer dizer, gque tu-
do esté'hormado,'delimitado e sistematizado; as regras do jo
go estao explicitadas. Enquanto a participacdo do fator hu-
“mano; dentro da organizacao, segundo os estudos e analises
organizacionais, parece existir uma inadequada distribuigéo
interna em concordancia a também inadequada distribﬁicéo do
trabalho, evidenciam-se pfoblemas de treinamento e observam

-se atitudes de insatisfagao de diversas conotagoes objeti-
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vas e subjetivas, prép:ias a natureza humana e as circuns-
tancias particulares nas gquais se:desenvolve dentro da Ins-
tituicado. Apesar dos esforgos da organizagao, a aplicacao -
das teorias e técnicas relacionadas com a administracdao do
elemento humano, nem sempre dao os resultados desejados e
nem sempre sao suficientemente compreendidas, chegando in-
clusive a desviar-se doé.seus p:opésitos iniciais e causar
efeitos negativos. Em resumo, se o préblema estd na qualida
de e forma de utilizacdo do recurso humano, o critério para
a busca deisolugées deve corresponder a uma viséo.diférenté
a tradicional conceitualizacao de sua édministragéo, rela-
cionada com as outras variéveis organizacionais e ambien-
tais, reconhecendo a'importéncia do aspecto cultural e com-.
portamental tanto individual como grupal, aceitaﬁdo que o

ser humano & dinamico e evolue permanentemente.

~ De tudb o ditovaﬁteriormente sobre o Banco
Central do Equador, poder-se—ia concluir que, tem sido admi
nistrado com um sentido tradicionai, sendo tratado como um
sistema fechado, na busca de solu¢6es aos seus pfoblemas or
ganizacionais, isto &, as diversaé acoes e‘deciéées visando
o melhoramento no funcionamento da organizacdo, quase que ex
clusiQamente ﬁém sido direcionadas aos seus fatores enddge-
nos ou variévéis-formais, ésquecendo ou pelo menos sem dar
muita importancia aos aspectos éxégenos ou ambientais; e mes

mo com essa abordagem quase inteiramente interna, evidencia

-se a pouca importadncia que tém-se dado as variaveis de co-
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nbtagéo informal. Esta conclusdo confirmar-se-ia com o se-
guinte raciocinio: o funcionameﬁto e éstruturagéo-do Banco
Central, ?arte da identificacao de certas "funcoes gerais",
definidas com base na lei quanto ao objeto fundamentél de-
terminado para a instituicdo e ég fiﬁalidades da politicamo
netéria nacional; dessas "funcdes gerais" decorrem o0 conjun
to de objetivos e'fung6es especificas, que a sﬁa vez origi=-
nam um qonjunto enorme de prdcessos, operagOes, procedimen-
tos e ati?idades, qﬁe exigem uma estruturacio administrati-
vé e-a participacdo do fator humano; os problemas organizé—
cionais apresentam-se precisamente em todas essas variaveis.
e aspectos estes mencionados e procura-se as solugOes étra—
vés das modificacdes ou -mudancas nessas mesmas-variéveis e

aspectos, incorrendo num circulo vicioso e sem saida.

A razdo dessa falta de visSo estaria na nao
qonsideraqéo do meio ambiente no qual a organizacao insere-
-se, O mesmo que pode ser explicado da seguinte maﬁeira: se
analisamos a confqrmagéo aa Junta Monetaria, qué 'consti—
tue o "elo" fundamental das'relagées do Banco Cenfral com O -
seu ambiénte;‘vamos encontrar,qﬁe através dos seus integran
tes,.o governo tém a maior representatividade e a restante
corresponde aos principais setores da economié do'pais como
sao a indﬁstria,'o'comércioy os bancos e financeiras; e que
lqs outros setores sociais ndo estdo representados, pelo tan
to fica na'dﬁvidé o fétovde_que a administracao do regime

monetario nacional responda adequadamente aos interesses e
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nécessidades.reais e globais do pais; além disso, a maxima
autoridade do Banco Central doiEquador responde também aos
interesses do governo em virtude de que ele & nomeado pela
Juhta.Monetéria, a mesma que como ja foi dito,representa em
maior medida aos interesses do géﬁerno. Esta circunstancia,
somada as flexiveis e subjetivas interpretagées ‘das leis,
'por sua propria natureza e caracteristicas, fazem com que a
Instituicdo, na sua conotacgio impessoal, nao considere nos
seus esforCos de melhoramento.e desenvolvimento organizacio
nais, os fatores ambientais e demais variéveié exdgenas que
ao longo deste trabalho foram consideradas e postas em‘evim
'déncia, e que formam parte das atuais teorias organizacio-

nais.

'Consequentemente, em matéria de mudanca e de
senvolvimento organizacional, no caso do Bénco Central do E
quador, o ponto de partida estaria no entendimento e compre
ens3o da realidade ambiental mediante o estudo e andlise a-
dequados das diversas variaveis e fatores que'comp6ém esse
- contexto e na determinacgdao mais clara e concreta das suas re
lacdes, diretas e indiretas; pois as égées estratégicas glo
bais e os processos.organizacionais internos, na éua ordem,

dependeram em grande medida desse entendimento, compreensao

e determinacao acima explicadas.
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Fica evidenciado entéo,'que o Desenvblvimen—
to Organizacional do Banco Central do Equador, nos termos
tedricos que aqui tém sido abordados e analisados, depende-
ra em primeiro lugar do estudo e analise do seu ambiente vi
. sando a determinagdao mais real das interelagées, sejam dire
taé ou iﬁdiretas, existentes, considerando para isto,'que a
Junta Monetéria é o elo.fundamental que liga a Instituicdo
com esse seu meio ambienﬁe. Do ponto ée vista‘intérﬁo, e da
mesma maneira, a organizacdo deve procurar analisar e esta-
belecer as caracteristicas do seu.paradigma informal de or-
ganizacao, visando equilibra-lo com a sua parte formal; is-~
to &, conhecer e determinar as relacoOes internas entre os
diversos grupos humanos que a in£egram e que através das
suas particularidades culturaié‘e fundionais préprias, “de-
terminam e caracterizam a organizagao no aspecto informél,
Com esta base e critério fundamentais que a nosso entender
const;Euiria a origem e marco referencial para-a formulagao
-de um plano estratégico global que va direcionar adequada-
mente a mudanga e desenvolvimento organizacionais do Banco

Central, em termos de maior eficiéncia e eficacia.

E de nossa convicg¢adao que, a adogao, introdu-
cdo e aplicagéo de novas técnicas ou_conhecimentos especifi
cos para o melhoramento interno.da organizacao, na sua par-
te fdrmal, terdo o sucesso e resultados positivos ésperados
na medida em que correspondam as necessidades reais da Ins-
‘tituicdo e tenham como diretriz basica o piano‘ estratééico

global, acima referenciado.
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Para o estudo e analise do meio ambiente, ag
sim como do paradigma informal da organizacgao, bem pode - se
sugerir uma metodologia nova, entre outras, qué na atualida
de esta constituindofse numa alternativa operacional mais a
dequada. Trata-se da analise de "Redes Sociais" aplicadas
as organizacdes e que vamos tentar explicé—las ligeiraménte‘
em virtude de que, neste trabalho, n3do & a nossa pretencio
nem objétivo a formulacgdo de uma alternativa metodoldgica
na analise organizacional, mas consideramos conveniente, is

to sim, pelo menos deixar a inquietacdo a respeito.

Assim, Reed Nelson (1984) e Philip ‘Marcus
(1984) explicam que,‘com ojuso das metodologias traéicio—
-nais, a avaliacao da.interacéo entre estruﬁuras formais e
iﬁformais, somente & possivel atravds de proposicdes gérais
sdbre cultura e drganizagéo; mas, deve-se fazer" relevante
Aque a~impoft§ncia de.contatos informais podem invalidar to-
'talmeﬁte-os relacionamenfos formais, dai a procura permanen
te de metodologias ou meios alternativos de bom potenciél
que permitam estudar .as intéragées entre as relagaes for-
mais e informais, componentes da estrutura organizacional,e
entre a organizacido e 6 seu ambiente. O uso de analise de re
des sociais, como tédcnica ou meio de fortalecer as pesqui-
sas sobre organizacées e as suas estruturas, apresenta - se
cémo uma metodolqgia alfernativa adequada e potencialmente
tedrica que considera as préprias'rélagées componentes da es

trutura organizacional,; e que através da metodologia de
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blockmodeling,vrelativamente nova no campo de anélise orga-
nizacional & uma das poucas técﬁicas que podem ser utiliza-
das sem muito treinamento preliminar, com posterior expan-
sao para abordar anélisés de grande COmplexidade; sendo.que .-
talvez a barreira para sua apl;cécao'seja a metodolégica pe
1o grande nﬁmero de atores presentés em organizagées comple

Xas.

Os autores explicam que, mesmo. existindo va-
rias -abordagens e numerosas técnicas'especificas, a analise
de redes. sociais trata de contatos ou liéag6es especificas
que  apresentam-se nas estruturas organizacionais, e entre a
organizaééo e o seurambiente. Intuitivamente, -redgs so-
ciais séo-conjuntos de contatos que ligam varios atores,. e
que podem ser_de diferentes tipos: formal ou informal; for-
te ou fraco, frequente ou rérd, altamente-emocionai oﬁ pura
mente utilitario. O tipo de intercambio social  (contefido
transacional) entre atoresfnﬁma fedé, pode obedecef a cate-
gorias de: expressao de afeto, troca de informagéo,.influég

cia, ou recursos materiais.

. As redes podem ser classificadas 'de acordo
com as suas propriedades;eétrutufais, como: densas ou escas
sas,'estéveis ou nao; centralizados ou descentralizados. 1li
gados ou desligados. Ou dé acqrdo com a natureza dosAconta-'

tos individuais, como: intensidade ou simetria.
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A abordagem antropoldgica ou egocéntrica, &
facil de executar e de aprésentar, mas tem a desvantagem de
ser muito demorada e_limitada_no seu alcance: as intera¢6es
sdo estudadas a partir de um informanﬁe principal com ou-
tros no ambiente social e analisam—se os cohtatos para con~

seguir uma visao da estrutura social.

Uma abordagem mais sociolégica consiste eh
coletar informagées sobfe pessoas Que'séd amigas intimas e
analisa-las para saber como os contatos sociais influenciam
as atitudes. Dentro da sociologié, a abordagem gréficé se
concentra no nimero de ligacdes entre todos os atores donsi
derados, os mesmos que sao ligados diretamente ou através
de intermediarios, sendo o mais importante a distancia so-
cial que sepéra os individuos e o numero de intermediérios;
Embora forneca a visdao da rede inteira, é compliéada em ter
mos meppdolégicos’e os algoritmos usados nio s3o convincen-

J

tes.

A anilise de blockmodels, nao depende de al-
goritmos, permite o exame facil de redes individuais; e, em
vez de enfatizar ligagOes entre atores, considera as simila

ridades entre as redes dos atores em estudo.

Procura-se agrupar as pessoas cujos contatos
uns com outros e com outros grupos, sigam o0 mesmo padrao. A

tores que tenham a mesma estrutura nas suas redes sociais
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- s30 agregados em "blocos" e as matrizes originais contendo

os dados sao reduzidas-para formarem "matrizes-imagens";pe£
mitindo assim uma representacao grafica das relagOes exis-
tentes entre blocos de atores;'estruturalﬁente'equivalentes
através do cidlculo da "densidade". Virias matrizes deste ti
po, cada uma representando uma relacao diferénte,‘séo cohs;

deradas simultaneamente.

As vantagens impoﬁtantes, da técnica de block
modeling, podem-se resumir nas seguintes: permite a‘COmparg
cao entre redes mﬁltiplas, possibilita a comparacdo de es—
truturas formais e informais na_organizaééo de uma. maneira
precisa e quantifiéével} as assimetrias nos dados fornecem
informagdes importantes sobre as estruturas sociais, pefmi—
te;o estudo das redes sociais das pessoas que nd3o partici-

pam da pesquisa, facilita o contato direto e Intimo com os

dados,  podem-se propor divisdes alternativas dos dados e e-
A :

xaminar as suas propriedades, e podem ser usados frequén-

cias e dados ordinais quando se ¢onsidera que existem mui-
tos algoritmos para énélise de redes. Por outro lado, para
verificar se determinado blockmodel poderia ocorfer ao aca-
so e formular agrupamentos Uteis de atores, a inferéncia es
tatiética atraQés de testes para independéncia e modelos 1i

neares, pode-se considerar adequada; mas, existem davidas

sobre a distribuicao de dados sobre as redes, a interdepen-

déncia.entre observacgoes e, portanto,'é>aplicabilidade dos

‘testes estatisticos tradicionais. Cabe salientar -que para
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agrupar atores, os resultados mais interessantes veéem de a-
grupamentos a priori, orientados por alguma consideracdo ted
rica; no entanto, no estudo de contatos informais é dificil

fazer um agrupamento a priori sem ter conhecimento prévio

do sistema. social em estudo.

Em concordéndia com o anterior, osautdreseg}
tabelecem varios niveis de analise: individual, que inclui
as atitudes, opinides e caracteristicas demograficas das pes
soas; de relagéeé pares, como no casamento ou amizade, ou
o consenso sobre um determinado assunto;' de Grupos Prima
rios, de témanho variavel entre trés e doée elemehtoé, tém
caracteristicas pecﬁliares, comolestilos de lidefanga,_ ni-
veis de consenso e varios grupos fechados, as percepcoOes in
dividuais dos individuOs no pequeno grupo primario, sio in-
significantés porque O conjunto total das respostas indica
o pardmetro da variavel em estudo; de Grupos Secundarios,Or
ganizacdes que prestam servicos sociais, incluem o nimero
de niveis numa hierarquia, a divisao do trabalho, 6s siste-
‘mas de sancoes, a,técnolqgia, as metas, os meios de comuni-
cacao; os graus de compléxidade e os tipos de conselhos go-
vernamentais; Comunitdrios, incluem as estruturas politi-
cas, o sistema de impostos, o nﬁmero e a variagéo.de grupoes
étnicos, a taxa de migrégéo,.os recursos geogréficos' e as
bases industriais, evidenciam um elo Significativo'entre o
grupo.secundério e o nivel societal; Societal, o nivel mais

alto de analise, & na verdade uma nagao no mundo moderno,is
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to &, as unidades politicas e econdmicas maiores, com limi-

tes definidos.

Todos os niveis mais baixos ?odem ser agrega
- dos ao nivel mais alto através da manipulacdo dos~dados'com
percentagnes, médias e desvios—padréo.-os niveis mais al-
tos, por sua vez, podem servir como contexto dos niveis mais

baixos.

.A partir dos grupos‘sequndériOS/ encontram-
-se ds Condicdes Gerais de Pfoaugao no sentidovsocial e co-
- mo base do interelacionamento das unidades econdmicas. | A
identifiCagao, conceitualizagéo'e classificacdo das Condi-
¢cdes Gerais de Producdo vado permitir precisamente a. melhor.
agregacdo, hierarquizacdo e interdependéncia entre os ni-
veis de anélise necessdrios na estruturacdo das redes so-
ciais. Para os niveis superiores, isto &, o comunitério e o
societal,cabeabordarcomplementariamente a complexidade das

formas de Estado a partir da diversidade dos campos de ori-

gem da classe gestorial.

Supondo que deva haver um impacto grande a
medida que passamos de um nivel para outro, entao sao impor

tantes os pontos em que os diferentes niveis exercem um im-

)

pacto sobre o outro. As hierarquias vém a ser simplesmente'’
um nuimero- limitado de elementos intermedidrios dentro das

estruturas organizacionais. Sob a teoria de que subgrupos es
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t3veis tém um comportamento que & irrelevante para as estru
turas maiores, a eficiencia resﬁlta de uma conexao fraca,
que é»uma propriedade fundamental de sistemas complexos e
que significa a repeticao de agSesbiguais que produzem ,uﬁa
redundancia que aumenta o nivel de informagdes éonsistehtes
até o limite estratégico selecionado pela macrounidade. O.
relacionamento horizontal ou vertical entre os subsistemas'
e a sua relativa‘independéncia (semidescomgosigéo), limita-
dos por niveis mais altos, impedem o rompimeﬁto da macrouni
dade através do fornecimento de informacao incongruehte ‘ou

exigencia de recursos novos ou adicionais.

Se a teoria da hierarquia nao tem pesquisas
suficientes para apoié?la,.a anilise da rede nao tem um mo-
delo tedrico para inserir os dados e os métodos. Assiﬁ, é
preciso compreender o aspecto de unidade focal (individuo,
familia, organizacao, ou nagio) e sua relacio com outras u-
nidades em relacdo a frequéncia de comunicacdo e o poder de

influéencia.

o) parémetro para entender as unidades focais
& a centralidade, avaliada através da menor distancia ou pe
lo menor nimero de conexdes, e que pode implicar controle e
poder sobre os outros através da manipulagdo dos recursos,

mais do gque um mero conceito popular.
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CONCLUSAO FINAL

Ao longo do trabalho e em decorréncia dos ob
jetivos e do objeto especifico, definidos na pérte introdu-
toria, apresentaram-sé-e analisaram-se um conjunto de teo-
rias e conhecimentos referentes as organizag5es,:em géral,
ao Estado Equatoriano e ao Banéo Central do Equédor; conco-
mitantemente se fez umé'anélise critica, desta Instituicao,
baseada no confronto entre.as teorias e correntes organiza-
éionais abordadas (Base Tedrica Inicial) e a.realidadé orga
‘nizacional do Banco Central do Equador (o caso), cdnsiderag
do as caracteristicas do ambiente que envolve & Instituicdo
(histdria e caracteristicas gerais da Republica do Equa-

dor) .

Quéhto ébTeoria das organizécées, em geral, -
ficou em evidéncia a ﬁecessidade de considerar 3s 6rganiza—
¢oes como sendo "sistemés abertos" complexos. Além disso,fg
ram definidas e identificadas as suas caracteristicas mais
relevantes e que dizem fespeito ao aspecto burocratico que
exprime e poe em jogo uma conotacido de poder 6rganizacionaL
:de dominagao e hegemonia fundamentados na "luta de classes",
a existéncia dos gestores ou tecnoburocracia como elemento
dinamico e £ranScendental na preservacao e manutengéb dos

sistemas econdmicos e sociais; chegando também-as considera

gOes do chamado "espetaculo" que transforma a realidade dos
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fenomenos e coiSas'fazendo que a verdade, em Ultima instan-
cia, seja relativizada de_maneira dinamica e ‘até sistemati-
ca, em funcdo dos interesses particulares aos individuos ou
grupos dentro da "luta pelo poder", ao niVel‘dos Estados ou

ao nivel das organizacodes.

Paralelamente, analisou-se teoricamente,'.as-
velozes mudangas cientificas, tecnoldgicas e culturais que
caracterizam ao ambiente dindmico de hoje, e as teorias so-
bre a inovacao tecnoldgica, seus impactos, tendéncias e pers
pectivas atuais, tanto a nivel das organizacbes, como tam-
bém em relacdo aos paises do "Terceiro Mundo". J& com um
enfoque-mais-especifico e concreto, a nivel das organiza-
gSes, vimos as teorias reférentes a deterioracao e desenvol
vimento organizacionais, como sendo coexistentes e chegahdo.
a deliﬁitagéo conéeitual dos seus campos de acao, e da  es-
tratégia'organizacional decorrente das inten¢bes de desen-
Voivimento por parte das organizacdes, visando a sua mudan- .

ca em termos de maior eficiéncia e eficacia.

Dentro deste éOntexto tedrico reférencial,_o
ambiente no qﬁal'esté inserido.o Banco Central do Equador ,
isto &, o Estado Egquatoriano, caractefiza-Se»pela existén-—
cia de um mercado ainda reduzido para os produtos indus-
triais de grande éonsumo, a caréncia de tecnologia' propria
e a quése impossibilidade de crid-la internamente, especia;

“mente em razdo da "dependéncia" e da tendéncia imitativa,um
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sistema produtivo fundamentalmente agricola_que apenas come

¢a a incursionar na industrializacao, uma organizacdo so-

~cial que marginaliza 52% da populacdo, a alienagdo das clas

ses dominantes mais intefessadas nos valores e fendmenos eu
ropeué e norte-americanos do_que na cultura e.problemas na-
cionais, a sobrevivéncia de um regionélismo aesintegrador e
£endéncia divisionista interno, a instabilidade politica e
econdmica que conjugam-se para a luta pelo poder em . termos
espetaculares, e em resumo a falta de identidade e cdnsciég
cia.nacional que‘determine e facilite a integracao e.defina

os caminhos mais adequados para o desenvolvimento do pais.

0 Banco antral, concomitantemente,-foi ana-
1isédo nas suas variaveis ihternas basicas, isto é,Iuasseus
objetivos e fun¢Oes gerais, na sua estrutufa ou design orga
nizacional, nas suas funcoes - processos e procedimentos es

pecifinos, e no fator humano que integra e participa na or-

ganizacao; sobre as quais identificou-se, em termos gerais,

um conjunto de aspectos evsintomas que dizem respeito a sua
deterioracio, decorrente do seu préprio.funcionamento, as—
sim como também, evidenciou-se que os esforgos feitos pela
Instituicdo para solucionar 6sbproblemas e disfuncoes e pa-

ra conseguir o seu desenvolvimento organizacional, tém sido

“enfocados unicamente desde o ponto de vista interno, semcon

siderar o seu ambiente e chegando inclusive a ndo abordar a

dequadamente o seu paradigma informal de organizacgao.
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Consequentemente, € nosso critério e pbsigéo
que, o Banco Central'do Equador, tém sido tratado como  um
"sistema fechado" e portanto os estudos e anélises‘organizg
cionais feitos, abordaram unicaménte os fatores endogenos da
organizacao e deixaram de lado os fatores ambientais ou exd
gends que permitem conhecer as interelacdes entre a organi-
zagao e o seu contexto é definir adeguadamente as missoes,
objetivos e participagéo instituéionais. Cbnsideramos este,

o ponto fundamental da nossa analise, pois a partir daqui e

em matéria de mudanca e desenvolvimento organizacionais, po

dem ser orientados os novos esforgos do Banco Central do E- -

quador, entendido como um "sistema aberto" que e.

Precisamente, o melhor conhecimento e compre
ensdo do ambiente organizacional e da participacdo Institu
cional nesse contexto, vao permitir definir mais claramente

e em termos mais reais, a missao. e  objetivos organizacio
W : -

nais que a sua vez vdo permitir a definigdo mais  coerente

de planos estratégicos, global e especificos, em: resposta
as exigéncias externas, e para o melhoramento e_desenvoivi—
mento interno da organizaci3o em concordéncia as suas neées—
sidades e caracteristicas pr6prias e reais e aos varios as-—

pectos ou variaveis formais e informais, intrinsecas.
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