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mas quem alcançar uma vez o Poder, 

já não estará disposto a regressar ã si 

tuação relativamente obscura que ocupou 

antes. O abandono de uma situação públi 

ca conquistada a custa de grandes esfor 

ços, depois -de muitos anos de luta,& um 

luxo que sei um grand seigneur ou um ho 

mem de dotes excepcionais e espirito de 

autosacrificio, podem suportar. 

Tal renúncia é demasiada dura para o me 

diocre." 

Robert Michels 

"Political Parties" 



APRESENTAÇÃO 

Este trabalho é o topo de uma escala que vimos percor 

rendo em quase trinta meses de estudos no Programa de Pós Gra 

duação em Administração da Universidade Federal do Rio Grande 

do Sul, para a obtenção do título de Mestre em Administração. 

Ainda nos cursos de graduação preocupei-me em conhe 

cer a, então, "teoria geral da administração", disciplina que 

àquela época, estreiava nos curricula dos Cursos de Gradua 

ção. Percebi de imediato, a valiosa contribuição que o conhe 

cimento da teoria administrativa emprestava ao futuro adminis 

trador, como um quadro de referência teórico para auxiliã- lo 

na compreensão dos difíceis problemas organizacionais, que a 

sua' vida profissional lhe. reservava. 

Quando mais tarde, professor universitário, tive a o 

portunidade de trabalhar com essa disciplina, mais uma vez, a 

importância do estudo da teoria administrativa, assumiu uma 

posição relevante. 

Não obstante, somente no Curso de Pós Graduação, 	de 

posse de uma ampla bibliografia e uma eficaz orientação por 

parte de professores do curso, fui incentivado a aprofundar os 

estudos sobre a teoria geral da administração, evoluindo de 

leigo para trabalhador intelectual. 

Todavia, ao iniciar este trabalho, confesso que 	fui 

tentado a delimitar a área de estudo, restringindo sua ampli 



tude. No entanto, o estímulo precioso e oportuno 

professor orientador, motivou-me .a não esmorecer 

inicial, e pelo menos no que concerne arevisãoda 

não abrir mão,oportunizando, assim a realização 

lho relevante e de grande utilidade acadêmica. 

do prezado 

no intuito 

literatura, 

de um traba 

Como resultado, redigi esta dissertação, que se con-

substancia, em sua grande parte, num exame profundo das diver 

sas abordagens ã teoria das organizações, desde Taylor e.Fay-

lol, até os teóricos de sistemas, passando pelos principais 

humanistas, comportamentalistas e estruturalistas. 

Como contribuição final, reexamino° discurso e mostro 

as inúmeras passagens ideológicas que a evolução do pensamen 

to administrativo tem registrado, evidenciando assim, o carac 

ter dinâmico da teoria das organizações e, consequentemente, 

proponho a utilização da Análise Institucional como estraté-

gia metodológica adequada, hoje, para o estudo de mudanças or 

ganizacionais. 

Para não correr o risco de omissão, agradeço em geral, 

*a todos meus professores, colegas e amigos do curso, pela i-

nesquecível convivência, e agradeço em particular ao meu pro 

fessor orientador - Dr. Fernando Coutinho Garcia, por sua com 

petência técnica e humana. 

1 
O Autor 

 



RES UMO 

A teoria das organizações é uma disciplina importan 

te, e ao mesmo tempo emocionante, tanto para alunos dos cur 

sos de administração, sociologia, política, economia ou ou 

tros, como para executivos de organizações. A teoria das orga . 

nizações fornece um substancial quadro de referencia teórico, 

acerca do comportamento organizacional, desde os "classicos" 

até os teórico de sistemas. 

Na realidade, o conhecimento da evolução do pensamen 

to administrativo, é um instrumental indispensável pára qual 

quer pessoa que se interessa pelo estudo das organizações. 

Nesta dissertação, optou-se primeiramente, por exami 

nar detidamente a teoria das organizações, tomando-se por ba 

se as diversas abordagens, que a história da administração tem 
• 

registrado. Assim, o conteúdo desta dissertação abrange as di 

ferentes contribuições que cientistas, teóricos e administra-

dores emprestam à literatura das organizações. E, em segundo 

lugar, examinar também a aplicação do conceito de ideologia 

de Karl Mannhein às afirmações das diversas teorias, buscando 

afirmar que a teoria geral da administração é uma ideologia. 

Portanto, desenvolve-se os seguintes pontos fundamen 

tais: 

- Analisa-se primeiramente a abordagem clássica à...te° 

ria das organizações. Mostra-se as córitribuiçoes pio 



neiras de Taylor e Fayol, que desencadearam com suas 

idéias um movimento, conhecido como "escola clássica" 

ou "escola de administração.científica" da administra 

ção; 

- A história do pensamento administrativo aponta um 

movimento de contestação à "escola clássica". Portan 

to, é examinado a abordagem de relações humanas à teo 

ria das organizações. Essa, conhecida como"escola das 

relações humanas" e cujo iniciador,. Elton Mayo, reali 

zou diversas pesquisas empíricas, que resultaram em 
um novo ponto de vista sobre a organização; 

- Evoluindo da simplista abordagem da "escola de rela 

cOes humanas", o behaviorismo passa a explicar o com 

portamento humano nas organizações. Assim, com base 

na maior figura desse movimento - Herbert Simon - e de 

outros expoentes do comportamentalismo, tais como Bar 

nard, Argyris, Likert e McGregor, passa-se a examinar 

a abordagem .comportamentalista à teoria das oraaniza 

ções, concluindo com a apresentação dos aspectos rele 

vantes do "desenvolvimento organizacional"; 

- A seguir analisa-se a abordagem estruturalista àteo 

ria das organizações, que consubstancia em última anã 

lise, uma síntese da "escola clássica" e da "escola 

de relações humanas". Inicia-se com o modelo de buro 

cracia de Max Weber (um pioneiro do estruturalismo); 

passa-se às contribuições de Acoitai Etzioni e Victor 

A. Thompson, encerrando-se como o-enfoque de Peter 

Blau e Richard Scott à teoria das organizações; 

- Finalizando a revisão da literatura sobre as diver 

sas abordagens da teoria das oraanizações, examina-se 

a abordagem de sistemas aplicados ã administração, a-

-presentando-se os conceitos principais deBertalanffy, 

Katz e Kahn, Kast e Rosenzweig e outros. 



- Como meta final, propõe-se a examinar todo o discur 

so e com base no conceito de ideologia de Karl Man 

nhein, identificar nas afirmações conceituais das fi 

guras proeminentes das diversas abordagens, aquelas 

que podem ser consideradas ideolOcricas. Busca-se as 

sim, evidenciar as afirmativas deque "ateoria geral 

de adm traçao e uma -ideoloaia". 

- Encerra-se esta dissertação, propondo a 

da metodologia de "análise institucional" 

como estratégia adequada para o estudo de 

ganizacionais. 

utilização 

de Lourou, 

mudanças or 



ABSTRACT  

Organization theory is an important and exciting 

field for the students as well as the practitioners of eco 

nomics, sociology, politics and management. Organization 

theorv provides a substantial theoretical background explai 

ning organizational behavior from the time of the "classi 

cal" theorists to the present time of "systems" theorists. 

In reality, aquaintance with the history of the de 

velopment of management thought is an indispensable tool to 

anyone who has an interest in organizations. 

This dissertation is primarily comprised of a histo 

rical survey and analysis of the substance of contributions 

of various scientists, theoreticians, and administrators to 

the-literature of organization, and by applying the conceE 

tual framework of Karl Mannheim to the contributions of va 

rious schools to organization theory the writer has attemE 

ted to reaffirm that the general theory of organization is 

an ideology. 

The historical survey begins with an analysis 	of 

the works of Taylor and Foyl who, by the unleashing of their 

ideas about organizations, initiated the "classical" school 

or the "scientific" school of management. 



The theories.of the "classical" school about orga 

nizations were shortiv after contested by Elton Mayo who 

brought new perspective to the understanding of organiza 

tions based on his extensive empirical research, and initia 

ted the "human relations" sChool of nãtement. 

From the simplistic "human relations" approach to 

analysis of organizations the "behaviorism" shool of manaae 

ment was evolved. First Simon and eventually others like; 

Barnard, Argyris, Likerp and MacGregor expoUnded on the ro 

le of human behavior in organizations which resulted in the 

development of the behavioral theory of organization. 

The analysis of the behavioral approach to organi 

zations is followed by an examination of the "structuralist" 

.theory of organization. This approach consists of a synthe 

sis of the "classical" and "human relations" theories of ma 

nagement. The "structuralist" theory was initiated by Max 

Weber's model of bureauracy, followed by the contributions 

of of people like Etzioni, Thompson, and finally Blau arid 

Scott. 

The historical survey and analysis of organization 

theory in concluded here by an examination of the applica 

tion of the "systems" theory to organization. This section 

deals primarily with an analysis of the concepts contributed 

by people such as Katz, Khan and Rosenzweig.. 

At his juncture the writer, by applying the concep 

tual frame work of Karl Mannheim to the contributions of 

prominent figures of various sChools to organization theory, 

seeks to reaffirm that the general theory of organization is 

indeed an ideology. 
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I NTRODUÇÃO 
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1.1. RELEVANCIA DO ESTUDO 

O estudo da Teoria das Ornigazações é uma ativida 

de emocionante e altamente motivadora para que estudiosos de 

administração, percebam com mais propriedade os difíceis pro 

blemas organizacionais. Todavia, a vasta bibliografia que 

retrata as diversas contribuições à literatura -de inúmeros 

indivíduos - administradores, engenheiros-, economistas, so 

ciológos, psicólogos e outros - torna essa'tarefa um tanto 

árdua e, para alguns, inclusive desistimulante. Resta, por 

tanto, via de regra, a alternativa de diminuir a amplitude 

do- estudo: ou "restringindo'ô -estudo em torno de uma determi 

nada corrente teórica cu recorrendo à compêndios que concen 

tram as diversas teorias existentes. 

No primeiro caso, o enfoque é específico a determi 

nadas situações organizacionais ou momento histórico, não 

consubstanciando, portanto, uma "teoria geral de adffiinistra 

ção". No outro, embora também removido o obstáculo da vasti 

dão bibliográfica, haverá o risco de interpretações inadequa 

das, pois os compêndios, em geral, segundo seus próprios au 

tores afirmam, "tem objetivos modestos de oferecer uma visão 

geral e introdutória". 

Dessa forma, se de um lado encontra-se o hiato da 

ampla bibliografia a ser vencida e, de outro os óbices meto 

dológicos da especificidade ou dos compêndios, resta ao es 

tudioso de administração, procurar formar um quadno AeSeten 

cía/ tejAíco das principais abordagens à teoria das organiza 

çOes,que permita-lhe posiCionar-se perante aos fatos 	admi 

nistrativos, recorrendo oportunadamente às "teorias", 	de 

uma forma objetiva e livre de tendenciocidades. 
.s. 

Como será observado no tópico seguinte desta intro 

dução, o propósito deste trabalho é auxiliar o estudioso in 
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teressado em organizações a elaborar esse referencial teõri 

CO. 

Por outro lado, vencida essas dificuldades, e exami 

nando-se aevolução do pensamento administrativo, encontra-se 

muitas passagens que a atual sociedade não aceita, ou mesmacon 

testa veementemente.Buãca-se,então compreender, considerando 

o fato. que'mudanças culturais,valorativas e cognitivas provo 

caram mudanças no comportamento administrativos e, consequen 

temente novos padrões, valores econhecimentoà indicam, hoje, 

novas diretrizes para a resolução dos dificies problemaà orna 

nizacionais. Assim, a preocupação do estudiOso mais atento 

e duplicada, pois terá de incluir em seu quadito t-c5Xíco tanto 

as afirmativas que ainda podem ser consideradas adequadas a 

realidade atual, como aquelas consideradas ideológicas e,.por 

.mudarem ideologias, hoje não mais procedem. 

Nesse sentido, muitos autores tem colaborado criti 

cando o caracter ideológico das contribuições à teoria das 

organizações, em relação a certas épocas da história. TRATEM 

BERG (1971, p. 89), estuda a Teoria Geral da Administração 

como ideologia, ou seja como representações intelectuais de 

momentos de desenvolvimento histórico-social e, afirma: 

"A Teoria Geral da Administraçío ë 	ídeotIsí 
ca, na medida em que traz em si a ambiguidade 
básica do processo ideolOgico, que consiste no 
seguinte: vincula-se ela ã's determinações so 
ciais reais, enquanto técnica (de trabalho ir 
dustrial, administrativo, comercial) por media 
çao do trabalho; e afasta-se dessas determinà 
c3es sociais reais, refletindo deformadamente 
o real, enquanto ideologia". 

Para VIANELLO (1976, p. 5), "no caso da teoria clás 

sica da organização, os pressupostos ideológicos são eviden 

tes, pois o valor que está em sua raiz é aquele da harmonia 

de interesses" e, admitido o conflito organizacional, essas 

evidências ideológicas tornam-se comprovadas. Outro autor, 
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GARCIA (1977, p. 16) afirma: 

"... a chamada heterodoxia organizacioanl não 
vai além de mais um disCurso. produzido 	pelas 
classes patronais, para de uma forma ou 	de 
outra, o equilíbrio voltar a reinar 	no seio 
das organizações. A ideologicidade de tal dis 
curso â clara". 

Como se vê, o conhecimento da teoria das organiza 

ções, desde a "engenharia humana" até as ciências sociais a 

plicadas 5. administração, é matéria indispensável para au 

-mentar a bagagem intelectual tanto de executivos, para que 

possa compreender e melhor canalizar a capacidade humana na 

organização, como para o professor que busca sustentar seus 

ensinamentos sobre bases razoavelmente cientificas. 

E, todavia, porém,_ seja em que situação for a fina 

lidade do estudo, jamais considerar a Teoria geral da admi-

nistração como uma panaceia a qualquer mal organizacional, 

e sim como uma disciplina que utiliza-se de diversos instru 

mentos e conceitos'da psicologia, sociologia, economia, en 

genharia, biologia, histõria e mesmo antropologia e que além 

disso sofre alterações com as mudanças oriundas do ambiente 

social maior e, portanto sujeita a pressões ideológicas im 

postas ou sugeridas por quem detem o poder. 

Portanto, o estudo das ideologias que a teoria das 

organizações traz em seu bojo, através dos "episódios" mais 

significativos das diversas abordagens da teoria, caracteri 

za-se por um dos fatores mais importantes para a compreen 

ção da dinâmica organizacional de nossas instituições. 



1.2. OBJETIVOS 

Pois se da imensa bibliografia sobre administração 

este trabalho tivesse de ser oriundo, não se teria 	sequer 

possibilidade de examiná-la, mesmo superficialmente. 	Sabe 

seque a produção anual de trabalhos escritos sobre adminis 

tração, é hoje, superior a 20.000 livros e 100.000 revistas. 

Assim, sem entrar no mérito dessas publicações, pode-se afir 

mar que é impossível acompanhar detidamente tudo o que é es 

crito atualmente em matéria de administração. 

Não obstante, é evidente que muitos, senão a maio 

ria desses documentos baseiam-se em afirmações e conceitos 

já firmados, e sendo a administração uma ciência relativamen 

te recente, pode-se buscar uma forma de destilar todos .os 

"novos conhecimentos", surgidos através do desenvolvimento 

de um quadto conceítua/ que facilite a absorção e a com 

preensão desses conhecimentos administrativos. Tal é a fina 

lidade do estudo dá Teoria das Organizações, que deve 	ser 

realizado através do exame atento de suas diversas 	aborda 

gens. 

Portanto, em termos gerais, e até certo ponto, esta 

dissertação é um esforço de desenvolvimento de um quadko de 

Iteekencía tejkíeo elaborado a partir do exame das contri 

buições que os autores que mais se destacaram em cada cor 

rente, ou época histOrico-social, emprestaram à literatura 

administrativo-organizacional. Este "quadro" deverá permitir 

uma revista integrada de grande parte da literatura produzi 

da nas últimas décadas e, ao mesmo tempo, proporcionar- uma 

capacitação intelectual para o acompanhamento do que ainda 

está por ser produzido. 

Em termos específicos, os objetivos desse 	estudo 

são os seguintes: 
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a) Revisar integralmente as diversas abordagens 

teoria das organizações; 

b) Examinar e apresentar as principais 	contribui 

ções dos teoricos considerados "clássicos" ou "pio 

neiros" da teoria das organizações; 

c) Analisar criticamente essas contribuições ã luz 

da identificação de ideologias, em cada abordagem; 

d) Propor a "Análise Institucional" como metodolo 

gia estrategicamente adequada para o estudo de mu 

danças organizacionais. 

Para desenvolver o trabalho proposto, cumprindo as 

sim seus objetivos, foi utilizada a metodologia que a seguir 

será apresentada. 



1.3. METODOLOGIA 

A diretriz norteadora de um trabalho 	cientifico, 

que justifica a capacidade do autor para a obtenção do grau 

de Mestre em Administração, é definida como e combinação ade 

quada de um estudo relevante com um criterioso tratamento 

cientifico. 

O assunto do eáttido - Teoria das Organizações - não 

deixa, dúvida de sua relevância, especialmente em se tratan 

do de um trabalho final de um curso em que um de seus obje 

tivos fundamentais e a 4oxmação de pitoe..6.6oteá. Por outro la 
do, no que concerne ao "tratamento cientifico", passa-se a 

analisar alguns conceitos básicos, que, melhor facilitará a 

compreensão da metodologia utilizada neste trabalho. 

O primeiro conceito a ser observado é o de ínve4tí 
gaçao cLentígíca. Para SALOMON (1977, p. 137) "é o trabalho 

empreendido metodologicamente, quando surge um problema, pa 

ra o qual se procura a solução adequada". Dessa forma, con 

comitante a uma investigação cientifica surge a necessidade 

de realização de um Relatõxío Cient4íco. De acordo com SAL 
VADOR (1970, p. 167) "há dois tipos de relatórios cientlfi 

_cos nos cursos de - Os-graduação: ã dí.44extação monogt4Lca e 
a de te4e doutoxal - ambos são monográfias".. 

Etmologicamente, monografia é um estudo por escri 

to de um único tema especifico e bem delimitado. Pode então, 

apresentar-se sob duas formas principais: dissertação ou te 

se. Uma dissertação, segundo SALVADOR (1970, p. 168). 

e.  um estudo recapitul ativo, em forma 	de 
exposição, com o objetivo de reunir, analisar 
e interpretar informações relativos a um tema 
espeCifico, organizando e interpretando os da 
dos a ele referentes, de t al sorte que revele 
domínio da matéria e capac idade de sistematiza 
çio". 

07 
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Por outro lado, "a tese é um estudo original, envol 

vendo pesquisa (experimental, hiStOrica ou filosófica) 	de 

um tema específico que importa em uma contribuição real 	e 

original para °conhecimento do tema escolhido" 	(SALVADOR, 

1970, p. 168). 

Assim, em síntese, a dissertação tem por propósito 

principal expor ou explanar, explicar ou interpretar idéias 

ou fatos, visa fundamentalmente a exp/anação de um cwsunto, 

sendo portanto um trabalho recapitulativo, que 	demonstre, 

porém, domínio da matena, enquanto que a tese visa, 	além 

da originalidade, e demonstração de proposições, convencendo 

ou persuadindo o leitor. 

O Programa de Pôs Graduação em Administração • 	da 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, para Grau de Mes 

tre, exige a apresentação de uma dí44eAtação. Em função dis 

so, este trabalho consubstancia-se numa dí44ettação monogta 
icíca, onde o tema - Teoria das Organizações - obedece uma 

sistematização, reunindo e analisando informações, a partir 

das obras publicadas dos diversos autores que contribuiram 

e contribuem para o desenVolvimentb de uma teoria administra 

tiva geral. 

Segundo este enfoque, o estudo aqui apresentado foi 

esquematizado, em função das importantes abordagens à teoria 

das organizações, que classificadas de acordo com seu parti 

cular quadro conceitilal correspondem às diferentes "escolas 

de administração" - clássica, relações humanas, comportamen 

talista, estruturalista e a escola de sistemas. Portanto, de 

dicar-se-áacadaabordagem ou "escola", um capítulo neste 

trabalho, buscando-se, para tanto, as contribuições dos prin 
_ 

cipais teoricos em cada uma delas. Assim, do 29 ao 69 capí 

tulo, serão examinadas as diversas abordagens ã teoria das 

organizações. 
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No último capitulo, conclui-se o estudo, reexaminan 

do-se todo o discurso e, identificando nelé as possíveis í 
deología4 que aquelas contribuições trazem 'em seu bojo, pro 

põe-se como alternativa, a metodologia de Rení Loukau -Aná 

lise Institucional - como estratégia para o estudo das orga 

nizações. 

Observa-se, ainda que, de acordo com o que aqui é 

proposto, a estratégia adequada para a explanação dos diver 

sas abordagens, foi a de buscar objetiva e sinteticamente, 

porém Icídedígnamente os Conceitos e idéias de cada autor, 

portanto, no corpo do estudo, evidencia-se as citações for 

mais, complementadas por citações mistas, que poderão facil 

mente, reportam ó leitor, às fontes originais. 

Em última instância, o método de trabalhc_ aqui de 

senvolvido é o día/etíco dí4cux44ívo, que segundo BRUYNE e 

outros (1977, p. 68). 

11... g um esforço epistemolggico que 	procura 
destacar os traços comuns ou, ao contrário, di 
ferenciados de um caso para outro, de 	todas 
as abordagens cientificas que visam 	prestar 
contas dos desenvolvimentos no tempo". 

Dialética é portanto, uma metodologia que 	requer 

uma critica prévia do domínio estudado, do objeto e do pro 

cedimento, e significa a tentativa de a cada momento conce 

ber a anâlise como uma fonte de processo analisado. 



2 

ABORDAGEM CLÂSSICA Ã TEORIA 
DAS ORGANIZAÇÕES 
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O movimento da administração científica surge no iní 

cio do séruclo XX. Suas figuras proeminentes desenvolveram 

idéias, em muitos aspectos semelhantes, e ficaram conhecidos 

como fundadores da "escola clássica". A ênfase dessa aborda 

gem é a racionalização do trabalho e, seus pioneiros baseavam 

se na premissa de que um administrador deve planejar, organi 

zar e coordenar as atividades de seus subordinados, comandan 

do e controlando tais atividades. 

Taylor e Fayol, sem dúvida, são expoentes nesse movi 

mento. Taylor nos Estados Unidos, iniciador da eficiência in 

dustrial, sendo chamado o "pai. da oxganízaçao cíent-ígca do 
tnabalho", contribuiu de maneira significativa para o desen 
volvimento industrial do século XX. Henry Fayol, engenheiro 

francês, por outro lado compreendeu a necessidade de se terem 

bons chefes em qualquer atividade e, realizou estudos, cujos 
resultados consubstanciaram o "Fayolismo", que segundo seus 

propagandistas à uma 1.1 e4co/a4 de chege4". 

Muitos outros autores, também contribuíram de forma 

significativa».para o desenvolvimento da nadmíní4tAação cíen 

títííca". As personagens mais significativas - Harrington Emer 

son, Henry L. Gantt, Franck B. Gilbreth e outros - via de re 

gra não são conhecidos pela maioria dos estudantes de adminis 

tração, embora.a teoria e prática administrativo-organizacio 

nal desenvolvidas atualmente, trazem. muito daquelas contri 

buieSes. 

Apresentar-se-á a seguir, as idéias e contribuições 

das principais figuras clã "abordagem clássica à teoria das or 

ganizaçaes" - Taylor e Fayol. O primeiro com sua pioneira 

obra: "Princípios de Administração Científica", pois esta é a 

-que mais reflete o assunto em pauta e, além disso é considera 

da a mais importante. Por outro lado, de Fayol, utilizar-se-à 

seu livro: "Administração Industrial e Geral", publicado em 

1916. Encerrar-se-á este capítulo, com um exame suscinto dos 

continuadores de Taylor - Emerson, Gantt .e Gilbreth. 
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2.1. ANTECEDENTES 

A máxima "A História da Administração é a própria His 

tória do Homem", diz bem da importância e da antiguidade da 

administração para a nossa civilização. Afirma CLAUDE (1972, 

p. 19), que "na verdade, todos os lideres 	verdadeiramente 

grandes que a História registra, foram administradores 	ad 

ministrando países, administrando explorações, dirigindo guer 

ras, gerando os esforços de outros homens". 

Eis porque, poder-se-ia iniciar o estudo da evolução 

do pensamento administrativo, por uma incursão pela história. 

Encontrar-se-ia, mesmo nas antigas civilizações (Sumeria, Egi 

to, Babilónia, China, Grécia e Roma). , uma "certa administra 

ção" e de acordo com a própria filosofia e cylltura de 	cada 

uma delas, identificar-se-ia, também, "uma certa 	abordagem 

de organização", isto é, uma certa teoria, com seus 	princí 

pios, normas ou leis estabelecidas. 

Na realidade, porém, um verdadeiro despertar adminis 

trativo, a nível de teoria propriamente dito, e ainda assim 

em termos embrionários, ocorreu por volta do século passado. 

Para CLAUDE (1972, p. 81-130), o primeiro a ser citado é Adam 

Smith, que criador da Escola Clássica da Economia, já em1776, 

mencionava o principio de especialização dos operários e suge 

ria também conceitos de controle e de remuneração, em sua 

obra "Riquezas das Nações". Depois deste, John Mill, em sua 

obra "Elementos de Economia Política (1826), sugeriu o estudo 

de tempos e movimentos, como também qualidades necessárias a 

um administrador. Outro economista clássico, o alemão Samuel 

P. Newman, referiu-se ao perfil de "um bom .empreendedor". As 

sim, também quanto às funções da organização, muitos outros 

economistas tiveram algo a dizer: Turgot (1770), concebia co_ 

mo funções administrativas, a direção e o controle-Say (1817) 

falou sobre planejamento. Bowker (1856) mencionou organização 

e direção. 
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Verifica-se, portanto, que para a maioria dos econo 

mistas clássicos, a função da administração mais importante 

é o planejamento e além disso, quase todos concordaram, nessa 

época, sobre o principio da especialidade e divisão do traba 

lho, bem como sistemas de incentivos e de remuneração. 

LODI (1973, p. 13-28), chama a atenção que fora do 

campo econOmico, muitos autores precisam, também, ser lembra 

dos. No campo militar, por exemplo, o general prussiano Clau 

sewitz escreveu sobre a administração dos exércitos durante a 

guerra. O inglês Charles Babbage, recomendou o uso de dados 

na administração de uma empresa e, foi o pioneiro da "pesqui 

sa e desenvolvimento" na indústria. Charles Dupin foi um en 

genheiro francês que escreveu sobre a indústria e a organiza 

ço.social dos operários. W.S. Jevons, um cientista 	social 

inglês, com seu livro "Teoria da Economia 1-olitica" 	(1817), 

contribuiu com conceitos e estudos do trabalho e uso de ferra 

mentas, mais tarde utilizados por Taylor. Henry Poor, enae 

nheiro ferroviário, na primeira metade do século passado, dé 

senvolveu princípios de organização, comunicação e informa 

çOes aplicados ãs ferrovias. Em 1856, Daniel McCallun utili 

zou *organogramas para mostrar a estrutura administrativa de 

uma organização. 

Desnecessário seria estender a lista de autores, que 

reconhecidamente poderiam ser mencionados como."antecessores" 

à teoria administrativa. O que é importante, aqui, e para o 

estudioso de administração, é o reconhecimento de que estes 

homens contribuiram para valorizar a administração e suas 

idéias bem como de outros não referenciados, estimularam os 

pensadores e autores que vieram logo a seguir e, a partir da 

quelas idéias iniciais, promoveram o surgimento de uma nova 

ciência - a administração. 
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2.2. FREDERICK WINSLOW TAYLOR 

A principal obra de Taylor, "Ptíncipío4 de Admíní4tna 
cão Címagca", (1911) não pode ser considerada, apenas, co 
mo um livro que contém suas idéias e experiências de trinta 

anos de trabalho. Consubstancia-se, outrossim, num verdadei 

ro marco na história do pensamento administrativo. A filoso 

fia e os princípios, nele apresentadas, têm- sido divulgados 

e discutidos em todo o mundo e continuam, a despertar interes 

ses pelos problemas ligados à administração. Eis a razão prin 

cipal, para que neste tópico seja abordado a obra, considera 

da fundamental para o movimento da administração científi 

ca. (*) 

2.2.1. Dados Biográficos  (**) 

Frederick W. Taylor nasceu em Germantown, Filadélfia, 

Estado da Pensilvânia, nos Estados Unidos, no dia 20 de mar 

ço de 1856. Seus antepassados eram "quactee ingleses, e sua 

mãe descendia de uma família puritana, que chegou ã América 

no "Mayflower". A família Taylor pertencia .4á classe media:sua 
posição financeira era razoável, a ponto de permitir a passa 

gem do jovem Fred por alguns colégios dos'Estados Unidos. Aos 

18 anos entrou para uma oficina mecânica perto de sua casa, 

onde como aprendiz, trabalhou em máquinas-ferramentas e na fa 

bricação de modelos. Pouco depois, como torneiro na Midvale 

Steel Company, em vista de seus esforços, era-lhe confiado o 

lugar de mestres dos tornos. Com  três anos de luta, conseguiu, 

(*) As demais obras de Taylor: "A Note on Belting" 	(1893); 
"A Piece State System" (1895); "Shop Manaaement" (1903)e 
"The J=1-4._ (:'utting :-:etals" (1906), são de menos impor 
tãncia para a "administração cientifica" e, além disso, 
são pouco conhecidas pelos estudantes brasileiros. 

Extrato da apresentação de PAVEL GERENCER (In: 	Taylor, 
1976, p. 11-23). 

* * ) 
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em quase o dobro, o aumento do rendimento das máquinas. Com  

isto, foi promovido e sua vida melhorou. Conseguiu realizar 

o Curso de Engenharia do Stevens Institute, -onde se formou em 

1885, completando, pois, sob aspectos teóricos, seus conheci 

mentos de Mecãnica. Aos 23 anos, quando ainda era capataz, co 

, meçou, pela primeira vez, a aplicar os "processos científi 

cos". Inventou um novo modo de cortar aço, de corte rápido 

e, durante toda sua vida procurou sempre introduzir métodos 

de observação e experimentação, que dessem como consequência, 

melhoria das condições de rendimento do trabalho. Foram sur 

preendentes os resultados que Taylor obteve, pois durante os 

26 anos seguintes, quatrocentas toneladas de aço passaram pe 

lo seu exame, em mais de trinta mil diferentes experiências, 

cronometrando o tempo e analisando matematicamente as varia 

çOes que intervinham na profundidade do corte, rapidez, avan 

ço do tempo útil, classe de metal, etc. Taylor possuia extra 

ordinária capacidade de ação. A primeira apresentação dos seus 

trabalhos foi feita perante a American Society of Mechanical 

Engineers, com sua comunicação que levou o título de "A Note 
on Bee/tíng", em 1893. Dois anos mais tarde apresentou " 

Píece State Sytem", na qual descrevia um sistema de adminis 
tração e direção por ele criado e desenvolvido, sustentando 

que este continha princípios de administração que deveriam 

ser a base.de qualquer modalidade criteriosa de remuneração 

aos Operários. Em 1903, trouxe ã discussão a sua célebre memó 

ria. "Shop Management" na qual procurava chamar a atenção pa 
ra o que ele chamou de "filosofia da direção".•Em 1906, elei 

to presidente da American Association of Mechanical Engineers, 

foi deixando os negócios, que acabou abandonando completamen 

te. Também publicou neste _ano The ik/Lt og Cuttíng Meta/is. Em 

1911, em virtude de um inquérito sobre as consequências dos 

métodos de Taylor, nos trabalhos do arsenal de Watertoun, e 

de diversas discussões na Interstate Commerce a respeito do 

sucesso desses trabalhos, antes vieram a interessar osmembros_ 

daquela Sociedade e do público em geral. Nesse mesmo ano pu 

blicou o livro "PAíncíp/eis og Scíentígíc Management, que pou 

cos anos após seu lançamento adquiriu fama mundial, e já se en 

contra traduzindo em diversas línguas. Em março de 1915, quan 
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do viajava para Middle West, contraiu a doença da qual logo 

depois veio a falecer". 

2.2.2. A Administração Cientifica de Taylor  

Na intrudução de sua obra.mais importante "PtíncZpío4 

da Admínítitação Cíent4ícan que passaremos a examinar, Taylor 
lembra as próprias palavras do Presidente Roosevelt sobre a 

eficiéncia nacional "a conservação de nossos recursos natu 

rais á apenas fase preliminar do problema mais amplo da efici 

ência nacional, que á a ação desastrada, ineficiente e mal o 

rientada dos homens". 

Com esta citação, Taylor evidencia a base filosófica 

de sua obra: "a neciu.oídade da elímírlaçao do de4pendícío atxa 

v-ã de maíox egcíEncía e aumento. de pxodutívídaden, 

Outro aspecto levántado por Tavlor, ainda na introdu 

ção; e que também é básico pa a compreensão de suas idéias, 

refere-se-,ao fato comum de procurar-se homens eficientes e já 

experientes para ocuparem lugares nas organizações; o que, en 

tão, e contestado por ele, da seguinte forma: 

... o que procUramos e o homem que outros prepa 
raram. Se entraremos, todavia, no'caminho da efi 
ciência nacional, quando compreendemos completa 
mente que nossa obrigação, como nosso interesse, 
está em cooperar sistematicamente no treinamento 
e formação dessas pessoas, em vez de tirar de ou 
tros os homens que eles prepararam". (TAYLOR, 
1976, p. 27). 

Assim, o postulado básico de Taylor (1976, p.29), 	a 

partir destas colocações - eliminação do desperdício e a preo 

cupação com a formação do homem para o trabalho - é clara 

mente identificado. 
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"O principal objetivo da administração g assegu 
rar o mãximo de prosperidade ao patrão e, ao mes 
mo tempo, o mãximo de prosperidade para o empre 
gado. Entendendo que mãxima prosperidade para o 
empregado significa, alem de salãrios mais altos 
do que os recebidos habitualmente, o aproveita 
mento dos homens de modo mais eficiente, habili 
tando—os a desempenhar os tipos de trabalhos mais 
elevados para os quais tenham aptidões naturais". 

Observa-se, que este postulado básico de Taylor, im 

plica em satisfazer a necessidade fundamental de aumentar a e 

gcancía nacíonal e, também, a própria c'itmaCcio e de4envolví 
mento do índívauo. 

A incompatibilização de objetivos entre empregados e 

empregadores, ainda hoje é matéria discutida entre os adminis 

tradores. Para Taylor, (1976, p.341 as causas do antagonismo 

entre operários e patrões, está no que ele chamou de "vadia 

gem no trabalho", e que resumiam-se em três: 

"primeira — O erro... de que o maior rendimento 
do homem e da mãquina terã como resultado o de 
semprego de grande número de operãrios. 
segunda — O Sistema defeituoso da administração, 
comumente em uso, que força os empregados a fa 
zer cera no trabalho, á fim de melhor proteger 
seus interesses. 
terceira — Os mãtodos empíricos ineficientes, ge 
ralmente utilizados em todas,as empresas, com os 
quais o operãrio desperdiça grande parte de seu 
esforço". 

Observa-se, desta forma, que sem nenhum interessepor 

parte do empregado, além de suas limitações intelectual e de 

instrução, erafpraticamefite impossível ao empregado compreen 

der ou mesmo se interessar pelo trabalho e, com isto as diver 

gencias entre eles e a administração, via de reara,aumentavam. 

Assim, tendo em vista essa situação, Taylor propõe melhor di 

visão de responsabilidade entre a direção e o trabalhador, e 

o oferecimento de incentivos especiais aos operários, a fim 

de obter sua colaboração. Na;:'i-ealidade, esta divisão do traba 

• 
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lho entre a gerência e os trabalhadores, é parte essencial da 

filosofia da administração cientifica. Assim, segundo Taylor 

(1976, p.42). 

"A administração deve planejar e executar muitos 
dos trabalhos de que ate agora tem sido encarne 
gado os operários; quase todos os atos dos traba 
lhadores devem- ser precedidos de atividades pre 
paratõrias da direção, que habilitam os oper'a" 
rios a fazerem seu trabalho mais repido e melhor 
e, cada homem sere instruido diariamente e rece 
bere auxílio cordial de seus superiores; em ft-; 
gar de ser, de'um lado coagido por seu capataz, 
ou, em situação oposta, entregue ã sua prSpria 
inspiração". 

Taylor acreditava firmemente na possibilidade dos ope 

rários colaborarem,reagindo positivamente com a direção para 

que.o -novo sistema funcionasse, desde que, pórem, houvesse ai 

gum tipo de incentivos materiais para o operário, tais como: 

promessa de rápida promoção, salários mais elevados boa remu 

neração por peças produzidas, prêmios ou gratificação de qual 

quer espécie a trabalhos bem feito e mais rápido. 

Confiante, então, que desta forma a administração ci 

entifíca atendia à-5 necessidades de lucro da empresa, ao mes 

mo tempo que, também, promovia a satisfação do trabalhador, 

Taylor, consubstancia suas idéias em quatro grandes princi 

pios que constituem por si, a essência da administração cien 

tifica: 

"Primeiro Princípio - O desenvolvimento pela di 
reção de uma "ciência para cada trabalho, comnoF 
mas rígidas para o movimento de cada homem, aper 
feisoando e padronizando as ferramentas e as con 
diçoes de trabalhos, de modo que os chefes não 
possam se queixar da incapacidade de seus opera 
rios e, que estes saibam exatamente o que se es 
pera que eles façam". 

"Segundo Principio - A seleção cuidadosa e o sub 
sequente treinamento dos trabalhadores de pri 
meira ordem, com a eliminação de todos os homens 
que se recusam a adotar os novos métodos, ou sio 
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incapazes de segui—los". 

"Terceiros Principio — Pagamento aos 	opererios 
de incentivos especiais ou mesmo 	bonificaçiies 
diãrias pelo trabalho de fazerdepressa ede acor 
do com as instruções". 

"Quarto Principio — Divisão equitativa 
e responsabilidade entre o operãrio e a 
pois, somente uma constante e intima 
entre eles possibilitar a observação e 
sistemãtica do trabalho e a continuidade 
tema" (1976, p. 83). 

. Benedito Silva, analisando estes princípios afirma: 

"os pilares mestres do sistema. de Taylor alicerçam-se sobre 

dois dispositivos básicos e admiravelmente 	complementares: 

a chefia funcional múltipla e o departamento de 	planejamen 

to. O primeiro é uma exploração engenhosa da técnica de divi 

dir o trabalho, enquanto que o planejamento gera condições 

ideais para a operacionalidade da chefia funcional". (SILVA, 

1974, p. 23). 

Relatando em seu livro a experiência da aplicação do 

sistema de administração científica, Taylor (1976, p. 54) dei 

xa claro a sua concepção de tratar o trabalhador individual 

mente: 

"... neste novo sistema de administração e regra 
inflexível falar e tratar com um trabalhador de 
cada vez, desde que cada um possui aptidões prO 
prias e contra indicações especiais, e que 	não 
estamoslidando com homens em grupo, mas 	procu 
rando aumentar individualmente a eficiência 
dar a cada um a maior prosperidade". 

Mais adiante referindo-se à seleção de pessoal, escla 

rece que: 

"a seleção, então, não constitui em achar homens 
extraordinSrios, mas simplesmente em escolher en_ 
tre homens comuns os poucos especialmente apro 
priados para o tipo de trabalho em vista".(p.58) 

trabalho 
direçãO, 

cooperação 
medida 
do sis 
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Assim, deixando de lidar com homens em grupos ou equi 

pes, e passando a considerar cada trabalhador individualmen 

te, desde o momento de sua seleção, o novo sistema de Taylor 

procurava conhecer a personalidade do trabalhador, e em vez 

de despedi-lo logo ou baixar-lhe o salário, quando as coisas 

não iam bem (como no sistema anterior), o sistema de Taylor 

concedia ao operário tempo e auxílio necessários para que ele 

se tornasse eficiente no trabalho, isto e, ajudando-o com 

treinamento na sua formação ou transferindo-o para outro tra 

balho, que fosse capaz física e mentalmente de realizar. É 

claro, então, que tudo isto requeria ampla cooperação da. ge  

rencia e, de uma organização milito mais complexa que a neces 

sária no sistema anterior. Por isso tal organização deve ccn 

sistir, afirma TAYLOR (p. 731 em encarregar: 

... um grupo de homens para desenvolver a ci2n 
cia do trabalho, mediante o estudo de tempos; 

... outro grupo mais hãbil para auxiliar e orien 
tar, como instrutores, os operãrios no serviço; 

... outro grupo para armazenar as ferramentas e 
guardar todo o material em perfeita ordem; 

... outro, enfim, para planejar o trabalho 	com 
antecedência, a fim de mobilizar os homens 	sem 
perda de tempo e de determinar a sua remuneração 
diária". 

Desta forma, a idéia de- tarefa proporcionava ao coe 

rário uma medida precisa, pela qual podia, no curso do dia 

apreciar seu próprio progresso, e este conhecimento trazia 

lhe grande satisfação e aumentava sua eficiência e consequen 

temente, de acordo com o sistema, um aumento de salário. As 

sim tarefa e gratificação constituem dois dos mais importan 

tes elementos do funcionamento da administração científica. 

Para o funcionamento do sistema, a estrutura de organização 

proposta por Taylor - administração funcional - substituia o 

contra mestre do antiao sistema, por oito diferentes homens, 

cada um com atribuições especiais. Estes eram chefes exerci 

tados que a todo o momento ajudavam e orientavam os trabalha 
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dores. A característica mais importante, da estrutura funcio 

nal consistia em que cada trabalhador, em vez de manter conta 

to direto com a direção por um único ponto 'de ligação ou se 

ja, seu contramestre, recebia ordens e orientações diárias, 

diretamente de oito diferentes chefès, cada um dos quais res 

ponsáveis por especifico setor particular. 

São estas as idéias principais expresssas no' livro 

Princípios de Administração Científica de Frederick W. Taylor. 

Dir-se-á sem dúvida, a respeito delas, que por ocasião de sua 

divulgação, já não consistiam de nenhum fato novo até então 

nunca falado. Também, poder-se-á afirmar que estas idéias ain 

da hoje predominam a estratégia de gestão de muitas organiza 

ções, públicas ou- privadas. Na realidade segundo o próprio 

autor: 

"a administração cientifica não encerra, necessa 
riamente, invenção, nem descoberta de fatos no 
vos ou surpreendentes. Consiste, entretanto, em 
certa combinação de elementos que não fora antes 
realizada, isto "e, conhecimentos coletados, ana 
lisados, agrupados e classificados, para efeito 
de leis, e normas que constituem uma ciência se 
guida de completa mudança na atitude mental dos 
trabalhadores e da direção, quer reciprocamente, 
quer nas respectivas atribuições e responsabili 
dades". (1976, p. 125). 

Notas Finais  

A filosofia de administração expressa na obra de Tav 

lor, é muito mais profunda do que um exame em seus princípios 

possa demonstrar. Na realidade pode-se afirmar que a princi 

pal tese de Taylor referia-se "a buáca do bem maxímo pata to 

da a .socíedade" e que só poderia ser realizada através da 

cooperação da administração e da utilização de "métodos cies:_  

tíficos" a todos os empreendimentos, além da preocupação da 

formação do trabalhador para acompanhar esta nova fisolofia. 
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,AL seguir apreciaremos a obra de Henry Fayol, 	"Admí 
ní4tAaçao Indu4txíal e Ge/m/" e será encerrado este capitulo 

com breve referência a outros setores que consagraram a Teo 

ria Clássica da Organização. 
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2.3. HENRY FAYOL 

Henry Fayol, engenheiro francês, contribuiu com sua 

obra, "Administração Industrial e Geral", no início do sêcu 

lo, para o desenvolvimento da. "escola clássica de administra 

ção". 

Assim como no topico anterior, apresentar-se-á, tam 

bém, dados importantes da vida deste pioneiro da administra 

ção. 

2.3.1. 	Dados Biogr-aficos  (*) 

Henry Fayol, engenheiro industrial francês, foi autor 

da obra clássica, "Administration industrielie et generale". 

Nasceu a-29 de julho de 1841, em Constantinopla, e faleceu 

a 19 de novembro de 1925, aos 84 anos de idade. Aos 19 anos, 

em 1860, colou grau de. Engenheiro-de-Minas. Nesse mesmo ano, 

iniciou sua carrreira profissional como empregado da empresa 

Commentry - Fourchambault, que explorava a indústria carboni 

fera e metalúrgica da região. Seis anos depois, foi elevado 

ao cargo de Diretor das Minas de Carvão da Commentry. Em 

1872, passou a dirigir também as Minas de Carvão de Montircq. 

Em 1888, senhor de sólida reputação de administrador eficien 

te, foi eleito Diretor-Geral da Cia. Commentry-Fourchambault 

et Decazeville, que se encontrava as portas da falência, po 

rém, ao toque mágico de 'seu gênio administrativo, a empresa 

transfigurou-se. Quando em 1918, ao cabo de 30 anos de dire 

ção efetiva, ele a entregou ao sucessor, a empresa era uma 

das mais prOsperes da França. Foi nessa organização mineira 

(*) Extrato do livro "TAYLOR e FAYOL" 	de Benedito Silva, 
(1974, p. 63-64).. 
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e metalúrgica que Fayol desenvolveu sua teoria administrati 

va, a que também chamava administração experimental, e a cu 

ja propagação dedicou os últimos anos de vida. Publicou . seu 

livro em 1916, todavia, este tornou-se conhecido pelos -ingle 

ses e americanos, mais de trinta anos depois. 

2.3.2. A Administração Geral de Fayol  

No começo de sua carreira, como encrenheiro de minas, 

Fayol adquiriu o costume de anotar diariamente os fatos que 

chamavam sua atenção. Dessas notas, sua comparação e suas con 

sequências, nasceu o seu renomado livro "Administração Geral 

e Industrial", base de sua 'doutrina e de sua escola. 

Prefaciando seu livro, Fayol enfoca a administração 

sob um ponto de vista universal "no ,sentído de 4eit ajolíciivel 
a qua/queic tipo de negõcío ou atívídade que a envo/va". Nes 

se prefácio, o ele enfatiza que: 

"a administração constitui um fator de 	grande 
importância na direção dos negiicios; de todos os 
negócios, grandes ou pequenos, industriais, co 
merciais, políticos, religiosos ou de outra qual 
quer índole". (1976, p. 11).' 

Observa-se que sua doutrina pretende ser aplicável 

organizações, de um modo geral, e não somente a empresas. 

importante, também, notar que Fayol pretendia desenvolver o 

seu trabalho em quatro partes: a primeira referente ao "ensi 

no administrativo"; a segunda referente a "princípios da admi 

nistração"; a terceira e a quarta, que não foram publicadas 

deveriam referir-se a "observações e experiências pessoais" 

e lições dãqUerrad. A primeira e a segunda parte referida, 

consubstanciam-se em sua obra supra citada. 

Neste livro, Fayol, coloca em evidência pela primei 

ra vez na história da administração, a nece.sídade e po,s6i.bí 
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lídade de um erusíno admíni4tAatívo. Para tanto, ele busca 

estabelecer certos princípios ou regras gerais que possam ser 

aplicadas a qualquer empresa. Para tanto, em, primeiro lugar, 

divide o conjunto das operações de toda empresa, em seis gru 

pos: operações ou funções técnicas (produção, fabricação); 

operações ou funções comerciais (compras, vendas); operações 

de contabilidade (inventário, balanço); operações financei. 

ras (gerência de capitais); e por último operações administra 

tivas (previsão, organização, direção, coordenação e contro 

•e). A última função ou operação é enfatizada por ele nos se 

auintes termos "nenhuma das cinco funções precedentes tem o 

encargo de formular o programa geral de ação da empresa, de 

constituir o seu corpo social, de coordenar os esforços, de 

harmonizar atos". Eis, porque, para esta função Fayol (1976, 

p. 18) adota a seguinte definição: 

"administrar ã prever, organizar, comandar, coor 
denar e controlar. Prever é perscrutar o futuro 
e traçar o programa de ação. Organizar ã consti 
tuir o duplo organismo, material e social da em 
presa. Comandar ã dirigir o pessoal. Coordenar 
e ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos 
os esforços. Controlar ã velar para que tudo cor 
ra de acordo com as regras estabelecidas e as or 
dens dadas". 

É importante observar que a_ abordagem de Fayol para 

o desenvolvimento da administração era bastante ampla, isto 

é, não se referia apenas ã atividade dos homens de cúpula da 

empresa, mas também como sendo "uma função que se repartia en 

tre " cabeça e membros do corpo social". Assim, segundo ele, 

embora a principal capacidade do operário fosse capacídade 

tEcníca, era no entanto, imprescindível que mesmo este tives 

se certo grau de capacídade admíníáttatíva e, como tal deve 

ria também, prever, organizar, dirigir e controlar. É portan 

to, fundamental compreender que a necessidade de noções admi-

nistrativas era para Fayol, geral e, consequentemente exten 

siva a todos os níveis hierárquicos da empresa. 

N.: 
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Em sua obra, Fayol aponta como a razão principal da 

falta de formação administrativa dos elementos de uma empre 

sa, a inexistência de "uma doutrina administrativa consagra 

da e surgida da discussão pública". Observa FAYOL (1976, p. 

29-30), que: 

"mudaria completamente a situação se 	existisse 
essa doutrina, isto —  e, se existisse um conjunto 
de princípios e regras, de métodos, de 	procedi 
mentos, postos a prova e controlados pela 	expe 
riencia geral... é necessãrio, pois formular 	o 
mais rapidament possível uma doutrina 	adminis 
trativa... não seria difícil nem exigiria muito 
tempo se alguns dirigentes se decidissem a expor 
suas idéias pessoais sobre os princípios que con 
sideram mais adequados para facilitar a marcha 
dos negOcios e sobra os meios mais favoráveis a 
realização desses princípios.., a menor observa 
çio bem feita tem seu valor, e como o número de 
possíveis observações e limitado, pode-se - 
rar que a corrente uma vez estabelecida, não se 
detenha jamais; trata-se de formar essa corren 
te, de provocar a discussão publica; é o que pro 
curo fazer mediante a publicação deste estudos. 
Espero que deles surjam uma doutrina". 

Com base nestas idéias, Fayol dedica a segunda parte 

de seu livro ao estabelecimento de princípios e elementos de 

administração. Observa, porém que embora o estabelecimento de 

princípios e normas, "não existe nada rígido nem absoluto em 

matéria de administração". Fica evidenciado, desta forma, que 

para -Fayol, mesmo os seus princípios são maleáveis e suscetí 

veis a adaptar-se a todas as necessidades. 

06 PAincZpío6 de Admimí6tnação - Fundamentalmente, a 

partir de sua experiência.administrativa e do que observou 

ou discutiu com outros estudiosos ou administradores, Fayol 

declara que "para ser eficaz, a gerência deve basear-se e 

observar os seguintes quatorze princípios". (1976, p. 33-57). 

"19 Díví-sato do Txabatho (tem finalidade produzir mais 

melhor, com o mesmo esforço, desenvolvendo habilida 

de, segurança e precisão na execução dos trabalhos). 
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"242 Á Autonídade e a Re4ponisabílídade (consiste no 

direito de mandar e no poder de se obedecer. Não se 

concebe a autoridade sem a responsabilidade, isto e, 

sem a sanção - recompensa ou penalidade - que acom 

panha o exercício do poder) 

"39 Á Dí4cíplína (consiste, essencialmente, na obe 

diencia, na atividade, na presença e nos sinais .exte 

riores de respeito demonstrado segundo as convenções 

estabelecidas entre a empresa e seus agentes) 

"49 Á Unidade de Comando (Para execução de um 	ato 

qualquer, um agente deve receber ordens somente 	de 

um chefe. Em todas as associações humanas, na indús 

tria, no comércio, no exército, na família, no Esta 

.do; dualidade de comando é fonte permanente de confli 

tos) 

"5Q Unidade de Díteção (Um só chefe e um só progra 

ma para um conjunto de operações que visam ao mesmo 

objetivo. É condição necessária da unidade de ação, 

da coordenação de forças, da-convergenciadeesforços) 

"69 Sabondínação do Intete/34e PaAtícu/at ao Intete44e 

GeAal (O interesse de um agente ou *de um grupo de 

agentes não deve prevalecer sobre o interesse da em 

presa) 

"79 Remuneitação de Pe44oal (É o premio pelo serviço 

prestado. Deve ser equitativa e, tanto quanto possi 

vel satisfazer ao mesmo tempo ao pessoal e ã empresa, 

ao empregado e ao empregador) 

"89 CentAalízação (Tal como a "divisão do trabalho" 

a centralização e um fato de ordem natural; em todo 

organismo, animal ou social, as sensações convergem 

para o celebro ou direção e do cérebro ou direção pa 

ra as ordens que movimentam todas as partes do orga 
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nismo. O problema da centralização ou descentraliza 

ção é uma simples questão de medida, trata-se de en 

contrar o limite favorável ã empi.esa). 

"99 Híexcutquía (Constitui a série dos chefes que vai 

da autoridade superior aos agentes inferiores. A "via 

hierárquica" é o caminho que seguem, passando por to 

dos os graus da hierarquia as comunicações que . par 

tem da autoridade superior ou lhe são dirigidas. Esse 

caminho é imposto, ao mesmo tempo, pela necessidade 

de uma transmissão segura e pela unidade de comando) 

"10Q Oxdem (Um lugar para cada coisa e cada coisa em 

seu lugar -_um lugar para cada pessoa e cada pessoa 

no seu .lugar) 

"11Q EquLdade (Não exclui .nem a energia nem o rigor. 
Exige, em sua aplicação, muito bom sendo, muita expe 

riência e muita vontade. Resulta da combinação da be 

nevolência com a justiça) 

"12Q E4tabílídade do Peááoai (Um agente precisa de 

tempo para iniciar-se em uma nova função e chegar a 

desempenhá-la bem. Se ele for deslocado assim que ini 

ciação acabar ou antes que ela termine, não terá tido 

tempo de prestar serviço apreciável. Como todos os ou 

tros princípios, o da "estabilidade" é também uma 

questão de medida) 

"139 Inícíatíva (Conceber um plano e assegurar-lhe o 
sucesso é uma das mais vivas satisfações que o homem 

pode experimentar. A possibilidade de conceber e de 

executar é o que se chama "iniciativa". Em todos os 

níveis da escala social, o zelo e a atividade dos a 

gentes aumentam com a iniciativa) 
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"149 Uníão do Pe4froa/ (A harmonia e a união, do pes 

soai de uma empresa são uma grande fonte de vitalida 

de para ela) 

A4 Funções Admíní4ttatíva4 - Além dos princípios de 

administração, Fayol, em sua obra põe em evidencia a - última 

função administrativa. Para ele "o grupo de operações adminis 

trativa, requer explicação mais ampla". 

Ptevaão - O primeiro dos elementos de 	administra 

ção, também chamados de funções administrativas, pois corres 

pondem â. função ou operação administrativa de uma empresa, é 

a "pneví4ão". Para.Fayol, o ditado "govetnat é pnevee, 	dá 
uma idéia da importância deste elemento. Para ele, 	"prever 

significa ao mesmo tempo calcular o futuro e prepará-lo; 	é 

desde logo agir" (p. 58). O instrumento_ mais eficaz 	desta 

função é o "programa de ação", que segundo o autor, 	funda 

menta-se sobre os recursos da empresa (materiais e humanos), 

sobre a natureza e importância das operações em curso e, so 

bre as responsabilidades futuras. 

Quanto a preparação do programa de ação, Fayol, (1976, 

p. 59) observa que é uma das operações mais importantes e 

mais difíceis de toda a empresa, cuja responsabilidade é do 

chefe. Portanto, afirma que: 

"g, com efe 
nistrador, 
grama de aç 
fixa a part 
dena as par 
fim, qual a 
nha de cond 
entre em ch 
de uma boa 
siçges adot 
princípios 

ito, para c 
que o chefe 
io, indica 
e de cada s 
tes, harmon 
linha de c 
uta, ë prec 
oque como o 
administraç 
adas facili 
e dessas re  

umprir sua funçao de admi 
toma a iniciativa do pr:. 

seu objetivo e extensão, 
erviço na obra comum, coor 
iza o conjunto, decide, en 
onduta a seguir. Nessa li 
iso, não somente que nada 
s princípios e as regras 
ao, mas ainda que as dispo 
tem a aplicação desses 
gras". 

Chamando a atenção para o fato de que "há programas: 

há os simples e os complexos, os sucintos e os 	detalhados" 
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Fayol (1976, p. 68) observa que em qualquer caso, a "unidade, 

contínuídade, gexíbílídade e imeci4ao, são caracteres gerais 
de um bom programa de ação". Além disso, aponta que para o de 

senvolvimento de um programa de ação, é imprescindível 	cer 

tas "condições e qualidades necessárias ao pessoal 	dirigen 

te", tais como: 

"19 - arte de lidar com homens; 

29 - muita atividade; 

39 - certa coragem moral; 

49 - grande estabilidade; 

59 - alguma competência na especialidade; 

69 - certa experiência geral dos negócios". 

0Aganízação - O segundo elemento de administração pro 
posto por F'ayol é a "organização". Para ele, organizar é dis 

por a empresa dos fatores básicos para a produção - matéria 

prima, capital e mão-de-obra - isto é: 

"organizar uma empresa g dotã-la de tudo que 	g 
útil a seu funcionamento; materia-prima, utensi 
lios, capitais e pessoas. Podem-se fazer 	nesse 
conjunto duas grandes divisões: o organismo 	ma _._ 
terial e o organismo social". (FAYOL, 1976, 	p. 
72). 

A seguir•FAYOL (1976, p. 72-73) trata do organismo so 

cial, nesse elemento de administração, afirmando que 	tanto 

em pequenas como grandes empresas, a missão 	administrativa 

do corpo social desempenha os seguintes papeis: 

"19 - velar para que o programa de ação seja madura 

mente preparado e firmemente executado; 

29 - velar para que o organismo social e o organis 

mo martial ;:dnháirá relações com o objetivo, os recur 

sos e as necessidades da empresa; 
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39 - estabelecer uma direção Unica, competente e for 

te; 

49 - concatenar as ações e coordenar os esforços; 

59 - formular decisões claras, nítidas e precisas; 

69 - concorrer para que se efetue um bom recrutamen 

to, tendo cada serviço em sisa direção um homem compe 

tente e ativo e, que cada agente esteja no lugar em 

que possa render o máximo; 

79 - definir claramente as atribuições; 

89 - encorajar o gosto pelas iniciativas e responsa 

bilidades; 

99 - remunerar equitativa e habilmente os serviços 

prestados; 

109 - aplicar sanções contra as faltas e erros; 

119 - manter a disciplina; 

129 - velar para que os interesses particulares sejam 

subordinados ao interesse geral; 

139 - dar uma particular atenção ã unidade de seu co 

mando; 

149 - zelar pela ordem material e social; 

159 - manter tudo sob controle; 

169 - combater os abusos de regulamento e de formalis 

mo burocrático" 

No que se refere a constituição e forma do corpo so 

ciai, Fayol entendia que depende quase exclusivamente do nine 

ro de empregados da empresa. Para Fayol (p. 74), numa empresa 

rudimentar ou numa grande empresa, há uma mesma maneira de 

constituição do corpo social, para tanto e necessário que ha 

ja uma certa sistematização, um "certo grau de desenvolvimen 

to", isto e: 
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" isto é: 

"cada novo grupo de dez, vinte, trinta trabalha 
dores faz surgir um novo contramestre; dois, três, 
quatro ou cinco contramestre implicam na 	nomea 
çío de um chefe de oficina; dois, trãs, 	quatro 
ou cinco chefes de oficina dão origem a um 	che 
fe de divisão. E, assim o número .de graus hierã7 
quicos continua a aumentar até atingir o chefe 
supremo, não tendo, no entanto, geralmente cada 
novo chefe mais de quatro ou cinco subordinados 
diretor". 

Por outro lado, a constituição dos órgãos ou membros 

do corpo social, para Fayol (p. 79-82), também obedeciam a 

mesma idéia. Em sua obra, ele exemplifica a constituição dos 

órgãos do corpo social de uma grande empresa industrial _ da 

seguinte forma: 

"19 - Grupo de Acionistas; 

29 - Conselho de Administração; 

3c; - Direção-Geral e seu Estado-Maior; 

49 - Direções Regionais e Locais; 

59 - Engenheiros. Chefes; 

69 - Chefes de Serviços; 

79 - Chefes de Oficina; 

89 - Contramestre; 

99 - Operários." 

Por último, ainda referente ao elemento "organização", 

outro aspecto relevante da obra de Fayol e "a formação 
	

dos 

agentes de empresas". Assim FAYOL (p. 101) aborda esta ques 
tão: 

"a dose de qualidades e conhec 
rios aos agentes das empresas 
meuiúd, tanto mais delicada qu 
e complexo ã o posto... seja q 
dade da escolha dos agentes, e 
tão grande quanto ao problema 
dividuo. O bom agente - teCnic 
nanceiro &  administrativo - não 

imentos 	necessl 
e.  uma questão 	de 
anto mais elevado 
ual for a dificul 
lã não é, talvez: 
de formação do in 
o, comercial, 	fi 
e" um produto 	es 

• 



33 

pont2neo da natureza; para que ele exista é pre 
ciso formã-lo, e essa formação representa geral 
mente longos e laboriosos' esforços, de que parti 
cipam a família, a escola, a oficina e oEstado". 

Comando - O terceiro elemento de administração, pro 
posto por Fayol é o "comando". A partir da previsão e da cons 
tituição do corpo social, é preciso fazê-lo funcionar - Esta 

é a função comando. Para Fayol, (p. 118) "esta missão sé re 

parte entre os diversos chefes da empresa, cada um com os en 

cargos e responsabilidades de sua unidade... para cada chefe, 

o objetivo do comando, no interesse da empresa, é tirar o me 

lhor proveito possível dos agentes que compõem sua unidade". 

Além disso, para Fayol a "arte de comandar" repousa sobre cer 

tas qualidades peásoais e sobre o conhecimento dos principios 

gerais de administração. Adiante, lembra alguns preceitos que 

têm, por objeto, facilitar o comando, para Fayol (1976, p. 

119), o chefe encarregado deve: 

19 - ter um conhecimento profundo de seu pessoal; 

29 - excluir os incapazes; 

39 - conhecer bem os convênios que regem as relações 

entre a empresa e seus agentes; 

49 - dar o bom exemplo; 

59.- fazer inspeções periódicas do corpo social, 	re 

correndo ao auxilio de quadros sinópticos; 

69 - reunir seus principais colaboradores em conferên 

cias, onde se preparam a unidade de direção e a com 

vergência de esforços; 

79 - não se deixar absorver pelos detalhes; 

89 - incentivar no pessoal a atividade, a iniciativa 

e o devotamento". 

Cooulenação - Apó o comando, é necessário a coordena 
cão, para que haja "haAmoní.a" no desenvolvimento dos planos. - 

Fayol afirma: "coordenar é estabelecer harmonia entre todos 

os atos de uma empresa, é equilibrar as despesas e os recur 
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sos financeiros e as necessidades de fabricação, o • abasteci 

mento e o consumo, é por o acessório depois do principal. (p. 

125) Adiante Fayol (p. 125-126) exemplifica, uma empresa bem 

coordenada, onde os seguintes fatos podem ser observados. 

a) Cada serviço caminha de acordo com os outros: 
o serviço de -abastecimento sabe o que deve 	pre 
ver e em que momento; o serviço de produção sabe 
o que se espera dele; o serviço financeiro 	pro 
cura os capitais necessãrios; o serviço de segu 
rança a proteção dos bens e das pessoas; 	todas 
as operações sio efetuadas com ordem e firmeza. 

b) Em cada serviço, as divisões 	e subdivisões 
sio exatamente informadas sobre a parte que lhes 
cabe na obra comum e sobre a ajuda mútua que elas 
se devem prestar. 

c) O programa de ação dos diversos serviços 	e 
das subdivisões de cada serviço e 	constantemen - 
te mantido em harmonia com as circunstancias". 

Contico/e - O quinto é Ultimo elemento de administra 

ção de Fayol e o "controle". Consfste em verificar se tudo 

corre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e os 

princípios admitidos. É verificar se os objetivos.  alcançados 

são aqueles inicialmente prograMados e esperados. Portanto, 

tem por objetivo básico, verificar os erros e as faltas, a 

fim de que se possa repará-los e evitar sua repetição-De acor 

do com Fayol, (1976, p. 131). 

"este elemento de administraçio aplica-se a 	to 
das as operações da empresa - comerciais, tgcnT 
ca, financeira, contabilidade e administrativa -
entretanto, para que seja eficaz, deve ser reali 
zado a tempo útil e acompanhado de sanções: 
inútil as conclusões de controle quando ou negli 
genciadas". 

Outro aspecto essencial do controle, apontado por ele 

é a imparcialidade, e segundo afirma, "a imparcialidade 	re 

Pousa sobre uma consciência reta e sobre uma completa 	inde 

pendência do controlador em relação ao controlado". 	(FAYOL, 

1976, p. 132). 
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Notas Finais 

  

    

Nos últimos anos de vida, Fayol dedicou-se, como TaZ 

lor, a difundir suas idéias. Foi criado uma Escola de Adminis 

tração e, muitos cursos intensivos para levar adiante a mensa  

gem desse pensador aos diversos níveis da indústria e da ad 

ministração pública. No Brasil, o "tfayolí4mo" foi difundido 

desde o inicio do século e, a sua influencia em diversas orqa 

nizações públicas e privadas, ainda hoje, conservam reminis 

cencias deste doutrina. 

Deixaremos, como na seção anterior de fazer comentá 

rios'ou criticas sobre a obra de Fayol, uma vez que serão ob 

jeto do capitulo final desta apresentação. 

A seguir, apreciaremos, de forma sucinta, "os desdo 

bramentos da abordagem clássica" isto e, faremos rápidas re 

ferencias as obras de Emerson, Gantt, e Gilbreth. 
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2.4. O DESDOBRAMENTO DA TEORIA CLÁSSICA 

Muitos teoricos cláãsicos poderiam, aqúi, ser exalai 

nados. Tanto alguns que surgiram paralelamente ã obra de Tu.  

lor, como outros posteriores. No entanto, para encerrar este 

capítulo, serão apresentados as três figuras principais entre 

muitas outras, também importantes - Emerson, Gantt e Gilbreth. 

Será examinado, apenas as idéias e contribuições mais signi 

ficativas de cada um: 

2.4.1. 	Harrington Emerson 

A preocupação central de Emerson,foi a de reduzir o 

desperdício através da eficiência das operações. Filho de mi . 

nistro presbiteriano, oriundo de Nova Jersei, estudou engenha 

ria na Prússia, adquirindo conhecimentos da Engenharia Mili 

tar. O conceito de eficiência de Emerson seauindo CLAUDE, 

1972, p. 157), era simples - "a eliminação do esbanjamento e 

do desperdício ruinoso". Emerson imprimiu tamanha amplitude 

a este conceito que, ainda hoje, ele é citado como o "sacer 

dote da eficiência". Apesar de pouco conhecido, foi autor de 

várias obras, entre as quais: "Efficiency as a Basis for Ope 

ration and Wages" (19091 e de "The Twelve PFinciples of Effi 

ciency" (19121. "O principal interesse de Emerson incidiu 

sobre o problema administrativo da organização e objetivos da 

empresa, foi assim precursor da Administração por Objetivos 

cinquenta anos antes" WLAUDE, 1972, p. 1571- 

Os doze princípios de Emerson são pouco conhecidos, 

e 0 são através de outros autores como João Bosco Lodi, e 

George Claude Jr., pois suas obras, acima citadas não foram 

traduzidos -ai-) português. No entanto, observa-se uma nítida 

tendência "cientifica" em seus princípios. São eles, segundo 

LODI (1973, p. 34-37). 
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"1. Idear ciatamente de4inído (saber o que se preten 

de realizar); 

2. Sen4o comum (não se confiar apenas e uma posição 

pessoal) 

3. Con4elho Competente (procurar ativamente, 	conse 

lhos e opiniões de indivíduos competentes), 

4. Dí4cíp/ína (adesão ãs regras, estrita obediência); 

5. Jogo Límpo (Justiça e Imparcialidade); 

6. 1Zegí4tto ídõneo4 (imediatos e adequados), 

7. PAe4teza e dílígUcía (Planejamento cientifico); 

S. Noxma4 e Tabela4 (um método e um tempo para a exe 

cução das tarefas); 

9. Cond45e4 paditonízadaa (uniformidade do meio am 

biente); 

10. OpeAacje4 packonízada4 (uniformidade e metodo); 

11. In4ttuça-e4 e4cAíta4 (sobre as normas práticas); 

12. Pitemío ã etcícíêncía (recompensar a execução bem 

sucedida de uma dada tarefa)". 

Observa-se que os primeiros cinco princípios, 	dizem 

respeito ás •elações interpessoais, sobretudo entre emprega 

dor e empregado; os sete princípios restantes relacionam-se, 

principalmente, com a metodologia ou os sistemas em adminis 

tração. 

2.4.2. 	Henry L. Gantt  

O nome de Henry Lawrence Gantt ficou associado a um 

conhecido gráfico de produção - Gráfico de Gantt. Embora cola 

borador direto'de Taylor, "se tivermos de escolher uma pala 

vra para descrever Henry Gantt e o seu impacto sobre a admi 

nistração será humaní4ta" (CLAUDE, 1972. p. 150) 
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Na realidade ele "antecipou muitas das recomendações 

sobre democracia industrial, próprias da Escola de Relações 

Humanas" (LODI, 1973, p. 38) 

Em 1901, Gantt apresentou o seu sistema salarial de 

tarefas-e-bonificações (task-and-bonus) ao American Society 

of Mechanical Engineers. Este sistema, baseava-se no método 

de Taylor de "salários diferenciais por peças produzidas", 

porém, neste sistema, se o empregado executa sua tarefa do 

dia, recebe uma bonificação, no entanto, se não concluir a ta 

refa, recebe apenas o seu salário normal, mas não é penaliza 

do. 

Acentua-se desta forma a filosofia mais humanista de 

Gantt, cuja preocupação com o trabalhadJr e seu moral era 

um dos fatores mais importantes na prática administrativa - o 

elemento humano para Gantt era o mais importante de todos os 

problemas de administração. De acordo com estas idéias, Gantt 

desenvolveu, também "o mapa de balanço diário", hoje conheci 

do como Mapa de Gantt, um recurso empregado para acompanhar 

o desempenho real e o desempenho planejado. 

Em 1908, apresentou o seu trabalho "Training Workmen 

in Habits of Industry and Cooperation". Neste estudo, encon 

tra-se uma política de instrução dos trabalhadores, onde se 

desenvolve a idéia que a administração tinha uma.responsabili 

dada na educação e adestramento dos trabalhadores, para que 

se tornassem mais especializados, adquirissem melhores hábi 

tos de trabalho, perdessem menos tempo e se tornassem ido 

neos. Claude observa que Gantt "estava adiantado no seu tem 

Po, pois, só depois da I Guerra é que a administração em ge 

ral, aceitou que o treinamento era uma responsabilidade admi 

nistrativa" (CLAUDE, 1972, p. 152). 

Mesmo pouco conhecido, por estudantes de administra 

Cá0, as contribuições de Henry Gantt, são significativas para 
a "administração cientifica" e para a própria Teoria das Or 

ganizacaes. 

1 
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2.4.3. 	Frank Bunker Gilbreth- 

Não poder-se-ia ignorar os nomes de Frank e Lillian 

Gilbreth num estudo sobre a administração cientifica. "Seus 

.trabalhos e aperfeiçoamentos no campo de estudos de movimen 

to constituiram toda a base.  das nossas modernas aplicações de 

simplificações de tarefas, normas significativas de trabalho 

e planos de incentivos salariais" (CLAUDE, 1972, p. 146). 

Gilbreth ingressando' no negócio de construção civil, 

não tardou em notar que havia diferenças de movimentos entre 

os trabalhadores que faziam as mesmas tarefas e, que o mesmo 

trabalhador realiza-çra diferentes movimentos fazendo o mesmo 

trabalho em diversas circunstancias... Assim, ele imaginou que 

poderia haver uma "melhor maneira" de realizar o trabalho. Na 

verdade, quando Lillian Gilbreth escreveu a biografia do mari 

do, sob o titulo "A Procura da Melhor Maneira" (The Quest of 

The One Way), pôde resumir com este titulo a própria vida 

de Frank Gilbreth. 

Em 1895, estabeleceu-se em Boston com sua própria em 

presa, conseguindo logo bons contratos. Nesse campo apare 

ciam muitas invenções e técnicas novas, além das que surgiam 

no lado administrativo do negócio. Suas invenções dos primei 

ros quinze anos como empreiteiro de construção estão expostas 

nos seus primeiros livros, "Field System" (1908)_, "Concret 

System" (1908), "Bricklaying System" (19091. Estes livros ex 

Põem seus métodos de organização do trabalho. 

Em 1911, publicou "Estudo de Movimentos" cuja finali 

dade expressa era aumentar a eficiência do trabalhador. Segun 

do LODI (1973, p. 441 "com este livro ingressou no movimento 

da administração científica". 

A obra de Gilbreth ê fundamental para quem se dedica 

ao estudo de tempos e movimentos, Muitas inovações houveram 

nesta área, porem a filosofia básica de Gilbreth é fundamen 
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ABORDAGEM DE RELAÇÕES BUMANAS 
A TEORIA DAS ORGANIZAÇÕES 
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A abordagem humanista à Teoria das Organizações, co 

nhecida também como Escola das Relações Humanas, surgiu em 

contraposição às idéias mecanicistas desenvolvidas na "admi 

nfstração científica". Nessa abordagem, os autores, Taylor, 

Emerson, Gilbreth e outros - enfatizavàm a eliminação do des 

perdício atraCies do desenvolvimento de regras, normas, estu 

dos de tempos e movimentos, buscando essencialmente o "melhor 

caminho" para a realização do trabalho humano. 

Para alguns autores, a ênfase na busca da eficiência 

máxima originou uma certa "desumanização do trabalho, devido, 

principalmente,'ao fato de que forçosamente os trabalhadores 

deveriam submeter-se ao rigorismo daqueles métodos e, 	por 

isto mesmo, referem--se essa fase da história da 	administra 

cão como engenhanía humana, enfatizando que embora era acei 

ta a importância do elemento na empresa, era este, no entan 

to, considerado, simplesmente como "peça de uma máquina". 

Desta forma, a necessidade de se humanizar o trabalho 

humano, libertando-o dos rígidos conceitos da Administração 

Científica e, o rápido desenvolvimento das chamadas ciências 

humanas, principalmente a sociologia e a psicologia, sugeri 

ram a muitos cientistas e administradores da época a realiza 

rem estudos e.pesquisas que pudessem ser aplicados às organi 

zações e, que considerassem significativamente os aspectos hu 

manos da organização. 

A principal pesquisa realizada neste sentido foi a de 

senvolvida por Elton Mayo. Pode-se afirmar, inclusive, que a 

"escola humanista" surgiu como consequência imediata das con 

Ilusões dessas pesquisas. As experiências de Mayo e seus co 

Moradores da Harvard Graduate School of Business Administra 

tion foram realizadas na Western Electric em Hawthorne e, são 
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consideradas o "marco" para a aplicação das ciências sociais 

em problemas organizacionais. 

Esta é a razão pela qual o estudo da abordagem 	das 

relações humanas à teoria das organizações deve iniciar por 

estas experiências, observando-se que as conclusões destas 

pesquisas são de fundamental importãncia para a compreensão 

do desenvolvimento do pensamento administrativo, especifica 

mente à aplicação das ciências sociais aos problemas organi 

zacionais. 

No entanto, sendo Mary Parker Foliet, a fundadora do 

movimento dos "psicólogos da organização", antecedendo em 

quase uma década a Elton Mayo, iniciar-se-á com uma síntese 

das idéias principais desta precurssora da corrente humanista 

de administração, no primeiro tópico deste capitulo. 

Em seguida será examinado a obra de Mayo, especialmen 

te as experiências levadas a efeito em Hawthorne. 

Convém salientar que alguns outros autores, podem ser 

considerados como membro da "escola de relações humanas". 

Chester Barnard, por exemplo, é considerado como um "ponto de 

inflexão" entre o movimento humanista e o comportamentalista. 
Assim também McGregor, Likert ou mesmo Crys Argyris, têm al 

guias idéias tipicamente voltada para relações humanas. Toda 

via estes autores, são fundamentalmente considerados "behavio 

ristas", motivo pelo qual, são objeto de estudo no próximo ca 

Mesmo porque, a preocupação maior deste trabalho, não 

e o estabelecimento de uma classificação rígida das diversas 
abordagens à teoria das organizações, e sim examinar o seu 
desenvolvimento, como um todo, segundo as diversas contribui 

C°es "originais". 
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3.1. MARY PARKER FOLLETT 

Mary Parker Follett (1868-1933) nasceu em Boston. 

Formou-se em Filosofia, História e Ciência Política dedican 

do sua vida como educadora e organizadora de serviços comuni 

Vários. Segundo seus biográfos, fcd através das agencias para 

empregos, que Miss Follett começou a se interessar pelos pro 

blemas de administração industrial. 

Segundo WERLICH (1972, D. 38-39) "a principal figura 

dos chamados imícjilogo4 da organização foi Mary Follett. Pa 

ra esses, a abordagem da organização deve levar em conta as 

seguintes características: 

"a) maior importância às relações individuais na or 

ganização 

"b) estudo da organização como sistema de controle ba 

seado no reconhecimento das motivações dos indi 

víduos. 

"c) encarar a organização como algo dinâmico, em pro 

cessamento e não com os aspectos meramente estru 

turais". 

De acordo com LODI (1973, p. 82) "a base da filosofia 

de Follett era o conceito de pattnek4hip (sociedade), isto 

é: a 4ítuação deve seit ta/ que as pessoas coopetam 4ací/mente 

e de acordo com ua4 vontade4". Evidentemente, essa idéia era 

revolucionãria em seu tempo, antecipando, assim em quase uma 

década o movimento iniciado por Mayo. 

Miss Follett, ao observar, segundo WAHRLICH (1972, p. 

32) "ao observar que controle cada vez mais significa contro _ 

le de fatos e não de pessoas e que o controle centralizado es 

tava sendo substituído por correlação de muitos controles"fun 
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damentou seus quatro princípios de organização, que CHIAVENAT 

TO, (1975, p. 137) resume da seguinte maneira: 

a) PAímeílto PníncZpío:- a coordenação pode ser conse 
guida através de contato direito entre as pessoas 

interessadas e responsáveis. E possível obter-se 

coordenação por relações horizontais interpessoais 

e:por comunicações diretas e pessoais para se che 

gar a um acordo quanto aos métodos, ações e reali 

zação final. É o chamado principio do contato di 

reto. 

6) Segundo Pitíncipío: a coodenação pode ser 	feita 

mais eficientemente nas primeiras fases do planeja 

mento e estruturação do programa a ser realizado. 

Os contatos pessoais devem iniciar nas primeiras 

fases do processo. Se um chefe de departamento so 

licita aos demais chefes paralelos uma aceitação 

sobre alguma diretriz totalmente terminada para 

ser implantada, dificilmente conseguirá uma acei 

tação e coordenação adequadas, pois terá que ada2 

tar suas sugestões ao plano já terminado. É o cha 

mado principio do planejamento. 

c) TeAceíto PAínci.pío: todos os fatores de uma deter 
minada situação estão mutuamente relacionados. Há 

uma relação reciproca entre as pessoas, uma pene 

tração de cada parte nas demais e de todas as de 

mais na primeira. É o chamado principio das rela 

ções reciprocas. 

d) nua..-to pAíncípío: a coordenação é um processo con 
tinuado, algo que não deve ser deixado ao acaso, 

mas que deve ser preocupação básica de todo diri 

gente, a fim de evitar que acontecimentos imprevis 

tos obriguem a uma atuação precipitada. É o prin 

cípio do progresso continuo de coodernacão". 
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A filosofia de organização de Mary Follett pode ser 

visualizada em suas próprias palavras: 

... a verdadeira autoridade é" inerente a um verda 
defiro todo. O indivíduo -e soberano de si

.—  
proprio 

na medida em que seja capaz de harmonizar os ele 
mentos heterogêneos de sua natureza. Duas pessoas 
são soberanas de si próprias no limite de sua capa 
cidade de se constituirem uma sg. Um grupo será so 
berano sobre si mesmo na medida em que, de vãrios 
ou muitos, seja capaz de formar uma unidade. Um Es 
tado somente é" soberano quanto têm o poder de criar 
uma unidade na qual todos os outros estejam conti 
dos, Soberania "e' o poder decorrente da consciência 
de uma completa interdependência de todos"(FOLLETT, 
in: WAHRLICH, 1972, p. 47). 

Para CLAUDE (1974, p. 214) "Mary Parker Follett enfa 

tizou que•um homem na situação de trabalho, isto é na execu 

ção de um serviço ou tarefa, era motivado pelas mesmas forças 

que influenciam as suas obrigaçOes e prazeres fora do traba 

lho e que.a função de um administrador consistia em harmonia 

e coordenar os esforços do grupo - sem forçar ou compelir os 

membros desse grupo". 

As idéias de Miss Follett, talvez avançadas para sua 

época, tiveram pouca popularidade entre os administradores. 

Somente após a Segunda Guerra Mundial a sua abordagem psicoló 

gica - começou a encontrar aceitação na teoria administrativa. 

Talvez, por essa razão WAHRLICH (1972, p. 47) afirma que: 

"Follett era sem dúvida idealista". 

Esta autentica precursora dos humanistas e dos compor 

tamentalistas da teoria das organizaçOes.e, sem dúvida, segun 

do lembrou LODI (1973, p. 84) "juntamente com a americana 

. Lillian Gilbreth e a inglesa Joan Woodward, o trio feminino 

mais famoso-  nocampodaadministração". 
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3.2. GEORGE ELTON MAYO 

George Elton Mayo, cientista social australiano emi 

grado para os Estados Unidos, durante vários anos, de 1927 a 

1947, ocupou o cargo de Professor de Pesquisa Industrial da 

Escola Graduada de Administração de Empresas da Universidade 

de Harvard. É considerado o fundador do "movimento das rela 

ções humanas" por suas pesquisas pioneiras, neste campo. É 

conhecido, também, como o "pai da sociologia industrial". 

Elton Mayo chefiou o projeto de pesquisa da Fábrica 

de Hawthorne, cujas descobertas deram origem ã "escola das 

relações humanas ná administração". 

As experiências de Hawthorne, estão descritas em mui 

tos artigos e livros (*) inclusive publicados por Mayo e seus 

colaboradores. As conclusões sobre as pesquisas, o próprio 

estágio de desenvolvimento das ciências comportamentais e a 

situação econômico-social da época, são responsáveis pela ori 

-gem da "abordagem de relações humanas à teoria das organiza 

çOes'!. Pode-se afirmar, inclusive, que Elton foi um marco cru 

ciai_ da chamada "engenharia humana", para a aplicação das 

ciências sociais aos problemas organizacionais. 

Sendo as pesquisas de Hawthorne, consideradas 	como 

ponto de partida, que desencadeou o "movimento", a 	seguir, 

neste tópico descrever-se-á, resumidamente, as experiências 

levadas a efeito por Mayo. Baseiar-se-á esta apresentação no 

artigo "The Western Electric Researchs". (HOMANS, In: BALCÃO 

e CORDEIRO, 1975, p. 5-43). 

(*) Os livros mais importantes são: MAYO, 
Pnobf ems o4 an Incift4t)Lí.a/ Cíyílizatío 
WHITEHEAD, T. "The Indu,sttíae Wotket" 
e ROETHLISBERGER, F. J. & DICKSON, W. 
the Wotket" Cambridge, 1939. 

	

Elton. "The 	Human 
n". New York, 1933; 
. Cambridge, 1938, 
J. "Management and 
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3.2.1. As pesquisas na Western Electric  

As experiências levadas a efeito pela Western 	Elec 

tric, em Hawthorne, em colaboração com o Conselho 	Nacional 

de Pesquisas dos Estados - Unidos, foram coordenadas por Elton 

Mayo. 

As pesquisas, cuja finalidade inicial era correlacio 

nar a intensidade de iluminação nos locais de trabalho e a 

produção dos operários, desenvolveram-se numa amplitude muito 

maior, a inicialmente planejada, devido aos inesperados resul 

tados a que chegaram seus pesquisadores. 

. Na realidade, segundo HOMANS,(p. 7) 

"no sentido de mostrar uma relação direta 	qual 
quer entre variações na intensidade da 	ilumina 
ção e o ritmo da produção, a experiência desapon 
tou... os resultados evidenciavam a preponderân  
cia do fator psicolggico sobre o fisiolggico 
esta descoberta parecia ser importante, pois in 
dicava que as relasges entre condições 	fisicas 
diversas e a eficiencia dos trabalhadores 	pode 
riam ser afetadas por reações psicolggicas". 

Estes fatos incentivaram os pesquisadores a prosse.  

guir. Assim, iniciaram novas pesquisas, como o estudo da fa 

diga, os efeitos sobre a produção na mudança de horários, e 

outras. Em todas elas, esperavam que o fator psicológico não 

interferisse e que as diferenças de rendimento do trabalho re 

sultassem diretamente das diferenças de condições físicas pro 

porcionadas. 

Deu-se, então, inicio, em abril de 1927 a 	experien 

cia famosa, chamada "sala de provas de montagem de reles", on 

de seis moças foram escolhidas e passaram a trabalhar - nesta 

sala, sob a orientação de um supervisor e de um observador de 

experiência. Diversos períodos de cinco semanas, cada um, fo 

ram desenvolvidos e, em cada período, foram introduzidas modi 
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ficaçoes, na seguinte ordem: a) introdução de dois períodos 

de descanso; b) dois períodos de descanso de 10 minutos; c) 

seis períodos de descanso de 5 minutos; d) dois períodos . de 

10 minutos, mais sopa, café e sanduíches; e) o intervalo da 

manhã foi aumentado para 15 minutos; f) saída às 5 horas da 

tarde em vez das 6 horas; g) eliminado o trabalho aos sába 

dos; h) todas as melhoras foram eliminadas; i) todas as melho 

ras foram reintroduzidas. 

Em todas estas modificações, os pesquisadores 	acom 

panhavam o ritmo de produção. Esperava-se que algumas 	ques 

tOes sobre fadiga, intervalos de descansos, dia de trabalho 

e outras, de acordo com as inovações, repercutissem na produ 

ção. No entanto, tal não aconteceu. Na realidade, seguido 
HOMANS (p. 14) 

"para surpresa dos pesquisadores, até o final da 
experiência em 1933, a curva de produção do gru 
po continuou a subir, atingindo altos niveis.Pos 
teriormente, estudos estatísticos confirmara 
que as modificações apresentadas na produção do 
grupo não tinham nenhuma correla£io com as modi 
ficaçoes introduzidas nas condiçoes de trabalhO 
ou mesmo com quaisquer outras nas condições fisi 
cas". 

Além dessas, outras constatações, no entanto, 	foram 

feitas. Os pesquisadores, por exemplo, chamaram a atenção pa 

ra o fato de que as moças na sala de provas, tinham um super 

visor e um observador exclusivo para o grupo, e alem disso, 

tinham o interesse da administração e de especialistas de fo 
ra. Elas „sabíam que participavam de uma experiência importan 

te e, que seus esforços deveriam produzir resultados positi 

vos para a melhoria de condições de trabalho para suas cole 
gas. 

Em resumo afirma HOMANS (p. 17) 
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"o aumento de produção durante a experiência não 
pode ser relacionado com qualquer mudança 	expe 
rimental ou fortuita nas condições físicas 	de 
trabalho. Esse aumento pode ser apontado, 	isto 
sim, como consequência direta do desenvolvimento 
de um grupo socialmente organizado, que marchava 
dentro de peculiar e eficaz sincronização com os 
supervisore". 

Essas observações, levaram os pesquisadores, que ate 

então preocupavam-se com condições físicas do trabalho, a evi 

denciarem investigações que fixaram-se definitivamente no cam 

po das relações humanas. 

Contudo,.. o experimento de Hawthorne não ficou ai. Num 

outro grupo foi desenvolvido um novo plano. Compreendia, es 

te,.atraves de entrevistas, buscar maiores conhecimentos so 

bre atitudes e sentimentos dos empregados, para determinar co 

mo as praticas de chefia influenciavam a produção. Este pia 

no seria iniciado no Setor de Inspeção, que abrangia cerca de 

1600 empregados. Este programa pretendia, 	especificamente, 

atingir os seguintes resultados: 19 conhecer a opinião 	dos  

empregados quanto ao seu trabalho e à maneira como eles eram 

tratados; 29 saber ate que ponto estavam sendo aplicadas as 

diretrizes da companhia e a reação dos empregados a essas di 

retrizes; e 39 obter, através das respostas dos empregados, 

sugestões que pudessem ser aproveitadas no treinamento de 

supervisores. 

Desenvolvido o programa, a principio com questões pla 

nejadas para cada entrevista, passou a ser realizado de uma 

maneira bastante informal, com entrevistas "não-diretivas",is 

to é, os entrevistadores não formulavam questões aos entrevis 

tados, mas sim, deixavam que o empregado falassem livremente 

sobre o assunto de seu interesse durante a entrevista. Desta 

forma, verificou-se melhor que os comentários dos empregados 

tinham alto significado, como reflexo de sentimentos, cren 

ças, suposições e aspirações inconscientes e que bem compreen 

didos e situados, poderiam explicar muito sobre o comportámen 
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• to dos empregados em relação ao próprio trabalho .e ã chefia. 

Afirma HOMANS (p. 29), 

"Gradativamente os pesquisadores 	foram 	desco 
brindo, no curso das entrevistas, evidências de 
um tipo de comportamento que indicava fortemente 
que os operários começavam a agrupar-se• infor 
malmente a fim de se protegerem contra praticas 
que consideravam uma ameaça ao seu 	bem-estar 
eles sentiam que este complexo de 	comportamento 
merecia ser investigado". 

Assim sendo, nova modalidade de pesquisa foi realiza 

da. Foi decidido, que entrevistadores selecionados seriam de 

signados para trabalhar junto a grupos específicos de empre 

gados e, poderiam entrevistá-los tantas vezes quantas fossem 

necessárias. "Esta modalidade foi, pode-se afirmar, a que acu 

sou constatações mais significativas para °movimento nascen 

te" (HOMANS, p. 30). Os pesquisadores, verificaram que os gru 

pos desenvolviam uma certa liderança interna e, que recorriam 

a estratagema para assegurar que a produção permaneceria de 

acordo com o que "e/e4" julgavam ser um dia de trabalho. 	Se 

alguém não obedecesse as "notmae do grupo, poderia 	ser 

"punLdo" pelo próprio arupo. Além disso, com respeito ao pró 
prio comportamento do supervisor imediato, verificou-se que, 

embora soubesse de "ceittcus coLsa,S" não as informava ao con 

tramestre, com receio de entrar em conflitos com seus subor 

dinados. Além dessas, outras constatações de fatos, que in 

clusive infrigiam diretrizes da empresa, foram comprovadas. 

Assim, de acordo com HOMANS (p. 32) 

"o que realmente acontecia poderia ser descrito 
como um conflito entre a organização social e a 
organização técnica, isto é, a par do plano de 
acordo com o qual a fabrica deveria operar e que 
incluia regulamento, ordens, pagamentos, formas 
de trabalho, existia tamb-em uma situação social 
real, dentro da fabrica: grupos de homens, liga 
dos por amizaddes, com sentimentos comuns e cer 
tas relações com outros grupos e outros homens". 
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As pesquisas na Western Electric desenvolveram-se até 

1933. A partir delas um movimento no sentido de evidenciar os 

aspectos humanos na empresa origindU uma nova abordagem aos 

problemas organizados. 

3.2.2. As Conclusões de Hawthorne  

As experiências na Western Electric permitiu aE. Mayo 

elaborar algumas conclusSes, que o ligou definitivamente ao 

.Movimento ou Escola das Relações Humanas, como fundador e 

principal téorico. 

Suas primeiras pesquisas comprovaram a necessidade de 

visualizar o comportamento organizacional do indivíduo, atra 

vês de um enfoque não atomista, próprio da Escola Clássica, 

mas sim, enfocando o indivíduo como membro de um grupo e rea 

gindo como tal. 

Mayo, como sociólogo, sabia que a interação social é 

a constante ação e reação de uns para com outros, através de 

ideias e influências mútuas. Com  as experiências, ele compro 

vou a necessidade de integração entre os indivíduos e o grupo 

e inter grupos, que consubstanciava a "organização social". 

Assim, verificada a 6.9,14a 'da organização social,Mayo 

concluiu que o nível de produção é resultante direto desta e 

não, como na abordagem clássica, onde seria determinado pela 

capacidade fisiológica do empregado. Constatou, pois, que ca 

da indivíduo não se sentia livre para estabelecer, por si mes 

mo, a sua quota de produção, pois esta era estabelecida e im 

posta pelo grupo -'tanto no que se refere a aumento ã diminui 

cão da produção -. Com  isto, foi constatado a possibilidade 

de, por um lado, semelhança e, por outro, conflitos entre a 

organização social e a organização técnica. (As semelhanças 

referidas foram verificadas na "Sala de Provas de Reles", com 

as seis moças escolhidas para a experiência, aumentando cons 



52 

tantemente o nível de produção. Os conflitos podem ser obser 

vados pelos diversos estratagemas idealizados pelos opera 

rios na "Sala de Observações", onde um observador trabalhva 

junto com elas). 

Mesmo em posições opostas, as pesquisas, acima refe 

ridas, fora possível comprovar que o comportamento dos empre 

gados, esta condicionado a normas e padrões sociais, isto e, 

do grupo. Sobre estas normas aS pessoas são avaliadas e, têm 

em primeiro lugar, necessidades de Aeconhecímento eapkovação 

4ocíal, contrapondo-se assim ã concepção econômica do . homem, 

na Escola Clássica, onde segundo esta, o homem é motivado e 

incentivado, antes de tudo, por estímulos salarias e econômi 

cos. 

Enquanto os adeptos das ideias da Escola Clássica, _ 

se preocupavam exclusivamente com os aspectos formais de or - - 
ganização (autoridade, responsabilidade, especialização, es 

tudos de tempos e movimentos e princípios gerais de adminis 

tração), os pesquisadores de Hawthorne se concentravam qua 

se que exclusivamente sobre os aspectos informais da organi 

zacão (grupos informais, comportamento social dos empregados, 

crenças, atitudes e espectativas). A empresa passou a ser vi 

sualizada como uma organização social composta de diversos 

grupos cociais informais, cuja estrutura e objetivos nem sem 

pre coincide com a organização formal da empresa. 

Com a teoria humanista definiu-se o•conceito de or 

ganizacão informal e sua importãncia para a organização. Se 

gundo Roethlisgerger e Dickson verificaram "uma organização 

industrial ê mais do que uma multiplicidade de indivíduos a 

gindo apenas em relação a seus interesses econômicos. Esses 

indivíduos têm também afetos e sentimentos, uns em relação 

aos outros e, em suas - relações di5rias, tendem aestabelecer-  pa 

drões de interação. A maioria dos indivíduos que vivem sob 

esses padrões tendem a aceitã-los como verdades imprescindi 

veis e óbvias, reagindo de acordo com o que eles determinam" 

(Roethlisgeger Dickson, In: Chiavenato, 1976, p. 154). 
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De acordo com LODI (1973, p. 75-77), a pesquisa de 

Hawthorne colocou três novos tipos problemas para a adminis 

tração: a) problemas de mudanças na estrutura social; h) pro 

biemas de controle e comunicação; e c) problemas de ajusta 

mento do indivíduo na estrutura. 

Segundo afirma: 

"Esses três tipos de problemas trouxeram 	ampla 
implicação sobre a Administração de Pessoal e a 
Psicologia Industrial. Eles deram origem a intime 
ros estudos e -á.  criação de cursos e pesquisas es 
pecializados nas Universidades. Dai nasceu todo 
o conjunto hoje conhecido como "ciências do com 
portamento": dinâmica de grupo, aconselhamento 
de pessoal; treinamento de supervisão; comunica 
çOes: mudanças, integração, motivação, satisfa 
çao no trabalho, técnicas de dia,;ngstico organi 
zacional, pesquisas de opinião, sistema de suges 
toes; sistema de reclamações e juntas de 	conci 
liaçoes, sistema de avaliação de desempenho 	e 
inúmeros outros tecnicos... O experimento 	Haw 
thorne, apresenta pela primeira vez o cientista 
social dentro da fabrica". (p. 76) 

Notas Finais 

Como já observado anteriormente, restringir-se-é, nes 

te trabalhO a abordagem de relações humanas, apenas às contri 

buiçOes de Mary Parker Follet e ao Experimento de Elton Mayo. 

Alguns outros téoricos importantes para a literatura das or 

aanizaçOes, poderiam ser também examinados neste capitulo. To 

davia, procurando enfatizar, como pioneiros, Follet e Mayo, 

as demais contribuições "humanistas", serão examinadas no 

próximo capitulo sob q titulo de "abordagem comportamentalis 

ta à teoria das organizações". 



 

4 

ABORDAGEM COMPORTAMENTALISTA 
A TEORIA DAS ORGANIZACÕES 
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Após o término da:segunda Guerra Mundial, a- história 

da administração registra um declínio do movimento iniciado 

por Elton Mayo, em favor de uma nova configuração da Teoria 

Administrativa, cujo ponto de partida fundamentava-se no com 

portamento humano nas organizações. 

Na realidade tratava-se de um estagio mais avançado 

da escola de relações humanas, não aceitando, porém "sua con 

cepção ingenua de que a satisfação do trabalho, gerava por si 

a eficiência"(WAHRLICH, MOTTA, 1976, p. 36). 

Esta nova abordagem à teoria das organizações é deno 

minada de "behaviorista". Alguns autores a tratam :a nível de 

teoria - Teoria . Comportamental. O fato é que se baseia na 

abordagem das ciências do comportamento (bertavíoxía/ 4cíenceis 

apíJtoach), todavia, não deve ser confundida com a Escola Be 

haviorista da Psicologia, embora ambas enfoquem o comportamen 

to humano. 

É possível afirmar que o iniciador do comportamenta.  

lismo foi Chester Barnard com sua obra, A4 Funçje4 doExecutí 

vo; .não à época de sua publicação (1938), mas quando, após 

o conflito mundial, seus trabalho foram retomados (*). Contu 

do o principal expoente desse movimento é, sem dúvida,Herbert 

Simon, que inspirado profundamente em Barnard publicou sua 

obra mais importante. "Compoktamento Admíníistitatíveem1945. 

Embora Simon e Barnard sejam os autores mais signifi 

cativos do movimento comportamentalista, muitos outros mere 

cem importância por suas contribuições. Os mais 	significati 

vos - Crys Argyris, Rensis Likert e Douglas Mc Gregor, 	além 

dos dois já citados, serão examinados neste capítulo. 

(*) Talvez por essa razão, Barnard é colocado um "ponto 	de 
inflexão" entre a abordagem de relações humanas e compor 
taMentalista. 
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Além desses, por se consubstanciar em última análise, 

na aplicação dos preceitos behavioristas administração, tan 

bám será, neste capitulo, apresentando o movimento denominado 

Deáenvo/vímento Otganízacíonal. 
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4.1. CHESTER I. BARNARD 

A obra de BARNARD - As Funções do Executivo - publi 

cada pela primeira vez em 1938 e reeditada- pela décima oita 

va vez em 1968, apenas em.19.71 foi traduzida ao português. 

"As Funções do Executivo?' diz Kenneth R. Andrews, na introdu 

cão da décima oitava edição, "permanece hoje, como o foi na 

época de sua publicação, a mais provocante abordagem em orga 

nização e administração já escrita por uma executivo prati 

cante". 

Esta afirmação de Andrews, é confirmada pela crescen 

te procura, da obra por parte de professores, alunos e execu 

tivos. Além disso, verifica-se que BARNARD aparece virtualmen 

te. em todabibliografia sobre organização e é citado por inú 

meros outros autores, tais como: Simon, Likert, Argyris e ou 

tros. 

A obra de BARNARD só pode ser inteiramente apreciada-

lendo-se e relendo-se o seu texto várias vezes. Todos-que a 

leram mais de uma vez, afirmam que a cada nova leitura, en 

contra-se "coisas novas". Na realidade, "As funções do Execu 

tivo", por seu carácter abstrato, é uma obra de difícil assi 

milação. Fato que o próprio autor reconhece ao afirmar que 

"A doutrina é difícil, trabalhada, abstrata e obscura". Ë pro 

vãvel que esta complexidade seja agravada.pela'dificuldade de 

estilo, e da não erudição do autor - ele foi um executivo du 

rante toda sua vida. 

Por estas razões, a apresentação, aqui da obra 	de 

BARNARD será desenvolvida de acordo com a ordenação do pró 

Prio livro, extraindo-se as idéias mais importantes. Procura 

se, com isto examinar fidedignamente os conceitos fundamen 

tais elaborados pelo autor, embora esta estratégia possa pre 

judicar, um pouco, a visão de conjunto da obra. 
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A exemplo dos tópicos relativos a Taylor e Fayol, des 

te trabalho, apresentar-se-é, a seguir um resumo dos dados 

biográficos de BARNARD, em virtude de sua originalidade: um 

experiente executivo, que escreveu uma obra de tamanha signi 

ficáncia para a Teoria das Organizações. 

Nota'sobre o autor  (*) 

Chester I. Barnard (1886-1961). Tèndo recebido 	sua 

educação em Mount Hermon e em Harvard, trabalhou durante - qua 

se quarenta anos para a American Telephone & Telegraph Compa 

ny. Iniciando sua carreira no Departamento-de Estatística, e 

após passar por diversos departamentos, auferindo os conheci 

mentos proporcionados por seus trabalhos-em Economia e - expe 

riência administrativa da direção das atividades comerciais, 

terminou sua carreira como presidente da New Jersey Bell Te 

lephone Company. Sua associação com Elton Mayo - e outros cole 

nas de Harvard Business School teve uma importante influência 

sabre a maior parte de suas idéias originais. 

Em paralelo 'com sua experiência administrativa.na  Ame 

rican Telephone & Telegraph, Barnard também manteve uma car 

reira no Serviço Público. Foi, em várias ocasiões, presiden 

te da United Services Organization (USO) durante a Segunda 

Guerra Mundial, chefe da Junta Geral de Educação e 	também 

presidente da Fundação Rockefeller (antes de Dean Rusk). 	Ou 

tros cargos públicos que ocupou foram como presidente da Na 

tional Science Foundation, assistente do Secretário do Tesou 

ro, consultor do representante americano no Comitê de Energia 

Atômica das Nações Unidas, etc. Diretor de várias empresas, 

foi membro da Associação Americana.para o Desenvolvimento da 

Ciência e da Academia Americana de Artes e Ciências. Foi, tam 

(*) Estas notas foram extraídas do livro "As Funções do Exe 
cutivo", São Paulo,'Atlas, 1971. 
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bém, fundador.da Sociedade Bach de Nova Jersey. 

4.1.1. A Teoria das Organizações Formais  

Barnard, a exemplo de muitos outros autores, tanto de 

sua época, como mais recentes, inicia seu livro lamentando 

não haver na literatura social, praticamente nada referente à 

organizações formais como um processo social. 

A este respeito Barnard, da seguinte forma, se pronun 

cia: 

"Para mim, essa falha corresponde a estudar 	um 
orgao vital sem levar em conta sua 	anatomia, 
sua pesquisa suas funções esquecendo-se da 	fi 
siologia. O estudo c...:idado so das ações visíveis 
dos seres humanos em nossa sociedade - seus movi 
mentos, sua fala, assim como o pensamento e 	as 
emoções que transuarecem através de sua ação 	e 
de sua fala - mostra que muitas delas, e algumas 
vezes a maioria, são determinadas ou dirigidas 
pela sua ligação com organizações formais"(p.36). 

Considerações sobre os Sistemas Cooperativos 

A primeira parte de sua obra, BARNARD dedica ao 	de 

senvolvimento de uma teoria da oraanização formal, como ele 

mesmo diz, "numa tentativa de compor um esquema de conceitos 

que possa ser útil, como ferramenta, no estudo ou discussão 

dos problemas de organização concreta". (1971, p. 39) 

Inicialmente traça algumas considerações importantes 

sobre os sistemas cooperativos, tais como: a) o indivíduo e 

a organização; b) as limitações do sistema cooperativo; c) os 

princípios da ação cooperativa. 

O Indxlv,Cduo e a 0/tganízaçao - Segundo o autor, 	para 

se estabelecer os elementos do processo executivo nas organi 
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.zaçoes, o primeiro passo deve ser o de expor os postulados re 

lacionados ao indivíduo e ã pessoa. 

A respeito da situação dos indivíduos, Barnard afirma 

que "um ser humano individual é uma coisa distinta, separada, 

física" (p. 42), porém adiante ele complementa que - "parece 

claro que coisa alguma, nem mesmo o ser humano tem existência 

individual independente, pois é impossível descrevê-lo, loca 

lizá-lo, a não ser em termos do restante do universo físico". 

Portanto, os indivíduos são conhecidos pelo seu comportamento 

e todo o comportamento é uma síntese dos fatores físicos, bio 

lógicos e sociais onde ele está inserido. Alem' disso - compor 

tamento do indivíduo - outra importante propriedade e que o 

comportamento decorre de fatores psicolOqic)os, aos quais é so 

mado um limitado poder escolha por parte do indivíduo. 

Estas observações são feitas por Barnard, para ressal 

tar que o seu ponto de vista e considerar as pessoas tanto 

como participantes em sistemas cooperativos onde são conside 

rJ.dc,'s apenas os seus aspectos puramente funcionais, como tam 

L,E- m, fora de qualquer oraanizacão especifica. Contudo, e im 

portante compreender que "ambos os aspectos estão presentes 

nos sistemas cooperativos e, a escolha de um ou de outro é 

determinada pelo campo de inquérito" (p. 47). Na realidade, 

rundo Barnard (1971, p. 48) 

"Quando se considera a cooperação' como um siste 
ma funcional de atividades de duas ou mais 	pes 
soas, torna-se relevante na pessoa, o 	aspecto 
funcional. Quando vemos a pessoa como o 	objeto 
das funçoes ou processos cooperativos, torna-se 
mais conveniente o segundo aspecto, o da indivi 
dualização" 

Ainda a respeito do comportamento pessoal, o 	autor 

aborda a distinção entre os sictnificados das palavras "efeti 

1/9"  e "eficiente". Para ele, (1971, p.  59).  

"Quando as consequncias nao deejadas da 	aço 

sao mais importantes que a consecu;-io do fim pro 
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curado, diremos que a ação e ineficiente. Quando 
as consequências não procuradas são triviais ou 
sem import2ncia, a ação é eficiente. Alem disso, 
quando o fim procurado não e atingido, mas as 
consequências não desejãveis satisfazem desejos 
ou motivos, diremos que a ação e eficiente mas 
não e efetiva" 

LíAítaç3e4 dos Sí4tema4 CoopeAatívo - A ação coopera 

tiva é um meio pelo qual os indivíduos superam as limitações 

que restringem o que eles podem fazer isoladamente. Portanto, 

é importante, para a compreensão dos sistemas cooperativos, 

que se conheça também, suas limitações. Barnard observa que, 

"uma limitação é uma função da situação total, encarada do 

ponto de vista de um propósito" (p. 53). Isto quer dizer que, 

sem um propósito ou objetivo definido, não há sentido para a 

"limitação". Além disso, a limitação apenas pode ser conveni 

entemente expressa como a lima. tacão de um fator em conjunto 

com outro ou -outros; mas é evidente que, em geral, ima altera 

ção em qualquer fator pode vir a mudar a situação, que a limi 

tacão venha a desaparecer. 

As limitações dos sistemas cooperativos podem ser de 

natureza física, biológica, psicológicas e sociais. De 	acor 

do com Barnard, as limitações biológicas dos seres 	humanos 

são: "a) as relativas à -aplicação da energia humana no ambien 

te, empurrando, puxando, ercuendo, abaixando, agarrando, re 

polindo objetos e forças; b) às relativas "á percepção; c) as 

que se relacionam com a percepção do ambiente ou resposta a 

ele". (1971, p. 56) 

Por outro lado, os fatores psicológicos que são combi 

nações, resultantes dos fatores físicos, biológicos e 	soci 

ais, apresentam as seguintes limitações: a) limitação da capa 

Cidade de experiencia e condicionamento do indivíduo e b) 

mitação da capacidade de escolha do indivíduo. 

As limitações sociais, refere-se aos fatores sociais, 
que são os seguintes: "a) as interações entre indivíduos den 
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tro de um sistema cooperativo; b) as interações entre o indi 

víduo e o Grupo; c) o indivíduo como objeto da influência coo 

perativa; d) propósito social e efetividade da cooperação; e 

e) motivos individuais e eficiência cooperativa"(1971, p. 67). 

04 Phíncípío4 da Ação CoopeAatíva 	Barnard 	conclui 

essas considerações sobre os sistemas cooperativos, resumindo 

as idéias mestras que vão dar suporte "á teoria que desenvolve. 

Essas idéias fundamentais ou princiPios da acão cooperativa 

são os seguintes: 

1) O ser humanc individual possui um limitado poder 

de escolha. Ao mesmo tempo, ele é a resultante dos 

fatOtes da situação total, e é por eles 	estreita 

mente limitado. Ele tem motivos, atinge propósitos 

e deseja realizá--.1os. Seu método é o de relacionar 

um fator particular, ou um conjunto particular de 

fatóres na situação total, e então mudar a situa 

ção operando sõbre esses fatôres. Estes são, 	do 

ponto de vista do propósito, os fatores 	limitar 

tes; e são também os pontos estratégicos de 	ata 

que. 

2) Entre os mais importantes fatores limitantes, 	na 

situação de cada indivíduo, encontram-se suas pró 

prias limitações biológicas. O iiétodo mais 	efeti 

vo de superar tais limitações tem sido o da coope 

ração. Isso exige que se adote um propósito impes 

soai de grupo. A situação com referência 	a esse 

propósito, e composta de fatôres inumeráveis, que 

podem ser .dados como fatôres limitantes ou não-li 

mitantes. 

31 2? cnni.:)eracEo_e iin,  aspecto social da situacão 	to 

tal, e fatóres sociais provem dela. Esses fatOres 

podem ser, por seu turno, os fatóres limitantes de 
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qualquer situação. Isso surge de duas 	considera 

çOes: (a) os processos de interacão precisam 	ser 

descobertos ou inventados,_ exatamente como uma ope 

ração física precisa ser descoberta ou inventada; 

(b) a interação muda os motivos e o interesse dos 

que participam da cooperação. 

4) A persistência da cooperação depende de duas con 

diOes: (a) sua efetividade e (b) sua eficiência. 

Efetividade se relaciona ã realização do propósito 

cooperativo, que é social e impessoal. Eficiência 

se relaciona com. a satisfação de motivos 	indivi 

duais, e é pessoal. A medida da efetividade é a 

realização de um propósito comum, ou de mais 	de 

um; efetividade pode ser medida. A medida ou tes 

te da eficiência é o estímulo de suficientes vonta 

des individuais para cooperar. 

5) A sobrevivência da cooperação, portanto, 	depende 

de duas classes de processos relacionados e depen 

dentes entre si: (a) aaueles que se relacionam ao 

sistema de cooperação como um todo, postos em fa 

ce do ambiente; e (b) aqueles que 	se relacionam 

com a criação ou distribuição de satisfacSes entre 

os indivíduos. 

6) A instabilidade e os fracassos da cooperação pro 

vêm de falhas em cada uma dessas classes, 	separa 

damente, bem como de falhas em sua combinação. As 

funções do executivo são as de assequrar a adapta 

ção desses processos. 

4.1.2. 	Teoria e Estrutura das Organizações Formais  

A partir das considerac3es preliminares apresentadas 

primeira parte de sua obra, BARNARD define o que é um sis 
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tema cooperativo, da seguinte forma: 

"Um sistema cooperativo e um complexo de 	compo 
nentes físicos, biológicos, pessoais e sociais, 
que se encontram.uma.relaçao sistemática especí 
fica, em virtude da cooperação de duas ou mais 
pessoas visando a um alvo definido. Sob um ponto 
de vista, tal sistema e uma unidade subordinada 
a mais amplos sistemas; de outro ponto de vista 
ele abrange sistemas subsidiários, físicos, bio 

• lggicos, pessoais e sociais". 

De acordo com esta definirão, um dos 	sistemas 	com 

preendidos dentro de um sistema cooperativo é o 4.1Atema onça 

rízação. Essa é examinada a seauir. 

A De“nícao de Otganízação FoYmal - Há um grande niSir.e me  

ro de tipos de sistemas cooperativos. As classificações-, de 

acordo com os diversos tipos, podem, a grosso modo, ser -- fei 

tas em função dos propOsitos ou objetivos do sistema coopera 

tivo, tais como: igrejas, partidos políticos, exércitos, em 

nresas etc. Na realidade é possível observar muitas semelhan 

ças entre alguns aspectos de cada tipo de organização. Um 

desses aspectos é a "organização". (1971, p. 87) 

Para Barnard, "grupo" não é um conceito adequado para 

organização, pois contem variáveis significativas que 

restrinoe a possibilidade de generalização,. Da mesma forma 

"Pessoas", bem'como "ambientes físicos e sociais" não tem con 

sistncia para servirem de base para um conceito de organiza 

çao que tenha a característica generalizante, já mencionada. 

Desta forma, Barnard define a orqanizacSo formal como 

un; sí.stemn de atívídade3 ou fcmça,s, de duas ou riiaí.5 pe,s,so:Ls 

ceiz,scícutewJute coordenadas" (1971, p. 94 

J,-,Janízação irwlmat - A existência inicial 

de um3  organização é viável quando: há pessoas aptas a se 

co:nicarem entre si, <-1,Je estão desejando contribuir  com sua 
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ação, para a realização de um propósito comum" (P.101). Por 

tanto, os elementos de uma organização consistem em: a) coma 

,meação; b) deisejo de 4etví/L e c) loilop••síto comum. 

A disposição para cooperar ó imprescindível para 	a 

existência e vitalidade das organizações. "Como não são 	as 

pessoas que devam ser tratadas como constituindo 	organiza 

caes, torna-se claro que e indispensável a disposição de pes 

soas em contribuir com esforços para o sistema cooperativo" 

(1971 _p 103). 

Para BARNARD (1971, p. 103). 

"disposição no presente contexto significa auto-
reniincia, abdicação de controle da conduta pes 
soai, despersonalização da ação pessoal. Seu efei 
to g a coesão de esforços... sua causa imediata 
g a disposição necessária para•a coesão, para a 
luta, para o empenho em conjunto". 

O propósito comum e outro elemento fundamental para 

a organização. Afirma Barnard: "a disposição para cooperar 

não se pode desenvolver sem um objetivo de cooperação... a me 

nos que haja tal objetivo, não podem ser conhecidos ou anteci 

Fados quais esforços serão exigidos dos indivíduos" (p. 105). 

O terceiro elemento e a comunicação. Obviamente, o 

propósito comum" deve ser conhecido por todos que pretendem 

er:penhar seus esforços na ação cooperativa, logo e necessário 

que, de alguma forma, este propósito seja "comunicado" a to 

dos. Além disso, e pelo processo de comunicação que as poten 

cialidades dos indivíduos se tornam dinãmica, face a ação coo 

perativa. 

0.':ganízaçr_, c.5 lu;eY:plaí -5 - As pessoas frequentemente en 
_ 

-rem em contato e agem uma sobre as outras mesmo quando esses 

relacionamentos não fazem parte de qualquer organização 	for 

nem sejam por elas dirinidas. A característica 	desses 

'3 
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contatos é que eles ocorrem sem nenhum propOsito .especifico 

de "conjunto". A. Organização informal e portanto, indefinida, 

sem estrutura. 

Para Barnard, "organização informal é o agregado de 

contatos e interações pessoais e o agrupamento de pessoas as 

sociadas" (p. 129). 

As organizações informais apresentam duas conseguen 

cias importantes: "a) ela. estabelece certas atitudes, entendi 

mentos, costumes, hábitos, instituições; e b) ela cria a con 

dição sob a qual pode.  nascer a organização formal" (p. 130). 

Portanto, a organização informal força a instituição da orga 

nização formal ou por outro lado, quando as organizações for 

mais entram em ação, elas criam e exigem organizações infor 

mais. 

As funções das organizações informais nas formais são 

fundamentais para a continuidade tanto de uma como de outra. 

Para Barnard, "uma das funções indispensáveis das organizaçõed 

informais dentro das formais e a comanícação... outra função 

e a de maRutençao de coesão organizações formais reqularizan 

dT) a disposição para servir e a estabilidade da autoridade ob 

j,2tiva. Uma terceira função e a manátençjo nc „sentído de ín 

yj..dade pc....s,sord,, de auto-respeito, liberdade de 	escolha". 

(1971, p. 135). 

4.1.3. 	Elementos das Orcianizac-Oes Formais 

A. Bae.'s de EspecícutízaCõe3 - Os termos "divisão 	do 
trabalho", "especializacão", "funcionalização", 	fundamental 

mente denominam o mesmo tema. No entanto, 11ã distinções impor 

tantes que devem ser esclarecidas, de acordo com o contexto 

em que são usados. Assim, a especialização deve considerar os 

seguintes aspectos básicos: "a) o lugar em que o trabalho é 

realizado; b) o tempo em que o trabalho é realizado; c) aspes 
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soas com quem o trabalho é realizado; d) as coisas que são ob 

jeto do trabalho; e e) o método ou processo pelo qual,e feito 

o trabalho" (p. 141). A partir desses aspectos básicos refe 

,-ente a especialização, pode-se dizer que o sistema cooperati 

vo depende, em elevado grau de especialização, e que o aspec 

to inicial a ser considerado é a análise do propósito, decoro 

pondo-o em propósitos intermediários. 

Complementando estas considerações, Barnard afirma: 

"Em um plano primário, então, a especialização depende da va 

riação das pessoas, das condições de cooperação (principalmen 

te o ambiente físico) e das invenções e inovações das artes 

de organizar... acima do plano primário, são elaborados espe 

cializações queicada vez mais transcendem as limitações biolO 

Bicas dos indivíduos" (1971, -p. 146). 

-As finalidades da cooperação não podem ser alcançadas 

sem especialização. A coordenação é um aspecto funcional da 

organização que visa correlacionar os esforços dos indivíduos 

forma qUe o objetivo possa ser alcançado. Uma vez que cada 

;:nic-lade da organização é uma especialização, o objetivo geral 

da orcanizacão deve ser decomposto em objetivos específicos 

:ara cada unidade. 

Os ícentívo,5 - A disposicão das pessoas em colaborar 

cem um sistema cooperativo é um dos elementos essenciais para 

ciue haja a organização. A contra partida para essa disposição 

c:Lcolaborar são os incentivos, isto e, precos aos incentivos, 

5.1:0 trazidos para a organização, as contribuições das pessoas. 

O problema dos incentivos é fundamental nas organiza 

formais e nos esforços para checar a orcanizacão.n Obvio 

que incentivos inadequados significam, ou a dissolução da or 

`arlização, ou mudança nosnii.nrop6sito, ou fracasso da coope 

"'cão. Os incentivos podem ser "positivos", isto é, aumento 

ou "de caraa negativa", isto é, reduzindo o trcl 
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Mais importante, no entanto e a distinção entre os as 

pertos objetivos e subjetivos dos incentivos. Os aspectos ob 
jetivos diz respeito a estímulos específicos ou gerais 	que 

podem ser oferecidos a um indivíduo (materiais; 
	000rtunida 

des pessoais; condições físicas; benefícios; atrativos 	asso 

ciativos; adaptação de condições; oportunidade de participa 

cão; comunhão e intercâmbio, etc.) 

Os subjetivos, dizem respeito a mudança de atitudes 

subjetivas. É pois o método da persuação, que inclui, a) a 

criação de condiçOes coercitivas; b) a racionalização da opor 

tunidade; c) a imposição de motivos. 

Para o autor, "torna-se evidente que em todo o tipo 

de organização, para qualquer propósito que seja, vários 	in 

centivos são necessários, da mesma forma que certo grau 	de 

persuação" (1971, p. 165) 

A Autonídade - De acordo com BARNARD: (1971, p. 169). 

"Autoridade -e a característica de uma 	comunica 
çao (ordem) urna organização formal, em 	virtude 
da qual ê aceita por um contribuiente ou membro 
da organização, como governando a ação com que 
ele contribui; isto e, dirigindo ou determinando 
o que ele faz ou 

~
o que ele não deve fazer no que 

 tange a organizaçaofl  . 

De acordo com esta definição, verifica-se que a auto 

cidade envolve dois aspectos: primeiro o subjetivo, opessoal, 

a aceítação de uma comunicação como autoridade; e, segundo o 
aspecto objetivo, a característica da comunicação em virtude 

da qual ela é aceita. 

Quanto as aspecto subjetivo, a autoridade envolve 	a 

aceitação por parte do indivíduo. Assim, se uma 	comunicação 

e' aceita por uma pessoa, a autoridade para ele, está 	confir- 

mada ou estabelecida. Por outro lado, desobediência a tal co 
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flunicação é para ele uma-negação da autoridade. Para Barnard, 

06 inevitãvel a necessidade de assentimento, de concordância 

do indivíduo para que se estabeleça autoridade para ele". 

(1q71, P. 171). 

No entanto, adiante o autor complementa: 

"uma pessoa s6 poderã aceitar e só aceitara uma 
comunicação, reconhecendo-lhe autoridade, quando 
se derem quatro condições simultâneas: a) ela po 
de entender g entende a comunicação; b) no momen 
to de sua decisão ela acredita que não seja in 
compatível com o propOsito da organizaçao; c) no 
momento da sua decisão ela acredita que a comuni 
cação seja compatível com seu interesse pessoal 
como - um todo; e d) ela se encontra mental e fisi 
camente, apta para concordar com ela" (p. 17l).5,) 

O aspecto objetivo da autoridade, diz respeito ao "sis 

tema de coordenação", isto e, depende da existência de um sis 

tema de comunicação na organização, cuja função é suprir as 

;:csioSes de autoridade com informaçOes adequadas e com facili 

dares para a emissão de novas comunicaç5es. Por esta razão 

o autor afirma: "A autoridade depende de uma atitude pes 

soai cooperativa de indivíduos (aceitação) de um lado; e do 

sistema de comunicação da organização, de outro".(1971,:13.1-M. 

BARARD (p. 171-183), considera os seguintes fatores 

cco essenciais ao sistema de comunicação, como um sistema de 

autoridade objetiva: 

"a) O primeiro e que os canais de comunicação devem 

ser claramente conhecidos - As linhas de autorida 

de devem ser definidamente estabelecidos. 

"b) Em seguida, podemos dizer que a autoridade objeti 

va exige um canal ferral definido de 	comunicação 

para cada membro da organização - Todos precisam 

comunicar-se com algué'm e todos devem ser subordi 

nados a alquJm - Em outras palavras, nas 	organi 
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zaçoes folwais, todos devem ter relacionamentos 

formais definidos. 

"c) Outro fator e que a linha- de comunicação deve ser 

tão direta e curta quanto possível, pois 	maior 

será a rapidez e menor a quantidade de erros. 

"d) Outro fator é que em principio, a linha completa 

de comunicações deve normalmente ser usada, isto 

e, uma comunicação do alto deve passar 	através 

de cada estágio da linha de autoridade. 

"e) Em seguida, a competência das pessoas que servem 

como centros de-comunicações, isto é, 	funcioná 

rios, chefes, supervisores, precisa ser adequada. 

"f) Temos ainda a linha de comunicação que não deve 

ser interrompida durante o tempo em que a organi 

zação se acha em funcionamento. 

"g) 0 último fator e que toda comunicação deve 	ser 

autenticada, isto é, a pessoa que faz a comunica 

ção deve ser reconhecida como realmente ocupante 

da posição de autoridade referente á ordem". 

O Ambíente da Decí3-do - Os atos de decisão são carac 

teristicas das organizações. Decisões pessoais normalmente 

•ao podem ser delegadas a outras pessoas, ao passo que as de 

cisões da organização podem ser delegadas. 

A responsabilidade pelas decisões da organização pre 

cisa ser determinada positiva e definitivamente, porque a 

aptidão para decisões depende do conhecimento dos fatos e do 

objetivo da organização. 

Uma das características dos serviços dos 	executivos 

que eles representam uma especialização do processo de for 

raular decisões da organização, e isso é a essência de . suas 

funções. 
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O executivo está sob a obrigação de tomar decisOes ce 

ralmente dentro dos limites aproximadamente definidos, rela 

cionados com a sua posição. 

Ocasiões de decisão são frequentemente fornecidas por 

instruções ou por pedidos gerais da autoridade superior. 

.Ocasiões 	de decisão sob a iniciativa do executi 

vo constituem o teste mais importante de sua capacidade. 	De 

acordo com a sua compreensão da situação, que depende da sua 

aptidão e de sua iniciativa, e de acordo com o caráter do 

sistema de comunicações de sua organização e que deve ser de 

terminado se alguma coisa deve ou não ser realizada ou corri 

gida. 

A maior parte das decisões executivas não produzem.evi'. 

dencias diretas de si próprias e o conhecimento delas só pro 

vem do acúmulo de evidencias indiretas. 

A- boa arte da decisão executiva consiste em não devi 

dir questões que no momento não sejam pertinentes, em não de 

cidir prematuramente, em. não tomar decisão que não se possa 

tornar efetiva e em -não tomar decisões que outros devem tomar. 

4.1.4.. As  Funções do Executivo  

As Funções do Executivo relacionam-se com todo o tra 

Lalho essencial à vitalidade e a duração de uma organização, 

servindo basicamente, para manter um sistema de esforço coo 

perativo. Essa idéia de sistema de cooperação, desenvolvida 

Por" Barnard, impõe um perfeito sistema de comunicaçOes. 

Assim, a necessidade de um sistema definido de comuni 

c'Elc6es cria a primeira tarefa do organizador. Portanto, 	se 

Tundo o autor: "as funç-óes executivas essenciais devem, 	em 



72 

primeiro lugar, prover o sistema de comunicações; em segundo 

lugar, promover a garantia de esforços essenciais; e em ter 

ceiro, formular e definir o propósito" (1971, p. 215). 

O Sítema de Comuníca0e4 - O Sistema de comunicações, 

tem por objetivo principal a coordenação de todos os aspec 

tos ligados a organização e flui através de seus níveis pela 

comunicação formal. Por conseguinte, o problema do estabeleci • 

mento e manutenção do'sistema de comunicação e.  o de estabele 

cer o "esquema de organização", isto e, pessoas e posições pa 

ra as funções executivas. 

Outro aspecto sumamente importante para um adequado 

funcionamento do sistema de comunicação e, seaundo Barnard, 

"a necessidade de-lealdade, responsabilidade e capacidade dos 

executivos, sem as quais as linhas de comunicação não terão 

funcionamento normal" (p. 218-219). 

Por último, a função de comunicação de executivos, co 

mo meio essencial, inclui a manutenção da organização infor 

mal que auxiliam dos meios de comunicação. 

A44eguitat cs e,“o.tço3 - A segunda função da 	organi 

zação executiva e, segundo o autor, "promover o 	asseauramen 

to d=,  serviços pessoais que constituem o material das organi 

nações... Essa função abrange dóis aspectos: (1) trazer 	pes 

soas para o relacionamento cooperativo com a organização; 	e 

(2) obter os serviços depois que tais pessoas fOrem trazidas 

ate esse relacionamento". (1971, p. 223). 

O primeiro aspecto - trazer pessoas para a 	organiza 

Çao - envolve duas partes cruciais: a atração de pessoas, em 
função de um recrutamento e o esforço para que essas pessoas 

se identifiquem com a organização. 

O segundo aspecto, envolve os métodos, os 	estimules 

e  os incentivos, atrav'è-s dos quais, os serviços que nc 
	 peS 
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soas vão prestar, e realizado. Como funções executivas, elas 

podem ser classificadas como a manutenção do moral, dos esoue 

mas de estimulo, supervisão e controle, educação e treinamen 

to. 

Fwunulação de Objetívo4 = Segundo Barnard, "a tercei 

ra função executiva é formular e definir os propositos, obje 

tivos, fins da organização" (p. 226). Na realidade, essa fun 

ção não é a.de um executivo isolado, mas de toda a organiza 

ção executiva, cada qual em relacionamento com a sua posição. 

Por isto o aspecto critico desta função ê a determinação de 

responsabilidade: a delegação de autoridade objetiva. Em ou 

tras palavras: a cada nível da organização se formula objeti 

vos, define fins e fraciona em seus detalhes, e decide-se um 

incontável número de ações. Em vista disso, o autor afirma 

que ninguém pode executar essa função isoladamente, e sim a 

parte referente a sua posição na organização e 

ná-la com as demais. 

O 19/Loce.40 Execatívo - As funções do executivo 	são 

-:21- tes do processo executivo. Para Barnard "e o processo 1-6Qi 

co de interação das funções executivas, sendo o aspecto essen 

ciai do processo, perceber a organização como um todo único" 

(z. 231). As funções executivas não tem valor nenhum, se tra 

tadas em separado. Portanto, "o processo executivo da oraani 

o da integração como um. todo, do encontro do ecuill 

efetivo entre as exigências especificas" (p. 234). 

Notas Finais 

Chester Barnard, encerra a sua obra afirmando "que a 

hist6ria do homem na organização 6 uma profissão de fé." (p. 

280) Barnard acredita no poder da cooperação dos homens de li 

afirma: 'na medida em que os homens esco 

lharq e decidam trabalhar juntos, eles poderão completar a ple 

nitu2,e  do cipsenvolvimento pessoal" (p. 280). 
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Barnard influenciou decididamente os trabalhos 	de 

Herbert Simon, que é considerado o expoente do movimento beha 

viorista. A obra de Barnard pode, em certo sentido, ser consi 

gerada, também, como pertinente ao movimento de relações huma 

nas. Não obstante a consideramos -como comportamentalista, fun 

damentalmente por esta influência à obra de Simon. 

Portanto, a seguir será examinada a obra pioneira de 

Herbert Simon 	Compoxtamento Admíní4tkatívo, e logo depois 

sua obra também importante - Teotía das OxganízacJe4, 	esta 

com James March. 
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4.2. HERBERT SIMON 

Herbert Simon, eminente cientista social, educado na 

Universidade de Chicago, e professor de administração da Es 

cola Superior de Administração Industrial do Instituto Carne 

gie de Tecnologia. n consultor de instituições governementais 
e privadas, Diretor Geral do Conselho de Pesquisas de Cien 

cias Sociais e Diretor da Nuclear Science ahdEngineering Cor 

•poration. Ë autor ou co-autor de aproximadamente 200 livros 

e documentos de pesquisa, no campo da teoria dasorcianizações 

e áreas correlatas das ciências do comportamento. Seus 	li 

vros mais conhecidos inclue, "Comportamento àdministrativo", 

"Administração Pública", "Padrões Humanos e Organizações", 

"A Capacidade de Decisão e Liderança" e, "Teoria das Organi 

zaçOeã" em ao-autoria com J. G. March. 

Neste tópico será examinado a,obra "Comportamento Ad 

ministrativo" por seu destaque ao tratamento dado ao proces 

so -decisOrio e aos limites da racionalidade humana, que a co 

loca juntamente com a influência de Barnard sobre o autor,co 

mo a "pedra fundamental" da escola behaviorista" da teoria 

administrativa e, por Conseguinte, seu autor como expoente 

neste movimento. 

4.2.1. 	A Teoria da Decisão:  Introdução 

O livro "Comportamento Administrativo" de H.Simon 

considerado um dos clássicos da administração. Sua edição re 

visada, data de 1957, poremjá em 1945, publicava-se a 	edi 

çao original. A primeira edição em português ocorreu em 1965. 

no entanto, devido ao grande interesse do público, os edito 

res lançaram a segunda edição em 1970. Contudo, a procura da 

obra foi ainda maior, e apenas um ano depois foi necessário, 

então, uma 2a. tirJ:gerr Na verdade, parece provl'ivel que o au 
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mento do interesse do público por esta obra, em virtude 	da 

atualização de seu tema, fora previsto 30 anos atrás, 	pelo 

próprio autor, que afirmou: "a análise do comportamento huma 

no exposta neste trabalho continuará a ser útil ainda por mui 

to tempo, tanto ao cientista do comportamento, quando ao admi 

nistrativo". 

Simon apresenta em sua obra, uma teoria do comporta 

mento humano com base no estudo dos processos decisórios nas 

organizações administrativas. Observa-se que,o autor utilizou 

os três vocábulos mais em voga nas ciências sociais, ou seja: 

"CompoAtamento", "Tomada de Decí46e,s" e "OltganízaçOe3". 

Na realidade o ponto central, o ãmago do livro, e a 

apresentação de uma teoria do processo da escolha humana ou 

da tomada de decisão. Segundo o próprio autor afirma na intro 

dução, 

"esta teoria procurará ser tio geral e objetiva 
quanto possível, de modo a congregar os diversos 
aspectos racionais da escolha, que Cem constitui 
do a principal preocupação dos economistas, bem 
como as diferentes propriedades ..e limitaçZes dos 
mecanismos humanos presente no processo 	decisO 
rio, objeto da atenção de psicolOgos e 	adminis 
tradores experimentados". 

Em resumo, Simon desenvolve uma teoria da escolha ra 

cional, com a finalidade de facilitar a compreensão dos ele 

mentos que influenciam a tomada de decisões no ãmbito das or 

ganizações e a análise profunda dessas influencias. 

4.2.2. 	Os "ProvErbios" de Administração 

Para melhor apresentar sua teoria, Simon analisa ini 

cialmente, alguns conceitos e princípios até então inquestio 

nãveis  pela teoria administrativa. Para tanto, em primeiro lu 
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gar, colocando a questão - - o que E admíníAtiLat? - e 	afirman 
do que em geral "administração e definida como a arte 	de 

conseguir coisas", esclarece seu ponto de vista da 	seguinte 

forma: 

"esta maneira de conceber administração faz com 
que se de-  maior destaque ao que g realmente ação, 
isto "e, a determinação do que se deve fazer. E g 
precisamente do problema relativo ao processo de 

• escolha que conduz -a.  ação, que g anterior aação, 
que trata este livro. 

Observa-se, na prática,a comprovação dessa afirmação, 

pois, em geral da-se ênfase especial aos métodos e processos 

e ã formulação de princípios relativos ã ação. Todavia a 

idéia que Simon introduz é que tanto a ação como a decisão 

(que a antecede), merecem igual atenção. "Em suma", -afirma: 

"uma teoria - geral de administração deve incluir tanto princí 

pios de organização que asseguram decisOes corretas, como 

princípios que asseguram a ação efetiva". 

seguir, já no segundo capítulo de sua obra, 	Simon 

examinando criticamente os tradicionais princípios de adminis 

tração, compara-os com simples provérbios, reconsiderando as 

sim alguns aspectos metodológicos importantes da teoria aduri 

nistrativa. Simon (1971; p. 20) afirma inicialmente que: 

"infelizmente, um defeito fatal dos atuais prin 
cípios de administração "e" que, assim como os pro 
v-erbios, surgem aos pares. Para quase todo prin 
cipio pode-se encontrar outro princípio contra 
ditgrio, igualmente plausível e aceitãvel". 

E assim, dentre bs vários princípios já estabelecidos 

e tradicionalmente aceitos na teoria administrativa, 	Simon 

destacando: Especialização; Unidade de Comando; e Controle 

passa analisã-los, como seque: 

a) ESpecíalízação - Segundo este princípio 	"a 

admin5strativa tende a crescer quando aumenta a es 
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pecialização". Analisando-o, Simon coloca asequinte questão: 

"será que quer dizer que quaIqueic aumento na especialização 

redunderá num aumento de eficiência?" 

Na realidade, e fácil ver que a resposta aesta ques 

tão e negativa, ao que tudo indica, a generalidade do princi 

pio de especialização e ilusória. No que se refere ao proces 

so decisório, o principio de especialização e via de regra, 

inútil na orientação da escolha entre alternaticas. Portanto 

de'acordo com Simon, (1971, p. 22) 

"a especialização não é" uma condição deefici-en 
cia administrativa, mas sim uma caracteristica.  
inevitável de todo esforço grupal, eque não de 
pende nem da eficiência e nem da ineficiência 
desse esforço. A especialização significa, sim 
plesmente, que pessoas diferentes estão reali 
zando coisas diferentes". 

Por esta razão,"o problema real da.administração não 

e especializar-se pura esimplesmente, mas de especializar-se 

de maneira determinada de acordo com normas que levarão 

eficiência administrativa" (Simon, 1971, p. 22) 

h) Unídade de Comando - "A eficiênaiaadministrativa 

aumenta com a estruturação dos membros da organização numa 

determinada hierarquia de autoridade com o fim de preservar 

a unidade de comando". 

A análise desse principio requer para Simon, uma com 

preensão clara do significado do termo autoxídade.Diz o au 

tor: "uma subordinado acata a autoridade sempre que permite 

que o seu comportamento seja guiado pela decisão tomada por 

um superior, sem entrar no mérito da decisão". (p. 23) 	Esta 

.6 a razão pela qual a função, das mais importantes, dos 	diri 

gentes na organização consiste em especalizarem-se a fim de 

que suas decisões ocorram de maneira mais eficiente (*). 	E 

C este motivo polo qual Simon 	afirma que "a principal 	de 

(*) O conceito de eficiência será abordado com mais -3rofundi 
dade, adiante, nesta apresentação. 
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deficiência do principio da unidade de comando reside na sua 

incompatibilidade com o principio de especialização". Em ou 

tras palavras, e necessário a especialização para que haja 

eficiência administrativa, mas esta se contrapõe a unidade de 

comando. 

De,  acordo com Simon (1971, p. 24) 

"o que se necessita para resolver a controve'r 
sia é um principio de administração que permi 
ta ao indrviduo comparar as vantagens relati 
vas aos dois cursos de ação. Não obstante, nem 
o principio da unidade de comando nem o de es 

	

pecialização ajudam a resolver o impasse 	sim 

	

plesmente se contradizem mutuamente sem 	indi 
car qualquer meio de dirimir o conflito". 

Quando ao princípio da unidade de comando, Simon suge 

re que este seja reduzido aos seguintes termos:"sempre em 

que -dua's ordens entrarem em conflito, deVe haver determinada 

pessoas a quem cabe ao subordinado obedecer" (Simon, 1971, p. 

25). 

c) A-Ecance da Contto-n - Segundo este principio 	"A 

eficiCncia administrativa aumenta com a limitação ao menor 

número possível de subordinados que servem diretamente ao ad 

ministrador". Este é o terceiro principio, considerado inaba 

1:ivel, de administração. No entanto, para contestã-lo como 

aos demais, Simon apresenta um- outro "pi:Overbion de adminis 

tração, que ele é absolutamente contraditório. Eis o prover 

hio: "a eficiência administrativa e aumentada pela redução, 

ao mínimo, do número de níveis organizacionais através dos 

quais um assunto deve transitar ate sua decisão final". 

Observando que este último provérbio constitui um dos 

critérios fundamentais de que se valem analistas administra 

ti-,os para orientar os programas de simplificação de traba 

11-,o,Simon afirma que cessa forma dúvida qual seja o ponto óti 

rr,o, que se tanto o aumento como a diminuição do alcance do 

controle geral algumas consequncias 	desagradjiveis. 	No 
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primeiro caso, contra o próprio principio; e no segundo, con 

tra às necessidades de simplificação do trabalho. 

Nestes mesmos te.mos, Simon faz ainda, criticas a de 

partamentalização por propósito, processo, clientela e área 

geográfica. Assinala que as mesmas objeções podem ser feitas 

contra as clássicas discussões sobre centralização e descen 

tralização que neste caso, - se de um lado a centralização das 

funções decisórias é desejável, porém, de outro a descentra 

lização oferece inúmeras vantagens. 

Para Simon, esta situação não é um "beco sem saída da 

teoria administrativa", pois, para ele,"a dificuldade real 

surgiu do fato de querer-se tratar como principio de adminis 

tração, coisas que são na realidade critérios para descrever 

e diagnosticar situações administrativas. Isto é, .a ênfase 

exagerada. 

Adiante, com um exemplo prático, o autor 	esclarece 

muito seu argumento. Diz ele (p. 37) "o espaço destinado 	a 

banheiros constitui sem dúvida, um item importantíssimo 	no 

projeto de construção de uma residência; não obstante, uma ca 

se projetada inteiramente com o intuito de assegurar o máximo 

de espaço para banheiros;- deixando de lado tudo o mais, seria 

considerada, no mínimo desproporcionada". 

Com este exemplo, Simon observa queda mesma maneira, 

a unidade de comando, a especialização e a descentralização, 

tão fatores a considerar no planejamento dc uma organização 

administrativa eficiente, embora nenhuma delas tenha suficien 

te importância para servir'de principio guiador único para o 

analista administrativo. 

Simon (p. 37) conclui: 

.._ 
"No planejamento das organizaçoes 	administrati 
vas, bem como no seu funcionamento, o 	et-1101- 10 

guiador supremo deve ser a eficiCincia glob 	" al. 
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4.2.3. 	Passos  Iniciais para a Teoria  

Em seguida a estas críticas aos princípios 	tradicio 

vais de administração, Simon evidencia como necessário para 

o desenvolvimento de uma teoria administrativa, em primeiro 

lugar uma "descrição cientificamente apropriada das situações 

administrativas, que deverá ser fundamentada em conceitos ope 

racionais (no sentido corresponder afatos empiricamente obser 

váveis). Tal descrição,"consiste em determinar até onde seja 

possível, que decisões cada pessoa tomará na organização 	e 

que influencias as afetarão ao tomar cada um delas" 	(SIMON, 

1971, p. 38). 

E, em segundo lugar, após a descrição, é necessário 

o "diagnóstico das situações administratias", o qual deverá 

ser baseado no princípio da eficiência, que constitui uma ca 

racteristica de qualquer atividade que trata de maximizar de 

maneira racional a consecução de objetivos. 

Na realidade, segundo afirma Simon (1971, p. 40) 

"o principio da eficiência deveria ser considera 
do mais como uma definiçao do que como um - princi 
pio, isto É, Uma definição do que se entende por 
comportamento administrativo bom 	ou correto. 
Ele não nos diz como os resultados deverão 	ser 
maximizados, limitando-se simplesmente a afirmar 
que esta maximização constitui a finalidade da 
atividade administrativa". 

Portanto, a questão que se impõe, para complementar 

0 principio, é a seguinte: "quais são os fatores que determi 

nam o nível de eficiência de uma organização?" 

Para Simon (1971, p. 41) 

"Os fatores que limitam a quantidade e qualidade 
Li_aalho de um participante da 	organização, 

sao aquelas decorrente de sua capacidade de exe 
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cutar o trabalho ou de sua capacidade de 	tomar 
decisoes corretas... Alem disso, o indivíduo 
limitado pelos seus valores e pelos conceitos de 
finalidade que o influentiam na tomada de 	deci 
soes... Por Ultimo, o individuo-e limitado, 	ain 
da, pela extensão do conhecimento das coisas re 
lacionadas com o próprio trabalho". 

. Por conseguinte, verifica-se que a teoria administra 

tiva tem que se interessar, pelos fatores que determinarão 

com que capacidade, valores e conhecimentos o membro da orga 

nização realiza seu trabalho. E de acordo com Simon 	.(1971, 

p. 41) "estes são os 1ímíte3 da tacíonalídade com os 	quais 
os princípios de administração devem preocupar-se". 

Além dessas considerações introdutórias a sua teo 

ria, Simon analisa - ainda, os aspectos factuais e de valores, 

envolvidos no processo decisório. Na,realidade, a distinção 

entre elementos de fato e elementos de valor, (que para ele 

compõe toda decisão), e ponto de partida para a compreensão 

de sua filosofia, com relação a uma teoria administrativa,com 

!:ase na tomada de decisão. Assim, para Simon, (p. 63) "uma de 

cisE2 só pode ser considerada correta se escolher os 	meios 

adequados para atingir finalidades j.à.  estabelecidas". Em 	ou 

tras palavras, uma decisão pode ser boa, mas não pode, de má 

neira vaga, ser considerada correta ou verdadeira; a • menos 

seja avaliada ã lua dos objetivos a que visam, em termos 

factuais e não éticos, com uma seleção adequada de meios. As 

sim, que para Simon o problema principal do administrador ra 

cionale, precisamente a seleção dos meios eficazes para atin 

resultado". Eis a razão pela qual ele preocupa-se em exa 

ninar mais detidamente a noção de racionalidade e o significa 

do claro da expressão "seleção de meios eficazes", para a for 

riulação da teoria. 
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4.2.4. 	Anatomia das Decisões  

ConfoLme foi visto na seção anterior, uma decisão ad 

ministrativa sO pode ser considerada correta, se escolher os 

meios adequados para atingir finalidades preestabelecidas. 

Por tais razões, segundo.Simon, (1971, p. 63) "e necessário, 

para que se formule uma -teoria administrativa, tornar claro 

O significado da expressão ,se/eção de meios e/cícaze,s. Para 
tanto, ele examina.em primeiro lugar, o ambiente concreto que 

cerca a decisão, ou, segundo afirma (p. 63) "examinar as con 

sequências reais que sucedem determinada escolha, a qual de 

pendendo do seu grau de racionalidade e objetividade, envolve 

a seleçãe de uma alternativa entre várias". Além disso, é 

examinado também, o que ocorre na mente do indivíduo que deci 

de, discutindo-se este assunto sob•o.ponto cl,?. vista da psico 

logia que envolve a decisão. 

Se as consequências de uma escolha dependem do 	seu 

grau de racionalidade e objetividade, para a consecução 	de 

uma teoria sobre a decisão, torna-se necessário analisar deti 

damente o conceito de racionalidade. Observa-se que ate • en 

tãG, o autor prepara os fundamentos que vão permitir explicar 

de maneira clara o conceito de racionalidade, para a seguir, 

cem base na "psicologia das decisSes" examinar os limites des 

sa racionalidade. 

Assim, segundo Simon, (p. 78) "falandd em termos 	ge 

rais, a racionalidade ocupa-se da seleção de alternativas_ de 

comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valo 

res que permite avaliar as consequências desse comportamento". 

Contudo, este conceito não esclarece a maneira pela qual o 

comportamento manifesta-se - se e inconsciente ou consciente, 

nao se pode afirmar. Portanto, a fim de evitar as complexida 

des que envolve o conceito, Simon (1971, p. 79-8) 

Afirma: 

"Talvez a iinien_ maneira de evitar essas 	conPle 
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xidades, ou torn-a--la mais claras, seja empregar 
o vocãbulo utcíona/ juntamente com os advérbios 
apropriados. Dessa maneira, uma decisão pode ser 
chamada objetívamente Ytacíona/ se representa de 
fato o comportamento correto para maximizar cer 
tos valores numa dada situação. É 4ubjetívamente 
Aacional se maximiza a realizaç-ão com referência 
ao conhecimento real do assunto. Ê con,selentemen 
te Aacíonat na medida em que o ajustamento dos 
meios aos fins visados constitui 	um 	processo 
consciente. É delibenadamente nacional na 
da em que a adequação dos meios aos fins 	tenha enha 
sido deliberadamente provocada pelo indivíduo ou 
pela organização. Uma decisão e.  otganízatívamen 
te Aacíonal se for orientada no sentido dos obje 
tivos da organização. f pe3isoa/mente nacional se.  
visar os objetivos do individuo". 

Dessa forma, apartir desses ponto, o vocábulo rabio 

nal será sempre qualificado por esses advérbios, a menos que 

o sentido seja facilmente deduzi:Io do contexto. 

4.2.5. 	A Psicologia das Decisões  

Simon, passa a seguir, a analizar o ponto mais impor 

tante de sua teoria, que refere-se :à psicologia das •decisões 

humanas. 

Para Simon (1971, p. 82) "este assunto pode ser expor 

tc c',e, maneira simples". 

o comportamento de um individuo, em 	condições 
de isolamento, jamais pode apresentar um 	grau 
elevado de racionalidade. O número de alternati 
vas que esse individuo deve tomar em 	considera 
çao e a informação de que necessitaria e tão vas _— 
ta que 	difícil admitir qualquer 	aproximação 
da racionalidade objetiva. A escolha individual 
ocorre um ambiente de pressupostos — 	premissas 
que são aceitas pelo indivíduo como bases para 
sua escolha e o comportamento e-  flexível apenas 
dentro .Aes. l '^•' *.es fixados por esses pressupor 
tos". 
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Contudo, aprofundando a analise do ambiente psicolO 

gico da escolha, o autor evidencia três aspectos: a) os limi 

tes da racionalidade; b) o comportamento planejado do indiví 

duo e c) o papel da organização na integração do comportamen 

to. 

Quanto ao primeiro aspecto, Simon (1971, p. 83) afir 

ma: 

"A racionalidade objetiva de uma decisão ê alcan 
cada por meio da visão panorâmica das alternati 
vas de comportamento, antes da tomada de deei 
são; da consideração de todas as

.  
consequenclas 

de cada escolha e da,gecisio, tomando o sistema 
de valores como critério de uma alternativa". 

E para tanto, afirma, e necessário que sejam atendi 

das as seguintes condições: a) conhecimento completo e ante 

cipado das consequências resultantes de cada opção; b) consi 

derando que estas consequências pertencem ao futuro, a imagi 

naja deve suprir a dificuldade em atribuir valores; e) haja 

uma opção entre possíveis alternativas". 

Na realidade estas condições não acontecem. 	Observa 

Simon, que se verifica na prática, em primeiro lugar, a 	ím 

re):.eíçao do conhecímento, em outras palavras: 

"o conhecimento das consequncias exatas de cada 
escolha é-  inalcancãvel, pois o ser humano possui 
apenas um conhecimento fragmentado das condições 
que cercam sua aço". (SIMON, 1971, p. 84) 

Assim, o simples fato de apresentar o problema des 

sa maneira reforça o argumento de que a racionalidade comple 

ta el limitada pela ausência do conhecimento" (SIMON, p. 85). 

A outra condição, também não se verifica, pois, a 

d ícntdadt,  da aKto.círlaçlw, constitui um fato comum na esperi 

(:-licia do todos - "o prazer esperado pode diferir grandemente 
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do prazer alcançado". Segundo Simon (1971, p. 87). 

"Isto não decorre, simplesmente, da impossibili 
dade de determinar as consequências 	antecipada 
mente.., a razão provém do fato de que a 	mente 
humana não pode em nenhum momento 	compreender 
as consequências na sua totalidade. Ao invés dis 
so, a atenção muda de um valor para outro, mu 
dando consequentemente, as preferencias". 

O seguinte aspecto, analisado por Simon e referente 

ao ambiente psicológico das decisões, é "o comportamento pla 

nejado do indivíduo". Neste, o autor examina de maneira mais 

sistemática, algumas das características do processo psicol6 

gic9, da escolha. 

a) Á docílídade - A primeira característica é a "docí 

lídade (*), que se caracteriza por uma fase de _exploração e 

de pesquisa seguida de uma fase de adaptação. Segundo Simon, 

"esse fato pode observado, aliás, tanto no comportamento dos 

indivíduos, como das organizações". Ilustrando a caracterís 

tica da "docilidade", Simon (p. 89) apresenta o seguinte exem 

lo: 

"Um homem que está aprendendo a operar um 	guia 
daste, comaça por informa-se com quem sabe mane. 
jã-lo. A seguir, completa suas informações expe 
rimentando o guindaste, aprendendo gradualmen 
te, na prática, que reações pode esperar do equi 
pamento quando acionado de determinada maneira. 
Ao alcançar esta etapa, j'ae  estar apto a usar o 
guindaste para realizar seus prop6sitos, adaptan 
do o manejo, aos fins visados". 

Outra característica psicológica da decisão e que dis 

pensa maiores comentários, ó a mer,:F,-,ía. "Toda vez" diz o au 

(1 A palavra "docilidade" e empregada por Simon, no sentido 
de "aptidão para aprender". 
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tor, "que problemas semelhantes se repetem, cabe ã 	memória 

reter a informação obtida, pondo-as à disposição do indivíduo 

sem nova investigação, assim que o próximo problema da mesma 

natureza ocorrer". (Simon, 1971, F.-. 91). 

6) O haíto - o hábito e outro mecanismo importante 

que desempenha uma função imprescindível no comportamento pla 

nejado pois, "permite que se faça frente a estímulos ou situa 

Oes similares com respostas ou reações similares, sem que se 

necessite voltar a pensar de maneira .  consciente na decisão 

capaz de produzir a ação adequada". (Simon, 1971, p. 92). 

c) O Pape/ da Oitganízaçao - Continuando a análise do-s 

aspectos do ambiente psicológico da decisão, Simon examina o 

papel da organização na integração do comportamento. 	Dessa 	- 

forma, ele volta a atenção dos mecanismos que possibilitam a 

decisão, para os tipos de comportamento que resultam do fun 

cionamento desses mecanismos. Para tanto_ o proCesso 	envolve 	• 

Ires etapas fundamentais: 

"a) o indivíduo (ou a organização) toma decisões 	em 

pias, relativas aos valores que orientarão suas 	ati 

vidades, aos métodos gerais que vai usar para alcan 

çar esses valores e aos conhecimentos, habilidades e 

informaçaes que necessitará para tomar determinadas 

decisões dentro dos limites da política estabelecida 

e para levar a efeito essas decisões. Essa atividade 

decisória que acabamos de descrever pode ser chamada 

p/anejameKto 3ab3tantív0. 

"b) Projeta e estabelece os mecanismos que dirigirão 

sua atenção, canalizarão a informação e os conbecimen 

.tos, etc., de modo a permitir que as decisões especí 

ficas diárias se conformem ao plano substantivo. Este 
_ 

tipo de atividade decisória pode ser chamada de plane 

jamento processual. 
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"c) Executa o plano através de decisões e de ativida 

des diárias que se enquadram no arcabouço propiciado 

pelas etapas "a" e "b". 

"Na realidade", 'diz Simon, (1971, p. 102) 

"o processo envolve mais do que três etapas, en 
volve uma hierarquia completa delas. As decisões 
mais gerais proporcionam o ambiente para as deci 
soes mais detalhadas no nível inferior. A inte 
graça° do comportamento no seu nivel mais eleva 
do e conseguida pelas decisões que determinam em 
termos muito amplos os valores, conhecimentos e 
possibilidades que se deverão levar em conta. O 
nível inferior de integração que se segue, decor 
re das decisões que resolvem que atividades se 
rão realizadas. Outros níveis se seguem, cada um 
dos quais determina em maior detalhe uma sub2rea 
que se encontra no interior da ãrea do nivel ime 
diatamentè superior". (p. 102).  

A anatomia das decisões, com base no conceito de ra 

cionalidade e a psicologia das decisões, com base no . ambien 

te psicolOgico que envolve a decisão, fornecem o arcabouço 

teórico para a teoria administrativa de Simon, centrada no 

comportamento do indivíduo face a decisão. n necessário, con 
tudo, complementar este arcabouço teórico, examinando-se 	al 

cJns mecanismos que influenciam as decisOes dos membros 	de 

uma organização, de modo a dar consistência a essas decisE;es 

e fazer com que elas se harmonizem com os objetivos gerais da 

organização. 

Antes porem, ser5. examinado a decisão de um indivíduo, 

de ingressar como membro numa, determinada organização, que pa 

ra Simon são os a.tícícnte.,5 da organização. Dessa forma, a 

praxima seção apresenta os alicientes e as seções seguintes, 

abordam os mecanismo que influenciam as decisões, ou os Modos 

de influência, pelo qual a organização adapta o comportamento 
do indivíduo. 
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4.2.6. 	Os Alicientes 

O aspecto principal da participação dos 	indivíduos 

numa organização, reside sem•sombra de dúvidas, em 	motivos 

pessoais próprios de cada um, isto é, "os indivíduos 	estão 

dispostos a participar de uma organização.  sempre que suas ati 

vidades dentro dela, contribuam, direta ou indiretamente, pa 

ra seus prOprios objetivos pessoais" (Simon, p. 115). Por es 

ta razão, e importante ter presente a questão dos incentivos 

ã participação dos empregados, pois, segundo Simon (1971, p. 

121) 

"para o empregado de uma organização, o salário ~ 
ou remuneração constituem o incentivo 	pessoal 
mais dest-acado que ela tem a oferecer-lhe. Al-em 
do salário, ele pode dar valor.ao status e ao 
prestigio que sua posição lhe proporciona, e po 
de dar grande valor às relações com o grupo ao 
qual pertence". 

Na realidade, este fato resulta em um contrato de 

er=ego, o que se consubstancia numa relação de autoridade 

contínua entre a organização e o empregado. Embora a área den 

-1-0 da qual a autoridadeda organização serã aceita não e li 

itada, pois, segundo Simon (1971, p. 122) "as fronteiras da 

autoridade dependerão dos alicientes que a organização for ca 

paz de proporcionar". 

4.2.7. 	Modos de influência  

n importante observar que a organização adapta o com 

Portamento do indivíduo, influenciando suas decisões através 

(1',  estímulos. Além desses estímulos, as decisões do indivíduo 

é influenciada por suas predisposições psicológicas. Estes fa 

teres (estfuly u predisposição), são denominados aspectos ex 
t rnos e internos da influncia respectivamente. Convém se 

lientar que, para fins de estudo n'ão e conveniente separar os 

- ì Pcetos internos dns externos, pois cada um desses dasempe 



90 

nha um papel de maior ou menor importância nos principais mo 

dos de influenciação: autoridade, comunicação, 	treinamento, 

eficiência e identificação. "Por esta razão", afirma 	Simon 

(1971, p. 129). 

"diz-se que os diferentes modos de influenciação 
não são mutuamente exclusivos. Quando oindividuo 
se decide por determinado curso de ação, g 	pos 
sivel que algumas das premissas em 	que baseia 
essa decisão lhe tenham sido impostas pela auto 
ridade ou podem resultar de seu treinamento, do 
desejo de ser eficiente, ou ainda de sua lealda 
de organizativa". 

São desenvolvidos por Simon em capítulos específicos 

de seu livro. Nesta apresentação a seguir, apresentaremos as 

idéias de Simon com relação a cada um destes principais modos 

de influenciação (*). 

a) Á Autwlídade - "Pode-se definir a autoridade como 

c poder de tomar decisões que guiam as ações de outrem; Ë uma 

relação entre dois indivíduos, um superior, o outro subordi 

nado" (Simon, 1971, p. 131). Observa-se que há por parte do 

subordinado uma inibição de suas próprias faculdades de esco • 
lha entre alternativas e aceita o critério formal da recepção 

de uma ordem ou de um sinal como base de sua escolha. Ë con 

veniente lembrar que os verbos peA3aadít, 4ugekíA, conuenceiL, 

etc.., descrevem várias classes de influ'ência que não 	impli 

cam, obrigatoriamente, nenhuma relação de autoridade. 	Outro 

aspecto importante pode ser expresso de acordo com palavras 

de Simon (1971, p. 135). 

"um subordinado aceita ordens ao invés de reali 
zar sua prOpria escolha. Existem situações, 	p o 
rgm, em que o subordinado pode aceitar 	ordens 
que colidem com determinada escolha.sua. 	Neste 

(1 Cada um desses modos de influenciação são 	desenvolvidos 
por Sjeion em c6ipítulos específicos de sua obra. 



91 

caso, quando essa divergência não e".  resolvida pe 
la discussão, persuasão, ou qualquer outro meio 
convincente, deve ser decidida pela autoridade 
de um dos participahtes. É a esse díJleíto a illtí 
ma palavita que nos referimos normalmente quando 
falamos de Unhas de autotídade uma organização 
administrativa". 

Simon, antes de encerrar este tópico observa que exis 

tem muitos outros fatores, de natureza mais específica, que 

levam a aceitação da autoridade uma organilação, tais como: 

fatores sociais (os mais importantes), isto ó, a sociedade 

impõe ao indivíduo, em certas situações expectativas de 

ãncia; as diferenças psicológicas entre os indivíduos; a 

nalidade, isto ó, os objetivos da organiiação; fatores 

rente a segurança, tatus etc.; e ainda a simples falta 

vontade de aceitar responsabilidade pode constituir a 

central para acatar as decisões tomadas por outro. 

obdi 

fi o 

refe 

de 

razão 

Outro aspecto da autoridade, examinado por Simon, 

-se a questão da unidade de comando. Diz ele (p. 148) "ao 

contrãrio do que se pode pensar, parece que existem, velo me 

nos, quatro métodos comuns para evitar ou resolver conflitos 

de autoridade: a) A unidade de comando no sentido 	tradicio 

r.3,1: cada individuo recebe ordens apenas de um único 	sur)eri 

or; b) A unidade de comando no sentido mais restrito: um indi 

.viduo pode receber ordens de vários superiores, mas em caso 

de conflito existe somente um a quem deve obedecer; c) A divi 

Eao de autoridade: cada unidade da organização se encarrega 

de determinada área sobre a qual possui autoridade exclusiva, 

estão sujeitos a esta autoridade as premissas decisórias 	de 

todo indivíduo que seja Por ela abrangido; d) Um sistema 	de 

escalão: um indivíduo fica sujeito a autoridade de todos 	os 

individuos de uma certa categoria". 	(Simon, 1971, p. 148). 

b) A ComunícaçÃo - Direta ou indiretamente, várias ve 

2c2s ocorre referncia a influjncia da comunicação nas dcci 

. Neste item, ser examinado de maneira sistem:itica este 

=:;1:neto do processo decisório. 
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Segundo Simon (1971, p. 161), 

"a comunicação pode ser formalmente definida co 
mo o processo mediante o qual as premissas deci 
srias são transmitidas de um membro da organiza 
ção para outro". 

Dois aspectos são salientados por Simon. O primeiro 

deles refere-se à "dupla direção" da comunicação, isto é,: ela 

envolve tanto a transmissão ao centro decisório, como do cen 

tro pata os demais postos da organização. Constitui-Se, pois, 

um processo que se dirige para o alto, para baixo e horizon 

talmente em toda a organização. O outro aspecto da comunica 

cão é seu caracter formal ou informal. A comunicação formal, 

coincide com a estrutura de autoridade, é estabelecidá de for 

ma consciente e de:aberada. A informal, de certa forma, su 

planta a comunicação formal.n igualmente'importante e baseia 

se nas relações sociais intra-organizativas. Uma observação 

que se faz necessário, refere-se ao desenvolvimento de certas 

tarefas especializadas, necessárias ao funcionamento das co 

znunicaçoes. 

c) A E“cíEncía - o termo e“cíencía, adquiriu 	uma 

conotação um tanto desfavorável, em virtude de ser empregado 

de uma forma exageradamente ligada ã critérios mecanicistos 

da administração cientifica. No entanto, nenhum outro termo 

descreve tão bem o critério que "determina a escolha de alter 

nativas aue conduzem à maximização de resultados na aplica 

-cão de determinados recursos". 

De acordo com Simon (1971, p. 180) 

"0 critério da eficiência j mais facilmente com 
preendido quando aplicado a organizaces comer 
ciais que se orientam fundamentalmente pelo 	lu 
cro. Nelas o critj;rio da eficiência determina 	-,i 
relaçao de alternativas, entre as 	disponíveis, 
que propiciará a maior receita liquida para a or 
ganizaçao". 
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Simon, observa que o administrador utiliza o critério 

da eficiência para resolver questões factuais. Os recursos 

que dispõe são extremamente limitados, portanto ele deve pro 

curar a realização da maximização dos objetivos, pela utiliza 

cão eficiente desses recursos. Desta forma, sugere o autor, 

(p. 196) que "quando se toma uma decisão de acordo com o cri 

teria da eficiência e necessário com cada alternativa". 

A guisa de aplicação prática, Simon apresenta o pro 
cesso de elaboração do orçaento público. Diz o autor (1971, 

p. 202). 

"O conceito da eficiência envolve a analise 	de 
situações administrativas em termos de um val.r 
positivo (os resultados a serem obtidos) e de um 
valor negativo (o custo). Necessitamos para 	de 
senvolver de maneira pratica nossa analise 	de." 
uma técnica que permita ao administrador 	compa 
rar as varia.s alternativas de despesas de acordo 
com seus respectivos resultados e custos. O orça 
mento fornecera a base para a comparação". 

d) Lealdade e /dentítiícaçao - O último importante mo 

do de influenciarão apontado por Simon e a lealdade e a iden 

tficaç-e.o organizativa. bem provável que o indivíduo, ao 

zngressar numa organização, seja guiado, exclusivamente pela 

tutoridade "contudo", diz Simon (1971, p. 208) "a medida que 

e- tempo passa, os valores (em termos da prestação de serviço 
d'D indivíduo e da própria preservação da organização), vão-se 

4nte/LíolLízando gradualmente e são incorporados ã psicologia e 

.•,1; atitudes de cada participante, que adere ou se torna leal 

organização. Isto garante automaticamente - isto 6, sem que 

lje. necessidade de estimulas externos - aue suas decisões se 

-"--) coerentes cw: os objetivos da organização". 

Adiante, complementa o autor (1971, p. 208) 

"Dessa forma, graças a sua sujeição aos 
vos d,:lei•inados pela organi znrao e pela 
porayto cradat.iva desses or5 jetivos as suas 

ohjeti 
incoF 

pra 
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prias atitudes, o participante adquire uma pekiso 
nalídade mganízatíva um tanto diferente da sua 
personalidade como indivíduo". 

Consequentemente, esta'lealdade organizativa 	gera 

uma identí lcícação, isto e, um determinado tipo de ligação emo 

cdonal do indivíduo com a oraanização. Para Simon (1971, p. 

216) 

"uma pessoa se identifica com um grupo quando, ao 
tomar uma decisão, avalia as virias alternativas 
da escolha em termos de suas consequências para 
o grupo". 

4.2.8. 	A Anatomia da Organização  

Concluindo sua obra, Simon ressalta que não 	tentou 

oferecer conselhos, sobre. como as organizações deveriam 	ser 

rlanejadas e administradas. Afirma Simon (1971, p. 232) que: 

"ji advertimos que este volume estuda a anatomia 
e a psicologia da organização, mas não pretende 
oferecer receitas para curar suas enfermidades. 
Na realidade, sua área.- a biologia organizati 
va e nao a medicina; sua- única pretensão de con 
tribuir para esclarecer alguns problemas 	prati 
cos de administraç-a-o's- e origina do fato de 	que 
o exercício eficaz da medicinas-(5 pode ser conse 
guido com um conhecimento profundo da biologia 
do organismo". 

Simon refere-se a anatomia da organização como sendo 

a distribuição e localizacão das funções decisórias. E a psi 

cologia como sendo os processos pelos quais a organização  in 

fluencia as drciO-s  de cada um dos seus membros. "Para com 

' = '.er.10,er o processo decisório uma organização", diz Simon, "ó 

' r:ecess5.rio ir muito alóm do simples estudo das ordens imedia 
t 

que são dadas pelo superior ao subordinado". 
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Notas Finais 

O estudo apresentado por Simon hão leva a nenhuma for 

mulação de princípios administrativos definitivos. Proporcio 

na, outrossim, uma estrutura para a análise e a descrição das 

situações administrativas e apresenta um conjunto de fatores 

que devem ser levados em conta na organização administrativa. 

A contribuição de Simon ê evidente para a teoria admi 

nistrativa em termos de partida para os pesquisadores. Simon 

sugere que "em primeiro lugar, é preciso desenvolver estudos 

adequados de casos relativos a situações administrativas re 

ais.,. em segundo lugar, deve-se desenvolver e melhor as tec 

nicas destinadas a medir o êxito de determinados sistemas ad 

ministrativos. 

No próximo tópico deste capitulo, será examinado 	a 

outra obra de capital importãncia para o movimento 	"behavio 

:isca", desenvolvida por Herbert Simon. Trata-se de 	Teo,k„ía 

das 0.',ganízaçSe,S, esta em co-autoria com James March. 
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4.3. J.G. MARCH E H.A. SIMON 

March e Simon publicaram em 1958 o livro que na pri 

meira edição em portuguesassumiu o titulo de "Teoria das Or 

ganizações". Este titulo,, assim como o titulo original - "Or 

ganizations" denotam a importância daS organizações no mun 

do atual. Esse fato e evidenciado nas primeiras páginas da 

obra, quando os autores referem-se a importância das organi 

zacESes "como instituições sociais, nas quais as pessoas pas 

sam tanto tempo dentro delas". Eis porque o interesse dos au 

flores e saber quais as influencias que sofre ogeer humano por 

força das organizações e quais são suas reações. 

"Despreocupados em seguir uma concepção especial 	ou 

particular da teoria das organizações os autores, 	afirmando 

que "proposições sobre organizações são postulados do compor 

tento humano", agrupam o conjunto de proposicaes sobre orga 

nizacOes em três grandes classes, segundo os pressupostos em 

que se baseiam e, tratam separadamente o que pretendem apre 

sentar sobre cada uma delas. 

As tres classes de proosiçScs sRo as seguintes: 

1. Proposições pressupondo que os membros da organi 
zaçao  especialmente os empregados, são essencialmente instru 
Zentos passivos, capazes de executar o trabalho e de receber 

ordens, mas sem poder de iniciativa e sem exercerem influãn 
cia provida de qualquer significação. 

2. Proposições pressupondo que os membros trazem para 

organização atitudes, valores e objetivos, que precisam ser 
zrJtivados ou introduzidos para participarem do sistema de com 

POrtarnento da organizacão, ,que há um paralelismo imperfeito 

os objetivos deles e os da org,:mizacEo. 
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3. Proposições pressupondo que os membros da organi 

nação são tomadores de decisão e resolvedores de problemas, e 

que os processos de percepção e raciocínio são lógicos para 

a explicação do comportamento nas - organizaçoes. 

March e Simon (1972, p. 24), alertam que "não há nada 

de contraditório entre esses três grupos de pressupostos. Cs 

seres humanos são tudo isso, e talvez mais ainda.., não hã 

qualquer trabalho de vulto sobre organizações que tenham aber 

ta e sistematicamente adotado algum desses pontos de vista... 

notam-se, apenas, evidentes diferenças de ênfase". 

Em sua abordagem, os autores utilizam os três 	mode 

los. O capitulo 2 trata do empregado como instrumento, 	tal 

como aparece na administração -cientifica. Os três 	capitules 

subsequentes, 3, 4 e 5, - tratam de proposições - ftadarentadas 

no segundo modelo. Os capítulos 6 e 7 ocupam-se sobretudo da 

queless - aspectos do comportamento na organização que dizem res 

:eito ao processo decisório e a solução de problemas. 

4.3.1. O Modelo Homem-Mãquina  

O primeiro modelo-; encara o-  organismohumano como uma 

les máquina. Ccnsubstancia-se na teoria clássica de orca 

nização, onde distinguem-se dois rumos principais. O primeiro 

„decorrente da obra de Taylor - a administração cientifica - 

() segundo, preocupando-se mais com os grandes problemas 	de 

-zrganização, representados pela divisão do trabalho e coorde 

nação departamental. 

A teoria clássica, contudo, encara o indlviduo com o 

nnte da organização como instrumentos, inerte, executando as 

larefas que lhe são atribuídas. Nota-se também nessa teoria 

a tenCnciade ver, nr,  pes:cal, mais um dado do que uma variz-1 

'd do sistema. Alem disso, as principais teorias estruturais 

(2'2 c:rgo.nizaço cjralmente tem deix:Ido de levar em conta fato 
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res relativos ao comportamento do indivíduo e, sobretudo, as 

bases motivacionais desse comportamento. 

Referindo-se especificamente ao trabalho.de Taylor e 

de seus secruidores, March e Simon sintetizam as principais 

prescrições da seguinte forma: a) use estudos de tempos e me 

todos para encontrar o melhor modo de executar uma 	tarefa; 

b) De ao operário um incentivo, para que desempenhe sua tare 

fa da melhor maneira; c) Empregue técnicos especializados. 

Com isto afirmam (1972, p. 42) 

"pode se ver por essas prescrições que a contri 
buição_ de Taylor não foi conjunto de princípios 
gerais para a eficiente organização do trabalho, 
mas um aglomerado de processos operacionais,apli 
caveis nas situações concretas, visando a desco 
berta e aplicação de métodos que pudesemsermais: 
eficazes em cada situação". 

Adiante, referindo-se aos princípios de economia de 

*movimento os autores afirmam (1972, p. 44) 

"O caracter fisiol6gico das proposições é eviden 
te, assim como e evidente o empirismo de sua ba 
se e a ausência de teoria explicita do mecanismo 
humano ue lhes sirva de fundamento... como tais 
terão  um domínio próprio, delimita 
do, de um lado por tarefas em que a motivação re.  
presente fator relevante e, de outro lado, por 
tarefas em que o fator mais importante e a compu 
taçao . 

Com relacão -às teorias departamentalização os autores 

IrripSera também, diversas restrições, afirmam (1972, p. 54). 

"O problema de departamentalizaço gira em torno 
de duas variãveis: necessidade de 	coordenação, 
e habilitações especializadas.., as formas 	de 
departamentalizaçao vantajosas em termos de 	um 
desses resultados sao muitas vezes 	disnendiosas 
em Lermos de outro: a departamentalizaçao por pro 
cesso geralmente tira mais proveito de que a de 
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partamentalizaço por prop6sito das possibilida 
des de economizar pela especialização; a 	depar 
tamentalizaçao por propOsito, por sua vez, 	con 
duz a maior auto-suficiência e exige menores des 
pesas de coordenação do que a departamentaliza 
cão por processo..." 

No entanto, as considerações criticas (*) mais impor 

tantes, ã teoria cláSsica apresentada por March e Simon, di 

zem respeito ã "comprovação experimental da teoria". Segundo 

os autores (1972, p. 54) 

"A lacuna mais grave, talvez, da ciência adminis 
trativa clássica, -e.  que não confronta a 

 
teoria 

com elementos de prova. Isto J, em parte, conse 
que-ncia das dificuldades operacionais dos

.—  
prin 

ci.:pios de organização e da depart:mentalizacao. 
As teorias tendem a dissolver-se quando postas 

-- 	. 
em forma que admita experimentação". 

4.3.2. 	O Modelo Homem-Motivação  

O segundo modelo, pressupondo toda a gama de valores, 

-t:tudes e objetivos que os indivíduos trazem para a organi 

aço,- March e Simon apresentam as "consequências inesperadas 

tratar-se uma organização como se fosse constituída 	de 

iclninas", o que ocorre na teoria clássica que não prevê 	os 

Zesultados inesperados que podem advir do fato de tratar uma 

organização como simples mecanismo. 

Segundo March e Simon (1972, p. 62-63) "os prognOsti 

'2z-s sobre estes fenOmenos que se afastam dos postulados da 

-coria clássica serão derivados de um modelo simples dos pro 

.., 
,a apresentação anterior - comportamento Administrativo 
foi abordado observacões a respeito do sentido e da vali 
(jade das principais prol)osiçõ2s da teoria clássica. 	Por 
c,sta razão limitar-se-á, neste tónico, apenas ao oueNarch 
e Simon acrescerilaraln Oi 1:_c): (I-2 critica a teoria elas 
=;ica. 
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cessos de influência que se desenvolvem nas organizações". As 

sim, 

"a) Um estimulo pode•ter consequências 	imprevistas 

por evocar um complexo de reações maior do que 

se esperava ou por ser o quadro evocado diferen 

te do esperado... 

"lo), O prôprio estimulo pode conter elementos não cogi 

tados pela hierarquia da organização... 

"c) Uma terceira dificuldade, ainda, consiste em to 

mar o indivíduo um estimulo por outro, em virtu 

de não os distinguir devidamente, ou de simples 

mente não apresentar reação alguma, por não pro 

piciar-lhe o estimulo uma definição completa da 

situação". 

Todos estes problemas, segundo observam (1972, p. 63) 

"são, em parte, causados e - sempre agravados pela adoção 	do 

:T:oJelo da rr..,quina, por parte da hierarquia da organização, na • 

ordenação de seu comportamento". 

Assim, analisando as teorias sobre a burocracia, (*) 

aparecem os três tipos de complicações previstos no 	modelo 

de influencia acima descrito. Isto e, os 	problemas (evocar 

uma reação maior do que se esperava; o prôprio estimulo cor_ 

ter elementos não cogitados pela hierarquia e que o indivi 

duo tome um estimulo por outro) parecem ser os fatores respon 

sai:eis pela maioria das consequências inesperadas de que tra 

tara as referidas teorias". 

(*) Os autores analisam as teorias de WEBER_(1946) 	MERTON 

	

(1940) e SE•ICK (1954) , mas: observam que poderiam 	ana 
lizar outros tantos e que cheuariam as mesmas conclusees7 
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Outro aspecto questionado por March e Simon é o mode 

lo de comportamento individual implícito no conceito 	tradi 

cional de produtividade que s6 admitem os fatores 	coerciti 

vos de desempenho. Alem desse,-questionam também as 	tentati 

vas dos estudiosos do comportamento, de associarem os concei 

tos de moral, satisfação e coesão diretamente a produtivida 

de. A este respeito, os autores afiram (1972, p. 78). 

"tem-se tornado cada vez mais claro que se 	pro 
duzem importantes consegue-nelas imprevistas quan 
do se utilizam o modelo "maquina" de organismos 
humanos para estimular a produção. Tornou-se tam 
bé- m claro que as simples teorias baseadas em con 
ceitos de moral e satisfaço tem tido pouco ou 
nenhum êxito". 

Para -March e Simon (1972, p. -84) "os estudos -empíri-

cos relativos ã motivação individual para produzir têm-se in 

clinado a identificar: a) fatores relacionados com os objeti 

vos individuais; b) fatores relacionados com as expectativas 

de consequências; c) fatores relacionados com o conjunto de 

alternativas percebidas no momento de decidir". 

Adiante os autores sintetizam estes três fatores 	da 

seguinte forma: (1972, p..84) 

"A motivação para produzir e uma função da natu 
reza do conjunto de alternativas evocadas, das 
consequências percebidas das alternativas evoca 
das e, ainda, dos objetivos individuais". 

O conjunto de alternativas constitui-se, além do arabi 

ente, as práticas de supervisão e controle, os incentivos in 

dividuais, e o próprio grupo de trabalho. As consequências 

das alternativas tem como fator: o ambiente, características 

.individuais, as pressões do grupo e as recompensas da organi 

Zação, Quanto aos objetivos individuais, são quatro os prin 

ciPais instrumentos de identificac5n: a) organizacEo estranha 

.̀1  organização em causa; b) a própria organização (identifica 
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cão com a organização); c) o trabalho correspondente ao empre 
go (identificação com a tarefa); e d) sub-grupos dentro da 
organização (identificação sub grupal). 

Ainda dentro do segundo modelo (que leva em considera 

ção os valores, atitudes e objetivos do indivíduo) os autores 

apresentam a decisão do indivíduo de particular da organiza 

Com relação a esta motivação, Marche Simon (1972, p. 

122) afirmam o seguinte: 

"A decisão de participar g da essência da teoria 
de BARNARD (1938) e SI/4n (1947) sobre o equili 
brio organizacional: as condições de sobrevivgn 
cia de uma organizaçao. O equilíbrio reflete o 
êxito da organização em rèulunerar seus integran 
tes com quantias adequadas e motiva-los a conte 
nuarem fazendo parte da entidade". 

Observa-se com estas considerações iniciais, a neces 

sidade de definir o que seja participação. Para March e Simon 

(1972, p. 130) "numerosos indivíduos; podem receber incenti 

vos da organização e trazer contribuições para uma existen 

cia". Contudo para eles "os principais participantes de uma 

eruanização empresarial, são as cinco classes seguintes: em 

pregados, investidores, fornecedores, distribuidores e consu 
midores". 

Adiante, os autores completam: (1972, p. 130) 

"o grupo mais conspícuo, em.qualquer listamento 
que se faça dos participantes de uma 	organiza 
ç-jo, é o dos empregados, inclusive 	dirigentes. 
Normalmente quando falamos em participantes 	da 
organização, referimo-nos aos empregados, e ser 
membro de uma organizaçao normalmente quer dizer 
ser empregado". 

March e Simon (p. 132) observam que há um aspecto em 

que a relação do empregado com a organização e bem diferente 
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dos demais: 

.... 
"Quando o empregado ingressa 	na organização, 
aceita uma relaçao de autoridade, isto e., concor 
da, dentro de certos limites em receber 	ordens ... 
e instruções da organização, como premissas 	de 
comportamento". 

Isto quer dizer que o reconhecimento da autoridade, 

por parte do empregado, confere à organização um poderoso ins 

trumento para influencia-1o. Assim, como modelo geral de par 

ticipação dos empregados, March e Simon (1972, p. 135) estabe 

lecem o seguinte postulado: "a maiora proporção das utilidades 

incentivos relativamente às utilidades-contribuição (*) dimi 

nui a propensão do participante para deixar a organização". 

Por outro lado, muitos outros fatores afetam o desejo do par 

ticipante de retirar-se da organização. Os principais aponta 

dos por March e Simon (1972, p. 138-139), são os seguintes: 

"Quanto maior a satisfação do indivíduo com a função, 

menor .a percebida desejabilidade de retirada da orga 

nização. 

"Quanto maior a conformidade das características 	da 

função com a auto-imagem do. indivíduo, mas 	elevado 

o nível de satisfação. 

"Quanto maior a previsibilidade dos fatores instrumen 

tais da. função, mais alto o nível de satisfação. 

"Quanto maior a compatibilidade das exigências do ser 

viço com as exigências de outros papeis representados 

pelo indivíduo, mais elevado o nivel de satisfação. 

"Quanto maior a compatibilidade das nrãticas de super 

visão com a independência do empregado, menor o coa 

flito entre a auto-imagem deste e as características 

() "Utiliaade ae contribuição" é: o valor das alternativas de 
que o indivíduo abre mão a fim de prestar a contribuição". 
(1). 125). Utilidade-incentivo "e a correspondência entre 
0 valor objetivo do incentivo e a utilidade subjetiva que 
lhe d5 o indivíduo" (p. 124). 
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da função. 

"Quanto maior a quantidade de recompensas oferecidas 

pela organização (status e dinheirol, menor o confli 

to entre o corpo e a auto-imagem do indivíduo. 

"Quanto maior a participação do-indivíduo na fixação 

de atribuições, menor o conflito entre a função e a 

auto-imagem. 

March e Simon (1972, p. 1561 concluem a questão 	do 

equilíbrio  na organização, afirmando: 

"Quando a situação interna de uma organização ou 
as condiço-es em torno sela se modificam de tal 
forma que cheguem a afetar desfavoravelmente. o 
equilíbrio entre incentivos e contribuições, pon 
do em risco a sobrevivência da organizaçao, os 
seus membros integrantes poderão promover mudan 
ças nas atividades e .o acrJscimo de novas ativi 
dades, numa tentativa de estabelecer um equili 
brio favorã-vel". 

Os aspectos referentes amotivação, ate agora apresen 

ta2os evidentemente diferem das motivações oriundas de "con 

.itos". Neste caso, as motivaçOes frequentemente se tornam 

• explícitas e, o problema do conflito de interesses e ata 

cado diferentemente e via de regra diretamente. 

Congíto nas oAganízaçae3 - March e Simon, 	identifi 

cam três classes principais de fenomenos de conflitos: 	a)_ 

*aflito individual (íntimo do indivíduo que toma uma 	deci 

*O); b) conflito organizacional (entre indivíduos ou grupos 

d* uma organização; e c)_ conflito inter organização 	(confli 
entre organizações ou grupos). 

Para. eles, (p. 160), no sentido usual, 

"Conflito significa uni colapso nos mecanismos de 
cisorios normais, em virtude do qual um 	indivi 

duo ou grupo experimente dificuldades na 	esco 
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lha de uma alternativa... Hã, 	pois, conflito 
quando um indivíduo ou grupo se defronta com um 
problema de decisão". 

Congíto índívídua/ - Quanto ao conflito individual, 

os autores colocam que se entre as alternativas de ação exis-

te uma superior e que ao ser escolhida é bastante boa para 

ser aceitável, a decisão será tomada rapidamente e não será 

parte de discussão - não haverá conflito. No entanto, afirmam 

(1972, p. 161) 

"Se, entretanto, nenhuma das alternativas 	fOr 
claramente melhor do que as demais, ou se a 	al 
ternativa melhor não satisfizer plenamente, a de 
cisão será demorada e haverá reavaliaç.Ges e ra 
cionalizaçoes". 

Segundo os autores, esse conflito se apresenta princi 

palmente sob três formas: a) ínaceítabítídade ( o indivíduo 

conhece os resultados de cada alternativa, ou mesmo identifi 

ca uma alternativa preferível, mas essa alternativa poderá 

não ser suficientemente boa); b) Incompatíbí/ídade ( o indiví-

duo conhece os resultados de cada alternativa, mas não conse 

gue identificar a alternativa mais favorável); c) Inecteza 

(o indivíduo não conhece -os resultados de cada alternativa). 

Congíto mganízacíonal - Quanto ao conflito organi 

nacional (conflito individual dentro de uma organização) pode 

rã ocorrer com a dificuldade da tomada de decisão em virtude 

• de normas que regem o processo decisório na organização. 

Segundo March e Simon (1972, p. 167-169) 

"Hã que distinguir dois principais tipos de con 
flito organizacional. Em primeiro lugar, 	podem; 
aparecer problemas decis-jrios_que, no 	começo, 
são basicamente intra-individuais, isto é-, 	ine 
rentes ao proprio indivíduo... O segundo tipo de 

- 

conflito organizacional nao provém de dificulda _ 
de de cada indivíduo em chegar a uma conclusao 
sobre o problema, mas das divergências entre as 
escolhas feitas por diferentes indivrduos na or 
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ganização. Nesse caso, os participantes não Cem 
conflitos íntimos, mas a organização os tem". 

Outro aspecto do conflito-organizacional (conflito in 

tergrupal na organização), e que ocorrem apenas quando não há 

conflitos individuais. Além disso, segundo afirmam (p. 172), 

podem ser sumariados em termos de três variáveis: "a positiva 

mente necessidade de decíAao coLetíva, acrescida de uma dife 

rença de percepção da realidade e/du de uma diversidade de 

objetivos". 

Conlgíto en-,te otganízaçjeis 	Quanto ao conflito en 

tre organizações March e Simon-  observam que muitos dos fenõme 

nos do conflito entre grupos, na organização, quase não se 

distinguem dos fenõmenos que poderiam ser fócalizados no con 

flito entre organizações, isto porque a distinção entre rela 

çOes internas e externas de uma organização frequentemente e 

pouco nítida. Por esta razão, afirmam eles, "a literatura so 

bre conflito entre organizações tem-se ocupado especialmen 

te da solução dos conflitos por meio de procesos de negocia 

çOes. 

O processo de negociação a-nivel inter-organizacional, 

isto e, o problema de quem recebe o que, tem recebido, 	nos 

últimos anos especial interesse para os especialistas em 	de 

jogos. Têm sido feitas tentativas de aplic'ar a teoria dos jo 

cos aos diferentes conflitos que surgem entre empresas de um 

oligopólio industrial, entre partidos políticos e mesmo entre 

nações. (*) 

(*) N -.10 cabe nesta apresentação examinar a teoria dos 	jogos 
em profundidade, motivo pelo qual, traçamos apenas estas 
poucas consideraçOeS sobre o conflito entre orcianizaçoes. 
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4.3.3. 	Modelo Homem-Racionalidade 

Ate o momento vimos como mo-Uvaçoes e objetivos afe 

tam o comportamento humano nas organizações. A partir de ago 

ra, será focalizado um conjunto de qualidades do membro de 

uma organização - suas características como homem racional. 

Caitacte/aAtídais de Aacíonalídade - O homem racional 

faz escolhas ótimas num ambiente definido. Isto e, quando de 

cide, já tem um conjunto de alternativas, entre as quais fará 

a escolha, e de cada alternativa, conhece as consequências de 

Seus resultados. Verifica-se que este modelo de homem racio 

nal apresenta certas dificuldades. De acordo com Marche Si 

mon -(1972, p. 194-195). 

"Em primeiro lugar, só no caso de certeza coadu 
na-se bem com a noção de racionalidàde reclamada 
pelo bom senso... Uma segunda dificuldade -é pres 
suposição do modelo, que todas as alternativas e 
suas consegue- nelas sejam dadas ao tomador de de 
cisão, e assim se esses pressupostos forem verda 
deiros, não se consegue entender muito bem como 
as escolhas em _caso de risco e incerteza, possam 
ser aceitas racionais". 

Outro aspecto característico da racionalidade, aponta 

do pelos autores, refere-se "padrões satisfatório" versus "-oa 

drOes otimais" da tomada de decisão. Segundo eles, a alterna 

tiva será ótima: a) quando houver padrões que permitam a com 

paração de todas as alternativas; e b) quando a alternativa 

em causa for preferível, de acordo com estes padrões a todos 

os demais. Por outro lado, uma alternativa e-  satisfatória: a) 

quando houver padrões que estabeleçam os requisitos mínimos 

de alternativa satisfatória; b) quando a alternativa em cau 

sa preencher ou exceder esses requisitos mínimos. 

Para March e Simon, (p. 198) 

"a procura do ótimo requer processos mais comple 
::os do que os necessarios a realizaçao do satis 
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'fatOrio. g.poxexemplo a diferença entre revistar 
um palheiro em busca da agulha mais pontuda e re 
vistar o palheiro para encontrar uma agulha bas 
tante pontuda para costurar". 

Adiante os autores (p. 198) evidenciam que, 

"Todo o pro-cesso humano, seja no intimo de um in 
dividuo, seja na organização, ocupa-se da desco 
berta e seleção de alternativas satisfatórias, 
somente em casos excepcionais preocupa-se com a 
descoberta e seleção de alternativas otimais". 

Pitogtamais e Díví3ao de TAabalho - Hã - diversas manei 

ras para determinar quais os programas empregados por uma or 

ganização (observações, entrevistas, exame de documentos etc 
...) O conhecimento do programa de uma organização permite 

. 	. - prever, em bastante =moia s, o comportamento de seus 	inte 

grantes. 

March e Simon (1972, p. 199) afirmam: 

"De um modo geral, podemos dizer que os 	progra 
mas serao gerados pela experiência anterior 	e 
na expectativa futura em determinada 	situação. 
Assim quanto maior a repetição das atividades in 
dividuais,-maior a programação". 

Os programas são a base para a eficaz divisão do tra 

balho. Segundo os autores (p. 221) "quando as tarefas são 

minuciosamente programadas, a divisão do trabalho constitui 

um problema de distribuição eficiente das atividades entre in 

dividuos e unidades de organização". 

Á snttattuta e o6 límíte3 da ,tacíond.eídade - Tem sido 
central deste tópico, que os aspectos básicos da estrutu 

funções da organização derivam dos processos de decisão 

solução de problemas. Por&m, ficou evidenciado também, 

que em virtude das limitações intelectivas do homem, para 	a 

17esolucEo dos complexos problemas que tem que resolver, o com 
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portamento racional exige modelos simplificados, que captem 

os aspectos principais de um problema sem envolver-se em to 

das as suas complexidades. 

Portanto, "a simplificação apresenta uma série de as 

pectos característicos: a) o ótimo é substituído pelo satisfa 

tório; b) as alternativas de ação e as consequências -revelam 

se em sequência; c) organização e indivíduos desenvolvem re 

pertórios de programas de ação; d) cada programa especifico 

de ação envolve uma série restrita de situações e uma série 

de consequências" (March e Simon, 1972, p. 199). 

,r0 
P/anejamento e Inovaçje4 	N - o tópico anterior foi evi 

denciado o conceito de racionalidade, empregado na economia 

e estatística, com a teorrd de racionalidade que leva em con 

ta os limites das faculdades cognitivas humanas, concentrando 

se mais na constância organizacional (sem modificações) do 

que nas mudanças que se operam nas organizações. Portanto, se 

rá apresentado agora, as idéias de March e Simon sobre como 

os limites da racionalidade afetam os procesos porque se ope 

ram mudanças e elaborações de programas nas organizações. 

O conceíto de Irm:cía0:o - A tomada de decisão 	pode 

ser em relação a uma continuação do programa vigente, ou 	a 

modificação do mesmo. Em geral as teorias sobre escolha racio 

nal não fazem distinção entre um ou outro. 

r todavia importante para o tomador de decisão conhe 
cor este aspecto do processo, pois, a questão dos custos irre 

cuperáveis (que não são computados quando se calcula o custo 

do prosseguimento de um programa) ou custos de inovações, ten 

der, a produzir uma continuidade do programa. A consequência 

disso, poderá ser a ausência de uma vigorosa procura de novas 

alternativas sempre que o programa vigente seja considerado 

satisfatório. 
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Afirmam March e Simon (1972, p. 242) 

"Entretanto, quando se trata de escolher 	entre 
mudar ou continuar como dantes, o processo 	de 
influência em grande parte consistira na inicia 
tiva, objetivando: a) resolver um problema para 
o qual nao havia solução; ou b) aperfeiçoar 	o 
programa atual, ainda que esteja sendo 	conside 
rado satisfatório. Nessas condições, podemos dis 
tinguir entre casos de escolha em que o problema 
principal a escolher uma dentre varias alternati 
vas e casos de escolha em que se propõe um novo 
programa que diverge do progrania em funcionamen 
to". 

Para March e Simon, (p. 245) "os processos de 	inova 

cão para iniciação de novos programas, relacionam-se com 	o 

processo de solução de problemas". As características gerais 

do processo de solução de problemas, são enumerados por eles-

(p. 246-247). 

"Em primeiro lugar, por mais complexo que sejam 
os produtos finais desses processos, eles, em si 
formam-se pela agregação de grande número de ele 
mentos, cada um dos quais, muito simples; 

"Em segundo lugar, alguns dos grandes 	componen 
tes da solução de problemas são os processos de 
procura. A procura pode ser material (encontrar 
uma correspondência no arquivo, ou conseguir um 
fregues fazendo visitas), percentual (pesquisa); 
pode ser cognitivos (associaçao de idéias, infor 
mações); 

"Em terceiro lugar, a triagem, isto e., os elemen 
tos obtidos através da procura sao 	examinados 
para ver se servem como solução do problema 	em 
foco". 

O pfLoce33o de pUnejamento - Na realidade o processo 

de planejamento pode implicar em uma decisão programada ou 

decisão não programada. Em termos cierais, não há como distin 
guir planejamento de outras espécies de processo decisório. 

Os autores apresentam um debate sobre o planejamento 

governamental e na empresa privada e como resultado, verifica 
tie - ,lue o debate que se trava hoje, Te em sua maior parte, to 
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pertinente ao progresso decisório interno das empresas quais 

to o é, para o processo decisório na economia geral. 

O que March e Simon (p. 288-289) assinalm com 	este 

debate e o seguinte: 

"Primeiro, se o interesse próprio g o único 	fa 
tor de motivação, então a descentralização 	do 

'processo decisOrio tem que ser acompanhado de me 
canismos que motivam os indivíduos que tomam de 
cisões para que escolham curso de ação capazes 
de contribuir para os lucros da empresa... 

Segundo, em circunstãncias favorãveis sobretudo 
quando os departamentos são suficientemente 	de 
pendentes, o mecanismo de preços poderã ser 	um 
instrumento útil para assegurar um processo deci 
sorio descentralizado dentro da firma... 

Terceiro,' a utilização interna dos preços - exige 
não somente a ausencia de economias externas, 
mas também que os indivíduos chamados a decidir 
disponham de estimativas razoãveis... 

Quarto, ja não hã razão para supor que qualquer 
técnica decisória (centralizada ou descentraliza 
da), possa levar a organização sequer -as proximT 
dades de uma situação verdadeiramente ideal; os 
mecanismos decisOrios não podem preocupar-se com 
padroes de otimização, mas precisam 	encontrar 
técnicos que conduzam a uma situaçao 	satisfat3 
ria". 

Notas Finais 

Para concluir este tópico, será usado as próprias pa 

lavras dos autores expressas no posfácio do livro (p. 292). 

"Seria certamente difícil e provavelmente supjr 
fulo, sumariar o conteúdo de um livro que jã e 
resumo de muita elocubraço teórica e (em muito 
menor grau) de verificaçoes empfricas de teorias". 

Na realidade verifica-se que, ate a época da publica 

CaO desta obra, havia muito menos preocupação com os fenOme 

'les cognitivos do que com outros fenômenos inerentes a o/-gani 
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nação. Eis porque os próprios autores afirmam que "o tratamen 

to dispensado a teoria (cognitivo), necessariamente teria que 

ser mais frequentãrio e menos sistemático do que a anãlise 

feita dos fenómenos anteriores (motivação)". Não hã dúvidas 

que à época e mesmo atualmente, há relativamente pouca pes 

guisa nesta área. Os próprios autores concluem: 

"Nosso esforço em escrever estes capítulos esta 
rã mais do que recompensado se eles conseguirem 
estimular outras pessoas a unirem-se a nós na ta 
refa de substituir a fantasia por fatos no estu 
do da mente humana e do comportamento humanonoãm 
bito de uma organização". 

Estas t2és obras apresentadas ate o momento - "As Fun 

çOes do Executivo"; "Comportamento Administrativo" e "Teoria 

das Organizações", &:o, pode-se afirmar, a base fundamental - 

da abordagem comportamentalista da teoria 'das 	organizações. 

No entanto muitos outros teóricos da administração, 	contri 

buirão consideravelmente, para o desenvolvimento deste movi 

mento, bem como a aplicação de seus fundamentos. Entre esses, 

as figuras mais importantes, tais como: Argyris, Likert, Mc 

Gregor, Maslow e Herzberg, serão examinados nos próximos tópi 

cos deste capitulo. O último tópico, abordará a aplicação, is 

tc é, o enfoque explicatfVo da teoria comportamentalista às 

r_rganizaça.es - Desenvolvimento Organizacional. 
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4.4. AS CONTRIBUIÇÕES DE CHRIS ARGYRIS • 

CHRIS ARGYRIS é professor de Administração-Industrial 

e Diretor de Projetos de Pesquisas do Centro de Trabalho e Ad 

'ministração da Universid.ade de YALE, nos Estados Unidos. Cón 

tribuiu com dezenas de artigos (*) que tratam de problemas li 

gados a eficiência, motivação, tensão e o conflito entre ne 

cessidades individuais e organizacionais. "Personalidade -e Or 

ganização" e"Integração.Individuo-Organização" constituem 

seus livros mais importantes, que.o colocam definitivamente, 

como uma das principais figuras do "movimento humanista" de 

organização. 

A publicaçao do liVro "Personalidade e Organização" 

data de 1957, enquanto que o outro livro aqui referido é de 

1964. Observa-se porém, que as traduções em português se, ocor 

reram em 1969 e 1975, respectivamente. 

A obra "Personalidade e Organização" foi escrita em 

fins da década de 50. npoca que para alguns autores, o movi 

mento das relações humanas declinou em favor do crescente de 

sa.nvolvimento da abordagem comportamentalista às organizações. 

Por esta razão, dez anos depois em seu novo livro, "Integra 

ção Indivíduo-Organização", Argyris dedica a primeira parte 

dessa obra a um resumo revisado e atualizado daquela escrita 

anteriormente. 

Evidentemente que isto não implica na anulação do li 

vro anterior. No entanto, para os fins a que propõe esta mono 

(*) Dois artigos importantes de Chris Argyris, "A Eficiência 
da Organização sob Tensão" e "O Indivíduo e a Estrutura 
Orgânica" foram selecionados por Yolanda Balcão e Laerte 
Leite Cordeiro e publicados na coletânea "O Comportamento 
Humano na Empresa" da Fundação Getúlio Vargas, em 1967. 
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..-afia, e suficiente que se aborde apenas o livro "Integração 

Indivíduo--Organização". 

Dessa forma, a seguir, será examinada as 	contribui 

Oes de Chris Argyris, com base, unicamente nesse livro. 	Os 

(tens explorados serão os seguintes: o primeiro refere-se a 

'revisão atualizada, mencionada acima, que Argyris desenvolveu 

na primeira parte do livro. O item seguinte versa sobre a efi 

ciência organizacional. O terceiro, aborda o "Sistema Compos 

to". O quarto item, a estrutura organizacional do novo siste 

illa•e a liderança e por último, será enfocada a questão de re 

_compensas e incentivos na organização. 
o 
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4.4.1 	O Individuo na Organização  

A principal contribuição de Argyris à teoria das or 

canizaçOes refere-se à necessidade de mútua integração entre 

indivíduo e organização. Para ele, "ambas as partes tem que 

ceder um pouquinho para alcançar seus objetivos". Este "ceder 

um pouquinho" implica na aceitação de um resultado satisfat6 

rio para ambas as partes, e não a busca da otimização, tanto 

de uma como de outra parte. A este respeito, o autor_ comple 

menta da seguinte forma: 

"Não estamos interessados em desenvolver uma su  
perpoderosa e manipulativa organização, nem uma 
organização que s6 pense em dar felicidade a 
seus funcionários. Felicidade, bom estado de es 

.nrrito e satisfação, embora importantes, não se 
rão centro de nossa atençio... competência indI 
vidual, compromisso, responsabilidade, pleno de 

— 
senvolvimento da aptidão de cada um e 	organiza 
coes ativas, viáveis e vitais - isto sim consti 
tui o conjunto de critérios pelos quais vamos 
balizar nosso raciocínio". (Argyris, 1975, p.16) 

O problema da integração entre o indivíduo e á orga 

nização não é novo. Há referencias, desde a antiguidade, 	ao 

impaCto que a organização produz ao indivíduo. Argyris 	cita 

Weber, que como Comte, "temia que as organizações 	pudessem 

destruir a personalidade individual em face do surgimento de 

uma arregimentação desumana" 

Na realidade, esta questão ainda e crucial para 	o 

administrador que se preocupa realmente com todos os: fenOme 

nos organizacionais, os quais incluem: personalidade, 	peque 

nos grupos, intergrupos, normas, valores, atitudes, num 	pa 

rirão extremamente complexo e multidimensional. É por esta ra 

ião que os métodos tradicionais de representar as organiZa 

Ces, se tornam inadequados, hoje em dia. Para Argyris, (1975, 

P. 24) são noções que permitem conceituar, como um sistema 
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integrado (*) de comportamento, todas as partes multidimensio 

nais (formal, informal, indivíduo, pequeno grupo etc)". 

Adiante Argyris (1975, p. 25) "refere-se a relação en 

tre personalidade e organização da seguinte maneira: 

"As organizações e as personalidades são 	unida 
des distintas que possuem suas prgprias leis. En 

• tretanto, as partes importantes da existência de 
uma unidade dependem da conexio que possuam com 
a da outra. Ninguém pode compreender plenamente 
o indivíduo sem compreender a organização 	na 
qual ele esta encaixado, e vice-versa". 

a) O Inumo da-5 OiLganízaçJe,s - Para Chris Argyris, as 

organizações são sistemas abertos que possuem insumos, consti 

tuição interna, produtos e mecanismos corretivos de realimen 

tacão. Será examinado a seguir,- a natureza dos insumos e seu 

relacionamento com a eficiência organizacional. 

Afirma (1975, p. 32) que "as organizações tãm muitas 

espécies diferentes de insumos energéticos-mecãnicos, eletri 

cos, fisiológicos e psicológicos". Contudo, seu trabalho 

cinge-se, apenas, ao campo.de interesse da discussão que apre 

senta, isto é , a energia humana que pode ser, primariamente, 

fisiológica ou psicológica. Observa ainda que esta e melhor 

compreendida em termos da fisiologia e da bioquímica e inte 

ressa ao estudo aqui proposto, somente no,  que tange ao reco 

nhecimento de que ela está fundamentalmente - relacionada 

energia psicológica e que ambas devem obrigatoriamente vincu 

lar-se, isto e, uma influência a outra. Dai, porque, o 	enfo 

que central que Argyris apresenta recai sobre a energia psi 

(*) O autor sugere que "uma forma de enfrentar o problema 	e 
conher 	c—janizace-,5 como 3í3tepla,5 abekto3, continua 
mente influenciando e sendo influenciados pelo meio 	am 
biente" (p. 24) 
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cológica. Assim, "o ser humano possui uma energia que não Po 

de ser explicada (por enquanto) em termos psicológicos, e tal 

energia parece estar relacionada.a fatores psicológicos". (Ar 

gyris, 1975, p. 33). 

Argyris enfatiza que o grau de energia 	psicológica 

que o indivíduo possue disponível dentro de si, relaciona-se 

com o que ele chama "correto estado da.mente". Em outras pa 

lavras, "a energia aumenta à medida que as pessoas exPerimen 

tam maior êxito psicológico". Segundo afirma Argyris (1975, 

p. 46), para uma pessoa alcançar o "êxito psicológico", 	são 
necessários três fatores: 

"Em primeiro lugar o individuo deve avaliar-se a 
si mesmo e aspirar a competEncía (qualidade de 
resolver problemas- e de cumprir objetivos com mi 
nimo utilização de energia). Isto, por sua vez, 
exige que ele lute continuamente para criar opor 
tunidades que lhe aumentam a coruscíj.ncía (capa 
cidade de discernir o ambiente que a cerca, ava 
lia-lo e lidar com ele) e a aceitação de seu ego 
perante si mesmo e 'perante os outros... 

A segunda exigência g uma organização que propor 
ciona opaktunídade45 de trabalho nos quais o in 
dividuo possa definir seus objetivos imediatos e 
relacion-16s com as metas da organização e,algm 
disso, aferir sua prOpria eficiência pessoal e 
aumentar o grau de desafio de seu trabalho... 

O terceiro fator, finalmente, refere-se a ,socíe 
dade e a cultura em que o indivíduo esta inseri 
do, os quais podem influenci-á-lo, assim como a 
organização". 

'91•4":" 

b) O Dítema OiLganízacíonal - A teoria clássica 	in 

fluenciou muitas organizações, cujos técnicos planejavam 	e 

organizavam o trabalho que .os indivíduos deveriam 	realizar 

diariamente. No entanto, conforme enfatiza Argyris, (1975, p. 

48) "tais diretrizes acabariam provocando situações antagOni 

cas ao  êxito psicológico individual... Por esta razão, os in 

eivíduos acrescentaram ã estrutura inicial e premeditada uma 
nutra estrutura não premeditada - ou informal que se ajusta 
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vam com perfeição e assim garantiam a manutenção de todos os 

planos previamente feitos". 

Contudo, embora a existência de uma organização infor 

mal, "as condições que as organizações oferecem (a seus fun 

cionários) não se coadunaM com as necessidades do alcance do 

êxito psicolOgico e do amor-próprio dos indivíduos" (Argyris, 

1975, p. 52). 

Argyris (p. 52-52) resume tudo isto em três proposi 

çaes: 

"Proposição I - 14ã falta de adequação entre ás 
necessidades dos indivíduos que aspiram ao exito 
psicolggico e as demandas da organização formal. 

"Proposição II 	As resultantes desse 	problema 
são frustaçoes, fracasos, perspectivas limitadas 
e conflitos. 

"Proposição III - Sob certas condições, o 	grau 
de frustaçao, de fracasso, de perspectivas limi 
tadas e de conflito, tende a aumentar". 

Com base em diversas pesquisas de diferentes 'cientis 

tas, realizadas nos mais variados tipos de organizações e sob 

cendicCes diferentes, Argyris, mesmo resssaltando que estes 

estudos não proporcionam apoio direto 3. questão do dilema }Dá 

sico que existe entre as necessidades do indivíduo que aspira 

'o êxito psicológico e às demandas da organização formal,•enun 

cia_o seguinte ponto de vista: 

"a organização formal e o sistema de controle ad 
ministrativo tipicamente empregado em complexas 
organizaçõespodem ser encarados como parte 	de 
uma grande estratégia idealizada no sentido 	de 
organizar o esforço humano rumo ao alCance 	de 
objetivos específicos, e esta estratégia j basca 
da em "princípios" administrativos como a 	espe 
cialízaçao do trabalho, a cadeia de comando, 	a 
unidade de direç'à'o.e a extensão de controle. 	A 

estratégia cria um controle de demandas organiza 
cionais que levam os indivíduos a 	experimentar 
dependência e submissao e subutilizar suas 	apti 

3 
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des relativamente-periféricas. O grau de depen 
d-encia, de submissao, e assim por diante, aumen 
ta a medida em que se desce na cadeia de comando 
e a medida em que os requisitos da tarefa e 	os 
controles administrativos manobram a 	atividade 
do individuo; descresce ã medida em que se sobe 
na cadeia de comando e em que o individuo e". 	ca 
paz de manobrar os requisitos de punição 	que 
exerce na organização" (Argyris, 1975, p. 72-73) 

c) A Adaptação do Empregado - Foi visto que os "prin 
cípios de administração" propostos pela escola clássica exi 

gem que os empregados experimentem dependência e submissão, 

além de usarem pouco ou inadequadamente suas importantes a.2 
tid6es. Viu-se também, que na medida em que os empregados as 

piram ao "êxito psicológico", eles tenderão a experimentar 

frustação, conflito e fracasso psicológico. 

. Contudo, como um mecanismo de defesa, o próprio empre 

gado tenta adaptar-se a este arbiente de trabalho, aceitando 

parte da frustação; do conflito e do fracasso como algo inevi 

tável. Segundo Argyris (1975, p. 74). 

"Os funcionários de uma empresa são 	organismos 
vivos capazes de adaptar-se ao ambiente em 	que 
vivem. Esta-adaptaç-ão pode tomar a forma de 	a 
ceitaçã-o do ambiente e de todo um cotejo de des 
contentamentos, tensoes e danos a saúde mental 
do indivíduo. Mas estes funcionários são também 
capazes de modificar o mundo que os cerca duran 
te o trabalho, a fim de exprimir algumas de suas 
frustacOes, reduzi-las ou mesmo evit-ã-las". 

Dessa forma, os empregados desenvolvem atividades in 

formais de adaptação (*),,que variam de empresa para empresa 

e mesmo dentro de uma ínica organização. As principais formas 

) EStas atividades de adaptação foram amplamente 	discuti 
das por 2,rgvris no livro "Personalidade e Organização". 
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.de adaptação examinadas por Argyris, são os seguintes: 

1' ) AImentelismo e o TairmoyeA - Argyris, refere-se 	a 

pesquisas que demonstraram ser os empregados mentalmente sa 

dios aqueles que faltam muito menos ao trabalho, e que as pes 

soas com elevado índice de faltas ao serviço são aquelas cuja 

supervisão e falha ou que não enfrentam uma tarefa desafiado 

ra e s6 conheCem o monótono trabalho de rotina. Por outro la 

do, outras pesquisas examinadas pelo autor, verificaram tam 

bem, que os índices de turnover, relacionam-se ao comporta 

mento da liderança... quanto mais o líder estrutura, dirige 

e controla, maior a probabilidade de turnover,-  como também ao 

absenteísmo. 

2) A agAe440 - A forma seguinte de adaptação que o em 

pregado desenvolva é a agressão contra aqueles, que segundo 

eles, são os causadores de frustação, conflito etc. De acordo 

com Argyris, esta agressão dirige-se quase sempre aos admi 

nistradores da empresa e pode ser expressa em diversos graus 

e modos, conforme o grau de frustação, conflito e fracasso;  

bem.como, com o grau de "liberdade" para ser agressivo que a 

organização ou a sociedade permite. Alguns exemplos comuns, 

usados amitide como agressão são apontados como sendo: restri 

çoes nas quotas de vendas, nas obrigações e retardamento sis 

temático do trabalho... o roubo,.aburla (nos relatórios 	de 

produção), o desperdício de material, a elevada 	frequência 

de erros que reduzem a qualidade do trabalho e- muitas outras 

-.atividades. 

3) ExígíA Compensação - Outra forma de adaptação 

exigir crescente compensação pela insatisfação, tensão e 	an 

gilstia experimentados pelo indivíduo no ambiente de trabalho. 

• O autor expressa da seguinte forma este raciocínio: "Se senti 

rei frustação e se a administração pouco poderia fazer para 

reduzi-1a, então que ela pelo menos me pague bem, para supor 

ta-la. (Argyris, 1975, p. 78). 
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Argyris, aponta vários estudos que confirmaram a te 

se de que aqueles que valorizam altamente a auto-realização 

não se importam muito com o dinheiro ou outros benefícios ma 
teriais a que fazem jus. No entanto, apesar dessas colocações, 

Argyris admitindo que-quanto mais baixo o nível hierárquico, 

menor a probabilidade de que o empregado tenha-  oportunidade 

de auto-realização, afirma: "sob tais condições, o empregado 

suprime seu desejo de auto-expressão enquanto executa a tare 

fa que lhe cabe no serviço.., desta forma, o objetivo do tra 

balho se volta para ganhar a vida, bem como a satisfação psi 

cológica do fato de estar trabalhando (1975, p. 79). Assim, 

torna-se compreensivel entender porque os trabalhadores são.„ 

como:que coagidos a colocar crescente ênfase nas recompensas 

monetárias e decrescente ênfase na satisfação que o trabalho 

oferece. 

4) keíenação - 'A alienação é um sentimento de impo 

tência sobre os assuntos que mais de perto interessam ao indi 

•lduo. Esta forma de adaptação, de acordo com alguns estudos 

examinados por Argyris, está relacionada à despersonalização 

do trabalho, que leva 'o enpregado a considerar-se como 	uma 

'engrénagem da máquina", aos olhos da administração. 	Assim, 

ele imbui-se do sentimento de ser anônimo, o que é reforçado 

pela impossibilidade de participação e do isolamento que o em 

pregado acredita estar. 

Alguns estados verificaram que a alienação 	existe 

Aliando há arandes disparidade posicional entre a -  autoridade 

aqueles que a ela estão submetidos; e, quando a autoridade 

e transmitida de tal maneira, que evita ou desencoraja a tro 

Ca benéfica de influências. Ambas as condições são intrísecas 

estrutura piramidal. 

co) Reaç5e3 	Ativídade3 Adaptatíva3 - Argyris chama 
l atenção para o fato de que as atividades informais adaptati 

"s, desenvolvidas pelos empregados, são considerados 	pela 
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administração, como más. Assim,,as tentativas para . eliminá 

las, curiosamente se coadunam com os valores diretivos da or 

ganização formal, que em última análise são os principais cau 

sadores dessas atividades. Verifica-se, .que ultimamente tem 

surgido inúmeros programas de "relações humanas" e de "comuni 

caçoes", que segundo o autor, "buscam principalmente conven 

cer os empregados do erro dessas atividades, e -persudi-los 

de que a firma onde trabalham gosta deles e está preocupada 

em satisfazer-lhes as necessidades materiais; alem disso, bus 

cam introduzir possível ação punitiva se as atividades 	não 

decresceram a inevitável ação punitiva se aumentarem" 	(Argz 
ris, 1975, p. 89). 

No entanto estas práticas, ate certo ponto, manipula 

tivas, ao contrário do que espera a administração, suscita um 

sentimento crescente de dependência e submissão no empregado: 

que, cada vez mais, e obrigado a preocupar-se com a "seguran 

ia" que sente nas atividades adaptativas. Por sua vez, essas 

ações tornam ainda mais defensiva a administração e, assim 

'forma-se um nó apertado, com cada lado procurando desfaz&-lo 

mas realmente tornando isso mais difícil" (Argyris, 1975, p. 
89). 

Finalizando esta primeira. parte das "contribuições de 

Chrys Argyris"; referente ao indivíduo e a Organização (revi 

5.3-o atualizada e resumida do livro "Personalidade e Organiza 

cão"), enfatiza-se a seguinte passagem do autor: 

"não estamos afirmando que todas as organizações 
suprimem a auto-expresso do indivíduo nem que 
todos os indivíduos buscam o êxito psicolOgico. 
Dizemos j que a organização tende a desenvolver 
consequências indesejáveis quando hã falta de 
adequaçao entre as necessidades individuais e as 
demandas organizacionais... As mesmas consequen 
cias indesejadas ocorrem se o indivíduo nao dose 
ja experimentar êxito psicolOgico e a organiza 
çao o força a isso". (Argyris, 1975, p. 82) 
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A seguir será examinado a questão da "eficiência 	e 

ineficiência organizacional. 

4.4.2. 	Eficiência e Ineficiência Organizacional  

Uma das maiores dificuldades para quem pretende com 

preender a eficiência organizacional é constatar que cada gru 

po dentro da organizacão tende a desenvolver seu próprio cdn 

ceito de eficiência. Os administradores encaram a pressão que 

exercem como medida benéfica à eficiência organizacional, en 

tretanto, os subordinados podem considerar a apatia e não en 

volvimento, estimulantes a sua eficiência pessoal e, por con 

seguinte, da eficiência da organização. Além dessas 	"concei 

tuaçoes" diferentes sObre a eficiência organizacional, 	para 

dificultar ainda mais as coisas, são". muito.comuns as diferen-

ças de opiniões dentro da própria área administrativa; os èxe 

cutivos financeiros e os executivos de produção, por exemplo. 

Por outro lado, a administração superior, 	cansa-se 

dessas diferenças e enfatiza constantemente a importância de 

que a organização seja vista como um todo, esquecendo-se que 

para o subordinado,. a estrutura organizacional tende a' criar 

um mundo cue o leva a focalizar antes de tudo os seus interes 

ses individuais, o que o torna orientado apenas para o seu 

superior imediato. 

Para Argvris (1975, p. 136) "tudo isto revela como é 

difícil definir a eficiência organizacional considerando sim 

plesmente as diretrizes vigentes nas organizações". 

Por esta razão; o autor inicia a abordagem 	desta 

questão com o exame das propriedades essenciais da 	organiza 

cão, e só a seguir, enfatiza a eficiência e a ineficiência or 
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a) kó Pxowiíedadeó da 0,1sanízação - Para o desenvol 

vimento do esquema conceitual acerca das propriedades essen 

ciais da organização, Argyris inicia, tomo "ponto básico", 

com a seguinte definição de organização: 

"Organização e-  uma entidade constituída por 	um 
arranjo de partes que formam uma unidade ou todo 
que, por sua vez sustenta as partes; parte 	de 
uma organização e." um componente orginico 	que 
existe em virtude de sua posição dentro do todo; 
o todo, por sua vez, se diferencia das partes 
em função de duas dimensões. Em primeiro lugar, 
o todo tem uma linha demarcatgria muito mais am 
pla do que qualquer outra parte. Em segundo 	lu 
gar, sua unidade funcional exibe 	propriedades 
apenas revelados no processo real de operaçío do 
todo". (Argyris, 1975, p. 137). 

De acordo com esta definição, verifica-se que são es 

senciais a qualquer organização viva as propriedades de:-"plu 

ralidade das partes"; "alcance de objetivos específicos"; e, 

"adaptação ao ambiente externo". Por outro lado, essas 	pro 

priedades essenciais, sugerem três espécies de atividades bá 

sicas das organizações: a) alcance dos objetivos; b) a manu 

.tenção do ambiente interno; c) a adaptação ao ambiente exter 

no. A estas atividades, Argyris chama de "atividades essenci 

ais à organização ou simplesmente atividades essenciais". 

Com estas propriedades e atividades essenciais 	pres 

critos, Argyris, aborda a questão da eficiência. 

E6ícípicía Onganízacíonal - Argyris, (1975, p. 140), 

seguindo a teoria dos sistemas abertos, desenvolve a seguin 

te definição de eficiência organizacional: 

"uma organização aumenta sua eficiência 	quando 
obtem: a) maior produção com os mesmos insumos; 
b) mesma produção com menores insumos; c) qual 
quer dessas duas hip6teses com regularidade". 
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A partir desta definição e relacionando-a com as "ati 

vidades essenciais ã organização", Argyris (n. 140) afirma 

que "a medida em que aumentam a eficiência de urna organiza 

cão, ela terá capacidade a colocar em prática suas três ativi 
dades essenciais com um nível constante ou crescente de efi 

ciência com os mesmos ou com menores insumos de energia". 

Dessa forma; o critério para avaliar a eficiência to 

tal da organização é em função das três atividades essenciais 

(objetivos, manutenção e adaptação), podendo a eficiência ser 

aumentada numa dessas atividades ou na combinação das três. 

Para complementar a compreensão dessas 	colocações, 

Argyris estende, um pouco, com algumas considerações 	sobre 

as três atividades essenciais. Com  relação a atividade 	de 

"atingir o objetivo", afirma qud-  a esta vincula-se todo o com 

portamento que conduz a realização do(s) objetivo(s), tais co 

mo: as funções existentes na empresa, as tarefas especificas, 

as máquinas, a tecnologia utilizada e o comportamento infor 

mal do empregado. Com  relação a manutenção, a atividade de 

manter a estrutura interna, diz que estão todas as atividades 

formais e informais ligadas à autoridade e ao controle, tais 

como: orçamento, sistemas de incentivos, comunicações, disci 

plina, contratação, demissões, treinamento, estabelecimentos 

de padrões de qualidade, e assim por diante... E, assim, nas 

atividades que ajudam a organização a adaptar-se a seu ambien 

te hã um campo- enorme de atividades abrangendo vendas, rela 

coes públicas, relações comunitárias, relações legais e qover 

namentais, e outros. 

Verifica-se portanto, que a formulação da eficiência 

organizacional de Arcryris é mais ampla. Não contempla simples 

rente a atividade destinada a alcançar determinadas metas, 

mas sim todas as três atividades esssenciais a organização e, 
alemdisse sC .as dimensões humanas mas também as 

não humanas.Pertanto, a definição de eficiência dentro deste 
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enfoque, pode ajudar o técnico a ter uma melhor visão da or 

ganização. 

Assim, reforçando, este ponto de vista, Argvris, (1975, 

p. 142) afirma: "nossa visão de eficiência organizacional ba 

seia-se num modelo sistematizado de atividades; foge, portan 

to, ao modelo popularmente conhecido que se concentre apenas 

no alcance dos objetivos da empresa". 

b) De4anímo Otganízacíona/ - Para melhor concluir seu 

ponto de vista, o autor examina alguns conceitos (eficiência 

organizacional, tensão organizacional e pseudo eficiência)que 

envolvem o assunto.  por ele desenvolvido. 

A Ine6ícancía 0Aganíza,'íonal, para Argyris, (1975,p. 

144) "pode ser definida como o estado do sistema que - despenda 

maiores insumos para a obtenção de produto igual ou menor ... 

a ineficiência é o resultado de desordem ou tensão que com 

pulsória e repetidamente suscita nova desordem ou tensão". 

A Terão (Mganízacíonal, "e o estado existente quando 
as cargas reais de contribuição e de recebimento das partes 

conconentes da organização ultrapassem os limites desejáveis, 

assim provocando desequilibrio entre essas mesmas partes". 

(Argyris, 1975, p. 145). 

A P4eudo eUcíencía oxgartízacíonal, "e uma circunstãn 

eia em que não se acusa o desânimo mas na qual, mediante aná 

cise, se descobre a ineficiência". (p. 149). Sob uma situação 

de pseudo eficiência, o custo para o desempenho das 	ativida 

des essenciais parecem normais, pois os custos reais 	ficam 
encobertos. Entretanto, diz Argvris (p. 149) "um 	mecanismo 

Compensatório exige crescentes unidades de energia e estas a 

tividades compensatórias custarão demais para serem mantidas 

ou então influenciarão negativamente o sistema". 
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Para finalizar este item sobre "eficiência e 	inefi 

ciência organizacional, Argyris (1975, p. 150) desenvolve a 

seguinte conclusão: 

"1. As atividades indesejadas, com suas defesas 
de proteção e as resultantes atitudes dos empre 
gados levam a uma situação em que: a) aumentos 
crescentes de energia serão empregados 	não-pro 
dutivamente; b) decrescera a energia 	potencial 
do insumo; e c) diminuirá a- probabilidade de reso 
lução desses problemas. Essas condições 	exigi 
rao maior insumo para um produto igual ou menor, 
o que levara a condições opostas ã, 	 eficiência 
organizacional.e conduzire ã ineficiência 	orga 
nizacional. 

2. Os empregados tenderão a experimentar o desa 
nimo, cuja correção estare alam de suas possj.bi 
lidades e controle. 

3. A fim de proteger todas as atividades indese 
jadas que pratica,-, os empregados de todos os ni 
veis fornecerão informação ã alta admimistração
que fará a organização parecer mais eficaz 	do 
que realmente a. Isto conduzira ã pseudo-efici 
encia organizacional". 

4.4.3. 	O Modelo Composto  

Ja foi dito anteriormente, que a eficiência oraaniza 

:zonal produz maiores resultados com insumos (ou energia psi 

colouica) iguais ou menores, ou osmesmos resultados com insu 

tos menores. Diz Argyris (1975, p. 163) "o problema da efici 

..cia é conseguir aumentar o volume psicológico disponível no 
-trabalho"- 

Portanto, e óbvio que se considerarmos como perda de 

trlc?rgia psicológica as "atividades indesejáveis" (também ia 

"feridos acima) , o primeiro passo para aumentar a eficiência 

r'rganizacional é liberar a energia psicológica, gasta com ati 

'Idades de adaptação do indivíduo, para o esforço produtivo. 

1,0Utras palavras, a mesma energia psicológica (oorém concen 

•eda no esforço comum) produzirã um ganho nos resultados da 

:ganizaçEo. 
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No entanto, também é Obvio, que esta liberação 	de 

energia psicológica para a ação produtiva,: requer profundas 

modificações tanto na atual estratégia utilizada pelas organi 

nações, como na personalidade do indivíduo. É a isso, que no 

início dessa apresentação e, segundo Argyris, chamou-se "ce 

der um pouquinho". 

A partir deste enfoque, a auestão que se impõe é 	a 

seguinte: "Quanto mudar na organização formal e quanto mudar 

no indivíduo" Para Argyris, "não há uma resposta a priori, 

seria necessário uma teoria já formulada, além de uma multi 

dão de dados empíricos que infelizmente não existem". 

Assim sendo, diz o autor: "é necessário pesquisar pa 

ra descobrir as possíveis "recompensas" de diferentes combi 

nações de modificações na diganização e no indivíduo" (1975, 

p. 174) E por esta razão, exatamente para ajudar o desenvolvi 

reato de pesquisas, que Argyris apresenta o seu. "Modelo Com 

posto", cuja finalidade é conceituar toda a gama das potencia 

!idades organizacionais, a partir das atividades essenciais 

e as disfunçOeS em cada uma delas. 

Em cada dimensão do modelo deve ser pesquisado as vá 

rias necessidades do indivíduo, cada qual aproximada de um as 

pacto daquilo que os psicólogos chamam de "saúde mental posi 

tiva" e de "enfermidade mental". .A extremidade da primeira 

dimensão represe'nta a sanidade mental plena (que para Argyris 

é inatingível). A outra extremidade por sua vez traduz a pior 

saúde mental que a pessoa pode ter e a menor capacidade que, 

aos olhos do administrador, possui para o trabalho. 

Assim, o passo seguinte é empregar este modelo na con 

ao de pesquisas e observar em que nonto, ou a que 	distan 

eia, as organizações estão, em face do modelo. Como 	resulta 

63s poderá 	 um "perfil" característico de ca 

da  organização e então, fazer comparações. Outra alternativa 

Pescíuisa e estudar uma mesma oraanizaçao em diferentes pe 
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riodos de tempo e, comparar os "perfis" de cada época com o 

Modelo ideal.  (*) 

De acordo com estas considerações e a partir, 	então 

da definição de organização, já enunciada, Arqyris (1975, p. 

168) esboça, no quadro abaixo, as seis dimens6es, que consubs 

tanciam o "Modelo Composto". 

QUADRO 1 - "O MODELO COMPOSTO" 

Afastado das Propriedades 
Essenciais 

PrOXimo das 'Propriedades 
Essenciais 

1. Uma parte (ou subconjun 
to de partes) controla 
o todo. 

O todo é criado e controlado 
através da interconexão de to 
das as partes. 

2. Heterogeneidade de par 
tes 

Homogeneidade de partes 

3. Alcance dos 	objetivos 
das partes 

Alcance dos objetivos do todo. 

4. Incapacidade para 	in 
fluenciar as atividades 
internas essenciais. 

Capacidade para influenciar as 
atividades internas essenciais 
da maneira como a organização 
deseja. 

5. Incapacidade para 	in 
fluenciar as atividades 
externasessenciais. 

Capacidade para influenciar as 
atividades externas essenciais 
da maneira como a organização 
deseja. 

6. Atividades 	essenciais 
influenciadas pelo pre 
sente. 

Atividades essenciais influen 
ciadas pelo passado, presente 
e futuro. 

(*) E importante ressaltar que o autor enfatiza várias vezes 
que a discussão sobre as propriedades essenciais é válida 
para todos os níveis de organização social. Afirma "parti 
mos do pressuposto de que os indivíduos, os grupos e as 
organizações formais são exemplos de organismos sociais. 
Desta forma o modelo aqui proposto serve para os trés ní 
veis de análise" (p. 167). Portanto, em outras palavras, 
as propriedades essenciais de um organismo, nos planos in 
dividual e organizacional podem ser representado pelo mo 
delo composto. 
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Com a apresentação do "Modelo Composto", Chris Argy 

ris (p. 168-171) passa a-discutir cada uma dessas seis dimen 

sOes: 

"1. Substituição de um estado em que uma parte dirige 

as atividades essenciais da organização (objetivos, 	manuten 

ção, adaptação) por um estado em que essas atividades 	sejam 

criadas e controladas através da interconexão das partes. 

"2. Substituição de um estado em que a 	organização 

não se constitui de uma heterogeneidade (fortuita) das partes 

por um estado em que elas se constitui de um grupo homogeneo 

de partes... 

"3. Substituição de um estado em que os objetivos a 

atingir-relacionam-se às partes por um estado em que os obje 

tivos a atingir relacionam-se ao todo... 

"4. Substituição de um estado em que a organização é 

incapaz de influenciar suas atividades internas (alcançar ob 

jetivos e manter o sistema interno) por um estado em que ela' 

pode influir nessas atividades-como recomendam os princípios 

organizacionais... 

"5. Substituição de um estado em que a organização e 

incapaz de influenciar suas atividades externas (adaptação ao 

ambiente) por um estado em que ela pode influir nessas ativi 

dades... 

"6. Substituição de um estado em que a natureza das 

atividades essenciais e amplamente determinada pelo presente 

por um estado em que essas atividades sejam permanentemente 

influenciadas por considerações que incluam o passa,:lo, o pre 

sente e o futuro previsível da organização". 

Continuando a discussão sobre o modelo composto, Argy 

ris ressalta o fato que cada dimensão depende mutuamente dos 
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£lemais. Afirma que "uma alteração em qualquer dimensão, seja 

em que rumo for, deve ser empreendida através de pesquisa em 

plrica sistemática... essas dimensões devem ser encaradas do 

ponto de vista de suas interconexCies mútuas". (Argyris, 1975, 

p. 175). 

	

Na realidade, em síntese, pode-se citar a 	seauinte 

passagem de Argyris, (1975, p. 177): 

medida em que a organização se 
da extremidade direita do quadro, o 
passa a ver-se nummundo em que a ele a 
maior poder e maior controle sobre" 	o 
que executa (dimensão 1), em que realmente perce 
be e valoriza esse controle (2), em que os obje 
tivos que esta alcançando são centrais (3), 	em 
que exerce enorme influência sobre as atividades 
internas e externas (4 e 5) e passa a 	ampliar 
sua pergpectiva de ação (6)". 

Adiante, Argyris complementa afirmando que estas con 

dições coadunam-se com as exigências para o êxito psicológi 

co e que atendido, o indivíduo terá maior oportunidade para: 

"a) Definir metas realmente centrais, básicos para os 

	

planos da organização; b) definir os caminhos que 	escolhera 

	

para chegar a essas metas; c) Estabelecer um nível 	realista 

de asperaçOes com uma perspectiva-de longo prazo; e d) Concre 

tizar essas aspirações graças ao melhor controle exercido so 

bre os fatores internos e externos do ambiente que o cerca". 

4.4.4. 	Estrutura Organizacional  

Quatro tipos de estrutura organizacional são discuti 

dos por Argyris: A primeira estratégia para estrutura é a que 

fica mais distante da extremidade direita do quadro no modelo 

composto; a quarta é a que fica mais perto. De acordo com o 

autor (p. 250) "as condições de uso de cada tipo de estrutura 

aproxima 
indivíduo 
outorgado 
trabalho 
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varia de uma para outra organização e até dentro da mesma, 

sob diferentes condiçOes".Isto quer dizer que poderá haver 

ocasiões em que seja mais conveniente'a organização utilizar 

a estrutura I; em outras vezes a Estrutura IV, pode ser a 

mais adequada. 

Outra observação importante feita pelo autor refere 

se ao fato de que em situação normal, isto é, em geral, a or 

ganização exige o uso de todas as quatro estratégias, em pro 

porção equilibrada. 

Apresentar-se-á a seguir, resumidamente as quatro es 

tratégias discutidas por Argyris (1975, p. 216-230). 

E:St/tutu/ta / - Esta estrutura, é a que se 	aproxima 

mais do lado esquerdo do modelo composto. Refere-se a Estru 

tura Piramidal. Apesar do afastamento do lado direito, esta 

estratégia pode ser proveitosamente aplicada em certas cir 

cnstãncias. De acordo com Argyris, são elas: 

1. Quando o tempo é elemento essencial e deve ser to 

mada uma decisão, colocando a organização um rumo já aceito 

pelos subordinados: Um bom exemplo é uma situação de emergén 

cia. Outra hipótese da necessidade do uso da estrutura pirami 

dal são situações sob condições de tensão; onde valores 	de 

sobrevivência da organização fazem predominar e ação direta. 

2. A estratégia piramidal também pode ser eficaz em 

decisões que são resultados de discussões e acordos 	anterio 

res entre os participantes, por exemplo, pedidos de 	rotinas 

de mercadorias. 

3. Uma terceira função útil da estrutura 	piramidal 

Pode ser observada quando pode ser tomada uma decisão 	que 

não afeta expressivamente a distribuição do poder, as 	recom 

Pensas e as punições, os controles, a especialização do traba 
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lho e a centralização de informações. 

4. A estrutura piramidal também pode ser eficaz quan 

do o número de indivíduos a serem influenciados é alto em re 

lação ao espaço ou ao tempo para reuni-7-1os. 

5. Finalmente a estrutura piramidal pode ser mais efi 

caz se os funcionários da empresa não estiverem à procura de 

êxito psicológico e preferirem permaneCer apáticos e não en 

Etilutulta 11 - Em termos de modelo composto, a éstru 

tura organizacional em que o êxitopsicológicó tem mais condi 

coes de ocorrer de que a estrutura piramidal, situa-se mais 

ã direita. Esta estrutura mantem a tradicional cadeia de co 

mando para decisões cruciais (salários, promoções, demissões, 

transferências) mas no entanto, proporciona a seus subordina 

dos uma oportunidade de exprimir suas opiniões a respeito de 

determinados assuntos, o que lhes possibilita experiMentar 

maior satisfação e aprofundar seus compromissos para com a or 

ganização. Esta estrutura mostra-se bastante eficaz em assun 

tos que levem em consideração.a realização pessoal do indiví 

duo. 

	

Esta estratégia de estrutura organizacional foi 	am 

plamente desenvolvida por LIKERT e, resumidamente pode 	ser 

Utilizada com êxito nos seguintes casos: 

	

1: Quando a decisão não for rotineira, mas 	tam 
be-m não vier a afetar significativa ou perma 
nentemente a distribuição do poder, o contro 
le, a informação e a especialização do traba 
lho. 

	

2 Quando não houver tempo disponível para 	in 
cluir no debate todos os indivíduos que nele 
deveriam estar presentes, ou para examinar 
com profundidade os assuntos mais importantes. 
O tempo disponível, contudo, existe sempre pa 
ra fornecer oportunidades de participação aos 
executivos do mais elevado escalão. 
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3. Quando a decisão de introduzir uma expressiva 
mudança na empresa não puder ser delegada 	a 
todos os interessados. Entretanto, certa par 
ticipação deles serã necessãria, a fim de ser 
reduzida a resistência à mudança, de desenvol 
ver os mais eficazes processos para uma modi 
ficação duradoura dentro da organização e de 
representar mais adequadamente as necessidades 
dos participantes envolvidos na mudança. 

Ettututa 111 - A terceira estratégia deixou-nos ain 

da mais próximo da extremidade direita em termos do modelo. 

Esta situa o poder de acordo com a contribuição funcional. 

Sob esta estratégia, todo o indivíduo possui oportunidade de 

receber poder, controles, informação e assim por diante, em 

função de sua contribuição potencial para a solução de um pro 

blema. Esta estratégia proporciona a participação pela qual 

todos os níveis hierárquicos contribuem segundo sua aptidão. 

Assim, o conceito de participação recebe um signifi 

cedo bastante amplo e o funcionário amplia sua consciência da 

organização como um todo, ao mesmo tempo em aue a organização 

se torna cada vez mais influenciada pela interdependência das 

suas partes. 

Dessa forma, este tipo de estrutura pode ser utiliza _ 	- 
do em vários exemplos de decisões, tais como: 

1. No desenvolvimento de um novo produto, e aconselhá 

vel reunir os indivíduos a quem cumpra torna-lo bem sucedido 

entre a clientela. Esses indivíduos incluem elementos dos de 

Ipartamentos de desenho industrial, de planejamento, de vendas 

e de finanças, que irão aferir os problemas que o novo produ 

to carrear - inclusive sua introdução no mercado, sua técnica 

de produção e o melhor sistema para distribui-lo, venda-lo e 

financiã-lo. 

2. Solução de problemas envolvendo mais de um departa 

mento ou mais de um indivíduo dentro do mesmo 	departamento. 
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:ara descobrir a existência de custos adicionais e conseguir  

adução de desperdício de material convem reunir os indiví 

:..os efetivamente encarregados desses assuntos. 

3. Planejamento e diretrizes de longo prazo. As ativi 

dades de planejamento das diretrizes de longo prazo podem ser 

oals eficientes se conduziadas por todos os membros da organi 

ação. Não só esta ganhará ao conhecer diferentes pontos de 

vista como também essa participação coletiva ensejará o aumen 

to do compromisso dos funcionários para com esses planos de 

longo prazo. 

E3tnatuita IV - A estratégia que vai mais longe 	na 

direção da extremidade direita no modelo composto, apresenta 
o poder seguindo inevitáveis responsabilidades organizacio 

tais'. Esta estrutura deverá ser empregada nas decisões que 

~vara o mais elevado grau de responsabilidade e que sejam 

realmente básicos para a organização. Sob essa estrutura cada 

Indivíduo tem igual poder e iaual responsabilidade, e não lhe 

epossivel renunciar a um como a outra. O poder que recebe é 

-odireito (á-traves do voto ou outros mecanismos apropriados) 

alienável de influenciar a natureza das atividades essenci 

ais da emprea. o propósito •é maximizar o compromisso do indi 

:'aduo no sentido de cumprir sua parte- na decisão estipulada e 

os outros a fazerem ó mesmo. 

Além disso, esta estrutura pode ser Utilizada quando: 

a) A decisão afeta significativamente a distribuição 

poder, o controle, a informação e a especialização do tra 

talho; e b) A decisão define as rearas que especificam • as 
*.°ndiçOes sob as quais qualquer uma das estruturas poderá ser 
ciada. 



136 

4.4.5. 	Liderança Organizacional  

Esta abordagem de estrutura organizacional apresenta 

da por Argyris, leva a conclusão que uma empresa pode perfei 

tamente possuir diversas estruturas organizacionais, cada 

qual adequada a um conjunto especifico de decisões. Assim, es 

ta variação de estrutura- promove, por sua vez uma variação na 

"liderança organizacional". Observa-se que para Argyris (1975, 

p. 232) " a liderança organizaciónal pode ser concebida como 

uma estratégia para o eficaz desempenho do trabalho e .deve 

coadunar-se com a estrutura organizacional, isto é, como a es 

trutura varia, a liderança também variará". 

Portanto, assim como na estrutura organizacional, 	a 

liderança poderá variar desde a extremidade esquerda até 

extremidade direita do quadro do modelo composto. Para Argv 

ris (233-230) em termos do modelo, a liderança 	organizacio 

nal, consubstancia-se, então; em quatro estágios: 

Eistdgío I: O primeiro estágio é a liderança centrali 
zada na realidade, ou seja, é aquele em que ela se desenvolve 

através de normas e padrões, que servem da "balizadores" para 

o líder. Estes padrões podem ser autocráticos ou democráticos, 

podendo ser eficiente ou_não, de acordo com a determinada si 

tuação e sob certas condições. Assim sendo, lideres eficien 

tes podem ser aqueles capazes de exercer diversos estilos de 

liderança, de acordo com as exigéncias da realidade. Por esta 

razão, este estágio tem sido chamado "liderança centralizada 

na realidade". 

Etcipío l/: O secundo estágio "é caracterizado 	pelo 

líder convidando os subordinados a participaram com ele 	da 

definição de decisões que o farão selecionar determinado pa 

drão de liderança para ser usado sob condições especificamen 

te definidas. A participação nessas deliberações tem com base 

0  fato de que o subordinado e o líder possuem o mesmo poder. 
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portanto, o s subordinados e o líder controlam as normas de 

decisões para a liderança apropriada. 

Eistagío III: No terceiro estágio, o líder e os subor 

dinados repartem igualmebte o controle sobre as recompensas 

e sobre as punições. Os salário, promoções e qualificações 

estas sob controle de todo o grupo. As recompensas epuniçOes 
não podem ser distribuídas sem autorização de todos os fun 
cionários envolvidos no assunto. 

E4tjgío IV: Finalmente o Ultimo estágio é aquele em 

que os subordinados e o líder controlam as normas de admissão 

no grupo e formulam a contribuição do próprio grupo. Nesta 

situação, os membr9s do grupo valorizam mais o próprio grupo, 

pois o-status para a admissão e constantemente revisto. 

Concluindo a sua Abordagem sobre a liderança organi 

zacional, •afirma Argyris:(1975, p. 237). 

"O desenvolvimento desses estagio reduz 	lenta 
mente o grau de dependência dos subordinados pa 
ra com o líder. Decresce a centralização do li 
der e a rivalidade entre os subordinados 	pelo 
favor do líder... aumenta a probabilidade 	de 
que os subordinados possam expressar-se mais li 
vremente aumentando o desejo de êxito 	psicol.-g" 
gico e diminuindo a competição interpessoal 	e 
os conflitos -entre si... Tais condiçoes não ape 
nas aprimoram os processos de tomada de deci 
soes na organizaçaomas também liberam o líder 
formal de problemas de enorme 'gama para os quais 
ele não tem tempo". 

Portanto, a eficiência de um grupo aumentará á medi 

da que seus valores possuirem suas próprias-ideias, sentimen 
tos e valores e ao mesmo tempo foram abertos a experimentarem 

'adanças relativas a estas idéias, sentimentos e valores. As 
. 	. 
'sim, "à medida que o grupo se desenvolver, irá consolidar os 

seguintes critérios básicos: a) a individualidade prevalecer 

- sobre o conformismo; b) a coragem em assumir riscos preva 

ler sobre o temor de faze-lo; e c) a preocupacjáo pelo 	seme 

illante prevalecer sobre 'o desinteresse (1975, p. 238). 
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Desse modo, o resultado para o grupo será desenvol 

ler  eficientes processos de•tomada de decisões, com reações 

finos defensivas e evidentes diminuição das rivalidades e 

lcstilidades entre os membros do grupo. 

4.4.6. Recompensas é Punições  

Em consonância com as propoSiçOes para novas dire 

..Ses que a organização pode tomar, em função do modelo com 

posto, Argyris, aborda a questão dos controles àdministrati 

ws oferecendo um novo enfoque ao sistema de recompensas é 

de puniçaes, bem como a sistemas de incentivos, de forma que 

eles se aproximem da extremidade direita do modelo. 

. Em termos gerais o controle é definido como um pró 

4lessó que decide sobre medidas corretivas, quando 	necessã 

rios. Neste atual concepção, diz o autor, "o funcionário co 

aum encara o controle como instrumento de punição, como me 

:2Lnismo de coerção idealizados apenas para aumentar constan 

te e unilateralmente as metas de produção da empresa". (Argv 

:is, 1975, p. 261). 

E adiante complementa: 

"Estas condições tendem a aumentar a 	probabi 
lidade de fracasso e a diminuir as oportunida 
des de êxito psicológico, criando rivalidades 
interdepartamentais e hostilidades que talvez 
levem a uma competição que consumira enorme vo 
lume de energia, ao mesmo tempo fazendo que os 
subordinados se defendam, centralizando os in 
teresses em seu próprio departamento e 	esque 
cendo os objetivos da organização como um 	to 
do". (Argyris, 1975, p. 262). 

Especificamente, quanto a sistemas de 	recompensas 

Punições (salários, benefícios, férias promoções, 	ações 

iSciplinares) são também vistas como fatores que induzem o 
 -ndividuo e trabalhar em benefício da organização e, portan 
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to, percebíveis como medidas unilaterais. 

Visando, como foi dito anteriormente, adequar as re 

compensas se punições ao novo sistema, Argyris introduz duas 

espécies de inovações: a primeira refere-se à modificações 

do sistema de recompensas e punições; a segunda refere-se a 

acréscimo de recompensas. Em qualquer caso, o cerne da ques 

tão é estabelecer o peso de responsabilidade em cada tarefa 

executada, incluindo não só às que se referem as metas orga 

nizacionais, mas também àquelas referentes a manutenção do 

ambiente interno e a adaptação ao ambiente externo, pois des 

ta forma o funcionário comum pode ampliar possibilidades 'cle 

recompensas. Consequentemente os funcionários têm, também 

oportunidade de participar nos critérios que serão observa 

dos para o estabelecimento de seus salários. Além disso, ha 

verá a possibilidade de adotar diferentes critérios para pa 

qameiltos salários, de acordo com o serivço ou mesmo com o de 

partamento. 

O segundo tipo de mudança nas recompensas e nas pu 

nicaes referem-se a um ambiente de trabalho em que os funcio 

nários recebem atribuições que proporcionam oportunidades 

para desafios, maior responsabilidade e criatividade. Sob 

essas condições a recompensa - em seu sentido tradicional -

não provoca gratidão em rêlação a terceiros, mas sim a senti 

isentos próprios do indivíduo que.tendem a aumentar o senso 

de competência que o funcionário possui. 

Concluindo, Argyris (p. 277-278) afirma que "as re 

compensas não devem ser concedidas a um indivíduo que sinta 

que não cumpriu bem suas tarefas... da mesma forma, as puni 

cOes não deverão ser aplicadas quando o indivíduo a ser pu 

vido tiver certeza de que houve bem". 

Quanto ao Sistema de incentivos, Argyris 	observa 

que desde a última guerra tem havido uma tendência no 	sen 

tido de rejeitar a idéia de que os esquemas de incentivos po 
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en por si só, nroporcionar motivação ao trabalhador para au 

atar sua produtividade. Ate então, os sistemas de incenti 

tomando por base o indivíduo isoladamente, 	recompensa 

vro, pretendendo motivá-lo a maximizar seus esforços. 

Entretanto, muitos estudos questionaram seriamente 

essas proposições, baseando-se, principalmente, no conceito 

e grupo, onde segundo Argyris,. (p. 280) "os sistemas de in 

teritivo podem criar mais problemas do que resolver". 

Para Argvris (1975, p. 281) "se as funções 	forem 

realnente ampliadas, se as estruturas, a liderança e os con 

troles forem alterados e os sistemas de incentivo planejados 
pára aumentar a motivação do indivíduo, os incentivos para 

aprodução passarão .S°ser muito menos necessários". Para tan 

1, é necessário ?dites de tudo ajudar o indivíduo a retornar 

tuna orientação humanizada em que prevaleça a convicção In 

Uma de valór pessoal, e isto pode ser conseguido, "péla ins 

ttuição de mudanças básicas na estrutura, na liderança e 

controles, que levarão o indivíduo a uma orientação im 

*,-r-escindível para ele ser recompensado" (1975, p. 282). 

Notas Finais 

Observa-se que as ideias de Aravris não derrubam a 

utrutura piramidal. Para ele, "ela foi simplesmente relega 

Ia a uma posição mais realística em termos de' potencial" 

p. 294). Por esta razão o autor acredita que as orna 

zações do futuro poderão perfeitamente ir mais adiante da 

trutura piramidal. 

A seguir serão examinados as contribuições de Ren 
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4.5. RENSIS LIKERT 

Embora a maioria das organizações, ainda hoje, fun . 

damentam-se em idéias da teoria clássica pois "essa está pro 

fundamente enraizada em nossa cultura" (WALDO, in WAHRLICH, 

1972, p. 147), inúmeros trabalhos de vários autores têm con 

tribuído significativamente para o melhor conhecimento 	do 

comportamento -humano na empresa. 	provável que a ênfase na 

utilização dos conceitos clássicos, seja ocasionado por como 

didades, isto é, eles são de mais fácil aplicação. Além dis 

so, são ainda poucas as instituições que se dedicam a pesqui 

sas empíricas sobre o comportamento humano. 

Dessa maneira, evidencia-se, portanto, o Institute 

-of Social Research, que vem desde 1947, desenvolvendo inten 

sivas pesquisas para determinar a estrutura organizacional e 

as práticas e princípios administrativos que melhores índi 

ces têm apresentado nas empresas e na administração pública 

nos Estados Unidos. 

A obra de Rensis Likert, "Novos Padrões de Adminis 

tração", publicada em 1961, no original e, traduzida em 1971 

Fara'o português, é o resultado das principais constataçOes 

ac.,uele Instituto no campo da ciência social aplicada a admi 

nistração. Esta obra, apresenta um novo sistema administrati 

vo, baseado nos princípios e práticas de administração que 

os dirigentes de empresas e do governo americano, estão uti 

lizando e assim obtendo os melhores resultados. 

No prefácio desse livro o autor chama a atenção pa 

=aofato de que nele e focalizado principalmente problemas 

erpresarais. "Entretanto", afirma, "pessoas que estejam in 

teressadas em outras modalidades de instituições, tais como 

escolas, hospitais, sindicatos, organizações 	profissionais 
e voluntãrias, não encontrarão dificuldade em aplicar 	os 
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princípios Gerais da teoria às suas organizações". 

A apresentação, aqui, da obra de Likerti esta divi 

dida em três partes: Inicialmente será focalizado as princi 

pais constatações, das pesquisa do.ISR, no que tange a lide 

rança grupo e comunicação, relacionados com o desempenho or 

ganizacional. Estas constatações resultam em duas ceneraliza 

coes básicas que fundamentam uma "nova teoria de organiza 

cão". Estas, são objeto da seaunda parte. A terceira parte, 

será fundamentada na apresentação de um novo sistema de orga 

nização, desenvolvido pelo autor, denoMinado de Sistema 4. 

As duas primeiras partes baseiam-se na obra já .refe 

rida - "Novos Padrões doe Administração" - A terceira, 	na 

obra "A Organização Humana" do mesmo, publicada em 1967 	e 

traduzida ao português em 1975. 
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4.5.1. As pesquisas sobre Desempenho Organizacional  

As inúmeras pesquisas levadas a efeito desde 	1947 

pelo Institute of Social Research, são sumariadas por Likert 

sistematicamente, de uma forma objetiva e clara. São exami 
nados os seguintes aspectos em relação do desempenho organi 

zacional: a) liderança; b) processo de grupo e 	c) comunica 

• ção e influencia. A seguir, estes aspectos são aqui apresen 
tados. 

a) Lídetança e Desempenho Oxganízacional - O signi 

ficado do fator humano na empresa, tem assumido destaque es 

pecial desde as pesquisas de Harwthorne. Apesar dos inúmeros 

trabalhos, de pesquisa ou não, publicados, principalmente a 

partir da década de 30, quando o Movimento das Relações Hu 

-manas começou a influenciar o comportamento:organizacional 

de instituições americanas, ainda é grande os esforços. para 

eliminar controversias sobre a questão humana na empresa. 

Como já foi referido anteriormente, o Institute for 

Social Research, deu inicio em 1947 a um programa de pesqui 

sas em grande escala, que visavam descobrir qual a estrutura 

organizacional e quais os princípios e métodos de liderança 

e administração aue resultam em maior desempenho. 

Os pesquisadores utilizaram diversos critérios para 

avaliar a .eficiencia administrativa, entre eles: produtivida 

de por homem - hora; satisfação no serviço; giro-de pessoal; 

...custos; desperdícios; motivação do empregado e outros. 	A 

estratégia básica de pesquisa, foi a de comparar 	organiza 

coes ou órgãos, que apresentavam um alto padrão de desempe 

rio, com organizações ou órgãos mais fracas. 

As principais constatações destes estudos, resumida 

tente são os seguintes: 
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Uma das importantes constataçOes das pesquisas - con 

trapoe a "supervisão concentrada no empregado" ã "supervisão 

concentrada no serviço". 

	

No primeiro caso, os supervisores focalizam 	sua 

atenção primeiramente sobre os aspectos humanos dos proble 

Doe de seus subordinados e procuram formar grupos realmente 

eficiente, enquanto que na "supervisão concentrada no servi 

co", o supervisor concentra seus esforços no sentido de man 
ter os subordinados adstritos aos trabalhos previamente espe 

cificados, onde é determinado a "melhor maneira" para reali 

dentro de normas pré-estabelecidas e um ritfto satisfa 

trio de acordo com um tempo 'padrão. 

Especificamente, as pesquisas comprovaram que: 	os 

supervisores que registram os melhores padrões de desempenho 

são os "concentrados nos empregaZios". Na realidade, segundo 

LIKERT (1971, p. 22). 

"hã marcada proporção inversa entre a intensi 
dade media da pressão exercida sobre os homens 

	

de um departamento e aprodutividade. A 	sensa .., 	 ...  
çao de um alto grau de pressão associa-se a um 
baixo desempenho... e corresponde também a um 
baixo nivel de confiança e fe no supervisor". 

Outra característica da liderança-explorada pelas 

pesquisas, refere-se a "atitudes solidarizantes" dos super 

visores. Verificou-se que "os superviSores e dirigentes que 

apresentavam alta produtividade, deixavam claro a seus subor 

-4nados quais são os objetivos e o que precisa ser realizado 

et então, lhes davam liberdade para executar a tarefa" (1971, 

P. 23). Assim, estes dirigentes eram encarados, em geral, por 
seus agentes, como "dedicados", "solidários", "simpáticos", 

"democráticos". 

Alem disso diversas pesquisas comprovaram que o "in 

teresse autêntico e a solicitude desinteressada da parte de 
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um superibr pelo sucesso e bem estar de 	seus subordinados 

têm um efeito marcante sobre seu desempenho". (1971, p. 25). 

Independentemente do critério adotado para avaliar 

o desempenho, os resultados de diversas pesquisas mostraram, 

que em média os supervisores que logram o melhor desempenho 

diferem, em vários aspectos importantes de sua conduta e ati 

tude superior, daqueles cujo desempenho é o mais baixo. 	LI 

KERT (p. 32); observa que, "em geral, os empregados 	mencio 

navam com frequência, que o seu supervisor exercia funçOes 

tais como: impor regras; dispor o serviço e distribuir tare 

fas; e fornecer material de trabalho. No entanto, em grupos 

de trabalho com maior produtividade, com mais frequência, os 

empregados declararam que seus superior: recomendavam pro 

moções, transferencias e aumento de ordenado; informavam o 

pessoal sobre o que está acontecendo; mantinham os emprega 

dos a par•de quão bem eles se estavam desempenhando; e escu 

tavam suas queixas e reclamações". 

Outra importante constatação das pesquisas diz res 

peito a liberdade do empregado para executar seu trabalho. 

A esse respeito conclui Likert, (p. 35) "empregados que se 

sentem livres para estabelecer o prOprio ritmo de trabalho 

revelam-se mais produtivos do que aqueles aue não gozam de 

tal liberdade". 

Observa-se que esta constatação das pesquisas, con 

trapoem-se aos conceitos da teoria clássica, que salientam a 

necessidade de fiscalizar de perto as tarefas especificas e 

O ciclo de trabalho de cada empregado, o que denota a falta 

de confiança no empregada para a execução das tarefas. Para 

LIKERT (1971, p. 36) "a suposição comum de que os empregados 

não - supervisionados vadiam e deixam de produzir quando re 
cebem maior parcela de liberdade, não encontram apoio na evi 

cre'ncia. O Seu comportamento - depende das condições que acom 

Panham a liberdade". 
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Foi resumidamente apresentado aqui, algumas conclu 

sóes das pesquisas sobre desempenho organizacional em função 

da liderança.  Verifica-se que para qualquer dos critérios, 

tais como: produtividade, faltas, atitudes e comportamento 

do supervisor, os mesmos padrões básicos de liderança deram 

um desempenho maior. Conclui-se que a supervisão e o estilo 

geral de liderança adotado em toda organização, via de re 

gra exercem mais influência sobre o desempenho organizacio 

nal, do que comumente se afirma. A seguir será apresentado 

as constatações de Likert, referente ao Processo de Grupo e 

9 desempenho organizacional. 

b) Pxoceo de. Gtupo e De,sempenhe 0Aganízacíonal -

As pesquisas efetuadas proporcionaram indícios que a habili 

dade do dirigente; em supervisionar seus subordinados como 

um g/tapo, é uma variável importante que afeta o desempenho 

organizacional. Questões dos questiohários, tais como: "As 

discuçOes em arupo são proveitosas?" Obtiveram respostas des 

de: "altamente proveitoso" ate "ninguém tem interesse por 

nossas ideias". Verificou-se, posteriormente que em grupos 

cujas respostas assemelham-se a primeira, o nível de desem 

penho, bem como atitudes ligadas ao serviço ou a supervisão, 

eram bem mais satisfatório do que os grupos cujas respostas 

assemelhavam-se a segunda. 

Outra constatação importante, com relação a reu 

piões de grupo, foi a seguinte: "a frequência das reuniões 

de grupo de trabalho, bem como a atitude e comportamento do 

superior em relação as idéias dos subordinados, afetam o 

grau em que 'os subordinados acham que o supervisor é" bom em 

relações humanas". (1971, p. 44) 

No entanto, e importante levar em consideração 	o 

que LIKERT (1971, p. 44) afirma a este respeito. 
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"se um superior não estiver autenticamente in 
teressado nas ideias de seus subordinados e 
disposto a servir-se delas, sua situação serã 
melhor se ele não promover reuniões de grupo 
para debates de problemas de trabalho". 

A lealdade e o desempenho organizacional, 	também 

foram objeto de investigação. A este respeito; "em diversos 

estudos envolvendo os tipos de trabalhos mais variados, como 

escritorio, de manufaturas, de fabricação de vendas e servi 

co de entrega, constatou-se que a lealdade dos empregados pa 

ra com seu grupo de trabalho e o orgulho pela sua capacida 

de produtiva têm ligeira relação positiva com a produtivida 

de" (1971, p. 46). Likert, p. 46). Likert observa que os em 

pregados e supervisores que manifestaram orgulho pelo seu 

grupo de trabalho fizeram comentários destelltipo: "temos um 

bom grupo, trabalhamos bem juntos", ou "sempre nos ajudamos 

LIKERT chama atenção também, para o fato de que o 

alto índice de lealdade grupal não está necessariamente 1---e 

lacionada com a produtividade, isto e, a lealdade grupal po 

de influenciar a produtividade tanto favorável como desfavo 

ravelmente. O que é comprovado é que "os grupos que possuem 

elevado grau de lealdade entre colegas e objetivos comuns pa 

recem ser eficientes na realização de tais objetivos... se 

estas metais forem alcançar alta produtividade e baixo des 

perdício, elas serão alcançadas.:. se por outro lado os obje 

.tivos-do grupo São conflitantes com os da organização, as 

- metas pelo grupo adotado podem ter efeitos surpreendentemen 

te desfavoráveis sobre a produtividade" (1971, p. 48). 

Diversas são as razões que podem concorrer para 	a 

1-aior produtividade dos grupos de trabalho com elevado indi 

ce de orgulho e lealdade entre colegas. Uma das razões é 	o 

fato que os trabalhadores nesses grupos revelam mais 	coope 

ração para real_LL,di as tarefas. Além disso, os membros 	de 

grupos de alta produção não apenas revelam maior 	lealdade 
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ai e se ajudam mais, como ainda proporcionam essa 	aju 

por  iniciativa prõpria. 

Por outro lado, as pesquisas constataram 	também, 

;me em níveis baixos de lealdade entre colegas de um grupo, 

jestre tende a se dirigir aos empregados individualmente 

atribui encargos individuais. Em oposição a estas atribui 

s individuais de tarefas, os supervisores de grupos 	com 

'levada produtividade e índice superior de lealdade 	grupal 

criam, ãs vezes, um sentimento de lealdade grupai no tocante 

realização da tarefa. 

Em resumo, as pesquisas comprovaram que os grupos 

tem um alto índice de lealdade entre colegas apresentam 

mapadrão bem diferente do revelado por grupos de baixo índi 

toe de lealdade. Para LIKERT (p. 53-54) "os membros de grupo 

Com maior índice de lealdade entre colegas têm maiores proba 

bilidades de possuir: 

"1. Maior identificação com o próprio grupo e 	um 

tentimento mais enraizado de pertencer ao mesmo. 

"2. Mais amigos no grupo e na organização do que fo 

"3.'Melhores relações entre pessoa e pessoa no gru 

po de trabalho. 

"4. Uma atitude mais favorável para comum o empre 

90 e para coma organização. 

"5. Metas mais altas de produção e mais 	produção 

afetiva com menos sentimentos de coersão ou pressão". 
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Comunicação, Inguencía e Desempenho - O capitu 
le gue trata da "Comunicação, Influência e Desempenho Orga 

nizacional, inicia com as seguintes palavras: 

"A comunicação g e sséncial ao funcionamento de 
uma organizaçao.•É amplamente reconhecida como 
um dos mais import antes processos de adminis 
tração. Não obstan te, os sistemas de comunica 
ção da maior parte das companhias apresentam 
graves defeitos". (LIKERT, 1971, p. 63). 

• 

Para Likert, "a comunicação é um processo complexo 

que envolve diversos elementos... um é a transmissão de ma 

terial do remetente para a audiência-alvo. Outro, recepção 

e compreensão desse material. Um terceiro, a sua aceitação 

ou rejeição". (1971, p. 63). Além desses elementos, outro 

fator que dificulta o processo de comunicação é a diversida 

de na natureza do material a ser transmitido. Basicamente 

há material cognitivo (informações, problemas, andamento das 

atividades, idéias, sugestões, experiências, políticas e 

ações) e, material motivacional e emocional (clima ou ambien 

te emocional, atitudes e reações, lealdades e hostilidades, 

sentimento de apoio ou rejeição, metas e objetivos). 

Os estudos mostraram por exemplo, que se a pressão 

de seus supervisores para melhor desempenho lhes parecer 

descabida, repercutirá de forma desfavorável sobre a comuni 

cação, e quanto maior a quantidade de pressão descabida sen 

tida pelos empregados, tanto maior a difiCuldade que sentem 

ao procurar comunicar idéias para melhoria das operações. Da 

mesma forma, a pressão exagerada para um melhor desempenho 

por parte do supervisor, relaciona-se com uma relutância mai 

or dos empregados em comunicar queixas ou reclamações aos su 

periores; hostilidade, medo, desconfiança e atitudes simila 

res tendem não sé a reduzir o fluxo e a aceitação de infor 

mações relevantes como também a gerar motivos para distorcer 

COraunicacs,C t:int-_- -ascemn.entes como descendentes. 
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As teorias clássicas de administração, colocam em 

primeiro plano o controle, a cadeia de comando e o fluxo des 

candente de ordens e de influências. Por outro lado, muitos 

levantamentos efetuados nesta-área da administração, revelam 

que a maioria das empresas estão preocupadas em saber como 

levar os pontos de vista da administração aos empregados, no 

entanto, quase todos esses, não manifestam interesses em des 

cobrir os pontos de vista dos empregados. O máximo que em ge 

ral encontra-se, são as "caixas de sugestões" ou a "política 

de porta aberta", para receber comunicações dos empregados. 

Diversas pesquisas comprovaram o fato da falta de 

comunicação ascendente nas empresas e as consequências que 

esta falta gera para o processo decisório. Além disso, ou 

tras pesquisas comp.rovaram a tendência geral de haver incom 

preensão ou erros de estimativas das comunicações dos empre 

dessa forma, verificou-se que os dirigentes, via de 

estão muito mal informados quanto a motivação de seus 

subordinados. Outra evidência aue reflete a imprecisão e a 

impropriedade da comunicação ascendente e o fato, verificado 

nas pesquisas, que, em geral, os superiores subestimam con 

sideravelmente o grau de compreensão que os subordinados jul 

gam ter do patrão, para com seus problemas 

A comunicação da "cima para baixo foi amplamente 

,.Pesquisada. Os resultados destes estudos proporcionaram indí 

cios pertubadores de que a comunicação administração e empre 

gados e muito deficiente em importantes questões, como, por 

exemplo, o que o subordinado entende por sua tarefa. Os da 

dos levantados revelam que os superiores deixam de tornar 

claro aos subordinados, qual, precisamente, ê a sua tarefa 

e o que espera delas. Algumas pesquisas onde entrevistaram 

se pares superior-subordinado, revelaram grandes lacunas 

sem compreeflSjtu, alM diSso, verificou-se que havia uma fal 

ta quase total de entendimento entre superior e subordinado 

sobre as "dificuldades" encontradas pelo subordinado no tra 
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Todas as constatações apresentadas por Likert, não 

deixam dúvidas, que "os gerentes de alta produção tem, 	em 

suas unidades, atitudes mais favoráveis e melhor 	comunica 

ção do que os gerentes de baixa produção... os gerentes 	de 

alta produção estão logrando uma melhor comunicação através 

de uma melhor lealdade entre colegas de grupos". (1971, p. 

74-75). 

A comunicação e um processo importante para a admi 

nistração, pois é através dele que e exercida a capacidade_ 

de influencia em uma orgnização. As pesquisas indicaram que 

os empregados dos setores que obtinham alta produtividade, 

em contraposição aos de baixo, achavam que a maior influen 

cia é exercida -em cada um dos níveis hierárquicos isto e, "a 

quantidade de influencia exercida a cada nível da organiza 

ção, inclusive o próprio, e maior do que julgam os emprega 

dos de baixa produção" (1971, p. 75). Alem disso, 	constata 

ram -bambem, os estudos, que em geral "as quantidades 	de 

acréscimo de influência julgada desejável é 	relativamente 

a mesma nos tais grupos, de alta e baixa produtividade"(1971, 

p. 78). Isto e, em qualquer caso há necessidade sentida de 

influência, para o aumento da eficiência da organização. 

A comunicação e a influência, definitivamente 	es 

tão associadas ao desempenho organizacional. As constatações 

de pesquisas sumariadas por Likert, mostram que os adminis 

tradores de alta produção, amoldam seus subordinados através 

da liderança, espirito de grupo e desenvolvendo comunicações 

eficientes, em ambos os sentidos, às metas de alta produti 

vidade da organização. Com  base nessas constatações Likert 

desenvolve uma "nova teoria" eue é apresentada a secuir. 

4_5_2 	A -Nova Ter,ria de Organização  

	

As constatações de pesquisas, apresentadas por 	Li 

	

kert, indicam um padrão geral que e mais frequentemente 	oh 
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servado nas operações de administradores de elevada produção 

do que dos de baixa. Os resultados, não obstante, não 	indi 

cara que todos os administradores de elevada 	produtividade 

aderem a estes padrões (liderança, grupo, comunicação). 	Na 

realidade, de acordo com LIKERT (1971, p. 79). 

"Os membros de unidades cujos supervisores em 
pregam os mgtodos de pressão exagerada tem 
maíoke ptobabílídade4 de alinharem entre aque 
les que têm as atitudes menos favorãveis para 
com sua tarefa e com seus supervisores, -tendeu 
do a incorrer em excessivo desperdícios, perda  
de retalhos e giro de pessoal... revelam mai 
or hostilidade e ressentimento para com a admi 
nistração, o mínimo de confiança, o maior niime 
ro de reclamações, e a maior frequãncia de re 
tardamentos, paradas de trabalho e dificulda 
des semelhantes". 

Adiante Likert ainda observa que: 

"g importante reconhecer que as pesquisas não 
autorizam a conclusão de que toda organização 
onde existem altos níveis de confiança, atitu 
des favorãveis e a satisfação com o serviço se 
rã altamente produtiva... e necessãrio tambgm 
a presença de altas metas de desempenho e a li 
derança do administrador para que uma organiza 
çao atinja um alto nível de produtividade". (LI 
KERT, 1971,-p. 79). 

No entanto, duas generalizações emergem dos resulta 

fios examinados por LIKERT (1971, p. 80) 

"1. Os supervisores e gerentes da indústria e 	do 

Soverno norte-americano que vem obtendo máxima produtivida 

de, custos mínimos, mínimo de faltas ao serviço e de giro de 

pessoal e níveis máximos de motivação do empregado e de 	sa 

tisfacEo, apresentam em média, um padrão de liderança 	dife 

rente dos administradores que vêm obtendo resultados 	menos 

°19nificativos. Os princípios e práticas destes 	administra 

dores de alta produtividade se afastam, em importantes aspec 

tc)s, dos recomendados pelas atuais teorias de administração. 

,á) 

'3 
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"2. Os administradores de alta produtividade cujos 

desvios da teoria e prática existentes estão dando origem a 

procedimentos mais eficazes, ainda não-integraram seus prin 

cípios não-ortodoxos numa teoria de administração. Indivi 

dualmente, tem muitas vezes uma noção bastante clara de como 

uma determinada pratica que utilizam difere dos métodos ge 

ralmente aceitos, mas quando se procede a uma analise de con 

junto, a magnitude, importância e natureza sistemática das 

diferenças, não parecem ser reconhecidas". 

Dessa forma, para Likert (1971, p. 121) "uma nova 

teoria de organização e de administração pode ser formulada, 

baseada nos princípios e praticas dos administradores que 

vem obtendo os melhores restltados". Contudo, Likert deixa 

claro, antes de formular as características mais importantes 

de tal teor-i:.a, que há necessidade de se implementar ulterio 

res pesquisas e testes experimentais da teoria em "operação 

piloto". "Na realidade", afirma ele, "tais aspectos, são 

apresentados como um estímulo a discussões e um convite aos 

testes experimentais de campo". (1971, p. 122) 

a) Caltactet-L)Stíca3 da Nova Teonía - As constatações 

de pesquisa indicam que o padrão geral dos administradores 

de elevado desempenho organizacional tende a se diferençar 

dos administradores de baixo desempenho e de fraca produ 

cão, por ostentar, com maior frequência, as seguintes carac 

"Uma predominãncia de atitudes favoráveis da parte 

de cada membro da organização para com os demais, 

para com os superiores, o trabalho, a organização 

e para com todos os aspectos do serviço. Estas ati 

tudes favoráveis em relação aos demais e o reflexo 

de um alto nível de confiança mútua e segurança que 

permeia a organização. As atitudes favoráveis para_ 

com o serviço, são atitudes de identificação com a 

organização e seus objetivos. Em consequência, as 



metas de desempenho são altas e o descontamento po 

de manifestar-se sempre que a realização ficar aquém 

das metas colimadaS. 

"Esta orientação cooperativa, altamente 	motivada 

para a organização e seus objetivos, é obtida cana 

lizando-se eficazmente todos as forças motivacio 

nais essenciais quê possam exercer influência pon 

derável sobre uma estrutura organizacional. Não se 

confia exclusivamente no motívo econõmíco, ao con .  

trário, os motivos do ego, de 3egun.ança, cukío3ída 

de e emoZkíto cníadot, são plenamento empregados e 
de tal forma que operam de maneira cumulativa e cor 

roborante e ensejam atitudes favoráveis. 

"A organização consiste num sistema social solida 

.mente entretecido e funcionando proficientemente. 

Este sistema social se compõe de grupos de trabalho 

inter-ligados, com um alto grau de lealdade grupal 

entre os membros e atitudes favoráveis e confiança 

entre superior e subordinado. Isto faculta a parti 

cipação eficaz em decisões sobre problemas comuns. 

Registram-se altos níveis de influência recíproca 

e atingem-se igualmente altos níveis de influência 

coordenada total. A comunicação e real e eficiente. 

Verifica-se um fluxo de um para outro setor da or 

ganização de todo a informação importante para uma 

decisão ou ação. A liderança na organização envol 

veu o que bem se poderia chamar de um sistema so 

cial altamente eficiente para integração e influen 

cia mútua. 

"As medidas de desempenho organizacional são usadas 

mais para auto-orientação do que para controle efe 

tivo. Para provocar os motivos que ensejam atitu 

des cooperativas e favoráveis e não atitudes hostis, 

a participação e o comprometimento nas decisões fa 
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zem parte dos processos de liderança. Este tipo de 

tomada de decisões naturalmente exige que'se com 

partilhe de todas as medições e informações disponi 

veis".(LIKERT, 1971, p. 122-123). 

A aplicação deste modelo é a diferença entre os ge 

rentes de alta produtividade e os de baixa. É provavel que 

tanto um como outro se valem de todos os recursos técnicos 

tais como estudo de tempo e movimento, elaboração de orçamen 

to e controle financeiros. A diferença é especificamente, no 

que qualquer um, acredita'ser importante para influenciar o 

comportamento humano. Na realidade, "os gerentes de baixa 

produtividade atendo-se ã prática tradicional, julgam que o 

meio para motivar e dirigir o comportamento é ow.xercício do 

controle mediante autoridade... Por outro lado os gerentes 

de eleV'ada produtividade geralmente acreditam que esta forma 

de operar nem sempre produz oS melhores resultados eque ores 

sentimento gerado pelo exercício direto da autoridade tendem 

a circunscrever a sua eficiência". (1971, p. 124). 

Além dessas, outra característica importante adota 

da pelos gerentes de alta produtividade é o "emprego exten 

sivo da participação". Segundo Likert, "este emprego da par 

ticipação se aplica a todos os aspectos do serviço e do tra 

balho, como por exemplo, ao estabelecer metas de trabalho e 

orçamentos, controlar os custos, organizar o trabalho, 

etc..." (1971, p. 124). 

Em síntese, observa-se que os gerentes de alta pro 

dutividade enfocam suas organizações em sistemas sociais su 

manente coordenados, altamente motivados e cooperativos. 

A questão que se impõe agora, e a seguinte: 	"De 

que maneira estes administradores de elevada produção 	cons 

troem organizações com esta característica básica?" Para 	a 

resposta a esta questão Likert,aponta as seguintes 	caracte 
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risticas, segundo a apreciação do subordinado, desse tipo de 

dirigente que têm atitudes favoráveis e cooperativas em seu 

grupo de trabalho. 

"É solidário, amigável, gosta mais de ajudar do que 

ser hostil. É delicado mais firme, nunca ameaça, está profun 

demente interessado no bem estar do subordinado, e se esfor 

ça por tratar as pessoas de maneira sensível e cortês. É 

justo, quarido não generoso. Procura atender aos melhores in 

teresses dos subordinados, assim como aos da empresa... 

"Revela confiança na integridade, aptidão, e nas mo 

tivaçoes dos subordinados aos invés de suspeita e desconfian 

ça... 

"Sua confiança nos subordinados o leva a alimentar-

altas, expectativas quanto ao seu nível de desempenho... 

"Cuida de que cada subordinado seja bem treinado pa 

ra a tarefa que lhe cabe. Procura tambg,_m ajudar os subordi 

nados a serem promovidos... 

"Aconselha e orienta os empregados cujo desempenho 

está abaixo do padrão... 

"Planeja e esquemattza o serviço a ser feito, trei 

na os subordinados, fornece-lhe material e instrumentos... 

"Em suma, organiza seus subordinados numa equipe de 

trabalho com elevada lealdade grupal, fazendo usa da parti 

cipação e de outros tipos de práticas de liderança de gru 

Po". (LIKERT, 1971, p. 125-126) 

b) O PJLínci.pío de Integnação - Para Likert, (p. 126) 

todos "esses resultados mostram que os subordinados reagem fa 

voravelmente quando pressentem que as práticas são úteis e 
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contribuem para seu senso de importância e mérito pessoal". 

De modo geral, os subordinados desejam apreciação,- reconhe 

cimento, influencia, uma sensação de realização, e um senti 

mento de que as pessoas importantes para eles acreditam, con 

fiam e respeitam suas características humanas. Em última anã 

lise, os empregados desejam sentir que tem um lugar no mundo. 

por outro lado, é também importante levar em conta, o fato 

que a reação de um indivíduo a qualquer situação é sempre 

função da sua percepção dessa situação. Segundo Likert, "o 

que conta é como o subordinado ve as coisas, não a realidade 

objetiva em si mesma". (1971, p. 127). Dessas forma, para 

que uma interação seja eficaz, e essencial que o indivíduo, 

de acordo com sua experiência e expectativa, e veja como tal. 

Estas considerações proporcionam os fundamentos pa 

ra a formulação do "principio de relações solidarizantes", 

que e condensado por Likert (1971, p. 127) da seguinte 'for 

ma. 

"A liderança e outros processos de organização' 
devem ser de tal ordem de forma a assegurar 
que cada membro ã. luz de sua formação anterior, 
conceituação de valores e expectativas, tenha 
o mãximo de probabilidade de considerar toda 
interação e toda relação com a organização co 
mo uma experiência solidarizante e capaz de 
construir e conservar seu senso de valor e im 
port2ncia pessoal". 

c) O Pape/ Centita/ do Gtupo de TAabalho - Uma impor 

tante redução do principio integração e que se baseia dire 

tamente no desejo de conseguir e manter os valores pessoais, 

8 a busca de aprovação e apoio oriundos das pessoas com quem 

se tem contato. O grupo de trabalho e aquele com quem se pas 

sa a maior parte do tempo. Logo, a maior parte das pessoas 

são altamente motivadas o portar-se de maneira coerente com 

as metas e valores de seu grupo de trabalho, a fim de conse 

guir, reconhecimento, apoio, segurança e realizações favorã 
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reis desse grupo. "Pode-se por conseguinte, concluir que: 

"A administração só fará pleno uso das capaci 
dades potenciais de seus recursos humanos quan 
do cada pessoa uma organização for membro de 
um ou mais grupo de trabalho operando eficien 
temente, tendo um alto senso de lealdade gru 
pal, técnicas eficazes da interação e altas me 
tas de desempenho". (1971, p. 129) 

DeSta forma, Likert (p. 130) afirma, que "uma orga 

nização funcionará melhor quando seu pessoal não opera como 

indivíduos mas como membros de grupo de trabalho altamente 

eficientes com altos objetivos de desempenho". Se os grupos 

em cada nível hierárquico forem bem sucedidos, o processo su 

pervisor deve consolidar uma estrutura organizacional "teori 

camente ideal" que consubstancia um novo sistema de adminis 

tràção. 

O novo modelo de organização pressupõe que o diri 

gente, realmente queira construir grupos de trabalho que fun 

cirnam eficientemente cujas decisões atendem ao melhor finte 

resse de todos sem favorecer um membro ou um setor determina 

do do grupo. 

Consequentemente, o processo de tomada de decisão é 

em grupo. Isto e, as pessoas que prestam contas ao dirigen 

te, contribuem com seus conhecimentos técnicos na decisão. 

Além dessa vantagerry) aproveitamento do conhecimento de cada 

um, outra vantagem que este sistema apresenta é a alta moti 

vação dos membros do grupo para comunicar todas as 	informa 

çOes relevantes e importantes, e para que os objetivos 	se 

realizem, pois cada membro tende a ter uma identificação do 

ego com as metas da organização. 

Os objetivos organizacionais, bem como as metas de 

unidades, são estabelecidas em consonância com o grupo. Além 

disso há um processo ininterrupto de examinar e modificar 

estas metas e os objetivos organizacionais, assim como os m;, 
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todos para os alcançar. Para tanto, a nova teoria 	segundo 

LIKERT (1971, p. 141), especifica que: 

". Os objetivos da organização'e de suas partes com 

ponentes devem estar em satisfatória consonância 

com as relevantes necessidades e desejos da grande 

maioria. 

". As metas e incumbências de cada membro da organi 

zação devem ser estabelecidas de forma que este se 

ja altamente motivado para as realizar. 

". Os métodos e procedimentos empregados para rea 

lizar os objetivos devem ser desenvolvidos e adota 

dos de tal forma que os membros sejam altamente mo 

tivados para usar esses métodos no máximo de sua 

potencialidade. 

". Os membros da organização e as pessoas relacio 

nadas com ela devem achar o sistema remunerativo-sa 

lários, honorários, bônus, dividendos - lhes propor 

ciona recompensa equitativa por seus esforços e con 

tribuições. 

4.5.3. 	O Sistema 4 de Likert 

As características organizacionais e de desempenho 

do Sistema Participativo proposto por Likert e por ele chama 

do de Sistema 4, são observadas de certas "variáveis organi 

nacionais", que foram objeto de pesquisas e que foram dire 

ta ou indiretamente apresentadas nas seções anteriores, des 

te tópico. 

A primeira variável analisada pelo autor, refere-se 

a natureza da liderança. Enquanto no sistema autoritório, os 

superiores não têm confiança nos subordinados, no sistema 
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participativo, há uma irrestrita confiança em todos os assun 

tos.(*) Além disso, enquanto no primeiro, de forma' alguma 

os subordinados têm liberdade para discutir coisas sobre o 

trabalho com seu superior e, consequentemente, raramente o 

superior procura ou aceita obter idéias dos subordinados, no 

sistema participativo, os subordinados sentem-se absoluta 

mente ã vontade para discutir coisas com o superior e, por 

tanto, sempre há por parte deste a aceitação de idéias e opi 

niOes inerentes ao serviço. 

A segunda variável organizacional analisada, 	,diz 

respeito a natureza das. forças motivacionais. Enquanto 	.no 

Sistema Autoritário, a "motivação" é empregada através 	do 

medo, ameaças, punições etc., no Sistema Participativo a mo 

tivação é empregada através de recompensas financeiras basea 

das num sistema desenvolvido pelos participantes onde há um 

envolvimento coletiVo na fixação das metas no aprimoramento 

dos métodos, na avaliação do progresso alcançado etc.... Con 

sequentemente a responsabilidade'tende a restringir-se aos 

escalões mais altos, no primeiro caso, enquanto que no Sis 

tema 4, os funcionários de todos os níveis sentem real res 

ponsabilidade pelo alcance dath metas da organização e compor 

tam-se no sentido de atingi-los. 

Quanto ao processo de comunicação, o autor traça os 

seguintes paralelos: No sistema 1 o volume de comunicação é 

muito pouco; quando há, ela é dirigida, apenas, de cima para 

baixo e por isto são encarados com grandes desconfianças por 

parte dos subordinados, o aue acarreta interpretações erra 

das ou duvidosas, que por sua vez são desconhecidas dos supe 

riores, por não haver comunicação de baixo para cima. Lá no 

entanto, no Sistema Participativo, há um grande volume de co 

(*) Convém salientar que Likert identifica dentre o Sistema 
Autoritário, desde um estilo "rígido", passando por um 
estilo "Benevolente", até mesmo a um estilo "deliberati 
vo". Este está mais nraximo do estilo "grupai", caracte 
ristico do Sistema Participativo. 
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municação, tanto para baixo ou para cima, como lateralmente 

entre os colegas do mesmo nível. Evidentemente que as comu 

nicaçOes de cima, geralmente são aceitas e, nos casos que is 

to não ocorre, elas são abertamente contestadas ou discuti 

dos. Consequentemente, a informação é sempre exata, e além 

disso, o superior está a par dos problemas e aflições dos su 

bordinados. 

Outra variável organizacional utilizada por Likert 

é a natureza do processo de influencia e interação. No pri 

melro caso há pequena interação e sempre com o predomínio da 

desconfiança, logo não há possibilidade nenhuma de coopera 

ção em trabalho de grupo. No segundo caso, há interação amis 

tosa-e amiudada, com elevado grau de confiança mútua, logo 

há uma ampla cooperação no trabalho de equipe em todos os se 

tores da organização. 

Quanto a natureza do processo decisório LIKERT ob 

serva que no Sistema Autoritário, a maioria das decisões é 

tomada ao nível da alta administração e além disso, são pou 

co conhecidos pelos elementos da organização. Enquanto isto, 

.flo Sistema Participativo o processo decisório difunde-se por 

toda a organização e, por isto mesmo, os subordinados estão 

plenamente integrados no processo e há substancial contribui 

ção e total participação, principalmente no que tange ao 

trabalho que realizam, ao contrário.do Sistema Autoritário 

onde os subordinados simplesmente não estão envolvidos no 

processo decisório. Consequentemente no Sistema 1, a tomada 

de decisão contribui pouco ou nada para a motivação de im 

plementar a decisão, enquanto no Sistema 4, há grande moti 

vação para a implementação das decisões. 

Finalizando a comparação entre as variáveis organi 

zacionais do Sistema Autoritário e do Sistema Participativo, 

LIKERT aborda a natureza do processo de controle. Na primei 

ra situação, existe, por força de todas as considerações já 

aPresentadas, uma alta concentração da função controle no ni 
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vel mais elevado da hierarquia, eme com estes dados de 	con 

trole buscam esquemas de punições aos subalternos, por isto 

mesmo, há uma tendência a organização informal a opor-se às 

metas da organização formal. Por outro lado, também decorren 

te das demais variáveis. o Sis'tema Participativo dispõe de 

difusa e ampla responsabilidade, tanto para o controle como 

para a revisão, e assim estes dados de controle são 	usados 

para a orientação individual e para a solução de 	problemas 

de coordenação, e não empregados punitivamente. 	Consequente 

mente, a Organização formal e informal são uma coisa única, 

por isto, todas as forças vivas da empresa apoiam os esfor 

cos para alcançar as metas organizacionais. 

Resumidamente, se o administrador tem um plano 	bem 

elaborado, com elevados objetivos de desempenho; se ele 	ou 

seus assessores tiverem muita competência técnica, e se aair 

segundo o -Sistema 4, por exemplo, empregando o princípio do 

relacionamento de apóio, métodos grupais de supervisão e ou 

tros princípios contidos no Sistema Participativo, é eviden 

te que a sua organização exibirá: 

a) maior lealdade grupal 

b) metas mais altas de desempenho 

c) maior cooperação 

d) mais assistência técnica aos colegas 

e) sentimentos pouco acentuados depressões injusti 

ficáveis 

f) atitudes mais favoráveis em relação ao ,.administra 

dor 

g) maior motivação para produzir. 

Notas Finais 

O trabalho de RENSIS LIKERT, apresentando os importan 

resultados de pesquisas desenvolvidas ém lonaos anos uma 

maiores organizacbes de pesquisa em 	cincias sociais 

'0  mundo, e, descrevendo como conclusão um novo sistema 	de 
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organização, o coloca entre os mais importantes 	cientistas 

sociais de nossa época. 'Com ele, Argyris, McGregor, Simon e 

outros formaram o expoente, na busca de luzes para a nebulo 

sa teoria administrativa, no que tratam de problemas direta 

mente ligados ê. eficiência explorando 'áreas como amotivação, 

a tensão e o conflito. 

A seguir será examinada as pr.incipais contribuições 

de Douglas Mc Gregor. 
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4.6. DOUGLAS McGREGOR 

Não há dúvidas, que o pioneiro a preocupar-se com a 

questão de "como se forma o executivo" foi Henry Fayol, o cria 

dor do SatJolí,smo. Depois de Fayol, muitos cientistas sociais 

ou administradores, manifestaram-se -bambem, acerca deste pro 

blema e ainda, ressaltando aspectos referente a "como lide 

rar", e "que capacidades ou habilidades são necessárias a um 

dirigente". Sabe-se, que respostas á tais questões, nada tem 

de fácil. Contudo, toda vez que as questões são colocadas, as 

discussões suscitadas levam cada vez mais, a renovar esforços 

e estudos sistemáticos, no sentido de responde-las. Assim, 

muitos pesquisadores e administradores, tem desenvolvido pes 

guisas e estudos com este objetivo, e com isto tem enriqueci 

do consideravelmente, nos últimos anos, a literatura sobre-

administração. 

Douglas McGregor, antigo professor de Gestão de Empre 

sas na School of Industrial Manngement do Massachustts Insti 

tute of Techonoloay e membro de Direção da Foundation for Re 

search on Human Behaviour, contribuiu com diversos estudos pa 

ra o desenvolvimento e aplicação das ciências sociais na ad 

ministração, especialmente no que tange ãs questões de lide 

rança e motivação humana no trabalho, que o colocam definiti 

vamente, em destaque junto aos -humanistas, embora tenha consi 

derádo algumas criticas à certas idéias oriundas das pesqui 

sas de Mayo. 

Dois são os trabalhos mais importantes deste 	autor, 

0 primeiro, "Condições de Liderança Eficaz 	na Organização 

Industrial" (McCreqor, In BALCÃO & CORDEIRO, 1975), trata-se 

de um artigo, onde ele aborda a questão de liderança na orqa 

nização. A sua obra mais conhecida e importante, no entanto • 

e o livre -"Os :"_:22ote,s-Huiáalios da Empresa" (McGregor, 1960) 

onde é.  desenvolvida a conhecida "Teoria Y". Esses dois traba 

lhos serão examinados a seguir. 
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4.6.1. 	As Condições de Liderança Eficaz  

Em seu artigo sobre as "Condições de Liderança", 

McGregor aborda esta questão, a partir da concepção de que 

as ações dos superiores, numa organização, afetam o subordi 

nado, na luta para satisfazer suas necessidades. Para ele, a 

característica mais importante dessa relação superior/sabor 

dinado e exatamente, esta dependência em que este se encon 

tra em relação aquele. Segundo o afirma, "o subordinado, ba 

sicamente, depende de seus superiores em relação ao traba 

lho, a permanência no emprego, a promoção, a responsabilida 

de, prestígios e por inumeráveis outras satisfaçêes pes 

soais e sociais a serem obtidas no trabalho" (McGregor, In: 

BALÇA() e CORDEIRO, 1975, p. 160). 

A situação de dependência por sua vez, gera, segun - . 
do McGregor (1975, p. 160) duas consequências_ fundamentais 

para o sucesso ou fracasso do relacionamento superior/saber 

dinado: a) a necessidade de segurança no trabalho e b) a ne 

cessidade de realização. Assim, McGregor afirma: "a com 

preensão dessas consequências provê base mais segura, a con 

sideração dos problemas- das relações industriais, do que o 

método de encará-las". 

No que se refere a necessidade de segurança, McGre 

gor, (1975, p. 161) observa que: 

"a administração tem reconhecido o aspecto fi 
nanceiro dessa necessidade e tem tomado provi 
dencias. Entretanto, essas medidas não atingem 
o cerne do problema: a dependência pessoal do 
subordinadb nos julgamentos e decisões de seu 
superior". 

Desta forma ele sugere que, para a efetiva seguran 

ça do suboL-Gincluo, deve haver certas condições, tais como: 

a) atmosfera de aprovação; b) conhecimento -e c) disciplina 

coerente. Adiante, ele esclarece: 
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... aos subordinados S6 "e possível a seguran 
ça quando pensam contar com a aprovação genur 
na do superior. Se a atmosfera for de dúvidas 
ou de desaprovação, eles- não poderão ter a me 
nor confiança em que suas necessidades serão 
satisfeitas, independentemente do que façam pa 
ra isto... além disso, o subordinado precisa 
saber o que se espera dele. Para tanto ele pre 
cisa conhecer as diretrizes, processos, 	re 
gras e regulamentos da companhia. Precisa 	sa 
ber, quais são deveres, responsabilidades 	e 
seu lugar na organização... por outro lado, 5 
também, imprescindível a disciplina coerente, 
isto 5, o subordinado precisa de segurança pro 
vinda de saber que pode contar com o apoio de 
seus superiores ao fazer o que conduz com 	di 
retrizes, normas ou regulamentos e com 	puni 
çoes ou pressões quando não o fizer".(McGregor, 
1975, p. 163-r164). 

Quanto a necessidade de realização, McGregor enfo 

ca tres condições básicas para que ela seja realmente satis 

feita: a) a participação; b) a responsabilidade e c) o direi 

to de apelar. Segundo o autor, "a participação é uma das con 

diçOes mais importantes para o desenvolvimento do subordina 

do". Assim, a oportunidade de apresentar idéias, a criativi 

dade e apossibilidade de contribuir em decisões que o envol 

vam, são pedras fundamentais para a satisfação desta neces 

sidade. A par disso McGregor chama a atenção, "que embora a 

necessidade de participação predomine nos níveis mais eleva 

dos da organização, não e, no entanto, excluída dos níveis 

mais inferiores". Assim, a participação é posta em evidencia 

por McGregor (1975, p. 167) da seguinte forma:, 

"h5 verdadeiro desafio e satisfação 	profunda 
para o subordinado que tenha oportunidade 	de 
auxiliar na soluça() dos dificeis mas fascinan 
tes problemas que, diariamente, aparecem em 
qualquer organização industrial". 

Outra condição para a satisfação da necessidade de 

'realização "é, segundo McGregor, um corolãrio do desejo 	de 	- 

Participação - a responsabilidade. 	destas, o autor apon 
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ta outra condição para a realização, como sendo o "direito 

de apelar". Para ele, "é - o direito de apelar - o meio atra 

vés do qual os subordinados podem divergirem dos superiores 

a respeito de questões que lhes parecem lógica, sem senti 

rem-se obrigados a aceitar o julgamento exclusivo do superi 

or" (1975, p. 168) 

Como já foi dito, o conhecimento por patte dos diri 

gentes dessas condições -ou situações, referente a seus subor 

dinados, é básico para que haja uma efetiva e eficiente lide 

rança e que assim, o relacionamento subordinado/superior, não 

seja objeto de descontentamentos, agressões e frustações em 

ambas as partes. 

Douglas-  McGregor (1975, p. 171) encerra este artigo, 

afirmando que: 

"Essas condiçjes são as mínimas. De seu entes 
dimento depende grandemente o sucesso ou o fra 
casso da relação subordinado/superior em todos 
os níveis da organização industrial, desde o 
do vice-presidente até o do operário". 

••• 

A seguir será apresentada com base na obra "O lado 

Humano da Empresa", a conhecida "Teoria Y" de Douglas McGre 

gor. 

4.6.2. 	A Teoria Y de McGregor  

A preocupação de McGregor, em sua obra "Os Aspectos 

Humanos da Empresa" e desenvolver uma teoria de gestão mais 

adequada ã realidade. Neste livro, ele reforça a tese de que 

os aspectos humanos da empresa são "uma peça só" e que as 

concepções do dirigente sobre a maneira de orientar os recur 

sos humanos a seu dispor, determinam todo o caráter da empre_ 

sa, isto ó, todas as decisões tem consequências no comporta 

mento geral. Portanto, não exclusivamente, mas de maneira 
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significativa, a eficiência- da organização fica condicionada 

à habilidade do dirigente de conhecer, prever e orientar o 

comportamento humano da empresa. 

Em seu livro, McGregor chama a atenção para o fato, 

conhecido, de os dirigentes negarem ou apontarem 	imperfei 

Oes ãs ciências sociais e por isto não a utilizarem. 	Para 

ele, a consequência direta da não utilização ou utilização 

inadequado dos conhecimentos existentes é a possibilidade 

de interpretações duvidosas e parciais acerca do comportamen 

to humano. Por isso, com base apenas em certas convicções so 

bre o comportamento humano, os dirigentes tomam decisões que 

por sua vez influenciarão o comportamento humano na empresa. 

Com base nestas idéias, McGregor desenvolveu o que 

ele mesmo chamou de "Teoria X" e "Teoria Y". As convicções 

referente a Teoria X são as seguintes: 

"1. O ser humano médio não gosta intrisecamen 
te de trabalhar e trabalha o menos possível; 

"2. Devido a esta característica humana de de 
sagrado pelo trabalho, a maior parte 	pessoas 
precisam ser coagidas, vigiadas, 	orientadas, 
ameaçadas com castigos, a fim de serem 	leva 
das a fazer o devido esforço para se 	alcança 
rem os objetivos da organizaçao; 

"3. O ser humano médio prefere ser dirigido de 
seja evitar responsabilidades, e 	relativamen 
te pouco ambicioso e pretende segurança acima 
de tudo" (McGregor, 1960, p. 55-56). 

Observa-se que o conceito tradicional de administra 

ção sugere estas convicções. Estas convicções, acentuam que 

a administração é responsável pela organização dos elementos 

Produtivos da empresa, e que com relação às pessoas, e o pro 

cesso de dirigir seus esforços, motivá-los, controlar suas 

ações e modificar seu comportamento para atender as necessi 

dades da organização, portanto, para McGregor (1960, p. 56). 

5 
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"sem essa intervenção ativa por parte da admi 
nistraç-ão e de acordo com as convicções dos dr 
rigentes acerca das pessoas, estas _poderiam 
ser indiferentes ou mesmo hostis ãs necessida 
des da organização, elas devem portanto, ser 
persuadidas, recompensadas, punidas, controla 
das e suas atividades dirigidas". 

Mas adiante, McGregor (1960, p. 57) ainda observa 

que: 

"esta suposição da mediocridade das 	pessoas, 
raras vezes e exposta de maneira clara. Na rea 
lidade, apregoa-se muito o ideal do valor do 
ser humano médio, pois as nossas convicções so 
ciais requerem afirmações pancas deste teor. 
No entanto, sio muitos os dirigentes que apoi 
am particularmente as convicções em pauta 	e, 
não e difícil ver os reflexos desta 	atitude 
nos programas e na prãtica das gestSes. A Teo 
ria X, embora tradicional tem, ainda hoje, in 
fluência na estratégia da gestão de um vasto 
setor da indústria americana". 

Por outro lado contrapondo-se a Teoria X, McGregor 

apresenta a Teoria Y. Para tanto, ele examina anteriormente, 

a questão da motivação do elemento humano na empresa, cuja 

hierarquia de necessidades (*) posiciona-se contrária ao en 

foque simplista e basicamente materialista do conceito tradi 

cional. 

Assim, de acordo com McGregor, as necessidades huma 

nas estão hierarquizadas da seguinte forma: no nivel mais 

baixo situam-se as necessidades “,síolõgíca3 de habitação, 

fome ou sede. Quando estas estão razoavelmente satisfeitas, 

as necessidades localizadas no nível imediatamente superior 

começa a dominar o comportamento do homem, começam a motiva-

lo, estas são as necessidades de 3egá/Lança, que se referem 

(*) Observa-se que ha quinze anos atrás, já McGregor chamava 
a atenção para "necessidades de segurança e de participa 
ção" cuja satisfação efetivava a liderança dos dirigen 

tes. 
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aos  desejos de proteção contra o perigo, a ameaca, a priva 

-ão. Quando as necessidades fisiológicas do homem estão sa 

tisfeitas e ele não esta mais temeroso a respeito de seu bem 

estar físico, suas necessidades isocíaí3 tornam-se importante 

motivação do seu comportamento; necessidades de participa 

0o, de associação, de aceitação por parte dos companheiros, 

de troca de amizade e afeto vêm â tona. Acima das necessida 

des sociais, estão outras de maior importância para a admi 

nistração e para o próprio homem, são as necessidades do 

ego; podem ser relacionadas com o amor próprio (auto-confian 

ça, realização, competência, conhecimento, independência), 

ou relacionadas com a reputação de homem (status, reconheci 

mento, aprovação, respeito). E, finalmente, na hierarquia 

das necessidades humanas, estão as necessidades de auto-ea 

lização, são as necessidades de cada um realizar o seu poten 

cial, de estar em contínuo desenvolvimento, de ser criador, 

de auto-realizar-se. 

Na realidade estas generalizações a respeito 	das 

necessidades humanas fornecem uma base muito modesta 	para 

a elaboração de uma teoria para orientação dos recursos hu 

manos na empresa, embora importantes para este fim. Portan 

to, a par desta, tem havido modificações de vulto na ques 

tão humana no trabalho MôGregor (1960, p. 72),inclusive afir 

não se põe em dúvidas que nas 	últimas 
duas ou três décadas os progressos foram impor 
tantes. Neste•periodo, os aspectos humanos da 
empresa tornaram-se numa das maiores preocupa 
coes de quem dirige. Umenorme número de poli 
ticas, programas e pr-ãticas, virtualmente des 
conhecidas- a trinta anos, tornaram-se corren 
tes. A situaçdo do empregado industrial - ope 
rãrio, profissional ou dirigente - melhorou a 
um ponto que o seu colega dos anos vinte difi 
cilmente poderia imaginar". 
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Assim, a hierarquização das necessidades humanas e 

o acúmulo de conhecimentos relativamente ao 	comportamento 

do indivíduo, tornou possível a McGregor, formular 	certas 

generalizações, que para ele consubstancia-Se na sua 	"Teo 

ria Y". Estas generalizaçOes são as seguintes (1960, p. 73-

74). 

"1. O dispendio de esforço físico e mental no 
trabalho e tão natural como a distração ou 	o 
descanço. O ser humano médio não sente aversão 
inerente pelo trabalho. Dependendo de 	condi  
çoes controlãveis, o trabalho pode ser 	fonte 
de satisfação (e serã feito 	voluntariamente) 
ou fonte de castigo (e se possível, serã evita 
do); 

-.9 

"2. Controle exterior e ameaça de castigo não 
são os únicos meios de suscitar esforços nosen 
tido dos objetivos organizacionais. O 	homem 
praticara a auto-orientação e o 	auto-contro 
le, ao serviço dos objetivos que se 	empenhou 
em alcançar; 

"3. O empenho em alcançar objetivos e 	função 
das recompensas atribuídas ao exito da tarefa. 
A mais significativa destas recompensas, isto 
e, a satisfação das necessidades do ego e de 
auto-realização, podem ser produtos 	diretos 
do esforço orientado para objetivos 	organiza 
cionais; 

"4. O ser humano médio aprende, em 	condições 
apropriadas, não só_ a aceitar, mas a procurar 
responsabilidades. A recusa responsabilidades, - 
a ausência de ambição e a ênfase na 	seguran 
ça são, regra geral, resultados da experiencia, 
e não característica inerente a natureza huma 
na; 

"5. A capacidade de exercer em grau 	relativa 
mente elevado a imaginação, o talento e o 	es 
prrito criador na solução de problemas organi 
zacionais encontra-se larga e não escassamente 
distribuida pelas pessoas; 

"6. Nas condiçães da vida industrial moderna, 
as potencialidades intelectuais do ser humano 
médio são utilizadas apenas parcialmente". 
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Não há dúvidas que estas idéias implicam numa estra 

tágia diametralmente oposta às da Teoria X, em relação a 

gestão dos recursos humanos. Para McGregor, "a Teoria Y e 

mais dinãmica e indica a possibilidade de desenvolvimento e 

aperfeiçoamento humano", além disso, afirma McGregor (1960, 

p. 75). 

"acima de tudo, a concepção da Teoria Y dã re 
levo ao fato de limites da colaboração humana 
no 2mbito organizacional não serem os limites 
da natureza, mas da capacidade dos dirigentes 
para descobrirem a maneira de realizar o poten 
cial representado pelos recursos humanos ao 
seu dispor. Á Teoria X oferece aos dirigentes 
a racionalização fãcil para uma atuação organi 
zacional ineficiente; deve-se esta i natureza 
humana, com os quais temos de trabalhar. 	Por 
outr-o lado a Teoria Y põe abertamente os 	pro 
blemas nas mãos dos dirigentes. Sio os emprega 
dos são indolentes, indiferentes, relutantes 
em assumir responsabilidades, intransigentes, 
destituídos de espirito criador e não coopera 
tivos, a Teoria Y conclui que as causas devem 
ser procuradas nos métodos de organização econ 
trole". 

Outro aspecto inerente a aplicação da Teoria Y, re 

fere-se a. que McGregor. *chamou de "princípio da integração". Ob 

serva-se que no enfoque tradicional, o princípio central de 

organização e o da direção e controle através do exercício 

da autoridade. Porém, de acordo com o autor "o principio cen 

trai que deriva da Teoria Y é o da integração: a criação das 

condições que melhor permitam aos membros da organização rea 

lizar as próprias finalidades mediante a orientação dos 

seus esforços para o êxito da empresa. (1960, p. 76). 

Desta forma, e convicção da Teoria Y que a organiza 

calo alcançará mais satisfatoriamente os seus objetivos 	se 

atender às necessidades e aos objetivos dos seus 	próprios 

membros, alem disso, se não houver "integração", a organiza 

çao ó prejudicada. A esse respeito, McGregor (1960, p. 77), 
afirma: 
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"o principio 
mento tanto 
mo dos homen 
mente, desde 
neste sentid 
gar a um sol 
necessidades 

de integração exi 
das necessidades d 
s que desta depend 
que haja um esfor 

o, consegue—se fre 
liça° de integraçã 
do pessoal e da o 

ge o 	reconheci 
a organização co 
em. E 	evidente 
ço comum sincero 
quentemente che -- 
o que atenda as 
rganização". 

A contribuição de Douglas McGregor no que se refere 

ãs respostas das questões, "como liderar?"; como motivar?" 

e o "que e 'preciso saber para admihistrar?" - são fundamen 

tais no desenvolvimento da Teoria das Organizações. A ele 

cabe o mérito de estabelecer um elo entre a abordagem clássi 

ca ou tradicionalista com a abordagem comportamentalista, a 

firmando alguns pontos e negando outros da abordagem das re 

lações humanas.l'A prova disto, são as inumeráveis citações 

de sua obra na literatura sobre organização. 

A seguir será examinada a "Teoria da Motivação" de 

A. Maslow, com base num artigo publicado em 1943. 
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4.7. A TEORIA DAS MOTIVAÇÃO DE MASLOW 

Talvez a característica comum mais importante entre 

os humanistas seja a preocupação com a motivação humana no 

trabalho..n verdade que os clássicos, também abordaram esta 

questão, muito embora sob um ponto de vista diferente. 

McGregor por exemplo, em sua Teoria Y, analisa di 

versas concepções existentes sobre o elemento humano, segun 

do as quais as preocupações com a motivação manifestam-se; 

Frederick Herzberg, preocupou-se com o enriquecimento das 

tarefas para motivar o homem no trabalho; Likert apresenta 

o seu "sistema participativo", como mola mestre de integra 

ção e motivação do elemento humano na organização. 

Porém, em relação a uma teoria da motivação, 	pro 

priamente dita, de importante significado, por sua influen 

cia definitiva nos demais humanistas, encontra-se o trabalho 

de Maslow, "Uma Teoria da Motivação Humana". Neste artigo, 

(MA•OW, In: BALÇÃO & CORDEIRO, 1975), o autor observa. que 

"trata-se, apenas, de uma tentativa no sentido de 	formular 

uma teoria positiva de motivação". No entanto, sabe-se 	ela 

foi amplamente aceita. 

Para sua teoria, Maslow apoia-se em alguns pressu 

Postos teóricos, que enfocam vários aspectos 	fundamentais 

acerca da motivação. Pressupoe, por exemplo que: "todos 	os 

estados do organismo são motivados ou motivadores e que, 	a 

integridade deve ser o ponto de partida para o estabe.lecimen 

to de estratégias de motivação" (MASLO•, In: BALÇÃO & COR 

DEIRO, 1975, p. 338). Evidenciando, dessa forma, que a fome 

011 qualquer outra necessidade fisiológica do homem, e rejei 

tada como ponto central, como base para a motivação do homem. 
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Outro pressuposto básico em que Maslow apoia-se, en 

toca a hierarquia de valor das necessidades humanas, isto e, 

.a  manifestação de uma necessidade e fruto da satisfação ou 

insatisfação de outras de maior ou menor' importância" (p. 339). 

E, como último pressuposto, MASLOW 1975, (p. 339) afir 

"A Teoria da Motivação não é sinônimo da Teoria 
do Comportamento. As motivações constituem somen 
te uma das classes de determinantes do comporta 
mento. Embora o comportamento seja quase sempre 
motivado, também e quase sempre determinado bio 
lógica ou culturalmente ou pelo meio". 

Assim, com base nestes pressuposto Maslow desenvol 

ve sua teoria da motivação humana, enfocando cinco séries de 

objetivos do indivíduo, a que chamou de "necessidades funda 

mentais". Em síntese, essas necessidades são as seguintes: "fi 

siológicas", "segurança", "amor", "estima" e "auto-realiza 

ção". Todavia, embora, essas necessidades estejam intimamen 

te relacionadas entre si, sãO apresentadas, no entanto, isola 

demente, como segue: 

NeceAídade4 Fí4íoljgíccus - As primeiras 	necessida 
des que se manifesta no indivíduo e que são consideradas as 

mais prementes pela teoria de Maslow, são as chamadas 	neces 

sidades ou 'pressões" fisiológicas. É importante notar 	que 

-.ettas podem servir de canal para todas as demais. Segundo o 

autor, "a pessoa que pensa estar com fome, pode estar, na rea 

lidade, procurando conforto ou dependência, mais do que vita 

minas ou proteinas" . (1975, p. 340). 

Não há dúvida nenhuma, que essas necessidades, 	são 

realmente as mais prementes. Um indivíduo que, por 	ventura, 

careça de alimento, segurança, amor e estima, deseja, 	antes 

do que qualquer coisa, satisfazer suas necessidades de 	ali 



176 

glentos acima de tudo. Além disso, e bem provável, que nesta 

situação, as demais necessidades tornem-se inexistentes ou 

latentes. 

Neceídade3 de SeguAança - Quando o indivíduo não 

sente fome, sede ou qualquer outra necessidade fisiológica, 

outras podem surgir. Na hierarquia de valor dessas necessi 

dades, de modo geral, após as fisiológicas as necessidades 

de segurança manifestam-se. Maslow (p. 344) refere-se a elas 

da seguinte forma: 

"o organismo pode também ser completamente do 
minado pelos desejos de segurança. Elas podem  
servir como organizadores quase exclusivos do 
comportamento, arregimentando todas as capaci 
dades do organismo. Podemos, então, descrever 
o organismo todo como um mecanismo de procura 
de segurança". 

Como no caso do homem faminto, que deseja alimento 

acima de tudo, o homem inseguro almeja a satisfação desta 

necessidade, acima de qualquer outra coisa; além disso, como 

naquele caso, também, o homem inseguro pode pensar que se 

lhe garantissem segurança para o resto da vida, ficaria abso 

lutamente satisfeito e jamais desejaria Qualquer outra coi 

	

Nece43ídade de amor, -.Segundo suas próprias 	pala 

uras, MASLOW (1975, p. 350), afirma: 

"uma vez que estejam razoavelmente satisfeitas 
as necessidades fisiolggicas e de _segurança, 
surgem as necessidade de amor, afeição e par 
ticipação;, e o ciclo se repete. A pessoa passa  
agora a sentir mais intensamente do que nunca, 
a falta de amigos, de um namorado, de um eGnju 
ge ou de filhos. Ela sente falta de relações de 
amizade, isto e, de um lugar no seu grupo, pro 
curando atingir esse fim com maior intensida 

Seu desejo de atingir tal situação será 
mais forte do que qualquer coisa no mundo. Ela 
poder::-1 até mesmo esquecer-se'de quando tinha 
fome e despresava o amor". 
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Nece3.6ídade de Eistíma - A teoria de Maslow 	aponta 

como o próximo desejo do homem, e que pode causar 'insatisfa 

cão, a necessidade de estima, auto-avaliação, bem como 	de 

auto-estima e de respeito das outras pessoas. Assim, 	para 

Maslow (1975, p. 351). 

"os desejos de força, realização, 	adequação, 
confiança perante o mundo, independência e li 
berdade, são necessidades que se manifestam e 
sua satisfação conduz a sentimentos de auto-
confiança, valor, força, capacidade e utilida 
de, enquantp que sua frustaçao produz senti men 
tos de inferioridade, fraqueza e desamparo". 

Nece44ídade de Auto -nealízàçao - Esta nova fonte de 

insatisfação, segundo Maslow,surge quando o indivíduo 	não 

faz aquilo que está apto a fazer, isto e: 
, 	. 

"um músico deve fazer música, um pintor 	deve 
pintar . e um poeta deve escrever para serem fe 
lizes... o homem deve ser o que pode ser e a 
isto pode-se chamar de necessidade de auto-rea 
lização... e-  a tendência de realizar o poten 
ciai- Pode ser expresso como o desejo de a pes 
soa tornar-se sempre mais o que é e de vir a 
ser tudo o que pode ser". (1975, p. 352). 

O autor esclarece que o aparecimento dessas necessi 

dades depende da satisfação prévia das necessidades fisicle 

gicas, de segurança, de amor e de estima e, e evidente que 

a forma que elas aparecem varia consideravelmente de pessoa 

para pessoa. 

Alem dessas necessidades fundamentais, Maslow abor 

da "as precondicOes de satisfação das necessidades", que são 

na realidade, requisitos para satisfação dos desejos. 

Segundo afirma Maslow (1975, p. 353) 

"a reação contra perigos que ameacam 	essas 
condiçoes e quase id-entica ã reação contra as 
ameças ãs proprias necessidades fundamentais... 
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condições para a liberdade de falar e fazer o 
que se queira desde que não fira direitos 
alheio,, a liberdade de auto-expressar-se, de 
investigar e procurai justiça, equidade e or 
dem dentro do grupo, são exemplo dessas condi 
coes previas para a satisfação das necessida 
des fundamentais... a frustação dessas liberda 
des provoca uma resposta de ameaça ou emerge-a.  
cia... essas condições são defendidas 	porque - 
sem elas as satisfações fundamentais seriam im 
possíveis, ou, pelo menos, estariam expostas 
a sérios perigos". 

A teoria da motivação humana de Maslow, apresenta 

ainda, algumas importantes características das necessidades 

fundamentais. Dentte estas, o "grau de fixidade, da hierar 

quia dos desejos", diz respeito a variação possível de valor 

que pode haver de uma pessoa para outra. Por exemplo, há 

pessoas para as quais a auto-estima parece mais importante 

cii) que o amor; há outras, que tem a necessidade de auto-rea 
lização em mais alta importância, como também pode haver pes 

soas que apresentam um nível de aspirações, pequeno ou amor 

tecido. 

Outra característica, apontada pela teoria, refere 

se a "graus de satisfação relativa", pois não é correto afir 
zar que a satisfação de uma necessidade ocorra totalmente. As 

sim, exemplificando, Maslow (p. 359) observa. que "a maio 

ria das pessoas em nossa sociedade se encontra parcialmente 

satisfeita e parcialmente insatisfeita em todas as necessi 

des fundamentais". 

Alem dessas duas características das necessidades 

fundamentais, Maslow, chama a atenção, também, para a "espe 

`etficidade cultural", isto 6; "o conteúdo motivacional cons 

-9•1ente de um indivíduo de uma certa cultura, poderã ser, di 

ente do de =indivíduo pertencente a outra sociedade" 	(p. 
4), 

Maslow (1975, p. 363) conclui sua teoria da motiva 

humana, ressaltando o papel das necessidades 	satisfei 
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tas, afirmando que, "a satisfação preenche um papel importan 

te na teoria da motivação, pois uma vez satisfeitas, as ne 

cessidades deixam de preencher papel ativo de determinação 

ou organização do comportamento'. Isto significa em poucas 

palavras que nece3.sídade 4atíJ4 fieíta não motiva. 

Todas estas considerações levam o autor ao postula 

do audacioso de que: 

"o homem frustado em alguma de suas necessida 
des fundamentais pode ser considerado simples 
mente um homem doente - quem pode afirmar que 
a falta de amor seja menos importante que 	a 
falta de vitaminas?... com a devida 	licença, 
diria eritídy simplesmente, que o homem 	são 
motivado principalmente por sua necessidade 

de desenvolver e realizar plenamente seu 	po 
tencial e suas faculdades" (Maslow, 1975, 	p. 
364).-  

A teoria da motivação de Maslow, conforme ele mesmo 

acentuou, pode ser encontrada em vários clássicos da psico 

logia, tais como: ouncíonalíismo de James e Dewey; o holo 

címo de Wertheimer e de Goldstein; a psicologia da "gestalt" 

e o, "dinamismo" de Freud e Adler. 

Esta teoria é pedra fundamental de vários estudos 

de diversos autores nas diferentes abordagens à teoria das 

organizações—Ela é citada ou enfocada pelos humanistas, com 

portamentalistas, autores do desenvolvimento organizacional 

bem como os de sistema aplicados ã administração. Por esta 

razão, este artigo de Maslow é examinado neste capitulo. 

A seguir, será- examinado outro teórico comportamen 

talista, aue fundamentalmente é preocupado com a questão da 

motivação humana no trabalho. Trata-se de Frederick Herzberg. 
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4.8. FREDERICK HERZBERG: O ENRIQUECIMENTO DE TAREFAS 

Frederick Herzberg e profesãor e presidente do Depar 

tomento de Psicologia na "Case Western Reserve University" 

nos Estados Unidos. Devotou muitos anos de sua vida ao estu 

do da motivação humana no trabalho: é autor do livro "Work 

and the Nature of Man" (World Publishing Company, 1966). Como 

muitos de seus colegas, preocupou-se em saber "como levar o 

empregado a fazer o que eu quero que ele faça". No entanto, 

contrariamente a muitos enfoque sobre essa'questão, a sua te 

se é que "não é através do melhoramento das condições de tra 

balho, aumento de salários ou rodízios de tarefas que se mo 

tiva empregados, mas sim, através de um trabalho desafiante 

no qual possa ele assumir responsabilidades". 

Será desenvolvido neste tópico, com base no 	artigo 

de Herzberg,-"Mais uma vez: como se motiva .os empregados?" 

extraído da Hatvatd Bwsíneisis Revíew, em Janeiro de 1968, a 

abordagem do autor de motivar empregados através dos entíque 

címento de unçJe3. Trata-se de um importante trabalho, uma 

vez que e citado em diversos documentos e utilizado em inú 

meros seminários de desenvolvimento de recursos humanos. Por 

este motivo, incluimos nesta apresentação, essa valiosa cor, 

tribuição de Frederick Herzberg. 

Herzberg inicia seu artigo afirmando que em aeral os 

gerentes estão ansiosos por uma resposta rápida e prática, a 

cerca da questão de como simples e seguramente, pode-se le 

Var alguém afazer alguma coisa. Para ele, o meio mais certo 

e mais utilizado é dar ao empregado o que deve ser chamado 

de Kíta negatívo, que pode ser força física ou psicológica 
Ou KJta po,sítívo que e considerado como "motivação". Contudo 
diz Herzberg: "O primeiro caso e violencia (física ou psico 

lEgica), o segundo caso é sedução". "Mas, continua 	o auto 
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e infinitamente pior ser seduzido do que ser violentado, pois 

na violência, o empregado e apenas vitima, enquanto que na 

sedução ele faz parte de sua ruina,assim a organização não 

precisa bater, o empregado se bate". 

A primeira colocação a este respeito é que 	KITA 

(positivo ou negativo), não é motivação. Para HERZBERG, só 

há realmente motivação, quando o empregado não precisa de es 

timulo externo, ele quer fazer alguma coisa. Por isso, mui 

tas práticas pessoais de KITA que foram desenvolvidas numa 

tentativa de inculcar motivação, falham.(*) 

o Dessa maneira, o autor coloca a questão em termos 

de fatores de higiene vet,suá fatores motivadores. Em primei 

ro lugar, para ele, há que se separar estes dois tipos de fa 

tores pois, o oposto de 4atíação no tutbalho não E ín4atí 

ctçã-o mas antes não 4atíA icação.e o opo4to de. ínatí3 lcação, 
não ë 4atí3tcação, aias , não ín,satí,sgação. Por esta razão, os 

fatores motivadores, são intrinsicos ao trabalho (realização, 

reconheCimento, a própria tarefa, responsabilidade e cresci 

mento), e o modo de se evitar a insatisfação são: política 

e administração da companhia, supervisão, relações interoes 

soais, condições de trabalho, salários, status e segurança. 

Por outro lado, afirma HERZBERG na tentativa de "en 

riquecer" o cargo de um empregado, a administração frequen 

temente apela para a redução da contribuição pessoal do indi 

viduo, ao invés de dar-lhe uma oportunidade para desenvolver 

se em seu trabalho costumeiro. A tal empenho, Herzberg chama 

de "carga de trabalho horizontal". Esta atividade, afirma, 

apenas amplia a inexpressividade do cargo, e 	a estratégia 

adequada, é ampliar a carga de trabalho vertical, cujos prin 

(*) HERZBERG aponta os seguintes: a) reduco de tempo de tra 
balho; b) salários em espiral; c) salários indiretos; dT 
treinamento em relações humanas; e) comunicações; f) par 
ticipaço etc... 
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cipios básicos são enumerados por Herzberg da seguinte 	for 

ma: 

a) - Remover alguns controles, enquanto fixa respon 

sabilidades 

b) - Aumentar a responsabilidade dos indivíduos em 

seu próprio trabalho. . 

c) - Dar a pessoa uma completa unidade física 	de 

trabalho (módulo, divisão, área, etc.) 

d) - Investir o empregado em sua atividade, de al 

guma autoridade adicional (liberdade de trabalho). 

e) - Fazer relatórios periódicos e pó-los ao alcan 

ce direto do trabalhador e não chegar a estes através do su 

pervisor. 

f) - Introduzir tarefas novas e mais dificies, que 

não tenham sido ainda realizadas. 

g) - Designar tarefas especificas e especializadas 

aos indivíduos possibilitando-os a tornarem-se peritos em 

algum assunto em especial. 

Assim, de acordo com esses princípios, Herzberg apre 

senta os seguintes passos para.o "JOB ENRICHMENT", sugerindo 

-que os administradores devem-Cumpri-los para conseguir, atra 

ves do "enriquecimento das funções", motivar'os empregados. 

1. Selecione aqueles em que (a) o investimento em 

engenharia industrial não provoque mudanças de custo muito 

alto, (b) as atitudes sejam desfavoráveis, (c) a higiene es 

teja se tornando muito cara e (d) a motivação resultará 	em 

diferença no desempenho. 

2. Aborde estes cargos com a convicção de que eles 

podem ser mudados. Anos de tradição tem levado os administra 
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dores a acreditar que o conteúdo dos cargos é 	sacrossanto, 

e o único campo de ação que eles podem concorrer-é na manei 

ra de estimular as pessoas. 

3. Discuta de forma exaustiva uma lista de mudanças 

que possa "enriquecer os cargos", sem se preocupar com sua 

validade. 

4. Vasculhe a lista, item por item, para eliminar 

as sugestOes que envolvam higiene ao invés de motivação. 

5. Vasculhe a lista procurando generalidades, 	as 

sim como "dê-lhes mais responsabilidades", que raramente são 

seguidas na IBrãtica. Isso pode parecer óbvio, mas há 	pala 

vras motivadoras que nunca abandonaram as indústrias; 	Pala 

uras pomo "responsabilidade", "crescimento", "realização e 

-"desafio", por exemplo foram elevados aos ideais líricos pa 

trióticos de todas as organizações. 

6. Vasculhe a lista para examinar qualquer sugestão 

horizontal de peso. 

7. Nas tentativas iniciais de "job enrichment", fi 

xe um experimento controlado. Pelo menos dois grupos equiva 

lentes devem ser escolhidos, um como unidade 	experimental 

na qual os fatores motivadores são sistematicamente introdu 

zidos após um determinado período de tempo; e outro funcio 

nando como grupo de controle, no qual nenhuma mudança é in 

troduzida. Para ambos os grupos, a higiene deve ser permiti 

da para seguir seu curso natural enquanto durar o experimen 

to. Testes de desempenho e atitude em relação ao 	trabalho, 

devem ser aplicados antes e após a instalação das mudanças 

para avaliar a efetividade do programa de "job enrichment". 

O teste de atitudes deve limitar-se aos itens motivadores de 

modo a dissociar a ideia que o empregado possa ter do cargo 

que lhe "e' dado, de todos os sentimentos que ele possa ter 

com respeito a higiene. 
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8. Esteja preparado para uma pequena alteração no 

desempenho do grupo experimental nas primeiras semanas. 	A 

mudança para um novo cargo gerar uma temporária redução na 

eficiência. 

9. Espere de seus supervisores de primeira linha al 

guma forma de ansiedade e hostilidade às mudanças que você 

está fazendo. A ansiedade decorre do- medo que eles 	experi 

mentam de que as mudanças resultam em desempenhos desastro 

sos em sua unidade. A hostilidade aparecerá•quando os empre 

gados passarem a assumir responsabilidades que estes supervi 

sores consideram como de sua exclusiva competência. O super 

visor não conferindo as obrigações a realizar, poderá mais 

tarde ter muito* pouco o que fazer. 

Concluindo, Herzberg afirma que o programa de "Job 

Enrichment" não será uma proposição antiga mais uma função 

continua na administração. As mudanças iniciais, contudo, 

deverão durar por um longo período de tempo. Pois há várias 

razões para isso: 

- As mudanças deverão levar o cargo ao nível de desafio, 

mantendo-se sempre de acordo com os requisitos 	exigidos 

para aquele cargo. 

- Aqueles que possuirem maior habilidade ainda do que o car 

go exige, estarão aptos a demonstrá-las e portanto a candi 

datar-se a promoção para cargos melhores. 

- A própria natureza dos fatores motivadores, ao contrário 

dos fatores de higiene, ó que deverão ter um efeito 	dura 

douro nas atitudes dos empregados. Talvez o cargo 	tenha 

que ser enriquecido outra vez, mas isto não 	acontecerá 

com a mesma frequência que a higiene. 
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Uma Observação final necessária, é que nem todos os 

cargos podem ser enriquecidos, nem todos os cargos precisam 

ser. Se apenas uma pequena percentagem de tempo e dinheiro 

que ora é dedicada a higiene fosse destinada a tais progra 

mas, os retornos em satisfação humana e ganhos econômicos se 

riam um dos maiores dividendos que a indústria e a socieda 

de jamais colheram através de seus esforços de melhorar a 

administração de pessoal. 

Notas Finais  

Com esse artigo de Frederick Herzberg, 	encerra-se 

o "rol" de autores consagrados que contribuiram significati 

vamente para a "teoria comportamentalista", abordando sob 

esse ponto de vista a teoria das organizações. 

A seguir, será enfocado como Ultimo tópico 	deste 

capitulo sobre a abordagem behaviorista ã teoria das organi 

zaçOes o enfoque "prescritivo-explicativo" do Desenvolvimen 

to Organizacional. 
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4.9. 'DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO 

A principal característica das sociedades modernas 

é a velocidade com que ocorrem as mudanças. O processo de 

mudança engloba as mudanças sociais que influenciam e  são 

influenciadas por mudanças nos valores e crenças do homem. 
Este processo provoca mudanças organizacionais, que por sua 

vez, influenciam também as mudanças sociais e dos valores do 

homem 

Para DRUCKER (1974, p. 7-8), "na nossa era existem 

grandes descontinuidades em quatro áreas: a tecnológica, a 

econômica, a sócio-política e a do conhecimento". Da mesma 

forma, para BECKHARD (1972, p. 3-4) "estamos na década das 

explosões: explosão do conhecimento, explosão da tecnologia, 

explosão da comunicação e explosão da economia. 

/Dessa forma, sendo a organização um sistema aberto, 

que sofre demandas e pressões do ambiente, torna-se necessá 

rio que ela procure renovação constante para vencer a ten 

dencia a enttopía e, que funcione mediante íntima interde 

pendência de seus súbsistemas>, 

Por outro lado, dentre os subsistemas (tecnológico, 

estrutural, comportamental, administrativo e político) e, 

de acordo com a Prof. Edela Lanzer Pereira de Souza (1975), 

"o comportamental ou psicosocial e o mais importante, porque 
e o mais difuso, influindo em todas as áreas e, além disso, 

e ao mesmo tempo causal e instrumental das tarefas organiza 

cionais"  

Essas duas colocações: a velocidade das mudanças e 

a predominância dó sub sistema comportamental, 	consubstan 

ciam, por si, a necessidade do duenvo/vímento 	o'Lganízacío 

nat como uma estratgia de ação para orientação da 	teoria 

administrativa,:Para BENNIS (1972, p. 2). 



187 

"0 desenvolvimento organizacional (DO) é 	uma 
resposta.  ã mudança, uma complexa estratégia e 
ducacional que tem por finalidademudar 	as 
crenças, as atitudes, os valores e a estrutura 
de organizaçCies,de modo que elas possam 	me 
lhor se adaptar aos novos mercados, 	tecnolo 
gias, desafios e ao próprio ritmo vertiginoso 
de mudança". 

Neste tOpico,.finalizando as abordagens 	comporta 

mentalista a teoria das organizações, buscar—se—a, com base 

em dois autores fundamentais nesta área (BENNIS e BECKHARD), 

conceituar e descrever as várias estratégias e táticas .em 

pregadas em diferentes esforços de DO. 
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4.9.1. Desenvolvimento Organizacional: Origens  

Um grupo de cientistas soçiais nos Estados Unidos, 

na década de 60, desenvolveu certos trabalhos.que provocaram 

o surgimento de uma nova corrente ou movimento que contri 

buiu significativamente com a abordagem comportamentalista ã 

teoria das organizações. Esses cientistas criticavam as es 

truturas convencionais de organização e salientavam que es 

tas não tinham condições de estimularem atividades inovado 

ras e nem se adaptarem as mudanças. Por outro lado o aprofun 

damento dos estudos sobre a motivação humana nas organiza 

çaes (*), cujas teorias passaram a integrar os estudos de ad 

ministrarão. 

Dessa forma, "a fusão de duas tendências no estudo 

das organizações (o estudo da estrutura e o estudo do compor 

tamento humano) foram integrados através de um tratamento 

sistemático que aglutinam os aspectos estruturais e os aspec 

tos comportamentais, possibilitando, dal para frente, o sur 

gimento do desenvolvimento organizacional" (CHIAVENAT0,1976, 

p. 379). 

Para BENNIS (1972, p. 23-27) são quatro as 	condi 

çOes básicas que deram origem ao desenvolvimento organizacio 

nal: 

Uma transformação rápida e inesperada do ambi 

ente organizacional... 

2. Um aumento do tamanho das organizações... 

(*) As principais teorias da motivação aplicadas a organiza 
ç
_  
ao: a teoria das Necessidades Humanas de Maslow; a teo_ 

ria Y de Douglas McGregor; a teoria sobre enriquecimento 
das tarefas de Herzberg e a teoria sobre a necessidade 
de realização de McClelland. 
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3. Uma crescente diversificação e complexidade 	da 

tecnologia moderna exigindo uma Intima integração 

entre pessoas e atividades e 

4. Uma mudança no comportamento administrativo de 

vido a novos conceitos do homem, novos 	conceitos 

de poder e novos conceitos de valores 	organizacio 

nais". 

4.9.2. 	Oaracteticas Básicas de DO  

Para responder a vestão: "O que é Desenvolvimento 

Organizacional?"- BENNIS (1972, p. 12-19), apresenta as carac 

terísticas básicas que o identificam: 

"Antes de mais nada" diz ele, "DO é uma estratégia 

educacional adotada para se chegar a uma mudança organizacio 

nal planejada". Observa-se, no entanto, que essas estraté 

gias diferem consideravelmente em cada situação. 

A segunda característica por BENNIS apontada "é que 

as mudanças devem estar relacionadas diretamente com as exi 

gências ou necessidades que a organização procura enfren 

tar". Adiante, ele agrupa estas exigências em três categorias 

"a) problemas de destino-crescimento, identida 

de e revitalização; b) problemas de satisfação e desenvolvi 

mento humanos; e c) problemas de eficiência organizacional". 

Uma terceira característica básica "é que o desen 

volvimento organizacional dá ênfase as experiências pessoais 

e organizacionais (experiências anteriores)". "Assim" afirma 

0 autor, "evidencia-se o valor do "feedhack" de dados e das 

reuniões de confrontação". 

A utilização, na maioria das vezes, mas não exclusi 

vamente, de "agentes de mudanças externos em relação ao sis 
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tema-cliente, "e a quarta característica apresentada 	por 
Bennis. Diz ele, "embora o agente interno tenha a seu favor 

melhor vivência e conhecimento da organização, traz no entan 

to, as desvantagens dos comprometimentos internos e outros 

condicionamentos. O agente externo tem maior poder de in 

fluência, não guarda "vícios" vivenciais da organização e po 

de assim, ver com mais simplicidade e clareza seusproblemas". 

Uma quinta característica, "que é o desenvolvimento 

organizacional implica relacionamento de colaboração entre o 

agente e o sistema (confiança mútua, determinação conjunta 

• de metas e meios, e elevada influência recíproca)". 

A sexta característica apontada por Bennis "e a que 

os agentes de mudanças compartilham de uma filosofia social,, 

um conjunto de valores sobre o mundo em geral e sobre as or 

ganizaçOes humanas em particular, a qual molda suas estrate 

gias determinam suas intervenções e, em boa parte, comanda 

suas respostas aos sistemas-clientes". 

A sétima característica "e de que os agentes de mu 

• danças compartilham de um conjunto de metas normativas basea 

da em sua filosofia". Entre elas, o autor destaca as seguin 

tes: a) melhora de competência pessoal; b) mudanças nos 	va 

lores e, c) desenvolvimento de uma crescente compreensão en 

,tre e dentro dos grupos com o objetivo de reduzir as tensões. 

CondíçJeJs de "Saúde Onganízacíonal" - embora contes 

tado por alguns, a inadequação da utilização do conceito de 

"saúde organizacional (*) apresentar-se-a a seguir, como e 

(*) Critica significativa e a apresentada por ALBERTO 	GUER - 
REIRO RAMOS em seu artigo, "A Teoria Administrativa e 
Utilização Inadequada de Conceitos", In: RAP, Rio de Ja 
neiro, Set./1973, p. 11. 
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visto por Richard Beckhard. uma organização eficiente e sauda 

vel./Para BECKHARD (1972, p. 11-12), "uma organização efi 

ciente é aquela que: 

a) A organização como um todo, as subpartes signifi 

cantes e os indivíduos orientam seu trabalho com 

vistas a metas e planos a fim de que essas 	me 

tas sejam atingidas. 

b) A forma vem depois da função (o problema, a tare 

fa ou o projeto determinam como os recursos hu 

manos devem ser organizados). 

c) As decisões são tomadas por essoas que estejam 

próximas das fontes de informações, 	independen 

temente de onde essas fontes estejam localizadas 

no organograma. 

d) O sistema de remuneração é de tal modo elabora 

do que os gerentes e superviSores são recompensa 

dos (e punidos) levando-se em conta: a desempe 

nho no que se refere ao lucro à curto prazo e à 

produção, além do crescimento e o desenvolvimen 

to dos seus_subordinados, e a criação de um gru 

po viável de trabalho. 

e) A comunicação, tanto lateralmente quanto verti 

Calmente, esta relativamente 	não-distorcida. 

Geralmente as pessoas são francas e 	confronta 

doras. Elas compartilham de todos os fatos rele 

vantes, inclusive de impressões. 

f) Há entre indivíduos e grupos uma quantidade mi 

nima de atividades inadequadas do tipo "ganhar/ 

perder". Existe um esforço constante em todos os 

ni_veis-para tratar do conflito e das 	situações 

de conflito como problemas sujeitos aos rátodos 

de solução de problemas. 
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g) Rã" um forte "conflito" (choque de idéias) a res 

peito de tarefas e projetos, e se despendeu rela 

tivamente pouca energia no sentido de se aplai 

nar as dificuldades interpessoais porque em ge 

ral elas foram muito bem conduzidas. 

h) A organização e suas partes vêem-se a si pró, 

prias como se estivessem 'interagindo umas com as 

outras e vice-versa, com um ambiente maior. 	A 

organização e um "sistema aberto". 

i) Há um valor compartilhado e uma estratégia admi 

nistrativa para apoiá-lo de tentar ajudar cada 

pesãoa da organização a manter suas próprias in 

tegridade e peculiaridade dentro de um ambiente 

independente; o mesmo ocorrendo com cada unidade 

da organização; 

j) A organização e seus membros operam dentro 	de 

uma linha "ação-pesquisa". A prática geral e 

construir mecanismos de "feedback" de modo que 

indivíduos e grupos possam aprender a partir dé 

suas próprias experiências./ 

4.9.3. 	Conceito de -D.0 

Essas considerações ate o momento apresentadas, fa 

cintam a compreensão do conceito de desenvolvimento organi 

zacional. 

7BECKHARD (1972, p. 10) define desenvolvimento orga 

nizacional como: 

'!um esforço planejado que abrange toda a orga 
nização, e G administrado do alto, para aumcn 
tar a eficiência e a saúde da organização atra 
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vgs de intervenções planejadas nos.  procedimen 
tos da àrganizaçio e usando os 	conhecimentos 
fornecidos pelas ciências do comportamento". 

Na realidade, um programa de DO envolve um diagnos 

tivo e o desenvolvimento de um plano com metas_aserem alcan 

çadas e os recursos a serem utilizados. Por outro lado, en 

volve toda a organização ou todo um Orgão. Contudo, de acor 

do com a Prof. Edela Souza (1975), "embora com reflexos em 

todas as partes da organização, da-se destaque prioritário 

ao sistema psicosocial". Um outro aspecto importante, é que 

DO é "administrado do alto". Evidencia-se, assim, a partici 

pação e o envolvimento dos altos escalões hierárquicos da or 
o 

ganização, para.  que o programa tenha sucesso./ 

Outra definição esclarecedora é a apresentada -por 

Paul Buchaman (1975). 

"Desenvolvimento Organizacional g uma ativida 
de que utiliza conceitos e conclusões de pes 
guisas das ciências de comportamento com a fi 
nalidade de facilitar o melhor 	funcionamento 
das organizações. É tipicamente um 	-processo 
sistemático, de resolução de problemas, empre 
endido pelos membros da organização, com a as 
sisancia-de consultores (agentes de mudanças), - 
para melhorar a organização de tal forma que a 
mesma possa atingir e manter um nível 	eficaz 
de funcionamento num ambiente em mutação". 

Comum a todas as definições de deserivolvimento orga 

nizacional é seu caracter estratégico para planejar as mudar 

cas, e seu enfoque, basicamente comportamental. De acordo 

com BENNIS (1972, p. 20). 

"desenvolvimento organizacional g na sua esse'n 
cia: uma estratégia educacional que emprega os- . 
meios mais amplos possíveis de comportamento, 
baseada na experiência e com o objetivo de al 
can-çar melhores e maior número de opções orga 
nizacionais um mundo altamente turbulento"y 
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Para MOTTA (1974, p. 84), "parece incontestável que 

estamos em plena era da mudança. Muda a tecnologia, a estru 

tura social, mudam as necessidades,. as pessoas. Concomitante 

mente, alterações profundas vão sendo verificadas no sistema 

cultural... a mudança passa a ser sempre mais valorizada, e 

a estabilidade passa a ser vista como suspeita. Assim,segun 

do CHIAVENATTO (1976, p. 387), há em toda organização, uma 

vez que ela interage como o medio ambiente, três soluções be 

sicas para enfrentar as mudanças: a) esperar indefinidamen 

te uma solução sem se comportar como agente dela; b) preten 

der reformar através do artifício de ordens e determinações 

verbais ou escritas e, c)-recorrer a DO como um processo de 

mudança planejada". 

Portanto, observa-se que: 

"Desenvolvimento Organizacional é um processo 
de mudança planejada-mudança da cultura de uma 
organização que possa: 

a) de um estado que evita examinar os 	proces 
sos sociais (especialmente tomada de decisões, 
planejamento e comunicação) para um estado que 
instituicionaliza e legitimiza esse exame; e 

b) de um estado que resiste ã inovação para um 
estado que planeja e utiliza procedimentos pa 
ra promove'r a adaptação ãs mudanças 	necess 
rias dia a dia". 
(BURKE e HORNSTEIN, In: SOUZA, 1975, p. 1) 

Em síntese, "o desenvolvimento organizacional e ne 

cessário sempre que nossas instituições sociais concorrem e 

lutam pela sobrevivência sob condições de mudança crônica". 

(BENNIS, 1972, p. 21) 

4.9.4. Aplicações de D.O. 

1/Richard Beckhand aponta como uma condição essencial-

de qualquer programa eficiente de mudança o fato de que 	al 

gu6m numa posição estratégia na organização, realmente sinta 
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a necessidade de modificação, em outras palavras: "deve ha 

ver uma necessidade sentida em alguma parte estratégia da or 

ganização" (1972, p. 18). Para ele, estas necessidades sen 

tidas, criam certos tipos de condições que tem proporciona 

do os estímulos para implantação de programas de desenvolvi 

mento organizacional. 

Portanto, basicamente, e de acordo com BECKHARD 

(1972, p. 18-22) os programas de DO podem ser aplicados aos 

seguintes tipos de condições ou "necessidades sentida de 

mudança": 

"1) necessidade de modificar uma estratégia 	admá 

nistrativa (padrões de comunicações, 	sistema 

de -remuneração, localização de tomada de deci 

sões, etc.) 

"2) necessidade de tomar a organização um clima mais 

consistente com as necessidades individuais e 

com as necessidades constantemente mutáveis do 

ambiente. 

"3) necessidade de mudar normas "culturais", ou se 

ja, a cultura organizacional. 

"4) necessidade de mudar estruturas e posições, ou 

seja, os aspectos formais da organização. 

"5) necessidade de melhorar a colaboração intergru 

pal. 

"6) necessidade de aperfeiçoar o sistema de comuni 

cações, seja quanto 'à sua estrutura, seja quan 

to ã qualidade das comunicaç-ões. 

"7) necessidade de melhor planejamento e estabeleci 

mento de metas, principalmente quando há envol-

vimento de virias pessoas. 
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"8) necessidade de enfrentar os problemas de fusão, 

seja de empresas ou de divisões de empresas, a 

fim de resolver os problemas humanos, tanto da 

parte sobrevivente, como da parte absorvida. 

"9) necessidade de mudança na motivação da equipe 

de trabalho, visando a mudar a maneira 	pela 

qual o trabalho está organizado e pela qual as 

• funções estão definidas. 

"10) necessidade de adaptação a um novo 	aMbiente, 

seja pela mudança de produto ou de mercado e fa 

zer face às alterações do novo ambiente"' 

4.9.5. 	Estãgios no Programa de D.0  .■• 

'Para a Prof. Edela Pereira de Souza "DO é um tipo 

de programa planejado, isto é, um conjunto de atividades de 

senvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber, 

entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem 

no seu ambiente" (SOUZA, 1975, p. 1). Portanto, o programa 

deve cumprir certas etapas ou passos de trabalho./  

SCHEIN (1972, p. 82) aponta sete estágios na consul 

toria de DO: 
• 

"1) Contato inicial com a organização do clien 
te, 
2) Definição da relação, contrato formal 	e 
contrato psicológico; 
3) Seleção de um ambiente e de um método 	de 
trabalho;, 
4) Reunião de informação e diagnóstico; 
5) Intervenção; 
6) Retração do envolvimento; e 
7) Conclusão". 

Contudo, independentemente do roteiro ou da 	estra 

tia a ser desenvolvida, evidencia-se o papelo do consultor, 

cuja principal tarefa consiste em ajudar a organização a re 
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solver seus prOprios problemas, e não resolver ou 	apresen 

tar soluções ao cliente. O consultor centraliza as ações de 

cisórias nos sistemas-clientes; assume maior diretividade 

diante dosmais reativos, incentiva os recúrsos internos, mo 

bilizando pessoas e grupos. Assim, o agente apesar de seus 

conhecimentos pessoais e de sua sensibilidade perceptual às 

situações e dados sobre a organização, não tem soluções "a 

priori", ele as encontra junto com o sistema-cliente. 

4.9.6. 	Modelos de D.O. 

// 
Como ja, foi assinalado, anteriormente, o desenvol 

vimento organizacional, dá ênfase ao subsistema comportamen 

tal. Mesmo quando o desenvolvimento exige alterações estru 

turais é, no entanto, conjuntamente com alterações comporta 

mentais, na cultura da organização, que a estratégia é rea 

lizada. 

Assim, verifica-se dois tipos de modelos de DO: a) 

aqueles relacionados exclusivamente com mudanças psicossoci 

ais e b) aqueles relacionados com alterações estruturais e 

comportamentais conjuntamente. 

No primeiro caso os modelos de desenvolvimento orga 

_nizacional voltados exclusivamente para as variáveis compor 

tamentais são os seguintes: 

a) Desenvolvimento de Equipes 

b) Suprimento de :Informações adicionais 

c) Analise Transacional 

d) Reuniões de Confrontação 

e) Tratamento de conflito intergrupal 

f) LaboratOrio de sensitividade 

a) De,senvo-Evímento de Equipc3 - e uma tônica 	de 

intervenção no subsistema comportamental muito 	utilizada, 
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onde grupos de empregados de vários níveis e especializações 

se reunem sob a coordenação de um especialista ou consultor 

e criticam-se mutuamente, procurando um ponto de encontro em 

que: a colaboração seja frutífera, eliminando-se barreiras in 

terpessoais de comunicação pelo esclarecimento e compreen 

são das suas causas. 

Para SCHEIN (1972, p. 50), o desenvolvimento de uma 

equipe passa pelos seguintes estágios: "1) formulação do pro 

blema, a partir da necessidade sentida; 2) apresentação de 

propostas para a solução; 3) previsão das consequências e 

testes das propostas; 4) planejamento para a ação; 5) tomada 

das providencias para a ação e, 6) avaliação dos resultados". 

Na prática, o desenvolvimento de equipes pode ser 

também realizado através Seminário de Treinamento (com pes 

soas da própria organização que trabalham com problemas re 

ais que estão se defrontando) e, Seminários de Fortalecimen 

to de Equipes (onde os participantes estabelecem metas em 

conjunto, definem papeis e normas e processos e identificath 

o relacionamento pessoal). 

b) Sup,tímento de li,*tmaCcie Adícíonaí3 - ou "feed 

back de dados 6 uma técnica que parte do principio que,quan 
to mais informação o indivíduo receber, maior será a sua pos 

sibilidade. de organizar os dados e agir criativamente. O su 

primento de informação requer certas relações" informacionais 

reguladas, ao lado de um certo padrão de comunicação infor 

mal. Para tanto, procura-se desenvolver: a) uma adequada dis 

tribuição interna de informação de documentos e de resulta 

dos de pesquisas; b) discussões periódicas entre elementos 

de diferentes áreas da organização e, c) palestras sobre cam 

pos de atuação internas sobre programas e planos de 	traba 

lho, etc. 

c) An -ci.U3c TiLansacíonal (A.T.) e uma técnica visa 
0  auto diagnóstico das relações interpessoais (transações). 
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Transação significa qualquer forma de comunicação ou de re 

laçOes com os demais. Assim, A.T. transparece como um con 

junto de normas de terapia psicológica para melhorar o rela 

cionamento interpessoal, permitindo ao indivíduo autodiag 

nosticar sua inter-relação 0 modificã-la oportunamente. 

Além das aplicações internas, muitas empresas tem 

utilizado a A.T. também para melhorar as relaçOes entre seu 

pessoal e.os clientes e facilitam a prestação de serviços e 

melhorar sua imagem. 

d) Reuníõe4 de ConPlontação é uma técnica de altera 

ção comportamental desenvolvida através de um consultor que 

diagnostica o conflito existente entre duas ou mais pessoas 

e em seguida facilita uma confrontação, no sentido de supe 

rã-lo. 0 consultor, na confrontação, pode ponderar as-  criti 

cas e orientar a discussão, para urna solução construtiva do 

conflito. 

e) Txatamento de Congíto InteAgnupa/ é uma técnica 

de alteração comportamental baseada na confrontação, não de 

pessoas, mas de grupos. Cada grupo se auto analisa e avalia 

também o outro, a .seguir cada grupo apresenta ao outro os 

resultados daquelas avaliações, e é interrogado acerca 	de 

suas percepções. Segue-se uma discussão, a respeito, tenden 

do a compreensão e entendimento recíproco quanto ao compor 

tamento das partes envolvidas. 

6) LabohatjAío de Sen,sítívídade é uma técnica 	es 

truturada de acordo com os requisitos de aprendizagem 	dos 

participantes. A parte central dessa espécie de 	treinamento 

e uma inovação educacional chamada "T - Group", grupo relati 

vamente não estruturado no qual os indivíduos participam co 

mo aprendizes. O laboratório de sensitividade pressupõe 	o 

afastamen!-_n_A.- stu,:ição organizacional e a inexistência 	de 

relações prévias entre os participantes. Os principais obje 

tivos do laboratório são o desenvolvimento do auto 	conheci 
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mento, o conhecimento do impacto que o indivíduo exerce sobre 

as outras pessoas, e o aperfeiçoamento da comunicação pela 

eliminação de barreiras. 

Além desses modelos de DO, existem outros meios 	de 

contatos pessoais e informais, (internos e externos que podem 

complementar os esforços do desenvolvimento organizacional. 

Entre eles destacam-se os seguintes: 

a) estabelecimento de grupos de trabalho; 

b) grupos de procura e identificação de novas 	solu 

çoes; 

c) equipes de projetos compostas de pessoal de divet 

sos departamentos; 

d) intercãmbio departamental de pessoas; 

e) estágios e rotação em cargos diferentes; 

f) palestras e discussões; 

g) comunicação mais intensa entre as áreas de pesqui 

sa e desenvolvimento, produção, comercialização e 

distribuição. 

O segundo tipo de modelos de DO são os relacionados - 

com aitetaçje3 ethutuilaí3-compottamentaí, 	conjuntamente. 

São os modelos mais complexos e são apresentados sob uma va 

riedade de abordagens, cada qual.  desenvolvendo conceitos, es 

trategias, sequencias, esquemas, que variam enormemente. Os 

modelos mais conhecidos são: 

a) O "Mananetíal GnLd" ou DO do tipo Grid ou Blake e 

Mouton (*) e um modelo onde os autores partem do prin 

cípio de que, como uma empresa 6 um sistema comple 

(*) Managerial Grid e marca registrada dos autores ROBERT R. - 

BLAKE e Jane S. Mouton "A Estruturação de uma Empresa Di 
nâmica Através do Desenvolvimento Organizacional do tipo 
Grid", São Paulo, Blucher, 1972. 
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xo, deve-se analisá-la globalmente e verificar qual 

e o seu excettence dag, isto é: a discrepância em re 

lação ao seu padrão de excelência. 

b) O Modelo de Latotence e LoiLisch (*) onde os autores 

com base numa pesquisa encontraram a característica 

de d“eteneíação (divisão da organização em sub siste 

ma ou departamentos, cada qual deempenhando uma tare 

fa especializada em um contexto também especializado 

e cuja preocupação de cada departamento é referente 

apenas aquela parte do ambiente que é relevante para 

a sua tarefa) e a característica de íntegnação (é o 

processo oposto, no sentido de alcançar unidades de 

esforços e coordenação entre os diferentes deptrtamen 

tos). 

Para Lawrence e Lorsch, a integração é obtida 	atra 

es de: a) um sistema formal de coordenação, b) relacionamen 

administrativo direto entre os departamentos c) hierarquia 

àlinistrativa; d) o uso de grupos interfuncionais em um ou 

;ais níveis de administração; e) provisão para relações. espe 

Ciais entre indivíduos ou um departamentos de integração./ 

c)Teohía 3 - D da Egcrtcía GeAencía/ de Reddín, ..onde 

o autor William J. Reddin (-**) alega que o 	adminis 

trador é solicitado a ser-eficaz em urna variedade de 

Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch, professores de Compor 
tamento Organizacional da HARVARD. "As Empresas e o Am 
biente: Diferenciação e Interpretação Administrativas."' 
Rio de Janeiro, Vozes, 1973. 

) William J. Reddin, professor da New Brunswist 	Universi 
ty do Canadá - "Eficácia Gerencial", São Paulo, 	Atlas, 
1976. 
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situações e a sua eficácia pode ser medida na propor 

ção em que ele é capaz de transformar o seu estilo, 

de maneira apropriada em situação de mudanças. 	Para 

Reddin, a única tarefa do administrador é a de 	ser 

eficaz. Para o modelo, o principio básico é que não 

existe um estilo ideal, cada situação requer sua pró 

pria estratégia. 

Notas Finais 

O objetivo deste tópico, é apresentar uma visão geral 

sobre desenvolvimento oraanizacional, no que se refere a con 

ceito e modelos estratégicos. Muitos autóres e modelos não 

foram aqui mencionados, pois de acordo como objetivo, propõe 

se apresentar DO, como decorrência natural da Abordagem Com 

portamental a Teoria das Organizações, sob um ponto de vista 

amplo. 

Com este tópico, encerra-se a "abordagem comportamen 

talista ã teoria das organizações". Não serão 	apresentados 

neste capítulo, as conclusões gerais'ou críticas sobre 	este 

movimento, pois, estas serão objeto do capitulo que buscará, 

como conclusões gerais, as ideologias das diversas aborda 

gens da teoria das crganizações.. 

A seguir, será examinada a "abordagem estruturalista 

Trffit. à teoria das organizações, iniciando-se com Max Weber e Ami 

tai Etzione, passando-se por Victor.A. Thompson e encerrando 

com Peter Blau & Richard Scott. 
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ABORDAGEM ESTRUTURALISTA À 
TEORIA DAS ORGANIZACÕES 
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A abordagem estruturalista ã Teoria das OrganiZações 

surgiu a partir de "uma verdadeira invasão estruturalista nas 

ciências sociais" (Motta, 1976, p. 53-)..0 termo estrutura, 

significa o arcabouço que uma decomposição de um todo revela, 

ou seja, as suas partes e as interrelações entre eles. 

A utilização do conceito de estrutura para a ciência 

é muito importante, pois, permite a comparação entre coisas 

diferentes. Nesse sentido, afirma Motta (1976, p. 54)" o es 

truturalismo e um método analítico comparativo". 

Na teoria das organizações as abordagens estruturalis 

tas modernas preocupam-se em analisar .e comparar as idéias 

e os 'conceitos que consubstanciam as escolas clãssica de TaV 

lor e Fayol e, a escolha das relações humanas de Elton Mayo, 

tomando por base o enfoque de Max Weber. 

Amitai Etzioni, em "Organizações Modernas" publicado 

em 1964, apresenta uma crítica estruturalista" às Teorias Clãs 

sicas, de Relações Humanas e Weberiana. E, segundo o enfoque 

comparativo do controle e autoridade, estabelece uma classifi 

cação das organizações. Vitor Thompson, em "Moderna Organiza 
ção, publicado em 1961, analisa o declínio da hierarquia mo 

nocrãtica e o aumento de poder dos especialistas. Peter Blau 

e Richard Scott apresentam em-sua' obra "Organizações Formais, 

publicada em 1962, uma análise sociolõgica das principais fa 

:tetas da Organização Formal. São examinadas a natureza e os 

... 2ipos de Organizações formais, as conexões entre eles e vã 

ia. 1-ios aspectos .de sua estrutura interna, tal como grupo de pes 

••cluisas e relações hierarquicas, processos de comunicação, di 

reção e mecanismo de controle impessoal. 

Neste capitulo, apresentar-se-a inicialmente, a abor 

dagem da burocracia de Max Weber, como criador e inspirador 
dos demais autores da "teoria burocrática". Nos segundo, ter 

ceiro e último tOpicos, serão apresentadas as obras de Etzio 

vis e nau e Scott, respectivamente. 
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5.1. MAX WEBER: A BUROCRACIA 

Segundo o conceito popular, a burocracia e Visualiza 

da geralmente como o papelório que domina a organização. Se 

Bundo PERROW (1972, 73) "burocracia e uma palavra que soa 

mal... sugere regulamentos e leis rígidas, uma hierarquia de 

setores, especializações, especialização limitada, um número 

excessivo de unidades que podem impedir a ação dos interessa 

dos em fazer funcionar melhor as coisas". 

Observa-se que, em geral, denomina-se 	"burocracia", 

aos defeitos do sistema, isto e, as distuneaes e não ao siste 

ma em si. Assim, a orientação dos autores modernos e encarar 

a Burocracia como um .tipo de sistema social. A concepção de 

Amitai'Etzioni, por exemplo, é a de que a burocracia é sinOni 

mo da organização que representa um determinado tipo de siste 

ma social. Outro sociologo, Karl Mannhein, definiu burocra 

cia como sendo "o tipo de cooperação no qual as funções de ca 

da parte do grupo são precisamente pra-ordenadas e estabeleci 

das e onde há uma garantia de que as atividades planejadas, 

serão executadas sem maiores atritos". Já, para Bresser Perei 

ra "-burocracia e um sistema social racional em que a divisão 

do trabalho e racionalmente realizada, tendo em vista os fins 

visados". 

No entanto, Max.Weber, não definiu burocracia. Prefe 

riu enumerar as suas características, tomando por base um tl 

po ideal, um modelo puro, que na realidade, porém não corres 

ponde a nenhuma organização, nem mesmo a igreja ou ao exerci 

to, que mais se aproxima. Além disso, o enfoque de Max Weber 

é considerar a burocracia como um tipo de poder e não como 

um tipo de sistema social. Segundo Nicos P. Mouzelis (*) "a 

(*) Apostilhas do Curso de Pós-Graduação em Administração da 
UFRGS - Resumo do livro "Organização and Bureaucracy" de 
Nicos Mouzelis, utilizados na disciplina Teoria das Orga 
nizaçães. (mime()) 
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teoria da dominação de Weber define poder como a possibilida 

~g de uma pessoa impor sua vontade sobre o comportamento de ou 

tros... através de um direito seu de exercer este poder e por 

outro lado, o comandado acredita ser seu dever obedecer or 

dens; ou seja existe uma legitimação de poder". 

5.1.1. 	Tipos de Autoridade  

Afirmando que a dominação quando exerCita sobre 	um 

grande número de pessoas necessita de um aparato administra 

tivo que executa ordens e serve de ponte entre o comandante 

e comandado, Weber distingue três tipos de autoridade: a) A 

autoridade legal; b) a autoridade tradicional e c) autoridade 

carismática (*). 

a) A auto)Lídade legal - baseia-se na promulgação; 	o 

seu tipo puro e mais bem representado pela burocracia. Neste 

por organizações racionais. A obediência não e devida -a al-

gu6m pessoalmente, mas as regras e regulamentos legais. A pes 

soa que comanda, -Lambem obedece à lei ou regulamentos. Ela e 

o "superior" dentro de uma "competência" ou "jurisdição" fun 

cionalmente definidos, e -Seu direito de governar e legitimado 

pela promulgação. Por outro lado,. o "funcionário" é um espe 

cialista treinado; os termos de- seu emprego são contratuais 

e proporcionam um salário fixo, de acordo "com á posição ocu 

pada, e não consoante com o volume de trabalho. Seu trabalho 
=1,- c vocacional, não permitindo que motivos pessoais ou tempera 

mentais influenciam a sua conduta, que deveria atuar "sem se 

Preocupar com pessoas", secuindo regras racionais com estrita 

formalidade. 

tipo, o conjunto governante é eleito ou nomeado e e composto 

(*) "Os Três Aspectos de Autoridade legitima" de Max Weber é 
um artigo traduzido do alemão por Hans Gerth 	em 	1953. 
Publicado na Coletanea de Amitai Etzioni, 	"Organizações 
Complexas", São Paulo, Atlas, 1971, p. 17-27. 
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Observa ainda Weber, que "Tecnicamente a burocracia 

representa o aspecto mais purd de autoridade legal. Todavia, 

estrutura alguma de autoridade e exclusivamente burocrática 

e administrada apenas por funcionários contratados e nomeados. 

As posições mais elevadas, por exemplo, poderão estar sendo 

exercidas por "monarcas" ou "presidentes". Neste caso, estes 

lideres, poderão estar próximo do tipo de liderança carismáti 

co, que será abordado adiante. 

b) A Auto/Lídade TAadícional - baseia-.se na crença da 

santidade da ordem social' ede suas prerrogativas, existentes 

desde tempos passados. O seu aspecto puro é autoridade 	- pa 

triarcal. O conjunto político baseia-se em relação comunais, 

e o indivíduo nó-comando e o "senhor", que exerce domínio so 

bre os "súditos" obedientes. O poder tradicional não é racio 

nal, pode ser transmitido por herança e é extremamente conSer 

vádor. O "senhor" domina a seu bel-prazer, de acordo com os 

impulsos de simpatia ou de antipatia que experimenta. Os su 

bordinados, aceitam as ordens doS superiores como justifica 

dos, unicamente porque essa sempre foi a maneira pela qual as 

coisas foram feitas. 

c) A Auto:Lídade CeJlíAméctíca - baseia-se na 	devoção 

- afetiva e nessoal dos seguidores do "senhor" e nas dádivas de 

sua graça (carisma). Compreendem,  habilidades mágicas 	especi 

ais, revelações de heroismo, poder mental e de locução. 	Os 

aspectos sempre novos, fora de rotina, aquilo de que não se 

ouviu falar e o arrebatamento emocional dai resultante, cons 

tituem fontes de devoção pessoal. Os tipos mais puros estão 

incluidos no domínio do profeta, do herói guerreiro, do gran 

comunal 

do grupo religioso ou de seguidores. A pessoa no comando e ti 

Picamente o "líder" e ê obedecido pelo "comandado". A 	obe 

diõncia e devida estritamente ao líder, como pessoa, 	pelas 

suas qualidades fora do comum, e não devido ã posição ou diq 

nidade tradicional dé que esteja investido. A obediência vigo 

de demagogo. O conjunto político consiste na relação 
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rara.  portanto, enquanto estas pessoas nele reconhecerem tais 

qualidades, isto é, enquanto seu carisma for provado por 	fa 

tos. Seu domínio cessará se não "estiver mais na graça" 	do 

seu Deus ou se fOr despojado de seu poder heróico, ou ainda 

se as massas perderem a fé na sua capacidade de liderança. 

5.1.2. As Características da Burocracia  ( 

Para Max Weber a burocracia funciona da seguinte for 

ma: 

ed.- Em pkímeíto /ugat a bukockacía e okganí?:ada 	pok 

nakma4 e,sckíta4. Abrange áreas-'''de jurisdição fixas e oficiais, 

ordenadas de acordo com regulamentos (leis ou normas adminis 

trativas). Assim, as -atividades necessárias aos objetivos, são 

distribuídas de forma fixa como deveres oficiais. Da mesma 

forma a autoridade também se distribui de maneira estável,sen 

do delimitadas por normas. Para tanto, tomam-se medidas meto 

dicas para a realização desses deveres, além disso; somente 

as pessoas que tem qualificações previstas por um regulamento 

geral são empregados. Dessa forma há na divisão de trabalho, 

com competência especifica atribuida a cada participante. Em 

outras palavras, cada um -deve saber -qual a sua tarefa, qual a 

sua capacidade de mando, e sobretudo quais os limites de seus 

direitos, poder e deveres. Assim, os papeis administrativos 

são -altamente especializados e diferenciados. 

b) A bukockacía 2 uma okganízação que e3tabe.nce 	ois 

ca`cgo3 3egundo o phíncie.píó híckakquíco. Os princípios da hie 

rarquia dos postos e dos níveis de autoridade significa 	um 

sistema firmemente ordenado de mando e de subordinação, 	no 

qual hã uma supervisão nos postos inferiores pelos postos su 

periores. Assim, a hierarquia dos cargos é organizada monocra 

(*) Esta seção baseia-se exclusivamente no capitulo VIII - Bu 
rocracia da obra "Ensaios de Sociologia" de M. Weber, pú 
blicado em 1974 pela Zahar Editores. p. 229-277. 
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ticamente. Nenhum cargo fica sem controle. 

c) Á butoctacía E uma otganízação que gíxa Aeghais e 

notma3 pata o de.sempenho de cada catgo. As regras e normas 
técnicas regulam a conduta de' cada cargo, assim o desempenho 

segue, também, regras gerais, mais ou menos estáveis e exaus 

tivas e, que podem ser apreendidas. 

dl Á bu/LocAacía e uma otganízação na qual a 	e6co1ha 
daA peóó 	ë bccAeada no mEtíto e na -cla~cação e não em 
pAege/Lencía3 peoa. 

e) A butoctacía E uma oAganízação que .6e bamía na óe 

patação entoe a ptopníedade e a admíní,sttação, portarlto, para 
assegurar a liberdade da organização, a burocracia requerseus 

recursos estejam livres de qualquer controle externo e que as,  

posições não sejam monopolizadas por qualquer titular. 

1 A butoctacía E uma otganízaçao que .6e catactekíza 
pe!a ptogí,54íonalízação de ,..sews paAtícípante4. Os funcione 
rios de uma burocracia são profissionais, assim como o admi 

nistrador também é um profissional, com características, tais 

como: a) é um especialista; b) e assalariado; cl seu cargo é 

sua principal atividade;- d) segue carreira dentro da organi 

zação; e) é fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da 

empresa. 

Em suma, com base nas características gerais da buro 

cracia, é possível estabelecer um mode_lo de organização buro 

crática, ou seja, a organização burocrática, segundo o mode 

lo.weberiano, apresenta as seguintes características básicas. 

- Normas e regulamentos exaustivos 

- Divisão do trabalho com cargos definidos 

- Desempenho estabelecido por padrões e procedimentos 

técnicos 
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- Hierarquia pré-estabelecida 

- Autoridade única do-superior 

- Seleção e promoção através da competência técnica 

- Profissionalização dos participantes 

Com base nesse modelo, as consequências previstas são 

a previsibilidade do comportamento humano na organização e a 

padronização do desempenho dos participantes. 

O objetivo desse modelo é a busca da máxima eficien 

cia da organização. 

5.1.3. Vantagens da - 0Pganização Blir'Ocrãtica  

Segundo Weber, (1975, p. 249) "a razão decisiva para 

o-progreSso da organização burocrática foi sempre a superiori 

dade puramente técnica sobre qualquer outra forma de organiza 

ção". Entre as inúmeras vantagens, apresentadas por Weber, 

destacam-se: 

- a precisão na definição do cargo permite delimitar 

melhor a quem cabe a responsabilidade; 

- maior rapidez nas decisões pela tramitação de 	or 

dens e papeis através de canais pré-estabelecidos; 

- a univocidade da interpretação é garantida pela re 

gulamentação especifica e escrita; 

- a hierarquia é formalizada; 

- os critérios de escolha de pessoal se baseiam na ca 

pacidade e competência técnica; 

- existe continuidade da organização através da subs 

tituição do pessoal que ë afastado; 

- a informação e discreta, pois e dada apenas a 

clave receb-la; 

quem 
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- os procedimentos são definidos por escrito e permi 

tem uniformidade, padronização, redução de custos 

e erros. 

5.1.4. 	Pressupostos e Causas da Burocracia  

Para Max Weber, (1975, p. 257), "o desenvolvimento da 

economia monetária, é visto como pressuposto da burocracia". 

Weber desenvolve este pressuposto com alguns exemplos históri 

cos de burocracia, tais como: Egito, Principado Romano, Igre 

ja Católica Romana, China e outras empresas capitalistas. 

Para el, (1975,,p. 257), "o estabelecimento de 	uma 

concenssão aos funcionários de uma renda fixa "in natura" foi 

o primeiro passo a apropriação das fontes de tributação e 

consequentemente â sua exploração como propriedade privada". 

Assim, levando-se em consideração a capacidade aqui 

sitiva do dinheiro, este tipo de renda protegeu o funcionário 

contra as oscilações desta mesma capacidade. Weber 	observa 

que a organização prebentária da burocracia facilmente 	se 

transforma em funções assaliariados, fato que a própria histó 

ria confirma, não só a sua existência como o seu afrouxamento 

provocando uma desarticulação do sistema hierárquico. 

Outro aspecto relevante apontado por Weber (1976, p. 

264), é o caracter permanente da máquina burocrática. 	Para 

ele, quando a burocracia estabelece plenamente os 	seus pa 

dr6es se torna uma das estruturas sociais mais difícies de se 

destuir". O que o leva a concluir que "a burocracia é o meio 

pelo qual se transforma uma "ação comunitária" em "ação socie 

tária" e esta racionalmente ordenada". Portanto, burocracia 

foi e é um instrumento de poder de primeira ordem, para aque 

le que controla o aparato burocrático. Assim, basta que se 

tenha uma burocratização da administração para que se estabe-

leça uma relação de poder de maneira praticamente inabalável. 
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o sistema e constituído de engrenagens tão perfeitamente en 

trosadas, que aqueles que fazem parte do sistema, ficamos mes 

mos eternamente ligados. 

Concluindo, Weber (1975, p. 267) afirma que "não res 

ta menor dúvida que a burocracia tem consequência econOmicas 

e sociais bastante marcantes e duradouras. os governos a usam 

como -arma não somente política pela sua solificicação mas, 

também, pela segurança que ela lhes proporcionam". 

Notas Finais 

Foi abordado de forma geral e resumida, as principais 

idéias de Max Weber com relação a burocracia. 

Não se apresentou as teorias pós-weberianas que tra 

tam das disfunçOes do modelo'de Weber, especialmente a de Ro 

bert Merton e Alvin Gauldner, uma vez que o último capitulo, 

será enfocado este assunto, sob um prisma ideolOgico. 

Além desses dois autores, acima referidos, outros de 

igual importância poderiam compor esta apresentação, como re 

presentantes destacados da teoria burocrática. Entre eles, 

citamos; Philip Seiznick, Robert Michels; Reinhard Bendix e 

Terence Hopkius. Contudo, a abordagem deste trabalho, restrin 

ge-se a Max Weber, como criador e inspirador dos demais, a 

respeito da organização burocrática. 

A seguir será examinado o enfoque estruturalista de 

Amitai Etzioni, com base em seu livro "Organizações 	Moder 

nas". 
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5.2. AMITAI ETZIONI 

"A nossa sociedade e uma sociedade de 	organizações. 

Nascemos em organizações,•somos educados em organizações 	e 

quase todos nós passamos a vida a trabalhar para .organiza 

Oes". Com estas palavras :Amitai Etzioni inicia o primeiro 

capitulo de sua obra 'Wkganízaç5e4 Modvun". Estas palavras 
servem muito bem, de "pano. de fundo" para a principal preocu 

pação do autor - o estudo das organizações. 

Assim, é através da abordagem estruturalista ao estu 

do das organizações isto é, analiticamente comparando a abor 

dagem clãssica com a abordagem de relações humanas de organi 

zações, que Etzioni busca fornecer elementos que propiciem um 

melhor entendimento do que seja "organização". 

Observando que "as organizações não são uma invenção 

moderna", Etzioni evidencia, no entanto, 	que a 	sociedade 

atual contêm muito mais organizações do que antigamente, 	e 

alem disso estas devem procurar satisfazer uma 	diversidade 

maior de necessidades sociais e-  pessoais e, por isto mesmo, 

tornam-se cada vez mais eficientes e racionais. 

"Contudo", afirma ETZIONI (1973, p. 8) "esse aumento 

de eficiência, alcance e racionalismo das organizacões não se 

produziu sem um preço social e humano". E, assim, e buscando, 

através do registro, tanto de progressos como de recursos, de 

opiniões quanto à melhor maneira de coordenar os esforços - hu 

Manos a serviço dos objetivos da organização, que Etzioni con 

tribui, significativamente, com sua "critica estruturalista", 

à teoria das organizações. 

Duas são as principais obras de Amitai Etzioni: "04.ga 

nízaçJe,s Comp.e..exa3", publicado no original em 1961 e, cuja 

Primeira edição.  em português data de 1971, apresenta um es 



214 

tudo das organizações em face dos problemas sociais, através 

de uma co/etanea dos principais autores estruturalistas das 

ultimas décadas, que desenvolveram consideravelmente o estudo 

da análise organizacional. 

A segunda obra proeminenté de Etzioni que se admite 

.seja uma síntese de duas escolas - clássica e relaçOes 	hurra 

nas, trata-se de "OngánízaçSeis Modetna4" publicada 	em 1964 

e, traduzida em 1973 pela Pioneira. 

Outra importante contribuição de Amitai Etzioni é sua 

obra "A Comparative Analysis of Complex Organization N. 	Y, 

(1968) que embora encontra-se citada em diversas obras, 	não 

foi, ainda, traduzida para o português. 

Amitai Etzioni é professor de sociologia na Universi 

dade de Columbia e, além dessas três obras, acima citada é, 

autor, também, de "Political Unification" e "Studies ir_ So 

cial Changé". 

Este tópico baseia-se na obra "Organizaçaes Modernas" 

de Amitai Etzioni. A exemplo dos demais tópicos aqui examina 

•dos, buscar-se-á apresentar as principais hipóteses e tese do 

autor, através de um exame profundo. Como as demais, utilizar 

se-á citaçaes formais e mistas, como estratégia para não de 

safigurar as idéias do autor. 

Especificamente será desenvolvido os três focos 	de 

atenção principais do livro: os objetivos da organização; 	a 

estrutura da organização; e a organização; e seu ambiente so 

cial. 

5.2.1 	Objetivos da Organização 

Para Etzioni (1973, p. 13) "os objetivos das organiza 

cOes têm muitas funções: estabelecem linhas mestras, constitu- 
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em uma fonte de legitimidade das atividades e da própria exis 

tência, bem como servem de padrão para avaliar o êxito da or 

ganização". Na realidade, para o autor os objetivos que a orga 

nização tenta atingir, justificam sua própria razão de ser. 

Contudo, em seu desenvolvimento, as organizacOes cri 

am outras necessidades, que às vezes, predominam a atenção 

dos dirigentes, ocasionando uma perda consubstancial de ênfa 

se para alcançar os objetivos inicialmente previstos. (Ë bas 

tante conhecida a predominância das atividades meio sobre as 

atividades fins em muitas organizações). 

Segundo ETZIONI (1973, p. 14) "um objetivo 	da 

organização e uma situação desejada, e que a organização ten 

ta atingir". O que, no entanto, ele evidencia é o fato de 

que se o objetivo_e atingido, este passa -:a ser assimilado pe 

la organização ou pelo seu ambiente, deixando de ser a linha 

mestra da organização e, esta passa a buscar outras situações 

desejadas. Nesse sentido, o autor apresenta como exemplo, o 

estabelecimento do estado judaico, como objetivo do movimen 

to sionista e que, no entanto, quando em 1948 este tornou-se 

realidade, deixou de ser o objetivo nunca existe; é um esta 

do que procuramos, não um estado que possuimos" (ETZIONI,1973, 

P. 14). 

Um aspecto interessante, apontado por Etzioni, refere 

se a-"como se estabelecem objetivos". Na realidade, em termos 

formais, quase todas as organizações dispõe de um órgão, ex 

plicitamente reconhecido, que estabelece os objetivos inici 

ais - acionistas, provedores, diretoria ou mesmo sindicatos 

No prática, porém, o autor assinala como frequente, o estabe 

lecimento de objetivos através de um complicado jogo de po 

der, que inclui diversos indivíduos e grupos, dentro e fora 

da organização. Assim, "muitos fatores entram em choque a fim 

de determinar o objetivo ou os objetivos de uma organização -

departamentos, divisões, uma liderança forte de um determina 
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do dirigente, bem como as próprias forças do 	ambiente". 

(ETZIONI, 1973, p. 17). 

Por todas estas razões, pode, de acordo com os 	inte 

resses da organização haver uma substituição dos objetivos 

originais por objetivos secundários ou objetivos adicionais. 

A par destes efeitos em.relação aos objetivos, outro 

de igual releváncia, é apontado por Etzioni. Trata-se do fato 

de que certas organizações, simultãnea e leaitimamente, dis 

põe de dois ou mais objetivos. Nesse sentido, e relevante no 

tar a possibilidade, ou a tendência da organização que tem 

mais de um objetivo, ser mais eficiente dos que as organiza 

Oes de um único objetivo. Observa Etzioni., que existem diver 

sas razoes internas para que as organizações de 	finalidade 

múltipla tendam a ser mais eficientes do que as outras. 	Em 

primeiro lugar, a busca de um objetivo frequentemente aumenta 

as possibilidades de atingir um outro. Alem diSso, esse tipo 

de organização apresenta maior atração que as demais, em par 

te porque-tem, geralmente, mais prestígios do que suas corres 

pondentes. 

"Todavia", alerta ETZIONI (1973, p. 29) "existem Tini 

tes na capacidade de organização para atingir múltiplos obje 

tivos. Além disso, uma pluralidade de objetivos pode criar 

tensões no pessoal ou ainda, o -perigo de um objetivo dominar 

-completamente outro; às vezes, mais importante". 

A intenção neste item é apresentar a visão de Amitai 

Etzioni acerca dos objetivos da oraanização de uma maneira 

resumida, porém clara e objetiva. 

o préximo item, aborda as "estruturas 	orçanizacio 

vais". r a parte mais extensa e também a mais importante 	da 
obra de Etzioni. Esta .extensão, conforme o oréprio autor jus 

tifica, prende-se ao fato de haver muito mais pesquisas e ou 
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tras informações sobre estrutura, do que sobre objetivos ou 

ambiente da organização. r fundamentado em análise comparati 
va de estruturas, com base na abordagem clássica e na de rela 

ções humanas. 

No terceiro e quarto capítulos, de sua obra, Etzioni 

analisa a teoria clássica e a teoria das relações humanas,res 

pectivamente. Nos demais ele enfoca a teoria estruturalista 

como a ligação entre essas duas escolas. 

5.2.2. 	Estrutura de Organização  

a) Teotía C/a44íea "veA4c1A" Teg,tía de Re/acje3 	Hurra 

nct. - ETZIONI (1973, p. 36) acentua que segundo a teoria clás 

sica, "os trabalhadores eram vistos como motivados pelas re 

compensas econômicas e a organização se caracteriza por uma 

divisão do trabalho claramente definida, com um pessoal muito 

especializado e pronunciada hierarquia de autoridade". 

Contudo, surgindo, em parte, como reação a essa teo 

ria, "a escola de relações humanas, evidencia os elementos 

emocionais, não planejados e irracionais do comportamento na 

organização - amizade, grupo social.dos trabalhadores, a lide 

rança e a importância da comunicação" (Etzioni, 1973, p. 36). 

Dessa forma, segundo Amitai Etziorii (1973, p. 37). 

"Coube a uma terceira tradição a ligação 	entre 
os dois conceitos formal e informal e, a apresen 
taçao de um quadro mais completo e integrado da 
organização. Essa grande convergência da teoria 
da organização - a teciLía etuttukalí.sta, tornou 
se mais refinada atrave"s da analise comparativa'. 

Essas três escolas diferem não apenas em suas opini 

oes quanto _.,c1;;;,=iz,çao, como também sugerem concepções mui 

tos diferentes do homem e da sociedade. A teoria clássica, 
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por exemplo, não reconhecia o conflito entre o homem e a orga 

nização "supunha que o que era bom para a organização era bom 

para os trabalhadores, bem como acreditava, também, que o tra 

balho duro e competente acabava sendo- compensatório para os 

dois grupos - empregados e empregadores" p. (ETZIONI, 1973, 

37). 

Já.  a "escola de relações humanas demonstrou que 	os 

trabalhadores têm muitas necessidades, alem dos puramente eco 

nomicos, e caie a administração deveria prestar atenção às ne 

cessidades sociais e culturais, não econômicos, dos trabalha 

dores, para aumentar a satisfação e a produtividade do traba 

lhador". (ETZIONI, p, 37). 

Contrariamente "a escola estruturalista, 	considera 

inevitável, e nem sempre indesejável, certo conflito e tensão 

entre o homem e a organização". (ETZIONI, p. 37). 

Na realidade, ao analisar-se a teoria clássica e a de 

relações humanas verifica-se que, em muitos sentidos, elas são 

divergentes. Para ETZIONI (p. 65) elas foram, inclusive, "dia' 

metralmente, opostas, em muitos sentidos". Inclusive,. alguns 

fatores considerados pela outra, e as variáveis que uma consi 

derava centrais, eram ignorados pela outra". 

Contudo, segundo ETZIONI (1973, p. 65). 

"as duas escolas tinham um elemento em 	comum: 
nenhuma delas via qualquer contradiço fundamen 
tal ou dilema insolúvel na relação entre a procu 
ra de racionalidade da organização e a busca da 
felicidade humana". 

Na realidade, a escola clássica, acreditando na 	con 

cepção económica do homem, supunha que a organização competen 

te seria, também, a mais satisfatória, pois poderia aumentar 

ao máximo tanto a produtividade quanto o pagamento do traba 
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lhador..Da mesma forma, a teoria de relações humanas supunha 

que a organização mais satisfatória deveria ser a mais compe 

tente. Apenas, no entanto, esta não acreditava que isto seria 

alcançado exclusivamente com recompensas materiais. Por isto, 

sugeria que a administração precisava ser esclarecida e dar 

alguns passos no sentido do desenvolvimento de grupos sociais 

de trabalho e apresentação de uma liderança democrática, par 

ticipativa e comunicativa. 

Essas controversas entre a teoria clássica e a teoria 

de relações humanas, foram objeto de estudo dos 	"estrutura 

listas" que propuseram sistematicamente o problema 	através 

da síntese de uma e de outra teoria, embora segundo 'afirma 

Amitai Etzioni "o principal diálogo dos estruturalistas foi 

com a escola de relações humanas". 

b) A Teonía E4tAutu,La/í45ta : 0Aígen4s - segundo Amitai 
Etziorii (1973, p. 67) "a teoria estruturalista e uma síntese 

da escolha clássica (ou formal) e da teoria de relações hurra 

nas (ou informal), inspirando-se também no trabalho de Max 

Weber e, ate certo ponto, no de Karl Marx". No entanto, con 

forme afirma adiante o autor "enquanto essas escolas se con 

centravam em organizacOds industriais e comerciais, os estru 

turalistas estudaram também hospitais e prisões, iarejas e 

exércitos, serviços de assistência social e escolas, amplian 

do o alcance da análise de organização" (ETZIONI, 1973, p. 

Os estruturalistas vêem, segundo ETZIONI (p. 68) 	"a 

organização como uma unidade social grande e complexa, 	onde 

interagem muitos grupos sociais". Contudo, embora esse grupos 

tem interesses e valores em comum, tem, também, muitos 	inte 

resses imcompatíveis e muitos valores sobre os Quais os 	c-fru 

tios discordam. Para ETZIONI (p. 69), "dificilmente estes qru 

pos são ou p,,c1r,,---9-t.--,rna,-:De uma grande família feliz, como 

dão a entender os autores de relações humanas". 
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-Os dois grupos que mais chamam a atenção, com relação 

a suas discordãncias e incompatibilidades, são a administra 

ção e os operários. Contudo, há a mesma situação entre outras 

unidades sociais que compõe a organização. Na verdade, a teo 

ria de relações humanas indicam algumas maneiras de reduzir 

as frustrações resultantes destes conflitos, porém, 	segundo 

os estruturalistas, existem limites para estas 	possibilida 

des. Nesse sentido, Amitai Etzióni e, ainda mais crítico quan 

do afirma: . 

"ao apresentar um quadro irreal de possível feli 
cidade, ao perceber a fSbrica como uma família, 
e nao como uma luta de poder entre grupos com al 
guns valores e interesses em conflito e, ao v2:7  
la como uma importante fonte de satisfação hurra 
na, e nao de alienaçao, a teoria de relações hu 
manas chegou a encobrir as realidades davida de 
trabalho" (ETZIONI, 1973, p. 70). 

- Outro aspecto apontado por Amitai Etzioni, refere-se 

ao sistema de controle que em muitas organizações, a mister 

de propiciar a comunicação de baixo para cima ou a convidar 

os subordinados -a participarem de discurssOes democráticas, 

utilizam-se destas técnicas de relações humanas para propor 

cionar o aumento de controle por parte de pessoas em posições 

superiores sobre as de posições inferiores. 

ETZIONI (1973, p. 74) sobre esta questão afirma: 

"o que se cria aqui g um sentido falso de parti 
cipaçao e autonomia, intencionalmente 	provoca 
do, a fim de despertar a cooperaçao 	dos oper-a- 
rios e seu compromisso para com a iniciativa da 
organização". 

No entanto, adiante, o prOnrio autor observa que 	es 

sas técnicas não éticas não e a praxe da teoria de relações 

humanas indicam que, de certa forma, os operários e a adminis 

tração tentam CO,Clzo.e.atl uns aos outros. Alé'm disso, quase to 

dos os estudos de ciência social podem ser Utilizados para 
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."controle", pois dão aos, leitores a compreensão da. estrutura 

e da dinâmica dos processos sociais, que poderiam ser utiliza 

dos com objetivo de controle. 

A par dessas criticas ideolOgicas, Etzioni aponta al 

gumas de carãter analítico. Por exemplo, apontou o fato de que 

o pessoal das relações humanas tende a dedicar muita atenção 

às relações informais e pouca atenção .as relações formais en 

tre trabalhadores e superiores. A este respeito, afirma: "os 

estruturalistas recomendam a articulação das relações formais 

com os informais. Outra crítica analítica, feita por Etzioni 

refere-se a ênfase das relações humanas na existência de gru 

pos informãis nas organizações. Para ele, "os estruturalis 

tas, em suas pesquisas, verificaram que os grupos informais 

de trabalho não são tão comuns, e que a maioria dos operãrios 

não pertencem a qualquer grupo" (1R73, p. 76). 

Um outro aspecto refere-se sociais, atribuídas respec 

tivamente pela escolha clãssica e escola de relações humanas. 

Segundo Etzioni (p. 80) "para os estruturalistas, a tradição' 

é combinar o estudo destas duas modalidades de recompensas, 

sem se desmerecer aqueles materiais sobre os sociais ou vice-

versa". 

Portanto, ETZIONI (1973,-p. 80) 	conclui 	afirmando 

"essa perspectiva mais extensa e equilibrada dos 
estruturalistas, não s6 encontra o desenvolvimen 
to de um estudo não valorativo - nem a favor da 
administração, nem a favor do operário - da anã 
lise da organização, mas tambe'm amplia seu campo 
e todos os elementos da organização, permitindo 
enriquecer o estudo da Teoria da Organização". 

Continuando sua abordagem 	estruturalista, 	Amitai 

-Etzioni apresenta, também algumas observações criticas ao mo 

delo de Max Weber: para ele, "o mais influente dos fundadores 

do estruturalismo" . Neste exame critico, resumidamente, Etzio 
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ni (1973, p. 90-92) indica que: 

"a) Os lideres carismáticos autenticos surgem nas po 

siçOes estabelecidas de "autoridade"; eles dotam a. organiza 

ção da legitimidade, a fim de que seu domínio aumente, em vez 

de depreciar os recursos da organização... 

"b) É exagerada a nítida distinção entre as três for 

mas de autoridade e de estrutura social. Na verdade, existem 

muitos tipos "mistos" de autoridade... 

"c) Uma organização. pode passar de uma estrutura mais 

burocrática para uma estrutura mais carismática, e depois vol 

tar ã mais burocrática... 

"d) Além disso, o aparecimento de lideres com qualida 

des carismáticas não se limita às posições de chefia da orga 

nização. Oficiais de posições inferiores, padres e 	professo 

res de universidades apresentam ocasionalmente arande carisma 

pessoal". 

c) EistAutuAa da Onganízação - Numa perspectiva compa 

rativa, Etzioni aplica o estruturalismo ao estudo da estrutu 

ra da organização. E, para ele, conforme suas próprias pala 

vras, "em parte alguma é mais evidente a tensão entre as ne 

cessidades da organização e as do participante - eficiência, 

competência, satisfação - que na área do controle da organi 

nação" (ETZIONI, 1973, p. 93). 

Dessa forma para abordar a estrutura da organização 

sob o prisma estruturalista, Amitai Etzioni examina a questão 

controle e liderança da organização e a questão autoridade 

administrativa e autoridade de especialistas. 

Na primeira questão em relação ao controle, 	Etzioni 

. 93),observa que: 
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"as necessidades da organização e dos participar 
tes, tendei a completar-se, isto -e, os partici 
pantes tendem a fazer o que e-  melhor para a or 
ganizaç-ão a fim de satisfazer as suas necessida 
des, e a organização, ao procurar satisfazer as 
suas necessidades, satisfarã as deles". 

Contudo, o próprio autor, adiante, alerta: "uma com 

binação de necessidades .(organizações e pessoais) nunca e com 

pleta, e habitualmente e muito imcompleta" (ETZIONI, 1973, p. 

93). 

Em outras palavra's,'por um lado, tem-se a caracteres 

tica de artificialidade das organizações e por-outro o fato 

de que estas quase nunca podem confiar que a maioria dos par 

ticipantes interiorize suas obrigações e, que sem outros in 

centivos, cumpram voluntariamente seus compromissos: 

"Por isso", diz Etzioni (p. 94), "as organizações exi 

aem uma distribuição formalmente estruturada de recompensas 

e sanções para apoiar a obediência a suas normas, 	regulamen 

tos e ordens". 

E, assim, segundo ETZIONI (1973, p. 94). 

"A fim de executar sua função de controle, a or 
ganizaçao precisa distribuir suas recompensas e 
sanções de acordo com a realização, de maneira 
que sejam recompensados aqueles cuja realização 
esta de acordo com as normas da organizaç-ão e 
que sejam punidos aqueles cuja reálizaçao delas 
se desviou". 

Por outro lado, com relação a capacidade de uma orga 

nização para controlar seus membros, observa-se que ela apoia 

se em posições específicas (chefe); apoia-se em uma pessoa 

(líder) ou apoia-se numa combinação dos dois (chefe e líder). 

Segundo Etzioni (1973, D. 98) "o poder pessoal e. 
 

sem 

pre normativo, enquanto que o poder da posição pode ser normD_ 
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tivo, coercitivo ou utilitário". Segundo observa, no 	primei 

ro caso o indivíduo é denominado .taeA ínp)Amal, enquanto aue 

o indivíduo com poder da posição é denominado o“cíal. Alem 

disso, um indivíduo que impõe tanto o poder da poSição como o 

pessoal é um iaex pmmal. 

É importante observar, diz Etzioni que nas organiza 

ções com tendência para empregar muita coerção e cujas cama 

das inferiores apresentam tendência para serem alienadas (pri 

são tradicional) o controle tende a se dividir entre oficiais 

e líderes informais nas camadas inferiores. Por outro lado, 

nas organizações que se apoiam predominantemente no controle 

normativo, existe tendência para haver poucos oficiais e pou 

cos líderes informais; os lideres formais. conteolam eficiente 

mente quase todos os participantes da organização. (Assim co 

mo as prisões são organizações coercitivas típicas, as organi 

zações religiosas são organizações normativas tipicas). 

Por outro lado, continua o autor, o controle nas orga 

nizações utilitárias é dividido mais igualmente entre ofici 

ais, líderes formais e líderes informais. Alem disso, o prin 

cipal interesse dessas organizações está no controle instru 

mental de algum problema - produção e a competência - e não o 

controle de relações e normas estabélecidas pelos trabalhado 

res, desde que estas não prejudiquem as atividades instrumen 

tais. 

Encerrando estas considerações acerca do controle e 

liderança, Amitai Etzioni, observa que uma discussão mais pro 

funda deste problema exigiria descrição minuciosa e análise 

da natureza de cada tipo .de organização, bem como das formas 

de distribuição de liderança em seu interior. 

Portanto, passa-se a seguir, a examinar a questão da 

autoridade ICJI,1-1LratiVa e autoridade de especialistas; pois 

estã e causa de tensão inevitãvel imposta à - organização pela 

utilização do conhecimento. 
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Etzioni observa que a administração supõe uma hierar 

quia de poder, onde os superiores controlam e coordenam as 

atividades dos subordinados. Por outro lado, o conhecimento 

e a capacidade criadora, são propriedades individuais e os 

seus possuidores - os especialistas - devem estar imunes às 

pressões sociais comuns e livres para inovar. E, assim, este 

principio extremamente individualizado se opõe diametralmen 

te à essência do principio da organização, de controle e coor 

deflação pelos superiores. Em outras palavras, "a justificati 

va final de um ato especializado é ser, segundo melhor conhe 

cimento do especialista, o ato correto. Todavia, a justifica 

tiva final de um ato administrativo é o fato de obedecer às 

regras e regulamentações da organização e ter sido aprovado 

por um superior hierárquico". (ETZIONI, 1973, p. 120). 

• Por esta razão, ETZIONI (1973, p. 121) afirma: "o pro 

blema é criar e utilizar o conhecimento sem solapar a organi 

zação". 

De acordo com, ETZIONI (p. 120-121) existem três ma 

seiras fundamentais de utilizar o conhecimento nas organiza 

1. O conhecimento e criado, aplicado e mantido ou co 

municado nas organizações estabelecidas especialmente pra es 

te fim. São as organizações especializadas, 	caracterizadas 

não apenas objetivos que procuram atingir, mas também 	pela 

elevada proporção de especialistas de seu carao de 	auxilia - 	- 
n2=1 res e pelas relações de autoridade entre especialistas e não 

especialistaS, onde os primeiros têm maior autoridade quanto 

aos objetivos organizacionais. 

2. Existem organizações de serviço nos quais os esne 

cialistas recebem instrumentos, recursos e um cargo de 	auxi 

liares necessários para o trabalho. No entanto os especialis 

tas não são empregados da organização, nem estão subordinados 

aos seus administradores. 
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3. Os especialiStas podem ser empregados pelas orga 

nizaçOes cujos objetivos sejam. não especializados, tais como 
os estabelecimentos industriais e militares. Nesse caso se 

atribui aos especialistas divisões e posições especiais, que 

levam em consideração, de uma forma ou de outra, suas necessi 

dades específicas. 

Foi examinado ate o momento as posições de Etzioni, 

com relação á objetivos da organização e os aspectos do con 

trole e da autoridade (administrativa e especialista) que são 

definidores da estrUtura,da.organização. 

A seguir será examinado a visão estruturalista da or 

canização e o seu ambiente (clientes e ambiente social). 

5.2.3. A Organização e seu Ambiente  

A análise de Amitai Etzioni sobre a organização e seu 

ambiente e realizado em dois momentos. No primeiro, o autor 

examina a ideologia da teoria econamica clássica, segundo á 

apenas a organização que.serve o consumidor pode sobre 

viver e o consumidor, portanto, controla a produção e a dis 

tribuição de bens e serviços através de seu poder de compra. 

No segundo momento, Etzioni examina a organização, 

inserida um contexto social mais amplo e procura responder a 

seinte questão: "Qual o papel da sociedade na regulamenta 

,cão das relações entre organizações"? 

Com relação aos clientes e o seu poder de compra para 

O controle das orcanizaçOes, Etzioni (1973, p. 148) coloca a 
- Seguinte questão: 

"ata; que ponto as organizaçOes publicas e priva 
das realmente se harmonizam com as necessidades 
do cídadao e do consumidor e de que maneiras es 
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sas necessidades efetivamente se exprimem". 

Na realidade, o autor afirma que o consumidor é ape 

nas uma, entre outras fontes de pressão que controlam as or 

ganizaçOes. Além disso, "certamente não é a mais organizada 

e poderosa". Embora, em pequenos comércio, verifica-se muito 

mais acentuadamente o controle direto do consumidor. Portanto, 

há de modo geral, uma separação entre o cliente e o controle, 

o que contradiz a ideologia clássica, embora, seja um influen 

te instrumento de justiça social. 

No que se refere ao ambiente social da organização, 

Etzioni analisa primeiramente a revolução da organização e a 

notada melhoria de padrões e realizações educacionais, a difu 

são da consciência politica, a securalização, o crescimento 

rápido da ciência e o aumento da mobilidade social, que ocor 

rem em todos os setores da sociedade. 

Por outro lado, segundo afirma ETZIONI (1973, p. 165), 

"frequentemente, as transformações culturais e sociais apre 

sentam mudanças psicológicas paralelas. O homem moderno tem 

as condições psicológicas de um eficiente homem de vizganíza 

Cdo, tendo uma grande tolerância à früstação e a capacidade 

de adiar a recompensa". 

A sociedade moderna é uma sociedade de organizações, 

que segundo afirma Etzioni (1973, p. 173), "têm suas relações 

regulamentadas pelo Estado, que estabelece os limites dentro 

dos quais as organizações aaem e interagem". Evidentemente 

que a ação do Estado sobre as organizações varia de sociedade 

para sociedade. Os Estados Unidos por exemplo, se 	distingue 

de quase todos as outras nações quanto ao tamanho do 	setor 

de interação de organizações, que este comparativamente livre 

de controle e regulamentação governamental. 

Dessa forma, o contexto social das organizações é um 

estudo amplo, que merece inclusive aprofundamento de 	pesqui 
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sa. Para encerrar, Etzioni examina as tendências futuras das 

sociedades de organização. Verifica que esta pode variar de 

sociedade para sociedade. Nas sociedades menos desenvolvidas, 

por exemplo, a tendência é para maior diferenciação e para o 

estabelecimento de maior número e maior variedade de organi 

zaçOes mais amplas. Enquanto isto, nas sociedades totalitã 

rias, a tendência é aumentar a anatomia das diversas organiza 

Oes e, até certo ponto, o jogo de poder entre elas. 

Por outro lado, nas sociedades democráticas modernas, 

a tendência tem sido tentar encontrar um novo equilíbrio en 

tre as exigências feitas pela organização aos participantes, 

e as necessidades pessoais destes, fora da organização. 

Notas Finais 

A abordagem sociológica das organizacOes de Amitai 

Etzioni é impar na literatura das teorias das organizações. 

A visão e os conceitos dos demais estruturalistas, dificilmen 

te, consubstanciam uma corrente, ou um movimento da adminis 

tração, na direção ã aplicação da teoria de sistemas abertos 

a problemas organizacionais. No entanto, Etzioni consegue dar 

os passos fundamentais nesse sentido e desperta o interesse 

pelo estudo das organizações totais, uma vez que elas, como 

unidades sociais, embora bastante diferenciadas entre si, nos 

afetam, no entanto, profundamente. 

A seguir será examinado outro importante autor estru 

turalista VICTOR A. THOMPSON, que embora de origem "humanis 

ta", enfocou a organização sob um ponto de vista estruturalis 
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5.3. VICTOR A. THOMPSON 

Este tópico baseia-se no livro de VICTOR A. THOMPSON, 

"Moderna Organização", cuja tese central é a mais sintomática 

característica da burocracia moderna: a busca do equilíbrio 

entre a capacidade e a autoridade. 

Esta obra foi publicada no original em 1961 'e a pri 

meira edicação em Português em 1967. Thompson é Professor e 

Presidente do Departamento de Ciências Políticas e Sociais do 

Instituto de Tecnologia de Illinois, Chicago. 

Para THOMPSON (1967, p. 11) "o homem é - um prOduto da 

organização contemporãnea, altamente especializada, cuja ca 

racterística predominante é uma integração entre um grande nú 

mero de especialistas e uma hierarquia de autoridade, que bus 

cam atingir algum objetivo específico"..A esta-forma de orga 

nização (sesTuindo Max Weber) , Thompson chama de "Burocracia". 

5.3.1. A Burocracia de Weber 

Victor A. Thompson inicia seu livro com a apresenta 

cão da "Teoria da Burocracia" de .Max Weber. (.*) Afirma que 

Weber especificou uma lista de critérios para o completo de 

senvolvimento da forma Burocrática, tais como: treinamento, no 

meacao por mérito, salários e pensaOes, assegurou 	carreira, 

- divisão do trabalho, sistema de controle e disciplina. 	Além 

disso, acentua que para Weber, "não faria diferenca a manei 

ra pela qual as normas e regulamentos fossem adotadas: 	quer 

autocraticamente impostas, quer por consentimentos... A 	obe 

diencia ao comando deveria ser pronta, automática e inquestio 

(*) Em tópico especifico apresentou-se 	a Teoria de M. Weber. 
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nável" (1967, p. 11) 

a) Caltactela4tícais - Algumas das características 	da 

Burocracia Moderna são consideradas por Thompson. A 	primei 

ra, refere-se a "nomeação por mérito", a um "sistema de car 

reiras" e a rotinização das atividades", pois, assim o exigem 

os especialistas, para que lhes suja asseguradd a estabilida 

de e a continuidade da função. 

Decorrente da divisão do trabalho, as organizações di 

videm a "meta geral" em "sub metas" e estas em "sub subme 

tas", etc... Para o autor, estas submetas são destinadas a 

unidades organizacionais e elas acabam por se tornarem metas. 

Por conseguinte, "uma das características da burocracia moder 

na é uma aparente inversão de fins e meios"(1967,p. 22). 

Outra característica apontada por Thompson é a "imper 

sonalidade fórmalistica", isto é, as relações de especialis 

tas são parciais e funcionais, pois ele executa sua função pa 

ra muitos, e assim deve limitar sua participação na área de 

sua especialidade. 

Outro aspecto das organizaçOes burocráticas é 	sua 

"aparente lentidão para agir ou modificar". No entanto, para 

Thompson, (p. 24) face de emergências, as organizações bu 

rocráticas'agem de modo geral com muita rapidez... sob condi 

Oes mais normais, no entanto, não se pode esperar que as or 

ganizações fundadas na especialização e suas rotinas, reajam 

imediatamente a:cada estimulo". 

Um aspecto final é que a instituirão hierárquica é 

"monocrática". Isto é, um sistema de relações de funções supe 

riores e subordinados, em que o superior e a iwíca de 

influencia 1egZ.tíma sobre a subordinada. 

61 BuiLopatología - Para Thompson essas 	caracteristi 

cas gerais da burocracia e o crescimento da especialização ge 
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ram certos padrões de conduta pessoal que refletem necessida 

des pessoais de insegurança que são função da personalidade 

individual e não da alçada da teoria de organização. Todavia, 

"quando essa conduta pessoal e gerada pelo desequilíbrio en 

tre a autoridade, de um lado e especialização do outro e, re 

flete tentativas para diminuir este desequilíbrio (embora inú 

til para a organização, porém úteis sob o aspecto da insegu 

rança), a ela nos vamos referir como "Conduta Butopãtíce 

(Thompson, 1967, p. 28). 

Com base nestas Notas introdutórias, afim de melhor 

compreender a organização burocrática, será examinado a se 

guir, a hierarquia de autoridade e, a afinidade e os confli 

tos existentes entre esta e a especialiitção. Por último será 

examinado as três tentativas de auxiliar a legitimidade de 

autoridade - Ideologia, Dramaturgia e Buropatologia. 

5.3.2. A Especialização  

Primeiramente, antes de desenvolver as suas 	idéias 

sobre "especialização", Thompson, a fim de evitar confusão, 

distingue "a especialização de tarefas e a de pessoas". Para 

ele "a especialização de -tarefas se refere ao elemento de tra 

balho especificado enquanto que a especialização de pessoas 

se refere a adaptação do indivíduo ás condições de sua exis 

tencia"(1971,p. 31). 

Adiante, Thompson (19 71 p.32-33) complementa da 	se 

guinte forma: 

"a especialização de tarefas se move na direção 
de algo sempre mais especifico-  a redução de ativi 
dades para simples e repetitivas rotinas, move-se 
na direção da micro divisão de trabalho, como 
por exemplo, apertando parafusos em uma linha de 
montagem... Esta especialização produz pouca mu 
dança no indivíduo, ele nao adquire poder algum 
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de sobrevivência ou qualquer outro... em resumo, 
o individuó não s'e torna uma pessoa "especializa 
da apesar da eficiência com que cumpre tais tare 
fas especializadas... Em geral, diríamos que a 
especialização de tarefas e-  fenômeno organizacio 
nal (divisão do trabalho), enquanto a especiali 
zação de pessoas -é um processo social". 

ai E3pecía/ízaçao como 19,1oce.6,so Socíal - Como 	foi 
ressaltado, a especialização de pessoas é um processo social, 
enquanto a especialização de tarefas e organizacional. 	Isto 

quer dizer, de acordo com Thompson (p. 34) que "a especializa 
. 	- 

cão satisfaz as necessidades do indivíduo, quando contribui 

para sua sobrevivência, isto e, sobrevivência "dos valores e 

aspirações que o constituem com? ser humano - muito mais que 

a mera perpetuação da vida". 

Conclui-se, portanto, que a ocupação profissional pro 

porciona mais satisfação ao indivíduo quando lhe dá posição 

social e responsabilidades, com algum poder de controle sobre 

seu destino, pois estas são as vantagens da especialização 

como processo social. 

b) Centta.eização - A Centralização pode surgir 	quan 
do novas especializaçCesse tornam necessárias e podem 	ser 

economicamente empregadas. Thompson apresenta o seguinte exem 

plo: "suponhamos que cada trabalhador em uma mina, por si mes 

mo, decide, sobre a sua segurança. Esta função de "segurança" 

é exercida por cada trabalhador. No entanto, quando o superin 

tendente emprega um engenheiro de segurança, em primeiro lu 

gar os trabalhadores perdem essa função e, consequentemente 

diríamos que a função de segurança foi centralizado ao nível 

da mina" (p. 43). Observa-se, neste enfoque, que as ativida 

des podem ser centralizadas graças ao progresso continuo da 

especialização. 

"Contudo", afirma Thompson, (p. 43) "as 	atividades 

são também centralizadas, frequentemente, por outras razões; 
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por exemplo, por motivos estéticos, ou por recompensa 	aos 

vendedores de uma luta pelo poder". 

Em qualquer caso, no entanto, pode não haver a aceita 

ção por toda a organização, a neste caso ela deve ser imposta 

pela autoridade. Em resumo, "a centralização pode ser o resul 

tado natural da especialização ou uma criação arbitrãria de 

alguém com poder superior"(1971 p. 44). 

c) Depattamentalízação - De acordo com Thompson (p. 

45) "o tipo de departamentalização existente em uma organiza 

ção resulta ou do processo da especialização ou de atos 	de 

poder". A departamentalização ocorre em função de combinação 

das atividades de uma organização - o mais amplo agrupamento 

de atividades ou tarefas e subdividido em unidades, de unida 

des em unidades menores, e assim por diante. 

d) Coordenação - A especialização causa interdependen 

cia (os trabalhadores da mina, passaram a depender doengenhei 

ro de segurança), mas também determina a necessidade de coor 

denação. Em organizações primitivas, a pessoa que detinha au 

toridade, podia influenciar o comportamento de outras 	pelo 

mando, os quais precisavam fazer somente o que ele lhes manda 

va fazer. No entanto, a adumulação de conhecimentos e 	tecni 

cas não permitem a autoridade procederem da mesma forma. (No 

ta-se mais uma vez, a possibilidade de conflito entre a espe 

cialização e a autoridade). 

Para Thompson(1971 p. 50) "a administração deve 	al 

cançar a coordenação programando atividades interdependentes: 

estabelecendo jurisdiçOes•e organizando programas e instalan 

do processos de informações". 

Vimos neste item, alguns aspectos relevantes referen 

te a especialização. A seguir, será considerado a questão da 

hierarquia, para em seguida, exminar a questão do conflito 
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entre os cargos especializados e os postos hierárquicos 

5.3.3. A Hierarquia corno Sistema de Funções  

Segundo Thompson, (p. 57) "a hierarquia é um sistema 

de funções - funções de subordinação e de chefia". Neste sis 

tema, a função pode ser subordinada a uma e, superior a outra 

função. Apenas uma função - a de nível hierárquico mais eleva 

do, não é subordinada a nenhuma outra, exceto talvez a um gru 

po de pessoas como uma diretoria ou um eleitorado. 

De acordo com Weber, as primitivas funções hierárqui 

cas eram as carismáticas. No entanto, na Burocracia Moderna, *0  

"as funções tornam-se questões de cultura, em que quase todos 

recebem treinamento para a compensação clara do comportamento 

do cargo... a especialização em evolução tem sido a tendência 

de qualificar funções de chefia"(1971 p. 58). 

Thompson, definindo o cargo como um sistema de direi 

tos e deveres e a função como o comportamento adequado a um 

cargo, assinala que "a evolução da especialização trouxe pres 

sOes especialmente para modificar as funções hierárquicas, 

que por várias razões tendem a resistir a estas mudanças, oca 

sionando certa falta de compreensão com relação à definição 

de função... portanto, nas Burocracias Modernas a questão so 

bre os direitos. e deveres, ligados às funções hierárquicos, 

é.  algo controvertido" (1973. p.59). 

Afirma Thompson (1967, p. 61-62) 

"quando uma pessoa g designada como chefe, 	em 
primeiro lugar ela tem o direito 	de vetar ou 

apoiar as propostas de seus subordinados, 	tanto 
em relaçao a organização como no sentido 	pes 
soai, tais como aumentos ou promocc;es...Aljm dis _... 

--.,-o, u superior tern o direito de monopolizar a cc .... 
municaçao, tanto a comunicação oficial, como 	a 
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comunicação entre os subordinados... Destes 	di 
reitos primá-rios do superior surgem certos direi 
tos secundSrios: determinar o pessoal da 	seção 
e sua forma organizacional, iniciar 	atividades 
e estabelecer objetivos, fixar atividades e con 
ferir autoridade, solucionar conflitos e tomar 
decisões" 

Outra observação importante de Thompson, referente a 

hierarquia, diz respeito ao "Sistema de Status". Afirma que, 

"uma vez que grande parte do comportamento social é dependen 

te de posições hierárquicas, ele está diretamente ligado ao 

prestigio-ou a posição social do superior"(19.67,p. 64). 	Sis 

temas de Status e, pois, uma hierarquia de vários graus 	de 

respeito.que corresponde à relação das posições subordinado-

subordinador. Por esta razão, afirma Thompson (p. 64): "como 

a posição hierárquica depende da interpretação que 	se lhe 

der... pode suscitar dúvidas sobre se o 'respeito se deve 

própria pessoa ou ao cargo que ocupa". 

Convem notar, que embora o "carisma" seja objeto de 

organizações primitivas, Thompson mostra que- as posições hie 

rei-quicas possuem, fortemente ligados a si, elementos carismá 

tico. Diz o autor, "os conceitos comuns de organização 	são 

nitidamente baseados em suposicCes .carismáticas que se 	rela 

cionam com essas posiçOeshierárquicas"(196-7,p. 71). Na reali 

dade, parte-se do principio de que o superior, em função qual 

quer de grau da escala hierárquiba, "tem realmente condições" 

-45e explicar aos subordinados.o que devem fazer e de os orien 

tar na maneira de fazer. Isto é, presume-se que ele é mais 

mnm, n-competente e que conhece melhor o assunto. 

Nos dois últimos itens abordou-se aspectos referente 

.aos postos hierárquicos e a dos cargos especializados. No pró 

Ximo item será examinado a interação e os conflitos que exis 

tem entre eles. 
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5.3.4. Conflito: Especialização "versus" Hierarquia  

"Consideradas como métodos de resolver problemas, as 

organizações podem ser encaradas como o desmembramento de um 

problema geral em conjuntos de atividades mais simples e mais 

especificas"(1967,p. 79). Este desmembramento dãorigem à cria 

cão da estrutura geral da organização. Embora o direito do stwe 

rior seja uma das determinantes da estruturada organização, 

ele perdeu, em virtude da complexidade que assumiu a satisfa 

ção, acapacidade para executar sua tarefa. Desta forma, para 

executar uma parte desta tarefa surgiram novos especialistas. 

Assim, algumas atividades passaram a ser desempenhadas pelos 

especialistas. Por exemplo: Embora aaprovacão das inovações 

seja um direi,-5o que assiste ao superior, a inovacão em si e, 

principalmente, uma função de especialista. Outro exemplo evi 

denciado por Thompson, refere-se ao estabelecimento de - metas 

que e direito, também, do superior. No entanto, mais uma vez, 

saber quais são as metas que a organização e capaz de alcan 

çar e quais são as alternativas que podem conduzir às metas 

preestabelecidas, são problemas puramente técnicos de especia 

listas. 

São estas as causas que podem originar o conflito en 

tre a autoridade e o especialista. Contudo, segundo o autor, 

"se a aprovação por parte da autoridade e baseada na confian 

ça que merecem fontes ou na utilidade tecnicada proposta ou 

sugestões -do especialista, o direito de aprovar torna-se en 

tão mera formalidade"(1967,p. 80). 

No entanto em caso oposto, a situação passa a ser cons 

tranaedora para o especialista, pois segundo Thompson, (0. 91) 

nesmo que ele seja a pessoa indicada, graças a uma aptidão 

que o torna superior a outros indivíduos, a possibilidade de 

sucesso ser-lhe-a negada, a menos que ele abdique da sua fun 

.cão e se sujeite ji hierãrquica". 

Na verdade, o conflito que surge destas novas especia 

L^ides é geralmente designados corno conflito 	„sta“--Eínha, 
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uma vez que os especialistas, de um modo ou de outro, vencem 

a questão da legitimidade e adquirem uma autoridade do tipo 

não hierárquico, que invade os domínios da autoridade hierár 

quica. Dessa forma, desenvolve-se uma crescente discordância 

entre uma autoridade fictícia e a autoridade real. 

Um outro tipo de conflito, assinalado por 	Thompson 

é aquele que muitas vezes surge da .utilização conjunta de re 

cursos, no entanto, conforme ele mesmo afirma, "não são muito 

importantes e podem facilmente ser resolvidos". (Id. p. 97). 

Resumidamente, segundo THONPSON (p. 101-102), as ba 

ses do conflito, dentro da organização são as seguintes: 

1. O conflito e funç-ãode desentendimento quanto a 
interdepend-encia.- 0 não entendimento nasce da 
falta de reconhecimento das especialidades e 
da diferença entre as concepções da realidade; 

2. O conflito e função da grande disparidade en 
tre a autoridade e a capacidade de 	concreti 
zar as metas. 

3. O conflito e função do grau de violação 	do 
status, provocado pela interação. 

Em síntese: "o conflito resulta das 	discordãncias 

crescentes entre o especialista é as posições 	hierárquicas" 

(1967 p.102). 
• 

Não ê possível afirmar que haja um vencedwt no confli 

to entre a autoridade hierárquica e o especialista. No entan 

to, observa-se um predomínio da especialização, no que se re 

fere a metas organizacionais, sobre a autoridade hierárquica, 

.colocando em-perigo a legitimidade dessas posições. 

Por esta razão emerge dos indivíduos nas organizações 

uma tendj5nelà- ue apoio ã legitimidade das funcOes da autorida 

de na burocracia moderna. Assim, segundo Thompson (p. 108) 

"este problema deu origem a três tipos de atitudes defensivas 
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a legitimidade da autoridade - o tipo ideológico; o tipo dra 

maturgico; e, o tipo burocrático". 

Dessa forma, para encerrar este tópico, a seguir, se 

rá examinado estes três aspectos da burocracia moderna: aideo 

logia, a dramaturgia e a buropatologia. 

5.3.5. A  Ideologia da Burocracia Moderna  

Em ciências sociais, poder e a capacidade de influen 

ciar uma pessoa de forma previsível e, autoridade e a legiti 

mação desta influencia. (*) Em outras palavras, se uma pessoa 

aceita uma obrigação de submeter-se a influencia de outra., en 

tão esta tem autoridade sobre aquele. Segundo Thompson, (1967, 

p. 109). 

"para evitar o uso de violência, os 	indivíduos 
que detêm o poder procuram a legitimidade 	como 
base para exerci-lo. Inventam e cultivam idéias 
que justificam o seu poder. Ao conjunto dessas 
idéias deu-se o nome de "Ideologia". 

A criação de ideologias tem proporcionado uma 	fama 

muito grande de teorias ideológicas que são importantes para 

a legitimação da autoridade. Thompson trata, em seu livro de 

três: liderança, psicologia socid-administrativa e a respon 

sabilidade hierárquica. 

a) A Lídeitança - Os primeiros estudos efetuados sobre 

liderança, a representavam em termos carismatico, isto e, 	o 

líder era encarado como um indivíduo superior, que nasceu com 

esta característica. Muito embora os psicólogos sociais te 

nham, chegado à conclusão de que não existe traços caracterís 

(*) Em tópico específico, será abordado os "três aspectos de 
autoridade legítima" proposto por. Max Weber - Burocracia-
carisma e tradicional. 
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ticos da liderança e que esta e uma consequência da situação, 

incluindo o tipo de individuo,• o tipo de problema,' o tipo de 

grupo, etc, tais estudos tem sido continuado, a fim de anali 

sar os traços dos lideres que tem obtido sucesso nas organi 

zae-Oes. Portanto, secundo Thompson, (p. 113) "em geral, a ten 

dencia dos estudos sobre liderança é associar as característi 

cas dos indivíduos das altas posições; e consequentemente, es 

ses estudos tem servido a uma finalidade ideológica, ajudando 

a legitimar a autoridade burocrática". 

61 A Nícología Sjcío-Admíní3tAatíva - Afirma Thompson 

(p. 114) que "os estudos sobre liderança visam saber como ti 

rar o máximo rendimento dos empregados". Isto quer dizer, que 

embora a administração tenha interesse nos problemas de coope 

ração, ela desempenha, em última análise, uma função ideoló 

gica, quando tenta ajustar o comportamento individual a estru 

tura institucional existente. 

Segundo o ponto de vista .do autor, com relação as con 

tribuiçOes da psicologia e da sociologia ã ideologia -adminis 

trativa, observa-se que a "psicologia sócio-administrativa" 

tenta negar a validade do conflito inter organizacional,pois, 

para ela, "o conflito e encarado sob a forma de uma conduta 

individual aberrante, que deve ser corrigida" (1967 p.. 116). 

Assim, partindo do principio de que o conflito 	não 

ocorreria se o indivíduo estivesse devidamente integrado no 

grupo, são feitos esforços para melhorar as relações humanas 

no ambiente de trabalho, através, principalmente, do melhora 

mento da capacidade de liderança democrática. A par disso, re 

lacionado com o desenvolvimento da capacidade de 	liderança, 

está o valor sempre crescente da capacidade de 	comunicac.Ão. 

Neste caso, considera-se que o conflito nasce por causa 	da 

falta de meios para dominar a situação, e esta deficiência jã 

por si e uma falta de comunicacciTto. 
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c) Reispon3abíZídade - Ate aqui foi examinado o apoio 

ideológico dado a administração pelos estudos de liderança e 

pela psicologia sócio-administrativa. Porem outro apoio ideo 

lógico importante, refere-se ao conceito formal de responsa 

bilidade burocrática. 

A organização burocrática estipula que cada indivíduo, 

uma organização recebe o seu direito de agir do superior e e 

responsável perante ele pela maneira como usa esse direito.Es 

te indivíduo, por sua vez, delega autoridade aos seus subordi 

nados e estes ficarão igualmente responsáveis perante ele, e 

assim sucessivamente. No entanto, segundo Thompson (1967, p. 

120). 

"como g usado, esta acepção, o termo 	"Ae4ponut 
oteídade" demonstra autoridade, direito, 	ta ra  
bgn, sugere ou implica dever e, portanto culpabi 
lidade. Esta implicação e um elemento ideol6gi 
co". 

Outro aspecto levantado por Thompson refere-se ao fa 

to de culpar um indivíduo ou responsabiliza-lo, pelos atos de 

seus- subordinados, quando,- então seus direitos hierárquicos 

são transformados em deveres. Para o autor, "a imputação da 

responsabilidade protege e aumenta a autoridade do superior. 

Uma,vez que quem leva a culpa ó ele, os subordinados devem 

fazer tudo o que disser"(19.67,p. 127). 

Visto neste enfoque, a responsabilidade'e um disposi 

tivo ideológico. No entanto, como não ha uma correspondência 

entre a teoria da responsabilidade e a pratica, torna-se ob 

friamente necessários, diz Thompson, (p. 127) "que a autoricla 

de hierárquica controla as opiniões acerca das posições hie 

rarquicas e das funções que lhes são inerentes". 

Surge, então, o segundo tipo, apontado por Thompson, 

que se preocupa com a legitimação das funções da 	autoridade 
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hierárquica - o-típo ckamattuulíco. Este será examinado a 	se 

- guir. 

5.3.6. A Dramaturgia da Burocracia  

Como a Ideologia• a segunda forma encontrada pela ins 

tituiçáo hierárquica que busca garantir a legitimidade de suas 

funções, é a. dramaturgia. Thompson, (p. 129) observa que: "de 

vemos. tentar controlar as informações e as sugestões que for 

necemos a outras pessoas,, para proteger a aparência da nossa 

personalidade dominar as opiniões que os outros tem sobre nos. 

Todos n6s, portanto, estamos envolvidos na dramaturgia". Adian 

te, (p. 130) ele complementa: 

"as pessoas dão valor a uma posição na escala da 
liderança, ao status ou ao poderio, pelo menos 
nos parcialmente, de acordo com informações que 
têm dessa posição. Por isso, o controle das in 
formações, assim como o das opiniOes, tornam-se 
me- todos importantes na luta pela autoridade, sta 
tus e poder". 

Na realidade, observa-se nas organizações 	modernas 

que o progresso da especialização e o aumento da complexidade 

técnica desafiam a legitimidade da autoridade 	hierárquica, 

criando divergências entre o direito de tomar uma decisão e 

os conhecimentos necessários para tomá-la. Por esta 	razão, 

há uma tentativa de auxiliar a legitimidade da 	.autoridade, 

através da ideologia e dramaturgia. Thompson (p. 134) afirma: 

"É dentro deste enfoque que a intensa atividade 
dos indivíduos em suas posiçZes hierárquicas de 
ve ser interpretada... uma pessoa muito ocupada 
j de importância incalculável para a organiza 
çao... ela j suscetível de ser mais digna de com 
fiança e mais leal que os outros. Consequentemen 
te, e aconselhável, para aqueles que querem ven 
cer, carregarem as pastas debaixo do braço, mes->.  
mo quando saírem à noite ou quando precisam pas 
sar fora algumas heras durante o fim de semana". 
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O ponto em que Thompson quer chegar é que "as pessoas 

geralmente, acreditam que existe uma sagrada compatibilidade 

entre o indivíduo e a função. Além disso, há uma ligação en 

tre o direito de desempenhar. um papel e a capacidade de desem 

penhá-lo... e mais fácil ser aquilo que a gente diz que e, 

que aquilo que a gente faz" Thompson (p. 137). 

A seguir serã examinadó o terceiro elemento que auxi 

lia a legitimação da autoridade - Buropatologia. 

5.3.7. 	A Buropatologia da Burocracia  

Como foi assinalado, anteriormente, . frequentemente 

são encontrados padrões de conduta pessoal que exageram _as 

características da burocracia. São comportamentos que refle 

tem, entre outros, uma execissa indiferença, um apego à roti 

na e aos métodos habituais ou uma resistência a qualquer mu 

dança, alem de uma insistência pelos direitoS da autoridade 

e de status. Diz Thompson, (p. 143) "o ponto de vista do cum 

prithento das metas organizacionais, estes padrões de conduta 

individual são patológicos". 

É conveniente observar que, em geral, as pessoas usam 

 

o termo "burocrático", referindose a estas condutas 

gicas. Thompson chama de "BaiLop-citíca" essas condutas 

duais. 

patol6 

indivi 

   

A conduta patológica, certamente, está definitivamen 

te ligada a insegurança do indivíduo. Diz Thompson (1967, p. 

145). 

"A Europatologia começa com a necessidade que o 
ocupante de uma posiçao de autoridade sente de 

-,:u..Lrolar os seus subordinados. Controlar no sen 
tido de ajustar -a-  condição dos subordinados, tan 
to quanto possível, a uma sjrie de padrões prees 
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tabelecidos e esta necessidade de controlar nas 
ce, em grande parte, da insegurança pessoal". 

Na realidade, a insegurança pode também ser originada 

pelo crescente vácilo entre os diréitos da autoridade (fisca 

lizar, vetar, aprovar) e a competência do especialista. 

Em qualquer caso, o que é importante observar é a 

"reação burocrática",oriunda da insegurança que imediatamente 

dá lugar a necessidades pessoais cueorigina uma conduta absur 

da em relação as metas organizacionais. 

Como já foi referido, várias são as manifestações bu 

ropáticas encontradas nas organizações modernas. Thompson des 

taca três, respectivamente, referente a "indeferenca", a "re 

sistência a mudança" e a "relativos aos direitos" do funcio 

nário. 

A primeira manifestação da patologia organizacional, 

apontada por Thompson é a "indiferença exagerada". 

Diz o autor(1967,p. 151) 

.... 
"As relações mútuas dentro de uma 	organização 
costumam ser por natureza, menos intimas 	menos 
pessoais que as relações de amizade... quando es 
ta impessoalidade g exagerada, atg atingir uma 
absoluta indiferença e um aparente desinteresse, 
g que podemos chamar-lhe patológica". 

Para o detentor da posição hierárquica, a "indiferen 

ça" protege-o contra as investidas dos subordinados, manten 

do entre si e eles uma distãncia psiquica. Em muitos casos po 

de chegar a um colápso total das comunicações entre superior 

e subordinados. 

Convém não esquecer, que a mesma conduta pode ocorrer 

entre o funcionãrio e os clientes. Evidentemente que uma cer 
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ta impessoalidade é necessária, no entanto, segundo Thompson 

(p. 152) "quando esta impessoalidade é exagerada, por um fún 

ciongrio inseguro pode ser levada ao desinteresse total" e, 

esta e também, uma característica da Buropatologia. 

A resistência a mudanças também pode ser exagerada pe 

los funcionários inseguros, isto e, pode tornar-se buropgti 

ca. Uma organização moderna tem de promover as mudanças, ou 

seja, tem que "inovar". No entanto, diz Thompson, (p. 153). 

"uma estrutura organizacional dominada pela 	ne 
cessidade de controle, a inovação g perigosa' por .... 	

não que, por definição, nao e uma conduta 	control-á' 
vel... a inovação provoca a possibilidade 	de - 
erros e, por conseguinte, de sanções... algm dis 
s,p, numa situação insegura de um grupo, ela amea 
ça a segurança de todos os membros 	de 	grupo. 
... por este motivo, a inovação tende a ser 	su 
prímida... e, no caso em, que as pessoas 	opoèm 
excessiva resistência ã mudança, considera-se,en 
-  tao, como uma forma de buropatologiatt  

A terceira forma buropgtica evidenciada por Thompson, 

refere-se a excessiva insistência nos aspectos oficiais e n10.-  

técnicos, que envolvem as relações mútuas, tanto entre funcio 

nêrios como superior e subordinado. 

Na primeira situação, a conduta do funcionário 	(que 

se origina da insegurança) apresenta uma elevada insistência 

nos seus direitos e prerrogativas e em tomar muito à letra o 

protocolo e os modos de proceder. Em outras palavras, segundo 

Thompson, (p. 154) "vai preocupar-se com aquelas coisas rue 

Inenos provavelmente poderão ter influência direta na conquis 

ta das metas organizacionais": 

Por outro lado a insistência nos direitos 	absolutos 

da função do superior - a "severa supervisão" - e que parecem 

estar relacionadas com as dúvidas quanto a lealdade e à capa 

cidade dos subordinados e associada à pressão que vem de 	ci 
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ma, pode ser considerada buropãtica, principalmente, se esta 

"supervisão severa", afasta a possibilidade do progresso da 

especialização. 

Notas Finais 

A Tese que Thompson desenvolve-em sua obra, referente 

á necessidade de equilíbrio entre a capacidade e a autorida 

de, originada dos conflitos entre um e outro,. assinala como 

principais características da Burocracia, as tendências , das 

condutas da autoridade, em busca da manutenção de sua posição 

hierárquica - A "ideologia", a "dramaturgia" e a "Buropatolo 

gia". 

.Não serão emitidas criticas sobre a tese de Thompson,. 

a -exemplo dos demais tópicos desta monografia. Estas serão ob 

jeto do capitulo final. 

A seguir será examinada a obra de P. Blau e R. Scott,. 

"Organizações Formais". 
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5.4. PETER BLAU e RICHARD SCOTT 

Este tópico baseia-se no livro "Organizações 	For 

mais" de PETER M. BLAU e W. RICHARD SCOTT, publicado no ori 

ginal em 1962 e traduzido para o português em 1970. A obra 

apresenta uma análise das organizações formais, examinando a 

natureza, os tipos dessas organizações, e suas ligações .  com  

o contexto social mais amplo. Além disso, examina, também, 

vários aspectos da estrutura interna das organizações, tais 

como grupos e relações hierárquicas, processos de comunica 

cOes e mecanismos de controle. Especificamente, sua finalida 

de e examinar alguns dos princípios que governam a vida orga 

nizacional, a fim de descobrir os prinólpios teóricos que 

possam explicar a estrutura e a dinámica das organizações. A 

abbrdagerri de organização desenvolvidas nessa obra é a compa 

rativa, isto e, a ênfase do livro está baseada em análise de 

resultados de pesquisas feitas em várias organizações; expe 

riências e outros estudos tirados da literatuta, além de 

estudos efetuados pelos próprios autores. 

Com base no livro de Blau e Scott, apresentar-se-á 

a seguir, em primeiro lugar, um exame a respeito do conceito 

e natureza das organizações formais; em seguida uma rápida 

análise de diferentes tipologiás das organizações, para en 

tio, apresentar uma tipologia de organização proposta pelos 

autores. O próximo item enfocará a estrutura'social dos gru 

pos de trabalho, onde os autores abordam vários aspectos da 

organização informal. Em seguida, os demais itens deste 	tó 

pico, apresentam as considerações de Blau e Scott sobre 	os 

processos de comunicação, o papel do supervisor e, por filti 

mo sobre o controle administrativo. 
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5.4.1. Natureza e tipos de Organizações Formais  

O que ó comum a qualquer Organização, independente 

mente da espécie, finalidade ou sua complexidade, é o fato 

de surgirem, a partir da disposição de um número de homens 

organizados formalmente um uma unidade social, com um prop6 

sito explicito de chegar a certas finalidades. É este fato 

que a distingue da "organização social", que embora consubs 

tancia, também, as redes das relações sociais e as crenças e 

orientações'compartilhadas em um grupo ou coletividade de 

pessoas, não estão formalmente estabelecidas com propósitos 

explícitos. 

Assim,•para esclarecer, a natureza e as caracteres 

ticas das organizações formais, os autores examinam, os prin 

cipais conceitos emitidos por teóricos de organização. 

Para Blau e Scott (1970, p. 40) "a análise perce2 

tiva e incisiva dos princípios da burocracia feita por Max 

Weber e, sem dúvida, o trabalho geral mais importante a res 

peito das organizações formais". O conceito de organização 

donfunde-se com o conceito dè burocracia de WEBER (*). Segun 

do os autores (1970, p. 47).  

"Na opinião de Weber, os princípios 	organiza 
cionais (expressos na teoria da burocracia) ma. 
ximizam uma tomada racional de decisão e uma 
eficiência na administração. A burocracia, se 
gundo ele, "e" a maneira mais eficiente de orga 
nizaçao administrativa, porque especialistas 
com grandes experiencia estão melhor qualifica 
dos para tomar decisges tecnicamente s corre 
tas, e porque uma atuação disciplinada, gover 
nada por regras abstratas e coordenadas pela 

(*) Não apresentar-se-ã neste tópico a teoria de Weber, con 
forme a análise de Blau e Scott, pois este é objeto de 
maior profundidade em tópico especifico. 
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hierarquia da autoridade, promove uma 
	

busca 
racional e consistente de objetivos organiza 
cionais". 

O trabalho de Simon e de Parsons, dois outros estu 

diosos da organização social, também foram considerados por 

Blau e Scott. Os autores afirmam que "Herbert Simon conside 

ra as organizações administrativas, primariaPente„ como es 

truturas de decisões a tomar".  (1970, p.50). Adiante, Xp. 50) 

caracterizam o ponto de vista de Simon, citando a seguinte 

passagem de seu livro "Comportamento Administrativo": 

"o que e" uma descnição cientificamente relevan 
te de uma organização? 	uma descrição 	que, 
tanto quanto possivel„pdesigna, para cada pes 
soa, dentro da organização- quais as desiç3es 
que ela deve tomar e a influência ã qual - ela 
esta sujeita na tomada de cada uma dessas deci 
soes". 

Talcott Parsons fornece ainda uma outra concepção 

da organização formal. Segundo Blau e Scott (1970, p. 52),pa 

ra ele,. 

"todos os sistemas sociais devem resolver qua 
tro prob1emas básicos: 1) adaptação: a acomoda 

....  

çao do sistema :ás exige-ncias do ambiente;2)con 
quista de objetivos: definiçio dos objetivos e 
a mobilização de ,recursos para atingi-los; 	3) 
integração: estabelecer e organizar as 	reta 
coes entre as unidades do sistema, coordenando 
-as e unificando-as em uma s6 entidade; 4) la 
Cencia: manutenção dos padrões motivacionais e 
culturais do sistema". 

a) Típología das Okganízaçje3 FoiLmaíí - Na literatu 

ra sobre organizações existe um grande número de esquemas pa 

ra classificar as organizações. Alguns estudiosos enfatizam 

a distinção entre propriedade pública e privada; outros elas 

sificam as organizações segundo o tamanho; outros concentram 

suas atençôes nas -finalidades especificas. Um outro sistema 

focaliza o critério da aceitação de membros (voluntários, em 
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pregados, convocados); também existem organizações classifi 

cadas de acordo com sua função na sociedade (económicas, po 

líticas, religiosas e educacionais). Há ainda, classificações 

que utilizam critérios mais analíticos para a distinção de 

organizações. 

De acordo com os autores, (p. 55-56) "Parsons dife 

rencia quatro tipos, de acordo com os quatro problemas funda 

mentais com que a sociedade se defronta (adaptação, objeti 

vos, integração e latencia)... Hughes fornece uma classifica 

ção descrevendo vários modelos de organizações encontrados ' 

na sociedade: 1) associação voluntária; 2) militar; 3) filan 

trópico; 4) a corporação e 5) a empresa familiar". 

Na realidade esta revisão é apenas superficial, ela 

sugere apenas,- que -há - várias outras classificações de organi 

zaçOes..0s autores fazem isso para propor uma outra classifi 

cação. Assim, segundo afirmam (p. 57), "propomo-nos classifi 

car as organizações baseados no critério do cuí bonum, isto 

é, quem- é beneficiado _ouguem e o principal beneficiado". Pa 

ra Blau e Scott (1970, p. 60-73), quatro categorias básicas 

de pessoas ou beneficiários podem ser distinguidos, em rela 

cão a qualquer organização: 1) os membros ou participantes cia 

plebe; 2) os proprietários ou gerentes da organização; 3) os 

clientes e 4) o grande público-ou membros da sociedade. Por 

tanto, quatro tipos de organização resultam da aplicação des 

se critério: 

"1) associações de beneficio mútuo, nas quais 
o principal beneficiário e o quadro social; 2) 
firmas comerciais, onde os proprietrios 	são 
os principais beneficiários; 3) organizaçJesde 
serviços, onde o grupo de clientes e o princi 
pal beneficierio; 4) organizações de bem-estar 
público, nas quais o principal benificiãrio 
o grande público". 

5.4.2. A estrutura social  dos Grupos de Trabalho 

Os primeiros estudos sobre os membros das organiza 



250 

ções industriais, dedicavam-se principalmente aos fatores.fl 

siológicos e econômicos relacionados com a produção.Aseguir, 

a ênfase dos estudos recaiam sobre processos psicológicos sub 

jacentes que influenciavam a produção, notadamente estudosso 

bre a moral dos empregados. Mais recentemente, os estudos tem 

se desviado de uma preocupação exclusiva como indivíduo, pa 

ra se interessar pelos_fatores sociais na situação de traba 

lho. Começaram por um enfoque de "relações humanas" na indús 

tria, e expandiram-se para a pesquisa sistemática da estrutu-

ra social dos grupos de trabalho. 

Os estudos sobre a organização informal desenvolvi 

dos em Harwthore, foram pioneiros e suas conclusões influen 

ciaram signifibativamente o caminho para o estudo das organi 

zações industriais. Contudo, as pesquisas posteriores busca 

vam ainda, melhor definições da estrutura social dos grupos 

de trabalho. Em princípio, estes estudos procuraram fazer u 

ma distinção clara entre a categoria social dentro de grupos 

de trabalho como "posição" e a Categoria como integração so 

cial. Para Blau e Scott (1970, p. 115) "a posição informal 

de um indivíduo se define pelo respeito que seus colegas te 

nham por ele e por suas opiniões... a integração ë definida 

pela aceitação social dentro do grupo". 

Dessa forma, o clima do grupo de trabalho, "que ede 

finido pelos valores e normas_que prevalecem entre os mem 

bros do grupo" (1972, p. llg); as resistências às pressõesde 

grupos, bem como a coesão do grupo que "refere-se à força da 

- rede de laços sociais que unem os membros de um grupo" (1970, 

p. 126), dão um suporte ao estudo da estrutura do grupo de 

trabalho, pois todos estes fatores são determinantes dessa 

estrutura. 

5.4.3. Processo de Comunicação 

Comunicação e interaçEo social, referem-se aos mem 
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mos processos sociais a diferentes aspectos destas. Segundo 

Blau e Scott (1970, p. •36). 

"0 conceito de interação social focaliza prin 
cipalmente as características formais das rela 
çges sociais; termos como frequência, iniciati 
va e reciprocidade indicam suas dimensges. O 
conceito d.e comunicação por outro lado, dirige 
a atenção para o conteúdo significativo trans 
mitido no encontro e suas características são 
descritas par termos tais como fluxo de mensa 
gens, obstgculos, reações positivas enegativas 
e também intercâmbio". 

a) A ímpontancía da Comunicação - Várias 	experien 
cias foram realizadas, para comparar o desempenho de tarefas 

de indivíduos e de grupos; "na maior parte delas", 	afirmam 

Blau e Scott, (p. 137) "verificou-se que o desempenho em gru 

pó e superior". No entanto, o que explica essa superioridade 

de desempenho em grupo sobre o desempenho individual foi em 

primeiro lugar, a possibilidade de "sugest6es" oferecidas por 

membros do grupo, durante a interação; alem disso, o "apoio' 

social" que a interação permite, facilitando o pensamento; 

como também a "competição" para merecer respeito, que existe 

entre os membros e que mobiliza suas energias. Todos estes mo 

tivos, são proporcionados pelo processo de comunicação. Dai 

sua importância. 

b) Á comunicação e a hívLaflquía - Vários estudos so 

bre a comunicação são analisados por Blau e Scott (p.153-l5e. 

Um resumo das implicaçoes dessas análises são apresentadas I  

por eles da seguinte forma: 

"A hierarquia da categoria formal em uma orga 
nizaçao cria obstáculos ao livre fluxo das co 
municaçges. Especificamente, depender dos supe 
riores para recompensas formais restringe as 
comunicações. Além disso, sob condições especi 
ais, essa depend-encia.poder-ã também desencora 
jar as comunicaçges entre colegas". 
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Contudo, "se a organização hierarquica restringir o 

fluxo de comunicação, ela pode melhorar a coordenação... es 

te e o dilema proposto pela diferenciação hierarquica: con 

quanto ela seja necessária para a coordenação, ela bloqueia 

os processos de comunicações que são vitais para estimular a 

iniciativa e facilitar a tomada de decisões" (BLAU e SCOTT , 

1970, p. 162) 

5.4.4. O Papel da Supervisão  

Os diversos enfoques da literatura a respeito do pa 

pel da supervisão nas organizações, diferem entre si, consi 

deravelmente. Contudo em relação a autoridade há uma concor 

dãncia em que esta é legitimada, principalmente, pelo contra 

to legal, isto e, "os empregados assumem a obrigação contra 

tual de seguir as diretivas da administração, que incluem os 

vários regulamentos administrativos, os princípios profissio 

nais ou técnicos e as ordens que recebem seus superiores" 

(Blau e Scott, p. 163). 

No entanto, a autoridade formal que tem sua fonte 

nesse contrato legal é, segundo Blau e Scott, "extremamente 

limitado". Em primeiro lugar, o próprio contrato de trabalho 

não e um compromisso "eterno". O empregado ou o patrão, Po 

dem rescindi-lo a qualquer momemto. Em segundo lugar, o con 

trato explicita, apenas algumas obrigações e, não garantem 

que os empregados irão se esforçar para conseguir um ótimo 

desempenho. Dessa forma, conforme evidencia os autores (1974 

p.164) 

"por mais importncia, que tenha a autoridade 
formal no cumprimento -de um mínimo de exig-en 
cias nas operações, dentro de uma organização, 
ela nao e suficiente para a conquista da efici 
encia. Ela promove a conformidade com as dire 
tivas e a disciplina, mas não encoraja os em 
pregados a despenderem esforços, aceitarem res 
ponsabilidades ou exercerem iniciativas". 
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Por esta razão, muitos enfoques sobre administração 

ressaltam, especialmente, mais o espirito de liderança aduri 

nistrativa do que a simples autoridade legal. Uma vez que a 

outra estratégia possível, para a supervisão estender o ai 

cance de sua influência sobre seus subordinados e a da "domi 

nação". 

Para Blau e Scott, um supervisor pode estender seu 

poder de influência, além do que esta previsto no contrato , 

valendo-se do uso de sanções legais ou ameaças de usar essas 

sanções. Outra estratégia no entanto, é a da liderança, na 

qual o supervisor presta serviços que obrigam os subordina-

dos a lhe serem gratos. 

Os autores (1970, p. 165), afirmam que: 

"Um supervisor tem muitas oportunidades de aju 
dar os seus subordinados. Ele -tem a responsabi 
lidade de treina-los e aconselh-ã-los... ele po 
de lhes facilitar o trabalho..._ ele pode apoi 
ar o seu grupo de trabalho nos conflitos inter 
departamentais... e pode conceder favores espe 
ciais. Prestar esses serviços faz com que se 
criem obrigações sociais, e os subordinados se 
sentirão- gratos a seu supervisor e se sentirão 
na obrigação de reciprocar, atendendo aos pedi 
dos e exi-g-encias especiais que ele lhes faça. 
Desta maneira o líder eficiente alarga a esfe 
ra de sua influência sobre seus subordinados " 
(p.165) 

Com base nessas considerações os autores distinguem 

a autoridade formal do informal - autoridade definida como o 

exercício do controle que se baseia na concordância voluntã 

ria dos subordinados com_ as diretivas de seu superior -. "Au 

toridade formal é legitimada por valores que se tornaram ins 

titucionalizados em contratos legais. Por outro lado, a auto 

ridade informal é legitimada por valores comuns que emergem 

em um o-; pela lealdade que o superior im 

poe entre os membros do grupo; as normas e sanções do Drí; 

prio grupo, obrigam sua concordjnIcia". (BLAU e SCOTT, 1970, p. 

167). 
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a) E í.e.oa de Supetví3ão - Com relação aos estilos 
de supervisão, como com outros estudos, Blau e Scott observa 

ram, também, dois estilo básicos: a) autoritários e b) nãoau 

toritários. De acordo com os estudos de Blau e Scott, (p.172 

-173) 'ossupervisor autoritário foi considerado mais estrito, 

com uma supervisão mais rigorosa, não deixando os funcionári 

os trabalharem por sua - própria conta; muito presos aos regu 

lamentos e-intransigentes quanto as regras estabelecidas 

Além disso, tudo indica que os supervisores autoritários tem 

mais disposição de dar ordens... Por outro lado, os supervi 

sores não-autoritários ;1ãO tem estas características".` 

Adiante BLAU e SCOTT (1970, p. 174-177) "apontam os 

efeitos de práticas autoritárias, como sendo a evidente dimi 

nuição da satisfação no trabalho, alem de afetar a boa dispo 

sição' de assumir responsabilidades e a tendência de prestar 

mais serviços.--No-entanto'r"contrariamente- ao - concenSoseral, 

a supervisão autoritária não diminuía a produtividade". 

5.4.5. Controle Administrativo 

O principal processo de controle administrativo nas 

organizações e exercido pela "hierarquia". A concepção geral 

e que a responsabilidade do adfilinistrador requer uma compre 

ensão das relações sociais existentes entre os subordinados, 

e assim, ninguém deve ter sob suas ordens, mais do que um 

pequeno número de subordinados. 

No entanto, segundo afirmam (p.193), "essa 	concep 

cão racional ignora certos problemas criados pela pequena ex 

tensão do controle. Um desses problemas e que, nas grandesor 

ganizações, a pequena extensão do controle aumenta o número 

de níveis hirárquicos necessários, tornando mais acentuado 

os problemas de comunicação". 
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Outra questão em relação ao controle é a localiza 

ção física do órgão a ser controlado pois "a distância físi 

ca diminui o grau de controle administrativo sobre as unida 

des subordinadas, aumentando, assim, a autonomia destes tini 

mos" (197(1, p.197). 

Por estas razões, existem os mecanismos impessoais 

de controle, que é a prOpria autoridade, porém exercida im 

pessoalmente. A linha de montagem, por exemplo, exemplifica' 

esse mecanismo de controle. Outro exemplo-e a avaliação do 

bom desempenho, como base em quadros estatísticos, que tam 

bem age como um mecanismo impessoal de controle. 

A automatização, por- outro lado, "se não for acompa 

nhado por um nível mais alto de especialização, por parte dos 

funcionáriosenvolvidos, não resultará; para eles, em uma in 

dependência de ação maior... -ao contrário, pode requerer uma 

supervisão mais rigorosa e uma centralização maior das deci 

sCies, devido a complexidade das máquinas" (BLAU e SCOTT, p. 

210). 

Blau e Scott fazem algumas objeções a respeito de 

várias suposiçOes•que prevalecem no campo da organização for 

mal. A primeira delas referente a 'hierarquia de autoridade, 

como o mecanismo mais eficiente para a coordenação das opera 

çOes dos segmentos especializados e interdependentes de uma 

organização.Afirmam (p. 210), que "e suposição muito comum 

que a hierarquia é essencial a coordenação e interfere nas 

comunicações". Outra suposição implícita da teoria burocráti 

ca, e a de que a autoridade hierárquica e a disciplina são 

compatíveis com decisões baseadas em julgamentos especializa 

dos. No entanto, parece, pelo contrário, que existe um con  

flito entre essas duas condições". Este conflito e apontado 

pelos autores (p.213) como sendo o seguinte: 

"A disciplina rígida abafa Os julgamentos 	pro 
fissionais. Inversamente, a autoridade hierz-ir 
quica se enfraquece com a crescente complexida 
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de tecnológica de uma organização, dai resul 
tando a ..enfase posta sobre a especialização tec 
nica para todo o pessoal, inclusive os de ui 
veis operacionais mais baixo". 

Finalizando suas objeções à algumas suposições na 

organização, Blau e Scott põe em questão a democracia nas de 

cisões, o que eles chamarão de "pseudodemocracia". Para eles 

(1970, p. 214), "o falatório a respeito de democracia inter-

na, nas firmas particulares, agências governamentais e orga 

nizações similares, somente serve para causar confusão, •vis 

to que a administração, nesse tipo de organização, não é - e 

nem pode ser - governada pelo principio de seguir a opinião 

da maioria, devendo antes ,guiar-se pelo principio de levar 

o máximo a conquista efetiva deobjetivos dados". 

Notas Finais  

Segundo já foi referido anteriormente, o objeto des 

ses capítulos, que _compõem a "revisão da literatura",.caracte 

riza-se por examinar detidamente as diversas abordagens àteo 

ria das organizações, com base nas contribuições dos diver 

sos teóricos e administradores que preocuparam-se com o esta 

belecimento de uma teoria administrativa. Optou-se por dei 

xar para os capítulos finais a apresentação de criticas e li 

mitações dessas contribuições, onde, fundamentado nas 	cita 

cOes existentes no discurso, procurar-se-áconstatar em 	um 

grande número delas, o carater ideologico de tais contribui 

coes. 

Contudo, objetivando esclarecer algumas dúvidas me 

todolOgicas que possam prejudicar a compreensão das idéias 

de Blau e Scott, em particular e dos demais estruturalistas, 

em geral, observa-se que o método estruturalista, embora o 

fereça uma adequada solução ao estudo das organizações, dis 

põe, no entanto, de limitada possibilidade de comprovação de 

conclusões, visto que tais estudos não estão, ainda, em gran _ 
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de disponibilidade para essas pesquisas. A esse respeito, a 

firmam Blau e Scott (1970, p. 254): "por não estarem disponí 

veis diversos estudos sistemáticos sobre organizações, temos 

de contentarmos com aproximar este ideal da melhor maneira 

possível, com comparações menos sistemáticas. E, como resul-

tado disso, todas as nossas conclusões são 'suposições e de 

vem ser consideradas como tal, e não como proporsiçOes con 

firmadas". 

Com essas breves observações sobre'o método compara 

tivo, encerra-se este capítulo sobre a abordagem estrutura 

lista, a seguir, será examinada à "abordagem - de sistemas 

teoria das organizações", concluindo, então, a "revisão da 

literatura de teoria administrativa". 



6 

ABORDAGEM DE SISTEMAS À-  TEORIA 
DAS ORGANIZACOES 
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Riaorosamente falando, a origem da "abordaaem de sis 

temas" remonta.ã antiguidade. Sócrates, Platão e Aristóteles, 

já em sua época, utilizavam o "enfoque sistêmico" como forma 

de pensamento, na medida em que, a antiga Filosofia preocupa 

va-se como problemas globais e que as diversas "ciências" de 

então, eram apenas ramificações da "ciência mãe". 

Todavia, na medida em que o conhecimento humano se a 

profundava, tornava-se, praticamente, impossível para uma pes 

soa manter-se a par de todo o desenvolvimento que ocorria a 

sua volta. Tal situação provocou, gradativamente, o desmembra 

mento de cada ramo da Filosofia, surgindo, assim novas ciên 

cias autônomas que proporcionavam o aprofundamento do estudo 

z2traves de uma acentuada especialização.. 

Não obstante, porém, as vantaaens que a especializa 

ção trouxe ao conhecimento do.homem, a arande desvantagem po 

de ser apontada, como sendo a perda da visão do conjunto, pa 

ra a resolução de muitos problemas que merecem uma solução' 

global e completa, no lugar de soluções parciais,incompletas, 

oriundas do ponto de vista de uma determinada ciência 'isola 

da. 

Em consequência disso, o hoMem diante de um problema, 

tende a classificá-lo, e encará-lo segundo o aspecto específi 

co e restrito de sua "área de conhecimentp". Na realidade, o 

que-se observa é uma tendência ã análise, isto é decomposição 

do todo em partes, para melhor definir os passos necessários 

para chegar a solução. Por esta razão, torna-se necessário a 

síntese, isto é, a integração de todas as soluções parciais, 

em uma solução global que leve em consideração as interfa 

ces" entre essas diversas partes. 

Esta necessidade de "integração das diversas partes", 

tem sido fiara--a resolução de problemas do homem, e 

cada vez mais, busca-se a reunião de eguipes interdisciplina 

res com uma orientação•de sistemas para a otimização do todo 
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e não a maximização das partes isoladas. 

MOTTA (1976, p.73) afirma q,ue "estamos 	presenciando 

um movimento 3uí geneAu no desenvolvimento científico. Pare 

ce que, repentinamente, todos os ramos do conhecimento, torna 

dos estranhos uns aos outros pela especialização extremada, 

começaram a ressentir-se do isolamento em que se encontravam, 

passando a buscar mais e mais suas bases comuns". 

Assim sendo, talvez pela necessidade constante da reu 

nião de equipes interdisciplinares e a natural troca de infor 

nações entre elas, é que alguns cientistas preocuparam-se em 

desenvolver uma teoria interdisciplinar, capaz de proporcio 

nar.principios e modelos gerais válidos a qualquer ciência, 

de modo que as descobertas efetuadas por uma, fossem utiliza 

das pelas demais. Essa teoria interdisciplinar, hoje conheci 

da por Teoria Geral dos Sistemas demonstra as semelhanças nas 

várias ciências além de preencher um hiato entre elas. n en 
tão, desta forma que os diversos ramos do conhecimento passa 

ram a tratar os seus objetos de estudo (físico, biológico,ps3: 

quico, social, etc.) como sistemas. 

Assim, atualmente e inquestionável a utilidade dos mo 

delos sistêmicos. PsicOlOgos, sociólogos, antropólogos, econo 

mistas e outros cientistas tem encontrado uma entusiasmadora 

"unidade da ciência", valendo-se de descobertas em sistemas 

diferentes dos seus, pois o modelo de sistemas é encarado co 

mo universalmente aplicáveis tanto a acontecimentos físicos, 

sociais ou outros. 

Evidentemente que para a Teoria da Organização, a teo 

ria dos sistemas veio enriquecer consideravelmente as noções 

importantes para explicar o funcionamento das organizações. 

Para KAST & ROSENZWEIG (1976, p.121) "o enfoque sistêmico, que 

facilita a unificação de muitos campos de conhecimentos e tem 

sido empregado nas ciências físicas biológicas e sociais, co 

mo um quadro de referencia amplo, pode também funcionar como 
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estrutura capaz de propiciar à moderna teoria da organização 

a unificação de que ela carece". 

A seguir será examinado com base nos mais importantes 

autores sobre "sistemas", os principais aspectos da abordagem 

de sistemas aplicados a administração. O primeiro tópico apre 

sentará as contribuições básicas do "pioneiro" dos sistemas - 

Ludwiy Von Bertalanffy. 
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6.1. A TEORIA GERAL DE SISTEMAS 

6.1.1. Conceito de Sistemas  

O conceito de sistema, diz BERTALANFFY 	(1975, p.17) 

"invadiu todos os campos - da ciência e penetrou no pensamento 

popular, na gíria e nos meios de. comunicação em massa". r na 
realidade comum encontrar-se referência a sistemas em uma am 

pla série de campos. Eis a razão pela qual a questão que se 

impões e: 

O que é Sistema? 

Etmologicamente, sistema vem do areao 	"Synhistanai, 

que significa combinar. Esta:ideia de combinação, coaduna-se 

com a definição de vários autores: Para DAST & ROSENZWEIG 

(1976, p.122), "sistema é um todo organizado ou complexo': um 

aaregado ou uma combinação de coisas ou partes, formando um 

todo complexo ou integral". Segundo este enfoque apalavra sis-

tema cobre um amplo espectro do nosso físico, bioloaico e so 

ciai (empresas, países, serviços, governo, sistemas molecula 

res,• etc...) BERTALANFFY (1975, p.84) definiu sistema, 	em 

sua forma mais simples, "como um complexo de unidades 	entre 

os quais existem relações". 

Em termos gerais, a literatura sobre sistema apresen 

ta várias definições, todos os aspectos de "um conjunto de 

partes que se interagem de modo a atingir um determinado fim". 

Contudo, BUCKLEY (1976, p.68), deixando de lado o con 

ceito formal de sistemas aerais, refere-se a espécie de siste 

ma que interessa a sociologia definindo-o "como um complexo 

de elementos ou componentes direta ou indiretamente relaciona 

dos numa rede causal, de sorte que cada componente se relacio 

na pelo menos com alguns outros, de modo mais ou menos estã 

vel, dentro de determinado período de tempo". 
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6.1.2. Classificação dos Sistemas  

Embora sob alguns aspectos diferentes, as diversas de 

finições de sistemas são aplicáveis aos vários tipos de siste 

mas existentes no nosso universo. Assim, para melhor compreen 

der o conceito de sistema, é útil examinar uma classificação. 

KAST & ROSENZWEIG apresentam a classificação de Kenneth Boul 

ding que desenvolve uma hierarquia de niveis,ouescalEes, mui 

to útil à compreensão do conceito de sistema. 

1. O primeiro nível é o da estrutura estática. Poderia 

ser chamado o nível das estruturas; a anatomia do Universo, 

por exemplo. 

2. O nível seguinte é o do sistema dinâmico simples, 

com movimentos predeterminados e necessários. Poderia ser cha 

mado o nível do determinismo. 

3. O sistema dos mecanismos de controle, ou cibernJti 

cos, que poderia receber o nome de nível do termostato. O sis 

tema é auto-regulável na manutenção do equilíbrio. 

4. O quatro nível é a estrutura do "sistema-aberto", 

ou da estrutura que se mantem sozinha. r o nivel em que a vi 

da começa a diferençar da não-vida: pode ser chamado o nível 

da célula. 

5. Poderíamos chamar o nível seguinte de genético-so 

cial; é exemplificado pela planta e domina o mundo empírico 

dos botânicos. 

6. O nível animal caracteriza-se pela mobilidade cada 

vez maior, por um comportamento teleolOgico (conjunto de es 

peculaçOes aplicadas à noção de finalidade) cada vez mais 	a 

centuado e por uma auto-consciência cada vez mais pronuncia 

da. 
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7. O nível seguinte e o humano, isto e, aquele que ve 

o ser humano, individualmente considerado, como um 	sistema 

provido de auto-consciência e capaz de utilizar a linguagem e 

o simbolismo. 

8. O sistema social, ou os sistemas que tem por base 

uma organização humana, compõe o nível seguinte, onde se tor 

nam em consideração:o conteudo e o sentido das mensagens, 	a 

natureza e as dimensões dos sistemas de valores, a trasnmuta 

ção das imagens em registros históricos, as sutis 	simboliza 

ções da arte, da música e da poesia, e a complexa gama de emo 

ções humanas. 

9. Os sistemas transcendentais completam a classifica 

ção. São os sistemas supremos e absolutos, os desconheciVeis 

aos quais não é possível escapar; eles também apresentam es 

trutura e relacionamento sistemâtico. 

Observa-se que os sistemas englobados nos três primei 

ros níveis dessa hierarquia de Boulding podem ser classifica 

dos como físicos ou mecânicos, e propiciam a base do conheci 

mento das ciências físicas, como a física e a astronomia. O 

quarto, o auinto e o sexto escalões.  dizem respeito das siste 

mas biológicos, e constituem campo de interesse dos biologos, 

botânicos e dos zoólogos. Os últimos tres escalões relacio 

nam-se com os .sistemas humanos e sociais,' constituem o campo 

de interesse das ciências sociais, bem como das artes, das 

humanidades e da religião. 

Por outro lado, no estudo de um determinado sistema e 

sempre útil responder as- seguintes questões: a) o sistema em 

estudo, pertence a qual sistema mais amplo? b) Quais. os outros 

sistemas que compõe com este sistema mais amolo? c) Quais os 

sistemas que constitue o sistema em estudo? 

As respostas a essas questões sugerem que "todo siste 

ma compõe-se de subsistemas de ordem mais baixa, e, simultanea 
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mente, faz parte de um supersistema. Dessa forma, hã uma hie 

rarquia entre os componentes do sistema" (KAST & ROSENZWEIG, 

1976, p. 137) 

Em outras palavras: um sistema é ao mesmo tempo tanto 

componente de um sistema mais amplo como composto de sub sis 

temas. Por exemplo, as pessoas organizam-se em grupos; os gru 

pos organizam-se em departamentos; os departamentos em divi 

sões; as divisões em empresas; essas fazem parte do sistema 

econômico. 

6.1.3. Propósitos da Teoria Geral dos Sistemas  

A Teoria Geral dos Sistemas constitui uma busca que 

permite a compreensão e a unificação dos conhecimentos de uma 

ampla variedade de áreas altamente especializadas. Nesse sen 

tido,- afirma BERTALANFFY (1975, p.60) 

"Não somente os pontos de vistas e os aspectos 
gerais são iguais em diferentes ciências, 	nas 
frequentemente encontramos leis formalmente ian 
ticas ou isomgrficas em campos diferentes. 	Em 
muitos casos, ha leis isomgrficas validas 	para 
certas cla 	 nd i e classes ou sub classes de sistemas  
pendentes da natureza das entidades em questao. 
Parece existirem leis gerais dos sistemas que se 
aplicam a qualquer sistema de certo tipo, 	inde 
pendentemente das propriedades particulares 	do 
sistema e dos eleffientos em questão". 

Estas considerações conduziram Bertalanffy a postular 

uma nova disciplina cientifica que chamou "teoria aeral dos 

sistemas" (*). Para ele, "seu objeto ó a formulação de princi 

pios válidos para os "sistemas" em geral, qualquer que seja a 

natureza dos elementos que os compõem e as relações ou "for 

ças" existentes entre eles". (BERTALANFFY, 1975, p.61) 

• 
(*) O nome "teoria geral dos sistemas" e muitos dos seus con 

ceitos básicos, são de autoria de BERTALANFFY. 

fi 
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Adiante, BERTALÁNFFY (1975, p.62) indica os principais 

propósitos de sua teoria geral dos sistemas: 

"1. Há uma tendência geral no sentido da 	integração 

nas varias ciências,- naturais e sociais... 

2. Esta integração parece centralizar-se em uma teo 

ria geral dos sistemas... 

3. Esta teoria pode ser um importante meio para al 

cançar uma teoria exata nos campOs não físicos da 

ciência... 

4. Desenvolvendo princípios unificadores que através 

sam "verticalmente" o universo das ciências indi 

viduais, esta teorias aproxima-nos da meta da uni 
dade das ciências... 

5. Isto pode conduzir aT integração muito necessãria 

na educação cientifica". 
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6.2. ENFOQUE SISTÊMICO E A TEORIA DE ORGANIZAÇÃO 

Bertalanffy examina a aplicação da concepção 	dos 

sistemas à perspectiva mais ampla, isto é, aos grupos huma 

nos, sociedades e ã humanidade em geral. Considerando a "ci 

ência social" como incluindo a sociologia, economia, ciência 

política, psicologia social, antropologia, etc., afirma que 

"a ciência social é a ciência dos sistemas sociais, por esta 

razão terá de usar o enfoque da ciência geral dos sistemas". 

(1975, p.259) 

Com relação a psicologia, observa ainda, que._ esta 

tem estado em crise durante muitos anos por não ter encontra 

do uma solução globalizante. Para BERTALANFFY (1975, p.250) , 

"o estado insatisfatório da teoria psicológica contemporânea' 

e coisa conhecida por todo o mundo... parece uma mixordia de 

teorias contraditórias, que vão do behaviorismo ao existenci 

alismo". Desta forma, em contraste com os modelos onde oser 

humano é visto apenas respondendo a estimulo ou satisfazendo 

suas necessidades biológicas", o enfoque de sistemas dá ateo 

ria psicológica uma visão de- totalidade, põe ênfase no lado 

criativo do homem e o considera um organismo ativo. 

Para a teoria das organizações, a teoria dos siste 

mas também concorre para o seu enriquecimento. Observa KAST 

& ROSENZWEIG (1976, p.128) que "a teoria tradicional da orga 

nização utilizando um enfoque estruturado em alto grau, com 

para-se ao enfoque de sistema fechado, enquanto que a teoria 

moderna passou a adotar a perspectiva do sistema aberto".(*) 

Muitos cientistas das.organizações têm utilizado o en 

foque sistêmico. Chester Barnard foi, sem dúvida, uma das pri 

(*) Para BERTALANFFY (1975, p.193) "o sistema aberto define-
se como um sistema em troca de matéria com seu ambiente, 
apresentando importação e exportação, construção e demo 
lição dos materiais que o compOem". 
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meiras autoridades em administração a utilizar o enfoque sis 

temico. Depois dele;  Herbert Simon encarou a organização co 

mo um sistema complexo de processos para tomardecisOes_Chur 

Chmann deu ênfase a globalidade- dos objetivos, enquanto o so 

cio-logo C-eorge Homans enfatiza a organização como sendo com 

posta por um sistema ambiental externo interdependente' com 

um sistema interno de 'relações. Da mesma forma, Philip Selz 

nick, considera a organização como um sistema dinãmico, em 

constante mudança e em constante adaptação às pressões inter 

nas e externas. 

Estes poucos exemplos, evidentemente, não esgotam o 

assunto; eles simplesmente ilustram a tendência crescente à 

adaptação do enfoque sistêmico à moderna teoria das organiza 

coes. 

Notável é a contribuição de Daniel Katz e Robert 

Kahn em sua obra "Psicologia Social das Organizações", que a 

presenta em detalhes a aplicação da teoria geral dos 	siste 

mas à teoria das organizações. A esse respeito, 	especifica 

mente, eles afirmam: 

"O nosso modelo teórico para a compreenção de 
organizações e de um sistema de energia 	insu 
mo-produto, no qual o retorno da energia dopro 
duto reativa o sistema. As organizações 	soei  
ais são flagrantemente sistemas abertos, 	por  
que o insumo de energias e a conversão do pro 
duto em novo insumo de energia'consisteem tran 
saçoes entre a organização e seu meio ambientem  

- 

(Katz & KAHN, 1975, p.32) 

Adiante os autores complementam, dizendo que "este 

modelo de um sistema de insumo-produto de energia é tirado 

da teoria de sistema aberto, pela maneira exposta por Von 

Bertalanffy" (1975, p.33) 

Da mesma maneira afirmam KAST & ROSENZWEIG ( 1976, 

p.132) que: 
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"a organização pode ser considerada em termos 
de um modelo geral de sistema aberto, que man 
tem uma interação continua com seu ambiente e 
atinge um estado estãvel, ou equilíbrio din2mi 
co, ao mesmo tempo em que conserva a capacida 
de de trabalho e de transformação de energia... 
o sistema precisa receber uma entrada continua 
de recursos para manter suas operações em anda 
mento, bem como exportar, para o ambiente, os 
recursos.transformados". 

6.2.1. Características dos Sistemas Abertos 

Embora os vários tipos de sistemas abertos tenham 

características distintas que os especificam em função dos 

demais, eles tem afgumas características que são comuns. Pa 

ra KATZ & KAHN (1975, p.35), "as nove características seguin 

tes parecem definir todos os sistemas abertos": 

"1. Importação de enetgía. Os sistemas 	impor 
tam alguma forma -de energia do ambiente exter 
no... A célula recebe oxigênio da corrente sar1 
guínea; igualmente, o corpo absorve oxigênio 
do ar e alimento do mundo exterior. A permeabi 
lidade é-  dependente do mundo exterior para a 
obtenção de estímulo... da mesma forma, as or 
ganizaçoes sociais precisam também de suprimen 
tos renovados de energia de outras institui 
coes, ou dé pessoas, ou do meio ambiente mate 
rial. 

"2. A tAan4Wmação. Os sistemas; abertos trans 
formam a energia disponível...0 corpo conver 
te amido e açucar em calor ou ação... A organi 
zaçao cria um novo produto ou processa materT 
ais, ou treina pessoas, ou proporciona 	servi 
cos. 

"3. O 19)1.ot- fato. Os sistemas abertos exportam cer 
tos produtos para o meio ambiente, quer sejam 
eles a invençiio concebida por mente pesquisado 
ra, que sejam uma parte construída por empresa 
de engenharia. 
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"4. Sí,stema como cíclo de eventozs. Opadr-a-o de 
atividade de uma troca de energia tem um cara 
ter cíclico. O produto exportado para o ambien 

-- te supre as fontes de energia para a repetição 
das atividades das atividades do ciclo... A em 
presa industrial utiliza materias primas e tra 
balho humano para fazer um produto que ë merca 
dizado e o resultado monet-ãrio ë utilizado pa 
ra a obtenção de mais materias primas e mais 
trabalho, a fim de perpetuar o ciclo de ativi 
dades. 

"5. Entitopía Negatíva. Para sobreviver, os sis 
temas abertos precisam deter o processo entro 
pico; precisam adquirir entropia negativa. 	A 
entropia ë uma lei universal da natureza, 	na 
qual todas as formas de organização se 	movem 
para a desorganização ou morte... Os sistemas' 
sociais são capazes de deter quase que indefi 
nidamente o processo entrOpico. 

"6. liuumo de íntçoA.maçje4, "eedback" negatívo 
e ptoce4o de codí.gcaçao. Os insumos para 

os sistemas vivos não consistem somente em ma 
teriais contendo energia os quais se transfor 
mam ou sao alterados pelo trabalho feito. Os in--  
sumos tamb-em são de caracter informativo e pro 
porcionam sinais ã estrutura sobre o ambiente 
e sobre seu funcionamento em relação a ele.,. 
O feedback negativo permite ao sistema corri 
gír seus desvios da linha certa... atrave's do 
processo de codificação a "confusão" do mundo 
e simplificada em algumas poucas categorias pa 
ra um dado sistema. 

"7. Es-tad° gíitme e homeotae dínamíca. A impor  
taçao de energia para deter a entropia 	opera 
para manter uma certa constância no 	intercam 
bio de energia, de modo que os sistemas 	aber 
tos que sobrevivem são caracterizados por 	um 
estado firme. 

"8. DígeAencíação. Os sistemas abertos 	deslo 
cam—se para a diferenciação e a elaboração. Os ._,  
padroes difusos e globais sao substituídos por 
funçoes mais especializadas. As organizaçoes ' 
sociais deslocam—se para os papeis de multipli . 

— — 	 — 

caçao e elaboração com maior especialização de 

- 

- 
função. 
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"9. Equí6ínaEídade. Os sistemas abertos s-aoain 
da caracterizados pelo principio da equifinali 
dade. De acordo com esse principio, um sistema 
pode alcançar, por uma variedade de caminhos, 
o mesmo estado final, partindo de diferentes 
condições iniciais. 

Considerando, especificamente, as organizações como 

sistemas aberto, KAST & ROSENZWEIG (1976, p.135-142) apresen 

tam várias características fundamentais dos sistemas organi 

zacionais: Resumidamente, são elas: 

a) "Sí3tema3 planejados . As organizações sociais não 
são naturais, como os sistemas mecânicos ou biológicos; elas 

são planejadas.- - o que mostra que podem ser criados para 

ma série infinita de objetivos. 

b) "Fitonteíita4. As organizações sociais 	contêm 

"fronteiras", que separam a organização do seu ambiente que 

o rodeia. 

- c) "Entkopía negatíva. Nos sistemas organizacionais, 
a entropia pode ser sustada e ate mesmo transformada em en 

tropia negativa... o que possibilita isso são os recursos(ma 

terial, energia e informações) que são importados do aMbien 

te externo. 

d) "Estado ustcive1. Ã idéia do estado estável 	tem 
estreita ligação com a entropia negativa... o sistema aberto 

.alcança seu estado estável enquanto conserva, a capacidade de 

desempenhar suas funções e funcionar com eficiência... nosis 

tema organizacional, os vários subsistemas chegaram a um e 

quilibrio, entre relações e forças que permite ao sistema to 

tal um desempenho eficiente... não há um estado estável, mas 

sim uri equilíbrio dinâmico ou em movimentação... aos organis 

mos biológicos aplica-se o termo homeostase, para designar 

seu estado estável. 
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e) "Rea.tímentaçao. O conceito de realimentação e im 

portante para compreender_ como o sistema conserva seu estado 

estável. Através da realimentação, o sistema recebe informa 

çOes contínuas do ambiente, informações essas que o ajudam 

a ajustar-se... para tanto o sistema precisa possuir mecanis 

mos de ajuste como mecanismos de manutenção. 

f) "Equí3íncdídade.3. Por fim, os sistemas organiza 

cionais apresentam a característica da equifinalidade, isto 

e, e possível atingir os objetivos com entradas diferentes e 

de diferentes maneiras... Nos sistemas fechados. hã uma rela 

ção direta de causa e efeito, entre as condições iniciais e 

o estado final o que leva a concluir que há um único caminho 

melhor para atingir determinado objetivo... Nos sistemas or 

ganizacionais a idéia de equifinalidade leva o administrador 

a não procurar uma rápida solução ótima, mas sim dispor de 

uma seire de soluções satisfatória, para os seus problemas de 

decisão; 

. 6.2.2. Funcionamento Organizacional  

As organizações sociais, como os outros 	sistemas, 

têm um processamento ou transformação de energia. Encarados 

como sistema, elas são um conjunto de partes que se intera 

gem. Esta interação de partes, pode-se dizer, é o próprio fun 

cionamento do sistema, isto e; a trasnformação de energia. 

Para KATZ & KAHN (1975, p.55,65), os fatos do funci 

onamento organizacional, ou - as suas "partes", sob este ponto 

de vista, podem ser descritos por cinco subsistemas básicos: 

"o 3ub3í3tema tecníco ou de producao e-  o que a 
brange o processamento ou a transformação de 
nergia, cujos ciclos de atividades compreendem  

as principais funções do sistema... O ..(),Sí„ste. 
— 	,  ap—c,,  sao os que levam a efeito as trans 
formações do maio embiente, na procura de insu 
mos ou na disPosiçã'o do produto... 04u.b3í3tc?na 
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de manutenção não esta dirigido ao material que 
esta sendo trabalhado, mas ao equipamento, pa 
•ra que o trabalho seja feito, além disso vincu 
iam as pessoas a seus papeis funcionais... 
3a6,5í)stema adaptatívo dizem respeito "ã mudança 
organizacional, pois, devem sentir as mudanças 
relevantes no mundo exterior e traduzir 	seu 
significado para a organização... O 4ulmí3tema 
gehencía/ compreende as atividades organizadas 
para controlar, coordenar e dirigir os muitos 
subsistemas e atividades da estrutura". 

6.2.3. A Efetividade Organizacional 

Na realidade não há falta de material na literatura 

administrativa, que se refira a criteiros para medir o êxito 

organizacional. Os mais encontrados, são: eficiência, produ 

tividade, absenteísmo, giro de pessoal, rendimentos._ Estes 

critérios tanto aparecem separadamente ou em combinação èn 

tre -si, como definições de efetividade organizacional. 

No entanto, a dificuldade em chegar a um acordo so 

bre o que seja efetividade organizacional ê evidente. Este 

conceito diz KATZ & KAHN (1975, 13.176), "tornou-se um daque 

les pseudoconceitos muito ã mão, porém traiçoeiros, implican 

do uma soma de elementos como produtividade, custo, giro de 

capital e coisas parecidas". 

Por.esta razão, segundo o .modero de sistemas, KATZ 

& KAHN examinam o significado de efetividade organizacional 

estabelecendo distinçêes entre os mais importantes componen-

tes de efetividade organizacional. Pará eles, a eícíencía 

oiLganízaciona-t é o primeiro desses componentes que a definem 
como o índice de produção de energia para o insumo, ê, a efi 

ciência dirá quanto do insumo de uma organização surge como 

produto e quanto é: absorvido pelo sistema. Alem disso, para 

complementar o conceito de eficiência, KATZ & KAHN (p.182) 

introduzem uma distinção entre eficiência potencial de 	unia 

organização e sua eficiência real: "a eficiência 	potencial 
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diz respeito ao desenho do sistema, enquanto que a real refe 

re-se ao que e realizado concretamente". 

A eficiência também é distinguida por KAT:: & KAHN do 

conceito de lucro, embora aceitem que haja um forte relacio 

namento entre ambos. Concluindo, os autores abordam a efeti 

vidade organizacional com a maximização de rendimentos para 

a organização. Para eles, (p.198) "tal maximização por'meios 

econOmicos e técnicos tem a ver com a eficiência; enquanto 

que por meios não econOmicos .ou políticos aumenta a efetivi 

dade sem aumentar a eficiência". 

Por outro lado, adiante em seu livro, KATZ & KAHN a 

bordaram também, o tema "base psicolOgica da efetividade or 

ganizacional". Neste sentido, procuram desenvolver um arca 

bouço global para predizer a efetividade das organizações em 

termos que especifiquem os tipos de conduta necessários para 

a efetividade e os diferentes padrões de motivos que podem 

ocasionar tal comportamento. 

Com relação ao tipo de conduta, afirmam KATZ & KAHN 

(1975, p.437) 

"São necessárias tais categorias de 	comporta ...  
mento para a realizaçao de altos níveis de efe 
tividade organizacional... As pessoas precisar 
ingressar e permanecer na organização, preci 
sam desempenhar-se fidedignamente nos  

papies 
que lhes foram atribuídos; e precisam empenhar 
se ocasionalmente em comportamento inovador e 
cooperativo, que vai além das soclicitaçCies do 
papel, mas esta a serviço dos-objetivos organi _ 
zacionais". 
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6.3. -A ORGANIZAÇÃO COMO SISTEMA SóCIO-TÉCNICO 

Segundo Kast e Rosenzweig (1976, p.133), "além de 

ser considerada um sistema aberto em interação com seu ambi 

ente, a organização também pode ser encarada como um sistema 

sociotecnico" (*). Afirmam, ainda que a tecnologia baseia-se 

nas tarefas a executar e inclui o equipamento, os instrumen 

tos, os diSpositivos e as técnicas de operações, por outrola 

do, o subsistema é constituído pelo relacionamento. que se 

cria entre as pessoas. No.entanto, os subsitemas tecnológi 

co e social encontram-se em interação.miltua, e são interde 

pendentes. Observam, também, que o conceito de Trist sobre o 

sistema sociotecnicourgiu da consideração de que qualquer 

sistema de produção requer tanto uma organização tecnológica, 

como uma organização de trabalho, criando relações entre as 

.pessoas que executam as tarefas necessárias. Além disso, os 

requesitos tecnológicos limitam o tipo possível de organiza 

ção do trabalho, mas a organização do trabalho tem proprieda 

des sociais e psicolOgicas peculiares, independentes em rela 

ção à tecnologia. 

Assim, de conformidade com essa concepção, afirmam 

KAST & ROSENZWEIG (1976, -p.133) que, 

"A organização não e, simplesmente, um sistema 
técnico ou um sistema social. Ao invés disso, 
ela constitui uma estrutura e uma unificação 
de atividades humanas em diversas tecnologias. 
As tecnologias influenciam os tipos de entra 
das nas organizações e as organizações eas sai 
das do sistema. Contudo, o sistema social 	de 
termina a eficiencia e a eficácia da 	utiliza 
ção da tecnologia". 

(*) Esta concepção é de F. E. Emery, F. L. TristeA..K. Rice. 
Com base neles, Kast & Rosenzweig desenvolvem este tOpi 
co sobre sistema socioté-cnico. 
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6.4. 'DECISÃO E INFORMAÇÃO: ENFOQUE PSICOSOCIAL 

Um modo de estudar as organizações, consiste em con 

centrar-se nos processos de tomar decisões que pode levar ao 

estudo da estrutura da organização, com base nos pontos de 

decisões e no fluxo de informações. 

A tomada de decisão em nível administrativo tem si 

do alvo de atenções cada vez maior dos pesquisadores e dos 

profissionais em exercício. Para KAST & ROSENZWEIG (1976, p. 

384), "decidir significa proceder a um julgamento ou resol 

ver-se a alguma coisa... implica considerar duas ou mais al 

ternativas, coma pessoa que decide procedendo a uma escolha 

para chegar ao fim de uma deliberação". 

Esta definição, embora simplista, sugere a complexi 

dade da decisão a nível organizacional. Verifica-se na prãti 

ca, que esse processo pode assumir diferentes dimens8es_KATZ 

& HAHN (1975, p.296), referem-se a três dimensões básicas: o 

nível de generalidade ou abstração da decisão; a quantidade' 

de espaço organizacional interno ou externo afetado pela de 

cisão; e a extensão de tempo para o qual a decisão vigorará. 

Afirmam esses autores que "a co. inação destas três dimen 

sões permite-nos distinguir entre: (1) estabelecimento de po 

lítica como meta e objetivos;(2) estabelecimento de política 

como a formulação de procedimentos para a consecução de me 

tas; (3) aplicação das políticas existentes; e (4) decisões 

residuais "ad hoc" afetando o espaço organizacional sem im 

plicações temporais". 

Observa-se que, as duas primeiras categorias de to 

mala de decisões, estão claramente na área do formulação de 

políticos, enquanto que a terceira categoria não constituidP 

terminação de políticas, consubstancia, isso sim, a "adminis 

tração de rotina". 
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KATZ & KAHN (1975, p. 302), evidenciam duas 	ques 

t8es principais quanto a estabelecimento de política relati 

vamente a metas organizacionais. "A primeira que-stão refere-

se a coerência dos objetivos, face a problemas de mudança no 

ambiente que influenciam a organização. Por um lado, os obje 

tivos determinados devem ser seguidos; por outro, em função 

de um ambiente dinãmico, os objetivos devem ser adequados a 

estas modificações ambientais, sem que a organização perca, 

no entanto, seu caracter básico e as-contribuições a capaci 

dades que possuem". Assim, qualquer incoerência no estabele 

cimento ou modificação de objetivos poderá Colocar em risco 

a prOpria sobrevivencia.da organização. 

A segunda questão, diz respeito a ampliação de me -)  
tas organizacionais. Esta questão resulta na relação das me 

tas com o bem-estar societário. Afirma os autores que "a ten 

dência geral nas organizações, à medida em que vão crescendo, 

e em direção a ampliar suas metas sociais". (KATZ & KAHN,1975, 

p.305) 

Outro aspecto abordado por Katz e Kahn, com relação 

a decisão, refere-se a necessidade de um modelo adequado pa 

ra a tomada de decisão, que sonsidere tanto o indivíduo como 

a situação coletiva em que se encontra o tomador de decisão. 

Para tanto, os autores sugerem um processo decis6rio baseado 

nos quatro clássicos estágios de DEWEY (1910), para solução 

de problemas. São eles: "Cl) pressões imediatas que chamam a 

atençãO do executivo; (2) Identificação e análise do tipo de 

problema e suas dimensões básicas; (3) a procura de soluções 

alternativas; e (4) as considerações das consequências das 

soluções alternativas. Para KATZ & ROSENZWEIG (1976, p.392 ) 

o processo de decisão obedece aos seguintes passos básicos 

ou fases: "a) a primeira fase do processo e investigar o ambi 

ente à procura de condições recla= uma decisão, h) a segun 

da fase ë criar, desenvolver e analisar possíveis cursos de 

ação, c) a terceira fase é escolher um dentre os cursos de 

ação disponíveis. 
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Como já foi ressaltado, a infoLmação e básica para 

a tomada de decisão, da mesma forma como a comunicação é fun 

damental para a organização social. Afirmam Kast e Kahn (1975, 

p. 256-257). 

"O mundo em que vivemos g um mundo de pessoas - 
e, a maioria das ações de uma para com 	outras 
pessoas são: atos comunicativos... As organiza 
ç'Oes são sistemas de energia, bem como são sis 
temas de informações... a comunicação g um pro 
cesso social damais ampla relevância no funcio 
namento de qualquer grupo, organização ou soei 
edade". 

Na realidade, informação e outra palavra que para 

muita ágente significa muita coisa. "No contexto da tomada de 

decisão, a informação implica um conhecimento extra de parti 

cular importância para o problema relativo a decisão que se 

encontra em causa" (KAST e ROSENZWEIG, 1976, p.395) 

Por esta razão, é comum se avaliar a informação em 

termos da sua adequação a tomada de decisão. Por outro lado, 

convém ressaltar que a decisão ocorre em qualquer nível hie 

rárquico da organização. Assim quando Katz e Kahn (p.269),a_ 

minam-.- a direção do fluxo de informação, isto e, quem comuni 

ca a quem, verificam que "esta pode seguir o padrão de auto 

ridade das posições hierárquicas, ou seja, comunícação de4 

cendente;-pode movimentar-se entre iguais empresas no mesmo 

nível organizacional - comunicaçad hoAízontal; ou pode • gal 

gar a escada hierárquica, ou seja, comua cação acendente". 

A comunicação linha baixa, de superior para subordi 

nados são, segundo Katz e Kahn (19.75, p.274), basicamente de 

cinco tipos: 

"1. Diretivas especificas de tarefas: instrução de 

cargo. 

2. Informações destinadas a produzir 	compreensão 
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da tarefa e sua relação com outras tarefas orga 

nizacionais. 

3. Informaçóes sobre procedimentos e práticas orga 

nizacionais. 

4. Feedback para o subordinado sobre o seu desempe 

nho. 

5. Informações de caracter ideológico para 	incul 

car um senso de missão no subordinado: doutrina 

ção sobre metas". 

A Comunicação horizontal, por outro lado, e a coreu 

nicação entre fases do mesmo nível hierárquico. Para Katz e 

Kahn 278-279), estas "além de proporcionar coordenação 

de tarefas, também supre apoio emocional ao indivíduo.- Por 

isso se não houver problemas de coordenação de tarefas para 

um grupo' de pares, o conteúdo de sua comunicação pode assu 

mir formas que irrelevantes ou destritivas para o funciona 

mento organizacional. 

Por último, a comunicação ascendente, ou linha aci 

ma assume muitas formas, De acordo com Katz e Kahn Cp. 280) 

"esta comunicação pode ser reduzida. ao que a pessoa diz (1) 

sobre si mesma, seu desempenho e seus problemas, (2) sobre 

outros e seus problemas, (3) sobre as práticas e diretrizes 

organizacionais e (4) sobre e como o que Precisa ser feito". 

Concluindo esta abordagem psicosocial da informação, 

evidencia-se o enfoque de KAST E ROSENZWEIG (1976, p. 400) so 

bre a comunicação e organização, que afirmam: 

"A Comunicação tem recebido atenção cada vez 
maior nos contextos organizacionias. Ira muito 
que a administraçao se tem preocupado com fa 
zer sua mencem chegar aos trabalhadores, ou 
seja, ela tem procurado estabelecer _ a comunica 

.._  
çao de cima para baixo, na organizaçao.Com  fre 
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.quencia a administração se preocupa com sua pro 
pria falta de eficiência no processo de comuni 
caçoo.... Em outros casos os administradores se 
preocupam com a comunicação de baixo para cima 
ou seja, desejam conhecer as posições e opini 
oes dos escalões inferiores e os estimulam a 
transmiti-los para cima, através da estrutura 
hier-árquica... Além disso a administração se in 
teressa por transmitir sua mensagem para fora 
da organização, a outras instituições, visando 
as relações públicas, dirigidas aos clientes , 
acionistas e ao público em geral". 



6.5, LIDERANÇA: ENFOQUE PSICOSOCIAL 

Segundo Katz e Kahn (1975, p. 342) "liderança apare 

ce na literatura de ciências sociais com três sugnificadosde 

maior importância: como atributo de uma posição, como a -ca 

racterística de uma pessoa e como uma categoria de conduta". 

Conduta, quando se pensa em liderança, fica-se automaticamen 

te interessado por certos comportamentos individuais. Nesse 

caso, a essência da liderança é o "incremento influenciar , 

isto e, o desempenho individual.que; mas facilmente realiza 

a influência organizacional. Nesses termos, "liderança équal 

quer ato de influência em matéria de pertinência organizacio 

nal" (Katz e Kahn, 1975, p. 377). 

Também KATZ & ROSENZWEIG (1976, p.358), definem "li 

derança como (1) processo e como (2) agrupamento de status", 

e interessam-se mais pelo processo de provocar respostas com 

portamentais do que pelo agrupamento de status. Com  a conota 

ção de processo, "o papel da liderança ë obter respostas com 

portamentais de tal forma que estas ultrapassem a área de ro 

tina"(KATZ E ROSENZWEIG, 19:U,:p. 359) 

Dessa forma, a liderança -como influenciadora de com 

portamento - evidencia a característica situacionai da lide 

rança. Isto e, a liderança e específica puma situação dada. 

Em outras palavras, o líder pode influenciar uma determinada 

situação e não exercer liderança noutra. Esta característica 

fundamental da liderança, que KATZ E ROSENZWEIG (p. 360),cha 

mam de "diferencial de influência", ocorre tanto nas 	rela 

çêes sociais não formais e nas organizações formais. Segundo 

eles, "os ocupantes de postos de mando, habitualmente, exer 

cem a liderança, mas isto nao constitui regra geral". Por es 

te motivo, existem muitas tentativas visando extrair do 

der, ems; 4-ume ' o  formal ou-  informal, alguns atributos que o 

elegem como líder. 

281 
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Assim, ressaltando que ha uma limitação para identi 

ficação e comprovação desses atributos, KATZ E ROSENWEIG (p. 

361) mencionam quatro traços pessoais que parecem vinculados 

à liderança bem sucedida nas organizações: 

"Intelígencía. Os líderes costumam ser um pouco mais 
inteligentes que amedia dos seus liderados. 

. - MatuAídade e amplidão 4ocíaí3. Os líderes costumam 

apresentar interesses e atividades amplas. São emo 

cionalmente maduros e apresentam elevada tolerán 

cia à frustração. 

Motívação:.(mteAíolt. Os lideres possuem-forte moti 
vação pessoal e impulsos constante a realização. 

Atítude4 de Ae/açõe4 humana. Os líderes bem sucedi 

dos sabem que conseguem ser bem sucedidos através 

de outras pessbas e em consequência procuram criar 

compreensão e aptidões sociais. Alem disso nutrem 

um respeito saudável pelas pessoas". 

O enfoque dos traços pessoais, ou atributos, refere 

se ao que o líder e. No entanto, outro enfoque para compreen 

der a questão da liderança, concentra-se naquilo que o líder 

faz e, como faz, isto e, seu estilo. Vários estudos têm pro 

postos estilos de liderança que levam ou não ao sucesso. No 

entanto, três estilos básico, que são também bases para ou 

tros estudos,referem-se (1) ao estilo autoritário, concentra 

do no líder (2) ao estilo democrático, concentrado na parti 

cipação e (3) ao estilo."laissez-faire", com absoluta falta 

de participação do líder. 

Contudo, ressaltam KATZ E ROSENZUEIG (p.365),"quais 

quer est-udu - cuia relação a estilos de liderança terão de ser 

interpretados à luz da situação ambiental utilizadaem deter 

minada experiência". Isto indica uma outra importante carac 
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teristica da liderança a necessidade de flexibilidade de es 

tilo do líder. Assim, segundo EATZ e ROSENZWEIG (p. 366): 

"a discussão dos estiros de liderança não deve 
deixar-nos a impressão de que o indivíduo pos 
sa ou deva manter um estilo constante em todas 
as suas atividades. Pelo contrario, ele deve 
mostrar-se o mais flexível possível, orientan 
do seu estilo de acordo com a situação especi 
fica e as pessoas que estejam em jogo". 

Notas Finais 

Foi examinado neste capitulo, a ascenção da Teoria 

Geral de Sistemas e a sua aplicação ã teoria das organiza 

çOes. Na realidade, em relação a teoria sistémica, hã os .ce 

ticos e os que advogam a sua utilização em todos os níveis de 

vida. O ponto de vista de Katz e Kahn, a esse respeito, pode 

ser observado na seguinte passagem: 

"nosso ponto de vista g que se pode fazer mais 
progresso, ao invgs de procurar adaptar o mode 
lo de sistema aberto a cada categoria genotfpi 
ca de fenomenos ao qual ser-à.  aplicado, acres 
centando especificação ao arcabouço meta-tegri 
co a fim de maximizar seu poder explanat6rio na 
ra a categoria de população sob estudo". (1975, 
p. 508) 

Pode-se afirmar, que foi esta a tentativa com aapre 

sentação deste capitulo. Especificamente, para as organiza 

ç5es humanas, este enfoque é válido, pois, estas tem proprie 

dades que a. distinguem dos demais sistema aberto. Pode-se in 

clusive acentuar que, embora as similaridades com os demais 

sistemas, as organizações humanas; em termos de sistema, são 

peculiares. Para citar, talvez a mais básica dessas proprie 

dades únicas, segundo Katz e Kahn (1975, p. 509)u lembramosque 

"as organizações humanas não dispõem de estrutura no sentido 

usual do termo - uma anatomia física, identificável, duradou 

ra, suas terras e predies são ornamentos; seus membros che 
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gam e se vão. E, não obstante, ela tem estrutura; não é um 

agregado amorfo de indivíduos em interação, empenhados na 

criação de alguma combinação aleatória de eventos". 

Com este capítulo, concluimos a "revisão da litera 

tura" sobre as diversas abordagens ã teoria das organizações. 

A seguir, será examinado com base no conceito de Ideologia de 

Mannheim, as afirmações ideológicas encontradas no discurso 

da literatura sobre a teoria das organizações. 



7 

A IDEOLOGIA NA TEORIA DAS 
ORGANIZACoES 
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Louis Wirth prefaciando a clássica obra "Ideologia e 

Utopia, de Karl Mannheim, afirma: "parece ser característico 

de nossa época o fato de que as normas e as verdades, antiga 

mente tidas como absolutas, universais e eternas ou aceitas 

com uma feliz ignorância de suas implicações, estejam sendo 

questionadas". Com esas palavras, evidência-se significativa 

mente, o que se observa a toda hora, em qualquer atividade hu 

mana, seja nas artes, na política, na religião ou na adminis 

tração: Uma deis evença getal na va-Udade da4 ídeía3. Esta des 

crença, embora promovendo contestações, criticas e muitas ve 

zes discórdia á ordem vigente, acarreta no entanto, um aspec 

to relevantemente benéfico que é a tendência para um exame 

mais profundo das interligaçaes entre as idéias preconizadas 

e as situações reais onde elas são ou deveriam ser aplicadas. 

É de acordo com este enfoque, que se pretende, neste 

capitulo final, examinar o conjunto de idéias, conceitos 	e 
- 

princípios, que consubstanciam a teoria das organizações,a 

luz dessa "descrença geral", buscando, portanto, no decorrer 

do discurso até então desenvolvido, verificar as ideologias 

que predominaram nas diversas abordagens â" teoria das organi 

zaçoes. 

Muitos outros autores, preocupados com as caracteres 

ticas ideológicas da teoria administrativa, desenvolveram es 

tudos que buscaram mostrar essas ideologias. Mauricio Tratem 

berg, em sua obra "Burocracia e Ideologia" é o melhor exemplo, 

neste sentido. De acordo com ele, 

"A Teoria Geral da Administração é 	ideológica, 
na medida em que traz em si-  a ambiguidade 	b-jsi 
ca do processo ideolggica que consiste no segui 
te: 	vincula-se ele -a's determinaçCSes sociais 	r.e.  

ais enquanto técnica por mediaçao do trabalho; 
e afasta-se dessas determinaçOes sociais reais, 
compondo-se num universo sistemStico organizada_ 
refletindo deformadamente o real, enquanto ideo 
logia" (TRATEMBERG, 1977, p. 89). 
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Outro autor, Victor A. Thompson, dedica um capítulo 

inteiro à "Ideologia da burocracia", onde evidencia o confli 

to entre a autoridade hierárquica e a especialista e, as ca 

racterísticas ideológicas da blrocracia, a fim de sustentar 

se no poder. Nesse sentido, Thompson (1967, p. 110), afirma: 

"... como resultado do trabalho de muitos 	cien 
tistas sociais, Cem surgido varias teorias ideo 
lógicas que sio importantes para a legitimação 
daautoridade burocrática... trataremos de três 
estudos de liderança; investigação sociológica 
das relações humanas na situação trabalhista; e 
teoria monistica da responsabilidade hierarqui 
ca". 

Dessa forma, será examinado, nessa obra -bambem, 	os 

diversos conceitos e princípios, que possam ser ,considerados 

ideológicos, da teoria das organizações. O objetivo e consta- 

tar, com isto, que a Teoria Geral da - Administração traz 	em 

seu bojo, conceitos ideológicos, consubstanciando-se 	numa 

ideolbgia. IniCialmente, no entanto, buscar-se-á situar a i 

déia de ideologia,. para melhor compreender-se a ideologicida 

de da teoria. Portanto, o primeiro tópico deste capítulo exa 

mina o conceito de ideologia de Karl Mannheim, expresso em 

sua obra já anteriormente citada. No segundo tópico, com base 

nesse conceito, será examinada as ideologias existentes 	nas 

diversas-abordagens à teoria das organizações, expressas 	no 

discurso desta monografia. Encerrar-se-a, no último tópico, 

com uma proposição: a utilização da metodologia de René Lou 

rou - anãlise institucional - como estratégia adequada para 

o estudo de mudanças organizacionais. 



7.1 - CONCEITO DE IDEOLOGIA 

A fim de se compreender melhor o enfoque ideologico 

da teoria geral da administração, torna-se necessário começar 

com a definição do conceito de ideologia. Para tanto, não 

existe melhor caminho do que a análise do significado do ter 

mo ídeología, a partir do conceito de Karl Mannheim expres 
so, em sua. obra "Ideologia e Utopia". 

Segundo Mannheim, para a definição do conceito 	de 

ideologia, faz-se necessário examinar os dois 	significados 

distintos do termo - o paJtícuPak e o total. Dessa 	forma, 
Karl Mannheim ( 1976, p. 81), afirma: 

• 11  ... a concepção particular de ideologia- ã impli 
cada quando o termo denota estarmos céticos das 
idéiase representações apresentadas por 	nosso 
opositor... estas são encaradas-como 	disfarces 
mais ou menos conscientes da real natureza 	de 
uma situação, cujo reconhecimento não estaria de 
acordo com seus interesses.., essas distorções 
variam numa escala que vai desde as mentiras cons 
cientes até os disfarces semiconscientes e dissi 
mulados". 

Para Mannheim, esta concepção de ideologia, que e di 

ferenciada da noção de mentira encontrada no senso comum e 

particular em vários sentidos,. não obstante esta particulari 

dade tornar-se evidente, apenas, quando a noção particular e 

contrastada com a concepção total. 

Por outro lado, Mannheim, refere-se a concepção 	to 

tal, "como sendo a ideologia de uma época ou de um grupo his 

tOrico-social concreto" (1976, p. 82). Nessa concepção total, 

o conceito de Mannheim implica na soma das idéias, crenças e 

maneiras de pensar características de um arupo, como uma na 

ção, classe,' 	 corrente religiosa ou partido 	poli 

tico. 

288 
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Assim, contrastando a concepção particular com a con 

cepção total de ideologia, os elementos comuns, bem como os 

elementos específicos a estes dois conceitos são de imediato 

identificados. Para Mannheim, o elemento comum parece consis 

tir no fato de que nehuma delas depende exclusivamente do 

que foi efetivamente dito pelo opositor para atinair uma com 

preensão de seu sianificado real e mesmo sua intenção, mas 

depende também da situação de vida de "quem as expressa. Isto 

é, "o caráter e a situação de vida específicos do sujeito in 

fluenciam suas opiniões, percepções e interpretações" (Man 

nheim, 1976, p. 82). 

Isto quer dizer que as ideologias - particular ou to 

tal - são condicionadas e determinadas pelas atividades habi 

tuais e pelo ambiente cultural, bem como pelaã-  situações geo 

gráficas ou climáticas, onde estão inseridas. Além disso, não 

precisam excluir-se mutuamente e podem sobrepor-se, podendo 

ainda, sofrer alterações no decorrer do tempo. 

Contudo, apesar de terem algo em comum, existem igual 

mente entre elas diferenças rèlevantes, cujas mais .importara 

tes são assinaladas por Mannheim (1976, p. 82-85), da seguin 

te forma. 

"a) Enquanto a concepção particular de ideologia de 

signa como ideologia apenas unia parte dos enunciados do opo 

sitor, a concepção total poé-  em questão a we/tan4chauung 	to 

tal do opositor, tentanto compreender estes conceitos 	como 

decorrentes da vida coletiva de que o opositor partilha; 

	

b) A concepção particular de ideoloiga,tealiza 	suas 

análises de idéias em uni nível puramente psicolOqico. Se, por 

exemplo, pretende-se que um adversário esteja mentindo, OU 

ocultando ou distorcendo uma data situação de fato, presup5e 

se, não obstante que partilha de critérios comuns de validade 

e que é possível refutar essas mentiras tendo por base os 
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.critérios aceitos como comuns a ambos os lados. Jã com a con ' 

cepção total de ideologia, a questão é diferente. Quando auma 

época histérica atribuímos um mundo intelectual e a nós mes 

mos atribuirmos outro, ou quando-certo estudo social, histo 

ricamente considerado, pensa com categorias diferente das nos 

sas, não nos estamos referindo a casos isolados de conteúdo 

de pensamento, mas a modos de experiências e interpretações 

amplamente diferentes e a sistemas de pensamentos fundamen 

talmente divergentes. 

c) Correspodendo á èsta diferença, a concepção parti 

cu.lar da ideologia opera principalmente com uma psicologia 

de interesse, enquanto a conceição total utiliza uma análise 

funcional mais formal, sem quaisquer referências a motivações, 

confinando-as a uma descrição objetiva das diferenças estru 

turais 'da mentes operando em contestos sociais diferentes. 

Assim, tendo presente o conceito de ideologia, segun 

do o enfoque acima apresentadó, à seguir e, através do exame 

detalhado de todo o discurso que contém esta monografia, bus 

car-se-á as afirmativas ideológicas, que consubstanciam boa 

parte da teoria geral da administração. 
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7.3 - A IDEOLOGIA NA TEORIA ADMINISTRATIVA 
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7.2. A IDEOLOGIA DA TEORIA DAS ORGANIZAÇÕES 

7.2.1. A Ideologicidade da Teoria Clássica  

A análise mais profunda da teoria clássica das orga-

nizações como ideologia implica o estudo da evolução da empre 

sa industrial que se desenvolveu conforme interesses é situa 

ções sociais existentes à época. Pensadores, tais como Taylor, 

e Fayol, embora sob origens diferentes - o primeiro numa di-

mensão filosófica, preocupado com os trabalhadores, enquanto 

o segundo representando a classe empresarial - propuseram pa-

ra os problemas administrativo-organizacionais da época, solu 

ções nitidamente-ideológicas, na medida em que essas ofere-

ciam alternativas que em última análise, beneficiavam direta 

mente ao próprio sistema, oprimindo, ainda mais, a classe tra 

balhadora. 

Neste sentido, segundo afirma Mauricio Tragtemberg 

(1971, p.16), 

"O messeanismo administrativo de Taylor 	parte 
da função providencial do empresário, que exis-
te para satisfazer os interesses gerais da so-
ciedade e em particular do consumidor. Isto mo-
tiva a coletividade ao aproveitamento intensivo 
de suas riquezas, racionalizando sua vida diá-
ria"  

No entanto, conforme o mesmo autor adiante observa, 

"Taylor manifesta-se favorável a baixos salários, ou melhor, 

seu aumento deve ser dosado gradativamente"(Tragtemberg, 1971 

p. 16). Verifica-se, portanto, que enquanto por um lado, em 

sua teoria administrativa, Taylor evoca o interesse da coleti 

vidade, por outro, iniciando pelo controle sobre os sistemas 

salariais e, passando por uma acentuada divisão de trabalho: 

que impedem o desenvolvimento pessoal, ele contribui signifi-

cativamente para o fortalecimento do poder empresarial sobre 

os meios de produção e ã opressão das classes operárias. 
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A par disso, tanto Taylor como Fayol, com base na sim 

plista concepção do homo-economicus, partem de um ponto de 

vista onde o interesse dos trabalhadores é o mesmo da adminis 

tração. Embora, não obstante, segundo afirma Tragtemberg(1971 

p.17), demonstrando nitidamente a contradição, "Taylor desco-

nhece as tensões entre a personalidade do indivíduo e a estro 

tura da organização...Fayol defende a tese segundo a qual o 

homem deve ficar restrito a seu papel, na estrutura ocupacio 

nal parcelada". 

A par disso, a base do taylorismo é a análise de tem-

pos e movimentos, aliado a adequada seleção de operários, em 

função de sua capacidade e fadiga física, sendo porém, priori 

tariamente e'Êcolhidos os de menor "nível mental". Esta claro, 

assim, que "Taylor não toma como base o operário médio e, sim 

valoriza um tipo de fadiga, a muscular, deixando de lado a fa 

diga mais sutil, a nervosa" (Tragtemberg, 1971, p.17). 

Outro elemento determinante da teoria administrativa, 

em Taylor e Fayol, refere-se ao papel conferido à disciplina 

dos operários, claramente copiada das estruturas militares. A 

decisão, por outro lado, é absolutamente monocrãtica e o flu-

xo de comunicação e fundamentalmente de "cima para baixo".Des 

sa forma, segundo Tragtemberg (1971; p.18), 

"conclusivamente os esquemas Taylor-Fayol, fun-
dam-se na justaposição e articulação de determi 
nismos lineares, fundados numa lggica axiomáti-
ca que cria um sistema de obrigação devido a lg 
gica interna". 

Por outro lado, ampliando o enfoque critico à teoria 

clássica, Braverman (1977, p.112) afirma: 

...a generalizada aplicaçao da gerência cien-
tifica coincide com a revoluçao tecnico—cienti 
fica e com certas transformaçães fundamentais 

_nn eqt-rut-uru e funcionamento do capitalismo". 

Para este autor, o principal efeito da gerencia cien- 
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tf fica decorre da separação entre o trabalho mental e o traba 

lhó manual. Nesse sentido, afirma: 

n/.  

"A conseqüência inexorSvel da separaçio de con-- 
cepçao e execução e que o processo de trabalho 
j agora dividido entre lugares distintos e dis-
tintos grupos de trabalhadores. Num local sio e 
xecutados os processos físicos da produção, num 
outro estao concentrados o projeto, planejamen-
to, calculo e arquivo". 

Assim, não obstante as vantagens que a distinção en-

tre o planejamento e a execução possam haver trazido a teoria 

administrativa, é evidente o efeito degradador sobre a capaci 

dade técnica do operário e ainda mais sobre a população traba 

lhadora como um todo. Por essa razão afirma Braverman (1977, 

p.117): 

"assim como o oficio j destruido e cada vez mais 
esvaziado de seu conteúdo tradicional, os res-
tantes vínculos , jj. tênues e enfraquecidos , en-
tre a populaçao trabalhadora e a ciência, estao 
quase que completamente rompidos, pois esta re-
laçio.era, no passado, feita principalmente a-
través do oficial ou do artesio". 

Dessa forma, fica .claramente identificado, sob outro 

ângulo, a ideologia da administração científica, na medida em 

que por tras de uma preconizada "felicidade ampla" ao emprega 

do, ela contribui, isso sim, com a alienação do profissional, 

que deixou de vincular-se ao conhecimento técnico e cientifi-

co, pasSando a exercer apenas meras atividades - executOrias. 

Na realidade, a ideologia da teoria preconizado por 

Taylor, fundamenta-se em sua visão quacrers da missão do ho-

mem na terra. Eis porque, acreditava ele firmemente na possi-

bilidade dos operários reagirem positivamente com a direção 

para que o novo sistema funcionasse. E, enquanto isso, Fayol, 

acreditava nos resultados positivos que o desenvolvimento do. 

ensino administrativo e o adequado desempenho das funções ad-

ministrativas trariam à organização. 
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Observa-se, portanto, a ideologia, tanto no sentido 

particular como no sentido geral (Mannheim),que a teoria clãs 

sica das organizações traz em seu bojo. 

7.2.2. A ideolo•icidade da teoria das rela ões humanas 

A teoria clássica foi pela primeira contestada, pode-

se afirmar, pelos teóricos humanistas, que contrapuseram-se 

veementemente às idéias mecanicistas por aquela escola desen-

volvidas. Para os humanistas, a ênfase na busca da eficiência 

máxima não dispunha de unta adequada contrapartida por parte 

dos trabalhadores, o que consequentemente originou uma certa 

desumanização do trabalho, devido principalmente, a fato de 

que forçosamente os .operários deiYeriam submeter-se ao rigoris 

mo daqueles métodos. A critica humanista à teoria clássica, e 

videncia, portanto, a ideologicidade de seus preceitos, na me 

dida em que afirma a aceitação da ênfase do elemento humano 

que a•teoria clássica pregava, mas que, na realidade, conside 

rava o homem,simplesmente, como "peça de uma máquina". 

Contudo, a abordagem de relações humanas,por sua vez, 

embora sobe pontos de partida contrários à teoria clássica, 

também é ideológica, na medida em que apresentava como estra 

tégia para o funcionamento organizacional, não os benefícios 

- e incentivos materiais que a clássica oferecia aos operários, 

mas sim, condições subjetivas (psicológicas e sociais) que os 

humanistas acreditavam ser a base para o estabelecimento de 

uma teoria administrativa. 

O esquema de Mayo deveu-se a fatores empíricos,não há 

dúvidas sobre isto. Suas pesquisas levaram-no a conceber a 

atitude do empregado como participante de um grupo. Porem, cot 

forme afirma Tragtembert (1971, p.19), na mesma linha de Tay-

lor e Fayol, "Mayo não \Te' possibilidade de utilização cons tru 

tiva do conflito social, que aparece para ele como a destrui 

são da própria sociedade", portanto, 
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"Para Elton Mayo a cooperação dos operSrios re-
side na aceitaçao das diretrizes da administra-
çao, representando um escamoteamento das situa 
coes de conflito industrial. Nesse sentido,ele 
continua a linha clãssica taylorista, sendo que -
este acentuava.° papel da contenção direta, en-
quanto aquele a substitui pela manipulação". 

Além disso, observa-se, também a tentativa de Mayo em 

conhecer os sentimentos, crenças, suposições e aspirações dos 

operãrios, em relação ao próprio trabalho e à chefia. Assim, 

até que ponto estes conhecimentos seriam usados num sentido 

manipulativo é a questão que se impõe. 

Por esta razão e, segundo Tragtemberg (19719, p. 201, 

afirma: 

"Negativamente a Escola das Relaçjes Humanas a-
parece como uma ideologia manipulatgria, pois na 
realidade o oper-ãrio sonha com a satisfaça() de 
largar o trabalho e ir para casa...a escola va-
loriza um sistema de símbolos baratos de prestr 
gios, quando o trabalhador prefere a estes, me-
lhor salSrios...procura acentuar a participa-
ção do operãrio no processo decisgrio, quando a 
decisão j-à-  é tomada de cima". 

Assim sendo, embora contrapondo-se à teoria clãssica 

das organizações, a escola humanista, também, numa dimensão 

manipulatória é ideológica, na medida em que seus preceitos 

escondem o real em favor de interesses do sistema empresarial 

dominante. 

7.2.3. A Ideologicidade da Abordagem Behaviorista  

Na medida em que a Escola Comportamentalista é consi- 

derada como um estagio mais avançado da Escola das Relações 

- Humanas e,._=12 	ccnheciç:a a ideologia que esta traz em seu 

bojo, é Obvio, também a ideologicidade daquela. 

Conu_udo, os behaviorista preocuparam-se, fundamental 
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mente, com o estudo do comportamento humano na organização, to 

mando como base a sua racionalidade. Portanto, sem preocupa-

ção em retomar os enfoques racionais do comportamento humano, 

cujos expoentes são March, Simon, Barnard e outros adeptos 

desse movimento, utilizar-se-ã, como suporte para mostrar a i 

deologia dos behavioristas, os objetivos esclarecimentos que 

Karl Mannheim empresta ao termo racionalidade (*), ponto cen-

tral da Escola Comportamentalista. 

Mannheim, refere-se à "racionalidade"num sentido mais 

amplo, segundo o qual, quanto mais industrializada uma socie-

dade e mais avançado sua divisão de trabalho e sua organiza-

çao, maior será o número de esferas de atividades humana fun 

cionalmente racionais e, portanto, também previsíveis anteci-

padamente. Na realidade, segundo afirma, a industrialização 

crescente, implica na racionaliade funcional, isto é, na or-

ganização da atividade dos membros- da sociedade em função de 

finalidades objetivas, não promovendo, no entanto, nas mesmas 

proporções a racionalidade substancial, ou seja, a capacidade 

de agir com inteligência numa determinada situação à base de 

percepção própria de inter relação dos acontecimentos. Assim, 

de acordo com este enfoque, a distinção entre os dois tipos 

de racionalidade - funcional e substancial - leva a conclusão 

de que a racionalização está, pela sua natureza, destinada a 

privar o indivíduo médio de capacidade e reflexão, percepção 

e responsabilidade, e a transferir essa capacidade aos que di 

rigem o processo de racionalização.- Portanto, segundo Mannheim 

(1976). 

(*). Baseado no texto: "Esclarecimento dos Vários Sentidos da 
Palavra racionalidade", material didático, preparado pelo 
Prof. Roberto Venosa (EAESP-FGV), tendo como fonte a obra 
de Karl Mannheim "O Homem e a Sociedade", 1976 (mimeo) 
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"o indivíduo médio entrega parte de sua própria 
individualidade cultural e cada novo ato de in-
tegração num complexo de atividades funcional-
mente racionalizado. Torna-se cada vez mais a-
costumado s ser levado pelos-outros e gradual-
mente abandona sua própria interpretação dos a 
contecimentos pela interpretaçao que lhe é dada 
por outros". 

Dessa forma, enquanto que os preceitos behavioristas 

buscam conhecer e explicar o comportamento humano na organiza 

ção, é óbvio, então, sua ideologicidade, porque além do inten 

to manipulatório de sua abordagem, ele esconde a alienação 

"que gradativamente as técnicas e instrumentos adotados pelos 

behavioristas acarretam ao homem, privando-o da racionalidade 

substancial. Assim, a questão que se impõe é a mesma colocada 

por Mannheim: "Se se planifica a sociedade e mesmo o próprio 

homem, quem planifica os que vão fazer a planificação? 

Por outro lado, convém também aqui salientar, que De-

senvolvimento Organizacional, enquanto estratégia para mudan 

ça organizacional, objetiva a mudança de comportamento e a 

mudança estrutural, 'ao mesmo nível. Não obstante, porem, com-

prcÀ7ando seu sentido ideológico e manipulativo, constata-seca 

prática de D.O. sua ênfase no aspecto comportamental,deixando 

de lado as necessárias mudanças estruturais. 

Além desse, outro aspecto importante, refere-se ao em 

pregado, freqüentemente imprecisso, do termo "racional" por 

parte de administradores, economistas e outros . cientistas so-

ciais, que segundo Pereira (1977, p.32), "decorre, sobretudo 

do estabelecimento de uma sinonimia enexata entre conceitos 

que são diferentes e, dos preconceitos ideológicos que contri 

buem largamente para esse uso ambíguo ou indevido do termo". 

Assim, por tras da ideologia que permeia o discurso behavio-

rista, verifica-se que uma das maiores fotes de erro no empre 

go do termo racional, segundo, ainda Pereira (1977, p.28), es_ 

-Lá no fato de que "cada sociedade, cultura, estrato,classe ou 

grupo, tende a considerar certas ações sociais e os valores a 
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elas associados como mais "racionais" em relação aqueles ti-

picos de outras sociedades culturais". 

Evidentemente a procura da "racionalidade" por parte 

do homem é notada. Especialmente os behavioristas vangloriam-

se de agir, pensar e sentir "racionalmente", sem no entanto, 

perceberem-se que consciente ou inconscientementerrepresentam 

interesses alheios, imbuidos que estão de suas ideologias.Nes 

se sentido, por exemplo, a racionalidade da ação empresarial, 

é vista da seguinte maneira por José Carlos Pereira ( 1977, 

p. 31): 

...a 
tã int 
qual e 
tema e 
çao, e 
a cond 
das re 
das fo 

racionalida 
imamente as 
le raliza o 
cona.mico ca 
-lhe impost 
içoes dadas 
laçOes de p 
rças produt 

de do agente "emp?esa-rio" es-
sociada ,̂à eficiência com a 
s valores e objetivos do sis-
pitalista. Mas, nessa realiza 
a a necessidade. de se ajustar-
, correspondente -a." estrutura 
roduç-à.o, ao desenvolvimento 
ivas, ao sistema valorativo". 

Poder-se-ia inferir sobre a ideologia dos demais auto 

res comportamentalista, tais como Argyris, Likert, McGregor, 

Maslow e outros, bastaria examinar seus discursos. No entan-

to, em qualquer um deles, pode-se adiantarl verificar-se-á seu 

ponto de partida nos esquemas comportamentais e racionais, e 

assim, constatada a ideologia da' racionalidade humana, propos 

ta por Mannheim, pode-se concluir, também, como as duas abor 

dagens anteriores - clássica e humanista - que a teoria beha-

viorista das organizações e ideolOgica. 

7.2.4. A abordagem estrutural-funcional e sua ideo-

logi cidade 

Segundo Garcia (1975), "a tão propagada teoria 	dos 

sistemas, que constitui, hoje, o verdadeiro e único 	caminho 

dos teóricos modernos da organização...constitui a mais bri- 

lhante forma de sofisticação e manutenção do referencial te6 
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rico desenvolvido nos anos 40, pela sociologia funcionalis-

ta". Para esse autor, 

"a Teoria dos Sistemas longe. esta de ter provo 
cado uma ruptura no modo de pensar organizacio-
nal. Ela constitui, "par excellence", um prolon 
gamento da linha funcional, incorporando af,con 
ceitos de modo de pensar estruturalista". 

Na realidade, a ênfase mais importante da Teoria dos 

Sistemas é dada no equilíbrio dinâmico da organização em inte 

ração com seu ambiente, que praticamente, direcionam seus mo-

vimentos. Em função disso, pode-se afirmar a Teoria dos Sis-

temas é ideolOgica na medida em que: 

"...nos lembrassemos que o ambiente é-  nada mais 
nada menos, que o sistema econômico vigente e 
como tal, vai ser presentante dos ideais da elas 
se dominante, proporcionando, obviamente,que as 
organizaçoes estejam de acordo com as regras do 
jogo do capitalismo internacional, o que provo-
cara, "in continenti", a manutenção das estrutu 
ras. Assim, por este caminho, o enfoque sistê-
mico responde perfeitamente seu papel de refen-
ciador do modelo explicativo da empresa privada 
capitalista" (Garcia, 1976). 

Portanto, adiante afirma Garcia (1976), "não nos ilu-

damos, pois, a Teoria dos Sistemas é mais um importante para 

digma da "normal science" e, como tal, mantenedor dos valores 

e ordens vigentes. É simplesmente um neopositivismo empiri-

cista e, dessa maneira, vai perceber a sociedade como um con 

junto total e funcional de relações em que classes desfavorã-

veis tenham apenas um futuro no interior desse sistema: achar 

trabalho, alimentar a família, garantir o salãrio, etc.". 

. Por outro lado, Motta (1974) , critica o sistema so-

cial de Talcott Parsons, afirmando que este "lembra um roman 

ce de mil personãgens, que nos obriga a voltar constantemente 

atrãs, para saber quem é' quem? E, no final, a gente descobre: 

que os personagens não eram tantos, mas que responderiam por 
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vários nomes". Não obstante, estes fatos, no que diz respeito, 

especificamente, a teoria das organizações, tem sido incontá 

veis os esquemas conceituais - Tavistock, Homans,Likert,Kahm, 

Katz, Wolfe e outros - que são apre'sentados a um nível de so-

fisticação tearica cada vez mais alto. Na realidade, esta so 

fisticação procura obscurecer a ideologicidade da teoria dos 

sistemas, pois segundo afirma Motta (1974), 

"é" muito conveniente que o exercício do poder 
não seja personalizado ou identificado como mo-
nop6lio de uma oligarquia político econômica. -
Muito ao contrario, é-  extremamente conveniente 
para essa oligarquia que entre os controladores 
e os controlados estabeleça-se uma cortina de 
fumaça - o sub sistema administrativo ou geren-
cial - que serve e que se beneficia dessa ser 
vidio". 

Dessa forma, a. ideologia que a teoria dos sistemascon 

substancia é claramente identificada, pois, "a abordagem sis-

témica, representa o refinamento máximo da teoria das organi 

zaçOes em seu aspecto coersivo, na manutenção da divisão do 

trabalho mais adequada aos interesses da oligarquia político-

econômica, sendo por si s6 o refinamento máximo do exercício 

sutil da dominação, não apenas no nível organizacional, mas 

no nível da divisão internacional do trabalho" (Motta, 19_74). 
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CONCLUSÕES 

Concluindo este estudo sobre Teorias das Organizações 

e a diversas obordagens, posicionamo-nos numa perspectiva cri 

tica, pois neste sentido ideológico, confirma-se a suspeita 

de alguns autores de que "a teoria das organizações é, em úl-

tima análise, uma teoria. de dominação, seja do poder econômi-

co, seja do poder político, ou de sua possível aliança, não 

tendo, portanto, outro valor intrinsico além do controle" 

(Motta, 1974). Sendo assim, tal como no campo econômico, já 

houveram algumas doutrinas aceitas universalinente e que mais 

tarde foram substituidas, mas que não deixaram de contribuir 
enquanto aceitas pela sociedade, também a teoria administra-

tiva enfrentou e enfrenta essas mudanças, oriundas de novos 

conhecimentos do homem sobre organizações. 

De acordo com este enfoque é que a seguir, como con-

clusão será sugerido a Analise Institucional, como estratégia 

para mudança das organizações, encerrando-se, assim, esta mo-

nografia. 

Observa-se que nos seis primeiros capítulos desse es 

tudo, revisou-se de uma forma bastante profunda, as diversas 

abordagens à Teoria das Organizações,que os principais teóri-

cos administrativos emprestaram ao desenvolvimento dessa dis 

ciplina, encontrando-se no decorrer do discurso a ideologia 

que o permeia. Observa-se também, em mudar o enfoque, mudam 

também as ideologias e, assim, alguns autores referem-se à i-

deologias de abordagens 'anteriores. No último capitulo compro 

va-se a ideologicidade da teoria administrativa, com base nos 

principais autores - Braverman, Garcia, Motta, Pereira, Ramos 

e outros - que preocupam-se com a evolução da teoria das orga 

nizações, criticando veementemente a' inconsistência teórica 

da teoria administrativa. 

Assim, na tentativa de diminuir o hiato entre ateoria 

e a praxis administrativa, propõe-se um original método de in 
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tervenção, onde o analista é ao mesmo tempo parte integrante 

da rede de instituições que o solicitam. Esta metodologia é 

desenvolvida por René Lourau, em sua obra "Análise Institucio 

nal". 

Na realidade, conforme acentua Garcia (1978), "é bas-

tante fácil criticar os estilos gerenciais neo-tayloristas,no 

entanto é uma tarefa árdua e complexa introduzir nas . nossas 

organizações uma estratégia que vise a uma alteração na estru 

tura de poder". O treinamento, com base nas.  tradicionais abor 

.dagens organizativas é ideológico, ou como afirma Garcia 

(1978) "possui em seu ãmago o comprometimento com os desejos 

dos dirigentes". Dessa forma, com estratégia para mudança é 

inadequado, pois, nada alterará na organização, ao contrário, 

contribuindo, isto sim, para atender as necessidades que as 

oligarquias detectam, sedimentando-as- ainda mais e, enfraque-

cendo consideravelmente o sistema social como instituição. 

Por esta razão, afirma Garcia (1978): 

"...um treinamento, para ser eficaz, tem de par 
tir da premissa de que todos os membros devem 
ser consultados, e não somente a oligarquia... 
o diagnóstico, por sua vez, tem necessariamente 
que envolver o conjunto dos membros da organi- 

i zaçao que irao participar do processo de mudan 
ça, para que os mais elementares desvios sejam 
superados". 

Assim, deixando de lado as inúmeras técnicas e mais 

técnicas de manipulação que foram desenvolvidas, com o intui-

to de se "mudar" a organização, sugere-se a mudança organiza-

cional a partir de um novo quadro referencial teórico que se 

esboça em Teoria das Organizações, que e a Análise Institucio 

nal de Lourau. Esta metodologia de intervenção psicossocioló-

gica, enquanto terapêutica organizacional, desenvolve uma no 

va metodologia de treinamento e prática de mudança nas organiT 

zaçOes, considerando a organização como uma "instituição". Pa 

ra tanto, segundo Garcia (1978), 
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...uma vez que a lógica do funcionamento orga 
nizacional nao a a "homeostase dinâmica", mas 
a contradição dinâmica, tendo o poder como fo-
co central do equilíbrio. E assim, a busca do 
poder tornar-se-a, portanto, a lógica das nos-
sas organizações,_ em oposição a uma visão timi 
da e conservadora, da busca da conformação". 

Assim, adiante conclui Garcia: "desenvolver a organi-

zação, mudando-a estruturalmente, significa pois a alternan-

cia do poder, distribuindo-o de uma forma exequível e não, co 

mo fazem as nossas empresas, delegando competência e descen-

tralizando as execuções": 

Portanto, de acordo com Garcia (1978), 

"A Analise Institucional busca uma última ins-
tancia a tomada de consciência para os proble-
mas de autoridade e poder, no sentido de afetar 
os membros da organização para um trabalho comu 
nitario em oposição a um trabalho individual, p; 
ra uma responsabilidade organizacional em lugar 
de uma responsabilidade para com seus anseios 
de "poderzinho", para uma estratégia de ação e-
fetiva em lugar apenas de reflexão, para uma 
maior participação em lugar da exclusão". 

Esta é a tarefa que se propõe a Análise Institucional 

enquanto estratégia de mudança nas organizações. Esta é a te-

rapêutica organizacional, que poderá suprimir o hiato entre a 

praxis administrativa, em função das mudanças, e as ideolo-

gias e esquemas manipulatorios que as diversas abordagens a 

teoria das organizações, até então, têm registrado. Esta é 

nossa posição em face do estudo realizado. 
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