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PREFÁCIO À PRIMEIRA EDlc.~o , 

o presente trabalho constituiu a tese com que conclui, em 1954, os cursos 
necessários à obtenção do grau de i\Iaster of Public Administration, na 
Graduate School of Public Administration and Social Science da Xew York 
Universit)', EL'A, 110 gozo de uàlsa de estudos das Xaç(5es Unidas, obtida 
por intermédio da EBAP. Foi traduzida Pelo Serviço de Documentação do 
DASP, que a publicou, em capitulas, na Revista do Serviço Público, de 
fevereiro a junho de 1957. 

Para a presente edição, de iniciativa da EBAP, foi feita uma ligeira 
revisão de forma, destinada a corrigir pequenos erros, na sua maioria de 
impressão. Nela não foram introdu:::.idas quaisquer alterações de fundo, muito 
embora reconheça a autora - como já o fizera /la primeira publicaçiio -
que muitos pontos deverirl/ll ter merecido esclarecimentos bem maiores do 
que o trabalho proporciona. 

Apesar do tempo já decorrido de sua elaboração - cerca de cinco anos 
- parece não ter esta tese sofrido desatualização sensível. É que o gôsto pela 
análise teórica da organizaçiio continua mio muito difundido e os estzullOsos 
da organização continuam preferindo desenvolver seus aspectos práticos à 
pesquisa teórica de seus fundamentos, Poucos têm sido, conseqüentemente, 
os trabalhos recentes sôbre o assullto. 

Donde ter aceito o convite para esta ediçüo, pelo qual muito agradeço 
a meu prezado amigo Dr. Bel/edicto Silva e a meus colegas da EBAP que 
sugeriram tal convite. 

Renovo meus agradecimentos ao Serviço de Documentação do DASP, 
pela tradução e primeira publicação, e a meus caros mestres da Xew York 
L'niversity, cujos ensinamentos e estimulo tornaram possí-ue! a -elaboração 
desta tese. 

Rio de Janeiro, agosto de 1958. 

BEATRIZ :\1. DE SOUZA "\VAHRLlCH 



PREFÁCIO ,.\ SEGl':'\DA EDIÇÃO 

No prefácio à primeira edição dêste ensaio, publicado em 1958, verá o leitor 
a 5eguinte afinnativa: ",-\pesar do tempo j,í decorrido de ;,ua elaboração -
cêrca de cinco anos - parece não ter esta tese sofrido desatualização sensÍvel". 
A situaç'ão, em 1968, é bem outra, Surgiram nos últimos dez anos muita;, 
ohra, verdadeiramente not<Íveis no campo da teoria administrativa em geral, 
e no da teoria de organização em particular. 

Assim, uma segunda edição dês te caderno não poderia deixar de com­
preender um nôvo capítnlo, que fôsse uma tentativa de síntese das principai, 
idéia, novas sO]Jre\'indas, Sua elaboraçflO apresentou, entretanto, dificuldades 
bem maiores do que a de todos os anteriores, É que, quando os escrevi, 
dedicava-me exclusivamente á pesquisa e ao estudo da Administração, aluna 
que era da (;radllafc Schoo{ af Pllú!íc Adlllinisfratior! da ':'\e,,' York 
U niversit\'. Hoje, e há vários anos consecutivos, exerco absorvente cargo 
de direçã~, que pOllCO tempo me deixa para estudo e p~squisa, 

Por outro lado, as novas idéias a serem analisadas constituem concepções 
teóricas eminentemente descritivas, ao passo que as antigas eram predomi­
nantemente prescritivas, Hoje. cuida-se principalmente da análise do compor­
tamento administrativo e de sistemas. em vez de divisão do trabalho, 
coordenação. etc Os nm'os enfoques são, portanto, muito mais complexos e 
variados. muito menos suscetíveis ele síntese do que a teoria anterior, objeto 
da maior parte da primeira edição. 

Além disso. cresceu considerávelmente o interêsse pelos fundamentos 
teóricos da organização_ Vários dos mais eminentes cientistas sociais e políticos 
têm devotado especial atenção a essa área. 

Para o trabalho de pesquisa que tornou vi;ível esta segunda edição, 
devo ag-radecer em primeiro lugar a excelente colaboração do Professor-,-\ssis­
tente EVALDO :\IACEIX> DE OLIVEIRA, Foi êle incansável na busca das melhores 
fontes, assim como na preparação de resumos e discussão de possíveis rumos 
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que o trabalho poderia tomar. Também tew considerável participação no 
planejamento ela sistemática finalmente adotada. 

Agradeço também ao Professor DIOGO LORDELLO DE C\IELLo, então Ch-efe 
do Centro de Pesquisas Administrativas da EBAP, que me convenceu de 
que o trabalho seria exeqüível, mesmo estando eu no exercício de um cargo 
de direção. 

Devo confessar, porém, que o maior incentivo de todos veio do fato de 
receber insistentes pedidos de uma nova edição, Realmente, jamais esperava 
repercussão maior para minha tese de C\Iestrado, embora sua elaboração 
tivesse representado. :1 época, a concretização de um antigo projeto. Quando, 
em 1952, embarquei para os El"_~ com o objetin) de cursar a Escola de 
Pós-Graduação em Administração Pública da Xe\\" York University a fim 
de incorporar-me ao corpo docente da EBAP, já havia concebido a idéia 
de escrever tese sôbre Teorias de Organização. Xão foi f;icil, porém, obter 
a necessária permissão da CniYersidade, pois havia então, como hoje, nítida 
preferência pela pesquisa empírica, e o meu plano não era dêsse gênero. 
:\Ias o Professor STERLI:-\G SPERO, meu conselheiro de tese, interessou-se 
vivamente pelo assunto e a permissão afinal veio. 

Concluída, discutida, revista e aprovada a tese, obtive o almejado grau 
de :\Iestre em Administração Pública, e regressei ao Brasil, iniciando em 
março de 1954 o magistério na EBAP, concomitantemente com funções no 
D_~SP. 

Logo após, o Diretor da Rcl'i.\ta do Scr"uiço Público, meu prezado colega 
e amigo Dr. At'GCSTO DE RLSE:-\DE ROCHA, pediu-me autorização para publicar 
a tese na reústa, o que foi feito em tradução da Técnica de Administração 
DCLCY ..\In.GAçO FILGlTIRAS, também minha colega e amiga. A publicação 
efetuou .. se nos números de fevereiro a junho de 1957. 

Em 1958, por iniciativa - plenamente aprovada pelo então Diretor da 
EBAP, Professor BE:-\EDICTO SnXA - do Professor _~R:-\ALDO PESSOA, que então 
pertencia ao corpo docente da EBAP e hoje é membro destacado do alto 
funcionalismo do BID. foi a tese novamente publicada, desta feita como 
Caderno de Administração Pública, da EBAP. Já há bastante tempo esgo­
tou-se a primeira edição. Por diversas vêzes o Professor BE:-\EDICTO SIL\'A,. hoje 
Diretor do I:-\DOC - ao qual estú subordinado o Serviço de Publicações 
da FGV - declarou .. me seu interêsse pelo trabalho. estimulando .. me a que o 
atualizasse. Só não haúa ainda surgido esta segunda edição por minha culpa 
- culpa, aliás, não intencional, mas motinda pela impossibilidade material 
de devotar mais tempo à necessária atualização. 

Creio que manteve a presente edição o que me parece ter sido a carac­
terística dominante da primeira: seu caráter sintético e a linguagem simples. 
Por ser um trabalho de síntese, poupa tempo aos estudantes assoberbados: 
com as tarefas escolares, assim como aos administradores que, no Brasil, 
vêem .. se forçados quase somente a despachar, poucas vêzes efetivamente 
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fazendo coisas e, menos ainda, meditando e estudando sôbre como melhor 
fazê-las. Crê a autora que sua linguagem simples oferece contraste marcante 
com a da maioria dos próprios autores que constituem o âmago da análise: 
os cientistas sociais são reconhecidamente complexos em sua linguagem, 
precisando mesmo, às vêzes, de intérpretes. 

Só resta esperar que os leitores dêem a esta edição a mesma acolhida 
que à primeira. 

A AUTORA 
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I:\"TRODuç.:\o 

"A teoria administrativa pode não se ter ainda desenvolvido plenamente, 
pode estar mesmo na sua infância, e é certo não ter atingido a velhice. 
Talvez meu pensamento seja apenas determinado pelo desejo ele que seja 
esta a verdade, mas, a meu ver, a teoria administrativa representa o setor 
mais original e vigoroso da teoria política americana contemporànea". 1 

Se não fôssem essas palavras de DWIGHT \\-'ALDO e o estímulo constante 
dc quem seria o meu orientador na feitura desta lese, Professor STERLI:\G D. 
SPERO. teria eu desistido ele meu intento de escolher, para assunto da mesma, 
o aspecto teórico da organização. 

"1 uitos foram 9s motivos que quase me de~encorajaram. Em primeiro 
lugar, está em voga, hoje em dia, subestimar-se o aspecto teórico da organi­
zação em favor do scu aspecto "prútico". A. atitude dos técnicos de adminis· 
tração é, claramente, a de quem pede desculpas, ao falarem ou escreverem 
sôbre os fundamentos teóricos da organização. 

Por outro lado. alguns daqueles que realizam pesquisas no campo da 
Organização têm, êles próprios, suscitado grandes dú\'idas sôbre a nlidade 
de princípios ou regras formuladas por seus colegas, o que veio a ser inter­
pretado como significando falta de fé na teoria ele organização, quando, na 
realidade, constitui apenas uma indicação de estarem êles querendo pes­
quisar mais profundamente o conhecimento da mesma. 

Além do mais, tôdas as vêzes que um dos meus colegas da rniversidade 
fazia perguntas sôbre qual era o tema de minha te,e, vislumbrava eu um 
polido mas muito claro olhar de surprêsa diante de minha resposta, o que, 
pouco a pouco, começou a perturbar-me. 

Contudo, a obra ele '\'ALDO, a atenção amiga do Dr. SPERO, e o interêsse 
crescente por tão controvertido assunto mantiveram-me na trilha inicial. 
Alegro-me de ter-me dedicado a tal-trabalho, porque êle constituiu para mim 
uma experiência extremamente enriquecedora. 

1 The Status aTld prospects af Administratil'l' Theor)', ensaio apresentado à 49,& Conferência Anual 
da American Political Scicncc Association, setembro 1953. 



Capítulo 1 

1 . 1 . A NECESSIDADE DA CO:\'CEPÇÃO TEÓRICA DA ORGA:\'IZAÇÃO 

A maioria concordará com um dos principais escritores neste campo, 
F. J. ROETHLISBERGER, em que "embora teoria sem prática constitua especula­
ção improfícua, a prática sem a teoria é intransmissível. As duas devem ser 
cultivadas conjuntamente, se quisermos aprender pela experiência e estar em 
condições de transmitir o que aprendemos". 2 

Existe, contudo, entre os estudiosos da organização, um interêsse muito 
maior pelo desenvolvimento das práticas e técnicas de organização do que 
pela pesquisa de seus fundamentos teóricos. 

Significará isto a existência de um núcleo tão consolidado da teoria de 
organização, que já esteja aplacada a curiosidade dos estudiosos e não sintam 
êstes necessidade de penetrar mais profundamente no assunto? Constituirão 
elas - as práticas e as técnicas de organização - o foco principal de interêsse 
por representarem a única forma capaz de dar vazão ao talento criador no 
campo da organização? 

Sem dúvida, a resposta é negativa. Subsiste muita controvérsia em tôrno 
dos aspectos teóricos da organização, e muitos professôres e estudantes negam 
mesmo que já tenham sido formulados "princípios de organização". HERBERT 
SBlON, expressando o seu descontentamento com os "princípios de adminis­
tração" existentes classifica·os de meros "provérbios" . .3 LEONARDO \VHITE 
afirma que, "no mais estrito sentido do têrmo, os princípio!! de administração 
estão ainda, em grande parte, por ser formulados. Se os considerarmos apenas 
como regras práticas de conduta, que uma vasta experiência parece ter vali­
dado, um certo número de princípios pode ser enunciado. Sua fonnulação 
exata, contudo, torna-se difícil e controversa".4 EARL LATHAM opina que 

2 ~\[anagemt'nt and Alorale, Cambridge, ~fa5sachussctts, Harvard L"ni\ersity Press, p. 139. 

B Adminislratit1e Behavior, ~o'a Iorque, The ~fa(millan Co., 1946, p. 44. 

• lntroduction to th~ Stud)' of Public Administra/ion. No~a Iorque" Tbe Macmillan Co., 1949. 3.- ed., 
p. ~7. 
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grande parte da teoria de administração constitui uma ficção teológica: 
"É abstrata e formalística. É uma figura de retórica, não uma representação 
de características observadas". 5 

Não obstante suas imperfeições, a teoria de organização, no estágio em 
que se encontra, constituiu a principal base para o desenvolvimento de 
práticas e técnicas de organização, utilizadas largamente e com sucesso pelo 
govêrno e pela indústria. Os consultores de administração podem hesitar em 
usar a palavra "princípio" em organização, mas aplicam os conceitos nela 
implícitos; professôres e estudantes podem criticar severamente a teoria exis­
tente; não crêem, porém, que esta área de estudo deva ser ignorada. Esta é 
a reação de SnlO;>.; à exaustin análise, que êle próprio fêz, dos princípios de 
organização: 

"Pode-se aprowitar alguma coi~a dêsses prinClplOs para utilizar na 
formulação de uma teoria administrativa? ::\a verdade, quase tudo pode ser 
aproveitado. A dificuldade resultou tio falO de se considerar princiPios de 
administração o que constitui. na realidade, apenas, critérios para descrição 
e diagnóstico de situações administrativas." 6 

Segundo \\'HITE, as contradições e limitações existentes nos chamados 
princípios de organização: 

"não dewm nem desencorajar os estudantes de administração nem compeli-los 
a aceitar o ponto de vista de que n;Io existem processos superiores a outros, 
para a combinação dos esforços de várias pessoas na consecução de uma 
tarefa comum ... \ experiência ensina o oposto: o fato de que, "cada princípio, 
quase sempre se pode estabelecer, em contraposição, um outro igualmente 
plausÍwl e aceitável",7 significa apenas que não levamos nossa análise bas­
tante longe, ou que não descrevemos situações particulares em que um 
prepondera sôbre o outro, ou que não estabelecemos critérios para medir 
a importância relativa de cada um em circunstâncias diferentes. 

A busca de Tegras de ação amPla, válidas em qualquer situação, é uma 
necessidade primacial para o desenvolvimento da administração público ou 
prir'ada".8 (O grifo não é elo original.) 

A última frase muito se assemelha às palavras de \VILSO~ em seu 
famoso ensaio sôbre o objetivo elo estudo de administração, escrito em 188i: 
"O objetivo do estudo da administração é escoimar os métodos executiv05 da 
confusão e do dispêndio resultantes do empirismo e estabelecê-los sôbre 
uma base apoiada firmemente em princípios estáveis." 9 

S Hierarchv and Hieratics, em Ideas and Issues in Public Admínistration, Dwight '\r\Taldo, editor, Xova 
Iorque, :lfcGraw·Hill Book Co., 1953 p. 109. 

• p. cit., p. 35·36. 

'\~HITE, cita SIYOS, HERBERT, Administrative Beha1..'ioT~ p. 20. 

• ap. cit., p. 39. 

• The Study of Admini,tration, em Processes 01 Organiza/ian and .\fanag(ment, editado por CatherYD 

Seckler·Hudson, Washing:on, D.C., Public Affair. Press, p. li. 
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T. E. ALLBCTI generaliza o mesmo conceito, ao escreyer, bem mais tarde: 

"O homem de negócios que não possui uma base científica assemelha-se ao 
médico que se tenha afastado dos conhecimentos de anatomia e fisiologia 
que porventura possuísse; poderá, dentro de certos limites, ser um praticante 
mais sagaz e mais hábil do que um professor acadêmico; mas rerá que pagar 
algum dia o preço da estagnação ... Até o mais completo dos artesãos, mais 
cedo ou mais tarde, terá de curvar-se aos princípios teóricos, pois, no momento 
mesmo em que empunha suas ferramentas, a teoria estará descobrindo e 
eliminando dificuldades e complicações, e tornando os processos mais simples 
e econômicos." 10 

Conclui-se daí que existem fortes motivos para que se aprofunde a 
pesquisa na teoria de organiza~ão. Por que, então, tão poucas pessoas sen­
tem-se atraídas pelo assunto? 

Um dos motivos é que se obtém mais pronto resultado pondo-se em 
execução as técnicas de organização do que estudando-se sua teoria. Nor­
malmente chama-se o especialista de organização e métodos para resolver 
problemas concretos e limitados. Tanto pode êle agir intuitivamente - e 
muitas vêzes assim o faz - como pode adotar o método de ensaio e êrro, 
desde que o faça com cautela. Raramente pedem-se-Ihe explicações deta­
lhadas de suas sugestões. O teste definitivo a que êle se submete é o de ser 
ou não capaz de resoh'er os casos eficientemente. 

J á o teórico se interessa por observar e analisar os fenômenos organiza­
cionais a fim de descobrir quais as generalizações, se houver, que dêles 
podem ser inferidas, a fim de permitir que fenômenos semelhantes possam 
ser esclarecidos através da aplicação de princípios ou regras. O teórico não 
pode obter resultados imediatos. Ao apresentar uma conclusão, terá que 
esperar para vê-la aceita ou rejeitada, experimentada, reexperimentada, 
corrigida ou incorporada. Perguntar-se-Ihe-á constantemente o "porquê" e o 
"como" das generalizações que oferece. Mas se sua contribuição teyc ou não 
uma oportunidade razoável de ser examinada, poderá mesmo nunca saber. 
Não é de se admirar, conseqüentemente, que poucos dêsses teóricos tenham 
ido além do primeiro livro ou ensaio. 

;\las o maior problema com que se defrontam é inerente à própria 
teoria de organização, assim como à teoria administrativa em geral e às demais 
ciências sociais: numa ciência humana as generalizações devem ser condi­
cionais. 

Não obstante tais dificuldades, uma contribuição valiosa à teoria de 
organização já foi oferecida por vários estudiosos e alguns homens práticos, 
desde o início do presente século. 

O objetivo dêste trabalho é identificar as principais escolas nesse campo 
de conhecimento, a fim de examinar e avaliar a contribuição que representam 

10 On Professional Education, l\"an..-ick, L. The Elements of Administratian .. Londres. Harper and 
Brolher" 1943, p. 15. 
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para a formação de um conjunto de preceitos que a experiência demonstrou 
serem de larga aplicação na prática da organização. 

As concepções sob as quais a teoria de organização pode ser apreciada 
se enquadram em quatro categorias principais: a concepção dos engenheiros, 
a concepção anatômica, a dos psicólogos e a dos sociólogos. tste ensaio 
examina essas categorias separadamente, porque em cada uma existe seme­
lhança de conceituação suficiente para tornar a comparação não só possÍvel 
como proveitosa. Em cada um clêsses grupos existe, geralmente, uma contri­
buição dominante, algumas yêzes em razão de sua amplitude, outras em 
função de sua intensidade, outras ainda em virtude de seu sentido de tra­
balho pioneiro. Tais contribuições dominantes foram utilizadas como ponto 
de referência em cada escola. 

À exposição das idéias peculiares a cada grupo seguem-se o sumário e 
a avaliação de sua importância, concluindo-se com a apresentação das pers­
pectivas de uma teoria generalizada de organização. 



Capítulo 2 

2.1. ORGANIZAÇ.:\O DE BAIXO PARA CnfA: A CONCEPÇ.:\O DOS E:'\GE:'>HEIROS 

Os integrantes desta escola têm sido chamados "os engenheiros da organização", 
em grande parte porque eram êles, na maioria, engenheiros profis~ionais, 
e também porque atacaram os problemas de organização partindo da unidade 
fundamental da qual se originam tôdas as orgal1lzações humanas - a função 
e seu ocupante - e dela prosseguiram na constituição da estrutura até o 
tôpo. Seus princípios e métodos dizem respeito, principalmente, à análise 
do trabalho a ser feito, à tarefa a ser executada e seus elementos constitutivos, 
aos movimentos decorrentes de cada um dêles, ao tempo despendido em 
executar cada um dêstes; com os resultados de tais análises reagrupavam 
movimentos, operações, tarefas, funções e aSSIm por diante, até que a nova 
organização fôsse estabelecida. 

Contribuíram "os engenheiros da organização" especialmente para o esta­
belecimento de "métodos" e não de "princípios", isto é, estabeleceram antes 
"processos lógicos para fazer alguma coisa" e não "verdades fundamentais 
sôbre as quais outras se baseiam". 11 Assim sendo, grande parte de seu trabalho 
não serLÍ aqui apreciado e sim somente aquela na qual basearam sua formu­
lação teórica. 

FREDERICK \VINSLOW TAYLOR é o fundador desta escola; seus discípulos 
e adeptos mais chegados foram GA:'>rr, BARTH, GILBRETH e PERSON. O tra­
balho dêste grupo tornou-se, ràpidamente, conhecido através de todos os 
Estados Unidos e da Europa, sendo que os franceses concederam especial 
atenção ao seu aspecto teórico, como se pode observar pelos livros de HENRY 

L C 1"' ,\ I 13 J ".. L H J A 15 O . E HATELlER, - ••. BERT, " lH. AHY, . n .. MAR, etc. n10vln1ento 
stakhanovista, iniciado na Rússia em 1935, utilizou métodos tipIcamente 

\·\-rBSTER·S DICTIO~."RY. Definição de \\~ebster para "métodos" e "princípios". 

12 Le Taylorisme, Paris, Dunod, 1934, 

13 Le Systeme Ta)'lor, Anal)'se et Commentaires, Paris, 1920. 

,. Le Systeme Taylor el la Psychologie du Travail Professionnel, Paris, 1916. 
" L'Organizalion Physiologique du Travail ti le Sysleme Taylor, Paris, 191i, 
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tayloranos a fim de "obter melhor organização para as oficinas, divisão mais 
racional do trabalho e divisão mais eqüitativa das tarefas", 16 bem como 
a "sistematização dos movimentos, a economia de segundos e a racionalização 
do trabalho". 17 A principal diferença entre o stakhanovismo e o taylorismo 
é que, na Rússia, o próprio trabalhador e não a administração - como 
acontecia na América - era taylorista, e que o taylorista russo agia intuiti­
vamente e não deliberadamente. Argumentam, ainda, os russos que sua 
motivação era ideológica, sendo óbvio que TAYLOR visava à maior produ­
tividade por razões econômicas. 

Embora o trabalho de HENRY FORD não seja estudado no presente ensaio, 
sua obra deve ser incluída entre a dos "engenheiros de organização". "Dividir 
e subdividir as operações, mantendo-se o trabalho em movimento" 18 foi 
o princípio que serviu de base à linha de montagem e à esteira traru;por­
tadora. 

Os princípios e métodos de TAYLOR tornaram-se conhecidos como "admi­
nistração científica" de acôrdo com seus desejos. Temia TAYLOR que a deno­
minação "taylorismo" pudesse dificultar a adoção generalizada de suas idéias. 
Contudo, a classificação de "administração científica" sofreu objeções da parte 
de muitas pessoas, como êle próprio o reconheceu em seu depoimento ao 
Special House Committee, em 1912. Foram estas as suas palawas: 

"Tem-se feito séria objeção ao emprêgo da palavra "ciência", neste sentido. 
É curioso observar que tal objeção parta, principalmente, dos professôres 
dês te país. Estranham a utilização da palawa "ciência" para designar algo tão 
comum como as atividades normais de cada dia. Julgo que a resposta ade­
quada a essa crítica é a definição recentemente dada por um professor por 
todos reconhecido como um cientista - o Presidente Me LAURI:\', do Instituto 
de Tecnologia de Boston. Definiu êsse professor, recentemente, a palavra 
ciência como "qualquer conhecimento classificado ou organizado". Certa­
mente, como já dissemos, a obtenção de um conhecimento existente ante­
riormente mas que permanecia sem classificação na mente do trabalhador, 
e sua transformação em leis, regras e fórmulas, representa, evidentemente, a 
organização e a classificação do conhecimento; muitas pessoas, todavia, não 
concordarão em considerar ciência tal organização e classificação." 19 

Dois dos trabalhos de TAYLOR, publicados mais tarde sob a forma de 
livro, fornecerão grande parte do material que aqui será discutido. São êles 
Administração de Oficinas e PrincíPios de Administração Científica; o pri­
meiro apareceu em 1903, o segundo foi publicado em 1911. 

11 MARKt:S, B. L. The Stakhanov MO\'ement and the Increased Productivity of Labour in the URSS. 
in lnternational Labour Rn.'il!W, julho 1936, p. 30. 

17 lbid., p. 26. 

lS FORD, Henry. My Lif' and lI'ork, p. 77·90. 

1. Testimony, in Seientific Management, Nova Iorque, Harpen and Brothen, 1947, p. ~1. 
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2.2. A FILOSOFIA DE TAYLOR 

TAYLOR divide seu trabalho em duas partes: "uma certa filosofia" e o meca­
nismo para sua aplicação. Esta filosofia resulta: 

" ... duma combinação de quatro grandes princípios básicos de administra­
ção: 1) desenvolvimento de uma verdadeira ciência; 2) seleção científica 
do trabalhador; 3)' a educação e treinamento científico do trabalhador; 
4) cooperação íntima e cordial entre a administração e os trabalhadores." ~o 

Essa definição, um tanto ou quanto nebulosa. pode ser melhor compre­
endida através do relacionamento dos deveres e responsabilidades que a 
direção deveria assumir, de acôrdo com tais princípios: 

" ... reunir todo o conhecimento tradicional que os trabalhadores possuíssem 
anteriormente, a seguir classificá-lo, tabulá-lo e reduzi-lo a normas, leis ou 
fórmulas, que são de grande utilidade para o operário, na execução do seu 
trabalho diário; desenvolver... para cada parcela do trabalho individual 
uma ciência que substitua os velhos métodos empíricos ... selecionar, treinar, 
ensinar e aperfeiçoar, cientificamente, o trabalhador (que antes escolhi:1 
seu próprio trabalho e fazia seu próprio treinamento da melhor forma que 
podia); cooperar com os trabalhadores de forma a assegurar que todo \) 
trabalho se harmonize com os princípios da ciência assim criada."!!l 

Em conseqüência - diz TAYLOR - há "uma divisão de trabalho e de 
responsabilidades, quase eqüitativa, entre a direção e o operário. A direção 
se encarrega de tôdas as atribuições para as quais esteja melhor aparelhada 
do que o trabalhador, ao passo que anteriormente quase todo o trabalho e 
a maior parte das responsabilidades recaíam sôbre o operário".!!2 

2 . 3 . os ELEME:\'TOS DA AD:\fI:\'ISTRAÇÃO CIE],;TÍFICA 

Como elementos da administração científica, cita TAYLOR: 23 

a) Estudo do tempo. 

b) Supen'isão funcional. 

c) Padronização de ferramentas e instrumentos. 

d) Sala de planejamento. 
e) O princípio da exceção. 

f) A utilização de régua de cálculo e instrumentos semelhantes. para 
economizar tempo. 

... Thl' PrincipIes oi Scinltific .. \[anagemenl, p. 130 . 

., lbid., p. 36. 

.. lbid., p. 36·3i. 

.. lbid., p. 129·130. 
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g) Fichas com instruções de serviço. 

h) A idéia ele tarefa, associada a grandes prêmios pela sua execução 
eficiente. 

i) Gratificação diferenciaL 

j) Sistemas mnemônicos para classificação dos produtos manufaturados, 
bem como do material utilizado na manufatura. 

I) Sistema de delineamento da rotina do trabalho. 

m) Moderno sistema ele cálculo de custo, etc., etc. 

Ao discutir êsses elementos, TAYLOR avisa. repetidamente: 

"A história da evolução da administração científica. até a presente data, 
reclama uma palana de advertência. O mecanismo da administração não 
deve ser confundido com a sua essência ou filosofia suhjacente. " O mesmo 
mecanismo que produzid, em um caso, quando a sen'iço elos princípios da 
administraç;10 científica, os maiores benefícios, conduzirá a insucesso ou 
desastre se fór errôneamente orientado. Centenas de pessoas têm confundido 
o mecanismo do sistema com sua essência." ~4 

Afirmou TAYLOR. enÍ<'tticamente. diante do House Committe;;, que a 
verdadeira ",Hlministração científica" exige uma revolução mental, tanto da 
parte da direção como da dos oper;írios c:;. Segundo PERSO~) ao definir tal 
revolução: 

"devem êles aceitar a filosofia segundo a qual. excluídos os ajustamentos 
menores feitos para manter o desejado equilíbrio, os interêsses ele amhos -
administração e operário - e o da sociedade, no decorrer do tempo, passam 
a exigir proclução progressivamente maior, para suprir a carência ele merca­
dorias. A produção exige o dispêndio de energia humana e material; por­
tanto, a direção e os trabalhadores deveriam congregar-se na busca das leis 
do menor desperdício. Deveriam reunir seus esforços para a realizaç'ão de 
reagrupamentos que a divisão do trabalho impõe com o objetivo de aplicar 
tais leis." ~tj 

Com o decorrer do tempo, contudo, a administração científica foi sendo 
identificada mais com seu "mecanismo" do que com sua "filosofia". F!l..-\:-.IK 
GILBRETH. por exemplo. estabelece como "lei ou princípio de administração 
científica" ~7 o estudo de tempo, padrões. fichas de instrução, funcionalização 
da super\'isão, salários ele compensação e prevenção da "cêra" no trabalho -
todos êsses já incluídos anteriormente por TAYLOR no "mecanismo" de apli­
cação da administraç'ão científica . 

.. Ibid" p, 128·129. 

z Te~timony, p. 2i t in op. cit. 

!.'G Foreword, p. XIII, 0/). rit. 

Z1 Primer of Sdentific ~Janagemcnt. p. 12-30, op. cito 
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Trinta anos mais tarde, RALPH C. DAVIS, através de uma redefinição 
dos princípios de administração científica, reconheceu a fusão da "filosofia" 
de TAYLOR com seu "mecanismo". É a seguinte a definição de DAVIS para tais 
princípios, tal como foi citada por PERSOX: 28 

1. Uma administração eficiente exige a aferição precisa das fôrças, fatôres 
e efeitos existentes em uma situação comercial. Deve-se, portanto, estabelecer 
um conjunto preciso dos fatos relativos àqueles elementos, se necessário por 
pesquisas experimentais. 

2. Devem-se induzir, dêsses fatos, leis de planejamento e de execução admi­
nistrativa, estabelecendo a exata correlação entre êsses fatôres, fôrças e 
resultados. 

3 _ A fim de facilitar o trabalho de planejamento, organização e contrôle 
das atividades, devem-se estabelecer padrões que possam servir de critério 
para as relações e condições apropriadas de uma dada situação. !sses padrões 
devem ser mantidos a fim de que se obtenha eficiência ininterrupta. 

4. Essas condições e relações devem ser preplanejadas para que se obtenha 
a máxima economia e a máxima eficiência ... 

5 _ Devem-se estabelecer normas definidas, especificando os métodos corretos 
para as atividades de planejamento e de execução ... 

Contribuiu, ainda, para que os "elementos" da administração científica 
se tornassem pelo menos tão importantes quanto sua "filosofia" o fato de que 
dêles nasceram alguns princípios suscetíveis de aplicação generalizada. 

A revisão de tais princípios constitui o principal objetivo dêste capítulo. 

2.4. DIVISÃO DO TRABALHO E ESPECIALIZAÇÃO 

Em sua busca de maior produtividade, foi TAYLOR o primeiro a fazer uma 
análise completa do cargo ou função, desdobrando-o em suas partes compo­
nentes. Procedeu à sua divisão e subdivisão, chegando, finalmente, aos 
movimentos necessários a cada operação, os quais em seguida cronometrou. 
Estabeleceu então padrões de execução do trabalho e experimentou-os. 

Assim descobriu TAYLOR que: 

"o trabalho pode ser executado melhor e mais econômicamente através da 
subdivisão das funções". 29 

"O trabalho de cada pessoa na organização deveria, tanto quanto possível, 
se limitar à execução de uma única tarefa predominante", 30 

... The Genius of Frederick Taylor, Processes of Organization and .\Ianagement, editado por Cath~ryn 
Seckler-Hudson, p. 135-136_ 

.. The PrincipIe. of Scientific Management, p_ 38, op. dt • 

., URWICK, L. Tile Elements of A dministration, p. 48. 
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As normas de divisão do trabalho e especialização, formuladas por 
TAYLOR, encontraram rápida aplicação na indústria americana, e, mais tarde,. 
no mundo inteiro, estendendo-se pràticamente a todo campo de atividade. 

2.5. o PRI:\'cÍPIO DA "EXCEÇÃO" 

Segundo êsse princípio, formulado por TAYLOR, "o administrador deveria 
receber apenas relatórios condensados, resumidos e sempre comparativos, 
abrangendo, entretanto, todos os elementos constituintes da administração". 31 

Esta foi a maneira com que TAYLOR definiu a "delegação", princípio de 
organização geralmente aceito. 

2 . 6. FV:\'CIO:\'ALIZAÇÃO DA SVPERVISÃO 

Esta contribuição da administração científica já ultrapassou de muito seus 
próprios limites, tendo influenciado a administrúção de uma maneira geral. 

Em que consiste a "funcionalização da supervisão"? 

Segundo TAYLOR 

"a administração funcional consiste em dividir o trabalho de maneira que 
cada homem, desde o assistente ao superintendente, tenha que executar a 
menor variedade possível de funções. Sempre que possível, o trabalho de 
cada homem deverá limitar-se à execução de uma única função" . 

. .. "a característica mais marcante e visível da administracão funcional 
consiste no fato de que cada operário, em lugar de pôr-se em c~ntato direto 
com a administração num único ponto, isto é, por intermédio de seu chefe 
de turma, recebe orientação e ordens diárias de oito encarregados diferentes, 
cada um dos quais desempenha sua própria função particular. Quatro dêsses 
encarregados ficam no departamento de planificação, sendo que três dêles 
enviam suas ordens aos operários, e dêles recebem respostas, geralmente por 
escrito. Os outros quatro ficam na oficina, e, cada um em seu ramo ou 
função particular, ajuda pessoalmente os operários em seu trabalho. Alguns 
dêsses mestres entram em contato com cada operário somente uma ou duas 
vêzes por dia, e talvez por uns poucos minutos, enquanto outros estão 
constantemente com os operários e os ajudam freqüentemente". 32 

Compreende-se, fàcilmente, porque tal concepção trouxe tantos ataques 
ao seu idealizador. "Um homem não pode servir a dois senhores", argu­
mentou-se repetidamente, e ainda hoje o assunto é objeto de controvérsia. 

Tanto FAYOL como GULICK - cuja contribuição à teoria da organização 
será apreciada em outro capítulo - são, enfàticamente, contra a "funcionali-

11 Shop l\Ianagement, op. cit., p. 126. 

• Ibid., p. 99·100. 
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zação da supervisão". FAYOL condenou-a como uma "negação de unidade de 
comando" 33 e GLLlCK, com estas palavras, mostra-se igualmente positivo em 
Sua desaprovação: 

"Não se dew perder de vista o significado de tal prinCipiO - o da uni­
dade de comando - no processo de coordenação e organização. É muitas 
vêzes tentador, ao se estabelecer a estrutura de coordenação, colocar-se mais 
de um chefe para um homem que está executando trabalho com mais de 
um contato. ~Iesmo o grande filósofo da administração que foi TAYLOR 

incorreu nesse êrro, ao colocar mestres diferentes para lidar com máquinas, 
materiais, velocidade, etc., cada um dêles com o poder de dar ordens, direta­
mente, ao oper~lrio. ema adesão rígida ao princípio da unidade de comando 
pode conter seus absurdos; êstes, contudo, se revelam sem importância diante 
da confusão cena, da ineficiência e da irresponsabilidade que resultam da 
violação de tal princípio". 34 

DEXTER KDIBALL, em seu PrincipIes of Industrial Organizatioll assume 
uma atitude intermediária: 

"As vantagens do tipo de organização chamada administração funcional 
são patentes. Especialistas - e não mestres apenas parcialmente conhecedores 
dos di\'ersos setores - é que transmitem a cada operário conhecimentos 
específicos e orientac.;ão. Planeja-se a separação do trabalho mental e braçal 
tendo-se em Yista as funções a serem executadas, e não como se as mesmas 
estivessem subordinadas a outras fases da administração. A administração 
funcional a~senta, também, provillências para a máxima utilização do prin­
cípio da divisão do trabalho, reduzindo ao mínimo as funções que cada 
homem deve executar. Tende, portanto, a produzir alta eficiência funcional, 
em cada homem, e no conjunto dêles. 

A maior desvantagem do sistema é que tende a se tornar instável, em 
razão do enfraquecimento do contrôle disciplinar ou de comando. a não 
ser que sejam providenciados meios adequados de coordenação do trabalho 
dos homens e dos departamentos que estejam situados no mesmo nível de 
autoridade. O sucesso do sistema. quando aplicado em grandes emprêsas, 
repousa, em grande parte, na habilidade das autoridades administratiyas em 
correlacionar o trabalho de personalidades fortes e fazê-las trabalhar hanno­
niosamente." :l5 

Esta questão parece ter sido definitivamente resolvida pela brilhante 
análise de HERBER'f SL\WN) que escreve: 

"Certamente o princípio da unidade de comando, assim interpretado 
(interpretação de GCLICK) não pode ser criticado por falta de clareza ou 

33 General and Irlduçtrial Jla1iagement, Londres, Pitman, I!H7. p. 69. 

M l\'"otcs on the Theon" of Organi7ation, Papf'TS on the Science of Administration, Gulik e Urwick, 

editôres. Xoya Iorque, Instituto de Administração Pública. 1937, p. 9. 

- p.166. 
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por ambigüidade. A definição de "autoridade" dada acima deveria servir 
para provar, claramente, que o princípio é válido em qualquer situação. O 
defeito real que tal princípio apresenta é o de ser incompatível com o prin­
cipio da especialização . 

. .. Os resultados já obtidos da prática administrativa parecem indicar 
que a necessidade de especialização tem-se sobreposto à necessidade de 
unidade de comando. Aliás, não se terá avançado demais dizendo que a 
unidade de comando, no conceito de GCLICK, nunca existiu em nenhuma 
organização administrativa. Se um funcionário de "linha" segue as normas 
estabelecidas por um departamento de contabilidade no que diz respeito 
ao processamento das requisições, poder-se-á dizer que, nesse setor, não está 
i-Ie sujeito à autoridade do departamento de contabilidade? Em qualquer 
situação administrativa real a autoridade é zoneada. Argumentar que êste 
"zoneamento" não contradiz o princípio da unidade de comando é tarefa 
que exige uma definição completamente diferente de autoridade aqui usada. 
Esta obediência do funcionário executivo ao departamento de contabilidade 
IÜO é, em princípio, diferente das recomendações de TAYLOR; determina 
êste que um operário fique sujeito, em matéria de programação de trabalho, 
a um contramestre e, nas tarefas de manejo da maquinaria, a outro" .36 

Assim, como já se disse "funcionalização da superYÍsão" já ultrapassou de 
muito a "administração científica", porque qualquer departamento ou serviço 
de pessoal, orçamento, compras, organização e métodos, contabilidade, etc. 
não constitui senão uma adaptação em larga escala da "supervisão dividida" 
de TAYLOR. 1\"a administração pública e privada não mais existe o conceito 
de "unidade de comando", na sua velha acepção. O zoneamento da autori­
dade, como sugeriu TAYLOR, tem sido geralmente aceito, talvez porque poucas 
pessoas se aperceberam de que tal transformação se estava operando. 

Constitui, todavia, o zoneamento da autoridade uma YÍolação real da 
unidade do comando? Êste ensaio não pretende de maneira alguma reiniciar 
a discussão encerrada pelo Professor SL\IO:\' . .\Ias, ao que parece, receber or­
dens sôbre diferentes assuntos de diferentes pessoas não quebra, necessària­
mente, o princípio de unidade de comando, a não ser que essas ordens se 
choquem mútuamente. 

Outros aspectos da obra de TAYLOR escapam à finalidade dêste trabalho, 
e por conseguinte não serão aqui apreciados. 

<) ~ _. I . SíNTESE 

A. definição dada por PERSO:'< às características da "técnica da administração 
científica", como êle a chama, fornece a chave para apreciação do taylorismo: 

"A técnica de administração é uma técnica de ataque' aos problemas 
administrativos que se apresentam em cada Uma das diferentes situações 

36 Adminístratit'e BehaviOT, p. 23·25. 
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administrativas, visando à sua solução. Não é nada definido, cristalizado; 
alguma coisa que possa ser comprada ou vendida, imitada ou roubada, 
transferida de um lugar para outro e instalada como se fôsse uma caldeira 
ou máquina fresadora. É uma forma de se descobrir a administração mais 
indicada para cada caso concreto." 37 

f.ste é, na realidade, o maior mérito de TAYLOR. Contribuiu êle para 
que se encarasse sistemàticamente o estudo da organização, o que não só 
revolucionou completamente a indústria como também teve grande impacto 
sôbre a administração. Sua obra não deve ser avaliada em têrmos de um ou 
outro de seus elementos mas sim, e principalmente, pela importância da 
aplicação de uma metodologia sistemática na análise e na solução dos pro­
blemas de organização, no sentido de baixo para cima. O fato de ter sido 
êle o primeiro a fazer uma análise completa do trabalho, inclusive dos 
tempos e dos movimentos; de ter sido êle que estabeleceu padrões precisos 
de execução; que treinou o operário; que especializou o pessoal, inclusive o 
de direção; que instalou uma sala de planejamento; em resumo, que assumiu 
uma atitude metódica ao analisar e organizar a unidade fundamental de 
qualquer estrutura, adotando êsse critério até ao tôpo da organização - tudo 
isto o eleva a uma altura não comum no campo da organização. 

Não resta dúvida, porém, que outros contribuíram mais para a teoria 
de organização. Além disso, a administração científica tinha, indubitàvel­
mente, um sentido um tanto mecanicista. Não deu a devida atenção aos 
aspectos humanos da organização, ignorando que o trabalhador é um ser 
social. 

Como salientou l\IORTO~ GRODZI~S, "o pioneiro da administração cien­
tífica, FREDERICK TAYLOR, perpetrou um êrro (de pioneiro) ao basear seu 
sistema, visando à produtividade industrial, num princípio que individua­
lizou cada operário em têrmos de suas relações com seus instrumentos de 
trabalho, seus companheiros e seus superiores, quando nenhum resultado de 
recentes pesquisas no terreno social-psicológico é mais impressionante do que 
a unanimidade de opinião quanto à importância do pequeno grupo 
informal". 38 

117 The Genius of Frederick Taylor, Prousus of Organization and 1Ifanag~ment, editado por Catheryn 
Seckler·Hudwn, p. 136. 

M Public Administration and the Science of Human Relation, Public Adminislration Rtview, primavera 
de 1951, p. 88-102. 



Capítulo 3 

3.1. ORGANIZAÇÃO DE CIMA PARA BAIXO: A COXCEPÇÃO A:-';ATÔMICA 39 

A "escola anatômica" se preocupa com a forma e a disposição organizacional 
e com as inter-relações estruturais das partes. 

Deve-se muito da literatura sôbre organização a esta escola, que dá 
ênfase à análise dos problemas de organização de cima para baixo, contras­
tando com o ponto de vista dos engenheiros. Os anatomistas de organização 
são decididamente '·administrati\·amente orientados", 40 olham a organização 
como um "sistema de subdividir a emprêsa, sob o chefe principal". 41 

DWIGHT "\VALDO oferece outra classificação possível para esta escola: 
formam seus componentes o grupo racionalista. \\'ALDO quer dizer, com o 
têrmo racional, que "ela [a escola] tendia a salientar o poder da razão lm­
mana de assenhorear-se dos elementos constitutivos das relações humanas e 
de manejar essas relações de forma logicamente traçada para atingir objetivos 
predeterminados".42 Esta classificação, contudo, implica uma crítica que, 
seja qual fôr o seu mérito, não cabe nesta parte .. Mais tarde, todavia, será 
novamente mencionada. 

Os principais elementos que contribuíram para a formação da escola 
"anatômica" foram FAYOL, GCLICK, URWICK, ~IoOXEY, SCHCYLER 'VALLACE. 

A contribuição de FAYOL foi "principalmente" apresentada em 1908,43 e 
continua, ainda, muito viva, embora já tenha sido absorvida, alterada e 
aperfeiçoada por outros representantes da escola. Seu lino Administração 
Geral e Industrial se desdobra em três partes distintas: 

1. necessidade e possibilidade do ensino de administração; 

• .Esta classificação se de\'e ao Professor Sn:RLIXG SPERO. 

.. Ideas and Ismes in Public Administration, Waldo Dwight. p. 103. 

61 Luther Gulick, Notes on the Theory of Organization, PapeTs on the Science of Administration, p. 11. 

ü Op. cit., p. 103. 
.. Conferência pronunciada na Sociedade de Indústria Mineira (Society for ~1ining Industry), publicada 

em seu boletim, em 1916; sob a forma de livro em 1925; tôdas as citações feitas aqui foram tiradas 
da tradução inglêsa General and Industrial Managemenl, 1:149. 
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2 . uma análise dos princípios gerais de administração; e 

3. uma discussão dos elementos de administração. H 

A primeira foge, nitidamente, ao escopo dêste trabalho, que se ocupa 
de uma seção da segunda parte (aquela que trata dos princípios de admi­
nistração aplicáveis à organização) e de uma seção da terceira parte (a que 
trata a organização como um elemento da administração). 

3.2. o QLT É ORGAC\IZAÇÃO? 

De acôrdo com FA YOL 

"organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do 
em preendimento. .. Se fôsse possÍ\'el deixar de levar em conta o fator IlU­
mano, seria bastante f<ícil construir uma unidade social orgânica. Qualquer 
principiante poderia fazê-lo, desde que tiwsse algumas idéias das práticas 
usadas e pudesse contar com os necessários recursos. ~Ias para se criar uma 
organização útil não basta grupar pessoas e distribuir dewres; deve haver 
um conhecimento de como adaptar o todo orgânico às necessidades, bem 
como encontrar o elemento humano essencial e colocar caela um onde fôr 
mais imprescindível: em suma. numerosas qualidades são indispensáveis," 45 

Segundo as palanas de l)R\no;.: 

"não conscguiu FAYOL fazer uma dislinção clara entre o delineamento da 
estrutura duma emprêsa e o provimento do pessoal para executar os vários 
grupos de atiYidades assim dcmarcados ... ] ustamcnte porque FAYOL era um 
homem prático. de longa experiência, essa atitude prov;helmente era inevi­
táwl. O admini~trador de responsabilidade não pode divorciar-se do falor 
humano .. \s emprêsas constituem-se de elementos humanos, empenhados 
num empreendimento comum e assim possuem características de organismos 
vivos. Considerá-las puramente mecànicas é abrir uma porta a tôda espécie 
de (~rro. ;\Ias. no que tange à pretcnsão de que o trabalho de FAYOL tenha 
estabelecido uma teoria de adminislra<;ão - pretensão que foi certamentc 
advogada por seus discípulos - seu conceito de organização estabelece limites 
que restringem o scu próprio pensamento. É impossÍwl, para a humanidade, 
aprofundar seu conhecimento de organização, a não ser que o fator estrutura 
seja isolado de outras considerações, ainda que tal separação possa parecer 
artificial." 46 

Constitui esta a principal diferença entre a conceituação de F AYOL e a 
de outros elementos dêsse grupo. Tanto GCLICK como ~IoOC\EY isolaram o 

U A êsse respeito, FAYOL pronunciou também um discurso perante o 11 Congresso Internacional de 
Ciências Administrati\"3s, em Bruxelas. 1923, Papers on lhe Scit'nre Df .1dministration" p. 101·114 . 

• '" General and Industrial Jfanagement, p. 6 c 5i. 

4Il Thc Function of Administration. Papas On lhe Scit'TJce Df AdministratiorJ, p. 121-122. 
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fator "estrutura" da organização; a definição de GCLICK já foi citada, H e a 
de ~IOO~EY é a seguinte: 

"Organização é a forma de tôda associação humana para a realização 
de um fim comum ... A técnica de organização pode ser descrita como a 
técnica de correlacionar atividades específicas ou funções num todo coor­
denado." 48 

Contudo, \\'HITE acrescenta uma palana de precaução: 

" ... o ponto vital é que a estrutura é um arranjo das relações de trabalho 
de indivíduos e não simplesmente um processo impessoal de unir tijolos para 
construir um edifício. Sendo um sistema de ordena cão de sêres humanos, está 
sujeita, em determinados casos, a modificações qu~ as possíveis combinações 
de personalidades possam exigir. Dum certo ponto de ústa, organização é 
um sistema formal e declarado de relações, que pode ser representado, embora 
imperfeitamente, por um quadro ou por um organograma. Encarado dum 
ângulo mais realístico, tem um caráter psicológico: constitui um agrupa­
mento constante e habitual de relações humanas, resultante da interação 
mútua de pessoas que trabalham juntas." 4U 

3.3. CO:\lO ORG.\:"\IZAR? 

Em sua an;ílise dos "princípios de admini,traçlo". FAYOL inclui diversas nor­
mas aplidveis ao processo de organização: no capítulo em que estuda a 
organização como um elemento da administração, discute também êsse 
assunto. Êsse estudo se inicia com aquêles dentre ~eus "princípios de admi­
nistração" que são aplidveis à tarefa de organi/ar: divisão do trabalho, auto­
ridade, unidade de cOlll;lI1do. unidade de direcão, centralizacão, escala 
hierárquica ou hierarquia, csjJrit de (orps.;,u' , 

De acôrdo com FAYOL, o objetivo da divisão do trabalho é a especiali­
zação. Como tal, "pertence à ordem natural". :;1 GlLICK tem a mesma reação 
quando diz que "a divis;io do trabalho constitui a base da organização; na 
verdade, é a própria razão da organização" .. :,~ Reforçando a harmonia de 
pontos de YÍsta, GCLICK afirma que o trabalho dew ser diyidiclo porque: 

"os homens diferem em natureza. capacidade e habilidade, e ganham, grande­
mente, em destreza, pela especialização:. " o mesmo homem não pode estar 
em dois lugares ao mesmo tempo; ... o campo do conhecimento e da técnica 
é tão grande que um homem, dentro do espaço ele sua vida, não pode 

.. \', nota 3. 

!8 The PrinciPlt's of Organi:.ation, edição revista, ;\ova Iorque. Harpcr and Brothers, 19·!i. p. I e 3. 

(9 Introdurtion to the Study of Public Admini5tratjon, p. 26. 

50 General and Industrial Jfanagement, p. J 9·20. 

51 Ibid., p. 20. 

12 !'lotes on the Theory of Organization, Papers on lhe Science Df Administration, p. 3. 
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conhecer dêle senão urna pequena fração. Noutras palavras, é urna questão 
de natureza humana, tempo e espaço." 53 

3.4. COMO DIVIDIR O TRABALHO? 

Segundo os membros desta escola, o trabalho deve ser dividido de duas 
maneiras: atendendo aos graus de autoridade e à correspondente responsa­
bilidade (a "escala hierárquica ou hierarquia" 54 de FAYOL, o "princípio 
escalar" de ~IOO"'EY) ,55 e de acôrdo com a distinção entre tipos de atividades 
(a "especialização",5ü de FAYOL, o "princípio funcional", de MOO~EY 57 e 

o "princípio de homogeneidade", de GVLICK) .58 URWICK também endossa 
essas idéias, ao expressar: 

"Em organização o grupamento de atividades se processa sempre em 
dois sentidos contrários: um, em que as linhas divisórias são verticais, indi­
cando tipos ou variedades de atividades; e outro, no qual as linhas delimi­
tadoras são horizontais, indicando níveis de autoridade. É impossível definir 
qualquer atividade, precisamente, em qualquer organização, sem enquadrá-la 
nesses dois sentidos, da mesma maneira que é impossível fixar um ponto 
num mapa ou numa carta a não ser em termos de suas coordenadas." 59 

3.4.1 . Co~!O DIHDIR o TRABALHO A BASE DA ACTORIDADE E DA RESPO:-';SABlL!DADE? 

FAYOL e ~IOO~EY afirmam que a maneira adequada de dividir o trabalho, 
à base da autoridade e responsabilidade, é conferindo "o direito de dar 
ordens e o poder de exigir obediência",60 através da "outorga de uma deter­
minada medida de autoridade por uma autoridade mais elevada" 61 (a 
primeira constitui a definição de "autoridade" de F A YOL e a segunda o con­
ceito de "delegação", de MOO~EY). HE:-:RY E. KILES acrescenta alguns con­
selhos: 

.. . .. a responsabilidade pela execução das vanas atividades necessanas à 
consecução do objetivo da organização deve ser distribuída de tal maneIra 
que haja um mínimo de interferências e cruzamento de relações. 

.. . .. a responsabilidade deve ser expressamente delegada; ... a responsa­
bilidade deve ser claramente definida, de maneira que o ponto de resolução 
possa ser fixado prontamente." 62 

'" lbid. 

.. op. cito p. 34. 

M The Principies of Organi::.ation, ecfição revista, p. 14. 

M General Industrial Afanagement, p. 20. 
6T Op. cit., p. 25. 

GB Xote, on the Theory of Organization, Papas on lhe Science of Administra/ion, p. 9. 

69 The Elements of Administration, p. 4i. 
00 FAYOL, op. cit., p. 21. 
61 ~IOO:\EY, op. cit., p. 17. 

m Processes of Organiza/ion and Managemen/, p. 49·50. 
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Continuando a enunciar e definir seus princípios relativos a autoridade 
e responsabilidade, lembra FAYOL - e com êle concorda GULICK - dois aspec­
tos essenciais, em relação à unidade de comando: 

"para qualquer ação, qualquer que seja ela, um empregado só deve receber 
ordens de um único superior;" 63 "desde os mais remotos tempos, tem sido 
reconhecido que nada, a não ser confusão, resulta da multiplicidade de 
comando." 6-! 

CATHERY~ SECKLER-HvDSO~ concorda plenamente com FAYOL e GVLICK, 
quando diz:" unidade de comando ... deve impregnar tôda a organi-
zação".65 

Até que ponto o trabalho deve ser dividido à base da autoridade e 
responsabilidade? Até que ponto se deve descentralizar? 

F AOYL diz que: 

"centralizar ou descentralizar é, simplesmente, uma questão de proporção, 
é um problema de encontrar o grau "ideal" para cada caso em particular ... 
Se a envergadura moral do chefe, sua capacidade, sua inteligência, sua 
experiência e sua agilidade mental lhe permitirem estender bastante sua 
ação pessoal, poderá levar muito longe a centralização e reduzir seus empre­
gados à condição de simples agentes executivos; se, ao contrário, prefere, 
reservando para si o privilégio de traçar as diretrizes gerais, apelar mais 
para a experiência, opinião e conselhos de seus colaboradores, pode efetuar 
uma ampla descentralização". 66 

Sôbre o mesmo assunto REDFIELD escreve que: 

"uma descentralização administrativa eficaz depende: primeiro, da vontade 
dos superiores de delegar e, em seguida, de sua capacidade de fazê-lo. Tal 
vontade é, em grande parte, psicológica, refletindo a experiência que o 
delegante tenha tido no passado." 67 

CATHERYN SECKLER-HcDSO~ é favorável à descentralização: 

" ... a autoridade e a correspondente responsabilidade devem ser delegadas e 
localizadas o mais perto possível do ponto em que se realizam as operações." 68 

É esta também a opinião de HE:-;RY E. NILES quando escreve: 

" ... Os problemas devem ser resolvidos, e a decisões tomadas, no nível mais 
baixo possível da organização; ou, em outras palavras, a decisão e a coorde­
nação devem ter lugar, tanto quanto possível, no próprio ponto da ação." 69 

.. F.HOL, General and Industrial Management, p. 24. 

.. Gulick Luther. :-;otes on the Theory of Organization. papers on lhe Science of Administration, p. 9. 

8õ Processes Df Organi:.ation and ~\fanagement., Chicago, Uni\'ersity of Chkago Pre!!!!, 1953, p. 4!J. 

ee Op. dt OJ p. 33. 
tr. Comunicatian in ~\l anagem~ntJ p. 253. 
es Processes Df Organ~':ation and .. \lanagement, p. 42. 
• Ibid. p. 60. 
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~fas O tema autoridade e responsabilidade nunca foi tão bem exposto 
quanto nas palavras de JETRO a :\IOISÉS, às quais foi dada particular atenção 
não só por URWICK como por :\IOO"EY, em sua análise de delegação de 
autoridade: 

"E aconteceu que, ao outro dia, l\IorsÉs assentou-se para julgar o povo; e o 
povo estava em pé diante de MOISÉS desde a manhã até a tarde; 

Vendo pois o sogro de Morsí:s tudo o que êle fazia ao povo, di~se: "Que é 
isto, que tu fazes ao povo? por que te assentas SÓ, e todo o povo está em pé 
diante de ti, desde a manhã até a tarde?" 

Então disse :\IOISí:s a seu sogro: "É porque ê~te povo vem a mim, para 
consultar a Deus; 

Quando têm algum negocIO vêm a mim, para que eu julgue entre um e 
outro. e lhes declare os estatutos de Deus, e as suas leis." 
O sogro de :\IOISÉS porém lhe disse: "i\ão é bom o que fazes." 
Totalmente desfalecerá, assim tu, como êste povo que está contigo: porque 
êste negócio é mui difícil para ti; tu só não o podes fazer. Ouve agora minha 
voz, eu te aconselharei, e Deus será contigo. Sê tu pelo povo diante de Deus 
e le\'a tu as coisas a Deus; 

E declara-lhes os estatutos e as leis e faze-lhes saber o caminho em que 
devem andar, e a obra que devem fazer. 

E tu dentre todo o povo procura homens capazes, tementes a Deus, homens 
de yerdade, que aborrecem a anreza; e põe-nos sôbre êles por maiorais de 
mil, maiorais de cento, maiorais de cinqüenta, e maiorais de dez; 

Para que julguem êste povo em tempo; e seja que todo o negócio pequeno 
êles o julguem; assim a ti mesmo te aliviarás da carga, c (~les a levarão 
contigo. Se isto fizeres, e Deus te manelar, podeds então subsistir; assim 
também todo êste povo em paz virá ao seu lugar." 

E :\IOISÉS deu ouvidos à voz do seu SOgTO, e fêz tudo quanto tinha dito. 
E escolheu :\IOISÉS homens capazes de todo o Israel, e os pôs por cabeças 
sôbre o povo: maiorais de mil, maiorais de cento, maiorais de cinqüenta, 
e maiorais de dez. 

E êles julgaram o povo em todo o tempo; o negócio árduo trouxeram a 
:\IOISÉS, e todo o negócio pequeno julgaram êles. 

Então despediu \IOISÍ:S o seu sogro o qual se foi à sua terra." iO 

3.4.!2. CO\IO DlY!DIR o TRARAIHO DE ACÔRllO unr A DrnRE:\'CTAç:.\O F:\'IRE 0' mH.RSOS TIPOS 

DE TAREFAS? 

FAYOL nào contribui para o esclarecimento dêste assunto. 

GCLICK diz que a situação ideal, quanto à homogeneidade, verá reunidos, 
na mesma unidade, todos aquêles que estiverem executando: 

70 1'.xodo, 18. 
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"o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo 
lugar ... Quando qualquer um dêsses quatro fatôres varia, torna-se necessária 
uma seleção para determinar a qual dêles se deve dar precedência, na deli­
mitação do que é e do que não é homogêneo e portanto combinável." i1 

A escolha das bases para obter homogeneidade resulta na organÍlação 
por objetivo, processo, clientela ou material, ou área. 

"Organização por objetivo dominante, como abastecimento de água, contrôle 
da criminalidade, ou educação, serve para reunir num unlCO grande depar­
tamento todos aquêles que trabalham na consecução de um determinado 
serviço. .. Organização por processo dominante, como Engenharia, Ensino, 
Direito ou ~ledicina, tende a reunir num único departamento todos os que 
trabalham utilizando-se duma técnica ou habilitação especial, ou então que 
sejam elementos integrantes de uma determinada profissão... Organização 
à base das pessoas.atendidas ou das pessoas com as quais se lida, ou à base 
das coisas com que se lida, conduz à reunião, num único departamento, 
independentemente da finalidade do serviço ou da técnica utilizada, de todos 
aquêles que trabalham com um determinado grupo de pessoas ou coisas ... 
Organização à base do local em que o serviço é executado reúne todos 
aquêles que trabalham numa determinada área seja qual fôr o serviço que 
estejam desempenhando ou a técnica que representem." 7:! 

SCHCYI.ER '\\'ALLACE afirma: 

"por certo, cada uma dessas definições revela as qualidades essenCiaiS do 
método de organizaç;'i.o que se propõe descrever. É fora de düvida, também, 
que, à base dessas definições, torna-se possível identificar muitos dos depar­
tamentos administrativos, hoje existentes nos diferentes países. :"\ão meno,> 
indubitável, contudo. é que essas definições não conseguem delinear, clara­
mente, os limites entre os diversos conceitos, tornando-se, em conseqüência, 
responsáveis por uma considerável parcela da falta de clareza e confusão 
que caracterizam grande parte da discussão abstrata sôbre o assunto." 73 

Apó~ apresentar e analisar um exemplo, continua \\cALLACE: 

"A. luz desta análise, somos inevitàvelmente levados a perguntar se haverá 
utilidade numa discus5ão aLstrata de tais conceitos, assim mal definidos e 
pobremente delineados ... 

A pergunta dá idéia de uma confusão muito maiOr elo que na realidade 
existe. Isto porque. embora se deva admitir que as definições geralmente 
aceitas são um tanto insatisfatórias, ou por não conseguirem fornecer critérios 
concretos para sua aplicação, ou pela falta de nitidez na caracterização de 
seus limites, existe, contudo, em relação a cada um dêsses conceitos, uma 

';l op. cit., p. 15. 

':2 GCUCK, Papers ou lhe Science of Admini.ftration, p. 21·26. 

'" Federal Departmentali:atiatl. :\o\'a Iorque, Columbia Cni"crsity Prcss, 1941, p. 91-14G. A Critique 

af Theories of Organiwtion, p. 94. 
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eslência real de significado. Assim, embora essas generalizações raramente 
mereçam a qualificação de "princípios de administração", deve-se todavia 
dar-lhes um lugar proeminente entre os fatôres que concorrem para o esta­
belecimento de uma organização departamental." 74 

VVALLACE continua analisando as condições sob as quais se deve preferir 
um critério a outros, examinando exaustivamente as vantagens e desvan­
tagens dos padrões organizacionais resultantes. Em resumo, embora com mais 
cautela, endossa êle, certamente, as bases de departamentalização, discutidas 
por GULICK. 

MOOl\;EY adota um ponto de vista diferente. Em sua opllllao, a distinção 
entre variedades de atividades - ou "diferenciação funcional" - leva à 
identificação de três grupos principais: o discriminativo, o aplicativo e o 
interpretativo, ou seja, funções ligadas à definição do objetivo, funções 
referentes à sua consecução e funções relativas às decisões interpretativas. 75 

"Não se pode conceber trabalho, função ou tarefa individual, de qualquer 
espécie, que não envolva um dos três elementos: a determinação de alguma 
coisa a ser feita, a feitura dessa coisa e a decisão de questões que possam 
surgir no decurso da execução da coisa em obediência a normas e práticas 
predeterminadas." 76 

Êstes são os "denominadores comuns" da grande variedade de funções 
existentes em tôda parte. 77 

URWICK concorda tanto com MOO:-;EY quanto com GCLICK. Está de 
acôrdo com l\fOO:-;EY quando diz que: 

" ... enquanto as funções específicas podem ser de variedade quase infinita, 
dependendo da complexidade das atividades necessárias à obtenção de um 
determinado fim, não se concebe nenhuma função ou mesmo tarefa isolada 
de qualquer espécie que não se enquadre numa daquelas três classes. E essas 
três classes se relacionam no que se refere a princípio, processo e resultado. 
Dizem respeito, respectivamente, a um dos três fatos: determinação de que 
alguma coisa seja feita; execução dessa coisa; e decisão de casos que surjam 
ao executá-la, ele acôrelo com regras e preceitos prefixados. Essas classes de 
atividades ou são determinativas, ou aplicativas, ou interpretativas. 78 

E concorda com GULICK e 'VALLACE, ao continuar dizendo: 

"O número mais avultado de atividades encontradas na maoria das formas 
de organização pertence ao grupo aplicativo ou executivo. E é, conseqüente-

'I' op. dt.} p. 96. 

75 Th~ PrincipIes Df Organi:ationJ edição revista, p. 25-26. 

':8 Ibid
J 

p. 27. 

'17 Ibid. p. 25.27. 

'" The E/ements 0/ .1.dministration, p. 53·54. 
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mente, em função da execução, ou seja, do trabalho a ser feito, que normal­
mente se expressa a diferenciação funcional. Segue-se daí que o processo de 
definição consiste na identificação dos limites de cada cargo, de cada grupo 
de atividades ... Três métodos gerais de determinação de tais limites existem 
na prática: o unitário, o seriado e o slIbjectival . .. "" De acôrdo com o mé­
todo unitário, determinaram-se os limites de cada grupo de atividades 
tomando-se por base pessoas, coisas ou áreas ... 

o método seriado ... se apresenta quando, por exemplo, um produto passa 
por uma série de departamentos, cada qual equipado para realizar um deter­
minado processo ou grupo de processos... Finalmente, há o método 
miJjectiz'al, muitas yêzes chamado "funcional", de distribuir atividades. Xeste 
caso, os limites de cada cargo são fixados tendo em conta ou um determinado 
assunto ou um aspecto da administração, ou, ainda, um grupo de assuntos 
correlatos." 79 

Torna-se evidente que o método unitário constitui a departamentali­
zação por clientela, por material ou por área; o método seriado é a departa­
mentalização por processo ou técnica; e o método sub jectival, a departamen­
talização por objetivo. 

3.5. ATÉ O~DE SE DEVE LEVAR A DEPARTA:\IE:-';TALIZAÇÃO? 

A. divisão do trabalho de acôrdo com o princípio da homogeneidade não 
deve prosseguir incontidamente. Restringe-a o princípio do alcance de 
contrôle, de que GCLICK diz: 

Exatamente como a mão do homem só pode alcançar um número 
limitado de teclas de um piano, assim também a mente e a vontade de um 
homem só podem alcançar um número restrito de contatos administrativos ... 
O limite do contrôle constitui, em parte, uma questão de limitação do 
conhecimento; mais ainda, porém, é uma questão de limite de tempo e 
energia. Em conseqüência, o chefe de qualquer emprêsa só pode dar ordens 
pessoalmente a uns poucos indidduos... Essa situação imposta a tôda 
organização humana pelos limites do alcance de contrôle não é a mesma, 
é óbvio, para diferentes espécies de trabalho e para organizações de variadas 
proporções. Onde o trabalho é rotineiro, repetitivo, de caráter e natureza 
mensuráveis, talvez um homem possa dirigir númerosos operários... Onde 

79 1 bid., p. 56-60. 

• Buscou o autor na pala,-ra subject a origem para a denominação dada ao seu terceiro método. 
Como dentre as acepções da pala\Ta subject destacam-se "assunto", "matéria". "objeto", podemo! 
dizer que o método subjectival é o que toma por base um determinado assunto. Aliás, a outra 
designação dada a ê5se mesmo método, ou seja, "funcional", e a descrição que dêle faz no texto 
o autor dispensariam talvez esta nota. Sentimo-nos, contudo, no dever de fazê-la. Não existindo o 
têrmo subjectit'al nem mesmo em inglês, pareceu-nos um pouco de exagêro procurar encontrar um 
equivalente em nossa língua. Por isso julgamos mais razoável conservá·lo no original. (N.T.) 
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o trabalho é diwrsificado, de qualidade e sobretudo quando as pessoas que 
o executam estão dispersas, um homem poderá supervisionar somente a 
poucos. 80 

URWICK é ainda mais enfático a êsse respeito; afirma, categoricamente, 
que "nenhum chefe pode supervisionar diretamente o trabalho de mais do 
que cinco, ou, no máximo, seis subordinados cujo trabalho seja inter-rela­
cionado", 81 

E URWICK menciona o ensaio no qual GRAICU\"AS dramatiza, através de 
análise matemática, o impacto causado sôbre o chefe pelas relações diretas e 
cruzadas com seus subordinados. 82 

HE:\"RY NILES é também a favor do prinCIpIO do "alcance de contrôlc". 
Afirma que um "chefe graduado só deve ter, comunicando-se com êle, dire­
tamente, um pequeno número de pessoas; em geral, não mais que cinco, 
às vêzes um número maior". 83 

LEO:\'ARDO \\'HITE, contudo, declara: 

"o nÍlmero máximo de subordinados que um chefe é capaz de SUperYISIOnar~ 
com resultado, não pode ser determinado pela aplicação de uma "lei" do 
alcance da atencão. O verdadeiro alcance da atencão varia com o tipo de tra­
balho supervisi~nado (quer seja rotineiro, quer ;eja aquêle em que se tenha 
que tomar decisões), com o nível de responsabilidade, com a personalidade 
de chefe e chefiados e com o necessário grau de supervisão e direção. 84 

Xem FAYOL nem :\Ioo:\"EY incluem o "alcance de contrôle" em sua 
discussão dos princípios de organização. 

3 . 6 . CO:\IO COORDE:\"AR? 

F.-\YOL não classifica como princípio de administração a "coordenação" de que. 
entretanto, faz uma análise exaustiva, como um elemento de administração. 
Por coordenação entende: "a reunião, a unificação e a harmonização de 
tôda atividade e esfôrço". 8;; 

GULICK declara que "se a subdivisão do trabalho é indispensável, a 
coordenação é obrigatória". 86 MOO:\'EY acentua também a importância da 

80 Notes on the Thcory of Organization. Papers on lhe Science of Administration, p. 7. 

51 The Elements of Administration, p. 52-53. 

~ Relationship5 in Organization, Papers on ih/: Sciencf' of Administration
J 

p. 183-18i. 

83 Processes of Organization a1'ld Alanagement, p. 50. 

M Introduction to the Stud)' of Public Administration, p. 5i. 

so General and Industrial Management, p. 6. 

.. :\'otes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, p. 6. 
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coordenação: afirma êle, de fato, que todos os outros princípios de organi­
zação "estão contidos neste". MOO:->EY define a coordenação como "a distri­
buição ordenada do esfôrço do grupo, a fim de obter unidade de ação na 
consecução de um fim comum'·.~· 

GCLICK acredita que existem, em prinClplO, duas maneiras - que não 
se excluem, mas ~il1l que se completam - de coordenar uma emprêsa: pelo 
fluxo das ordens emanadas, do superior ao subordinado, seguindo as linhas 
de autoridade; e pela criação, na mente e na vontade elos que trabalham 
em grupo, de Ullla inteligente unidade de propósito. O primeiro método 
constitui a coordenação por organização, o segundo a coordenação pela 
dominância de lima idéia,'~ equivalendo à combinação do esprit de corps 
com a "unidade de direção" de F-\YOL ~1I. CATHERY;X SECKLER-HtODSO;\i afirma 
que a "unidade de. .. propósito deve estar disseminada pela organização" .90 

O raciocínio de :\Ioo:-;ro:y se assemelha a êste, ao decelarar: 

"O poder coordenador, supremo ... é a autoridade; ... uma verdadeira 
coordenação deve ser baseada numa real comunhão ele interês~es; a coorde­
nação indica que há um alvo ou objetivo; doutrina... significa definição 
do objetivo ... cada membro de uma organização não c!eoe apenas conhecer 
sua doutrina, mas deve senti-la e absorvê-la até que yjva em sua atmosfera 
e faça dela um guia de seus atos:' 91 

São êstes os princípios aplicáveis ;l organização, de acôrdo com o ponto 
de ústa dos "anatomistas". Antes de concluir êste capítulo, é necessário fazer 
referência a um último aspecto da teoria de organização de cima para baixo: 
seu conceito da função de staf!, a que :\Ioo:'\FY chama a fase sta!! da fun­
cionalização. lJ!? 

FAYOL define staft como: 

"um grupo de homens, munidos ela fôrça, conhecimento e tempo que p~ssam 
faltar ao administrador geral, de maneira a constituir complemento, refôrço 
e uma espécie de projeção da personalidade do administrador." 93 

As palanas de ~Ioo:-;EY são quase as mesmas: 

"Serviço de sta ft em organização significa serviço de recomendação ou con­
selho, que se distingue das funções ele autoridade e comando... O statt 

fr. The Principies Df Organization, p. 5. 

88 Op. cit., p. 6. 

Ed) General and Industrial ~\lanagrtnent, p. 25 e 40. 

90 Processes Df Organi:.ation and A[anagement~ p. 4.3. 

1lJ. Th. PrincilJln of Organization, p. 6, 9, 10 e 11. 

92 Ibid., p. 33. 

.. General and Industrial Management, p. 63. 
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constitui uma expansão da personalidade do dirigente. Significa para êste 
mais olhos" mais ouvidos e mais mãos que o auxiliem na formulação e na 
consecução de seus planos." 94 

E MOOi\EY acrescenta ainda: 

"í.ste serviço se desdobra em três fases que se apresentam perfeitamente 
correlacionadas: a informativa, a consultiva e a supervisora ... A fase infor­
mativa se refere aos elementos que a autoridade deve conhecer ao esque­
matizar suas decisões; a consultiva se refere aos pareceres baseados naquelas 
informações; a supervisora consubstancia-se na aplicação das duas fases 
precedentes a todos os detalhes da execução." 95 

LEO:"iARD 'VHITE apresenta argumentação semelhante: 

"Nas grandes organizações, outro tipo de especialização surge, apropriada­
mente denominado o staff . .. 

O staff é um órgão de aconselhamento, para um dirigente categorizado, sem 
nenhuma responsabilidade executiva. A função exercida por um staff militar 
é planejar, aconselhar e assistir o oficial comandante no comando, mas não 
comandar. A função de um staff civil é entendida da mesma maneira, ou 
seja, estudar os problemas administrativos, planejar, aconselhar, observar, 
mas não agir." 96 

3.7. AVALIAÇ.:\O DA CO:\'TRIBCIÇÃO I:\'DIVIDCAL :>;ESTA ESCOLA 

Esta análise ligeira mostra, claramente, que a maioria das normas básicas 
sugeridas por êste grupo foram estabelecidas por FA YOL e GCLICK. Ambos 
tratam do assunto com clareza e exaustivamente, embora divirjam bastante, 
quanto à maneira de o encarar: FAYOL é o engenheiro que se transformou 
com sucesso num administrador e é sobretudo o homem prático tentando 
estabelecer as bases de uma teoria administrativa. Seus princípios de admi­
nistração, contudo, carecem de apresentação metódica; muitas vêzes apre­
senta-se muito enfático e mesmo dogmático em seus esforços para provar 
o acêrto de suas opiniões. Acentua-se isto no fim de sua vida, conforme 
se pode observar comparando a Administração Industrial e Geral, primei­
ramente publicada em 1916, com sua conferência pronunciada, em 1923, no 
Congresso de Ciências Administrativas de Bruxelas e incluída na coleção 
Ensaios sôbre a Ciência de Administração (Papers on the Science of Admi­
nistration). FAYOL, contudo, destaca-se como autêntico pioneiro do estudo 
da administração de cima para baixo. Com seus "princípios de administra­
ção", complementados pelo estudo dos elementos da administração, lançou 

.. op. cito p. 33·41. 

.. lbid. p. 33. 

.. Introductio71 to lhe Slud)' of Public Administration, p. 30·31. 



A~ALISE DAS TEORIAS DE ORGA~IZ:\ÇÃO 37 

as base~ para um concepção teórica do assunto. :\fuitos de seus "princípios" 
resistem melhor à crítica do que outros sugeridos mais tarde. por outros 
compc·nentes do grupo; tanto assim que vários dos seus princípios soam 
hoje Lamo truÍsmos. 

GULICK é o erudito par excelence. Suas Notas sôbre a Teoria da Orga­
nização são metodicamente apresentadas, sua análise é sempre lógica; rara­
mente é êle dogmático. K a realidade, as únicas indicações de dogmatismo 
encontram-se na sua discussão da unidade de comando e do alcance de con­
trôle. dois conceitos que têm sido objeto de crítica por parte de outras 
escolas de organização. O estudo de GULICK sôbre organização é bem mais 
completo que o de FAYOL. GCLICK não só abrangeu tôda a parte tratada 
por FAYOL como ainda apresentou uma "asta contribuição original. Sua 
análise da di"isão do trabalho, sua teoria sôbre a departamentalização e suas 
idéias a respeito da coordenação são particularmente esclarecedoras. 

A FAYOL e GCLICK segue-se :\fOO:-\EY, como grande ino"ador da teoria 
da organização. Embora não conhecesse o trabalho de FAYOL, suas principais 
idéias são semelhantes às dêste. Contudo, divergem os dois profundamente 
quanto aos métodos aplicados para discussão de seus conceitos. F AYOL é 
bastante empírico enquanto :\foo:-\E\' tem uma formação mais científica. Na 
realidade, algumas vêzes procura êste de tal maneira ser científico que sacri­
fica a clareza à lógica, como no caso de sua tentati"a - não analisada aqui 
- de enquadrar seus "princípios de organização" nas leis básicas da lógica, 
segundo L. A:-\DERSO:-\. \li A mais interessante parte de seu livro, contudo, a 
que descreve os princípios de organização atra"és da História,1I8 foge aos 
objeti"os desta tese. 

Em seguida "em URWICK, que raramente apresenta algo de nôvo, mas 
que foi o primeiro a fazer uma análise completa das contribuições de E-\YOL, 
:\fOO:-\EY e TAYLOR para a teoria de organização. URWICK compartilha com 
MOO:-\EY a devoção por um esquema rígido e lógico; entretanto, mostra-se 
ineficaz nesse ponto, mais ainda do que :\IOO:-\EY, tanto assim que a maior 
falha de sua apresentação dos "princípios" e métodos de organização 99 reside, 
exatamente, em não conseguir enquadrá-los num esquema lógico e con­
vincente. 

i'\ão obstante, esclareceu muitos pontos em tôrno dos quais seus colegas 
tinham sido bastante obscuros, e muitas vêzes estabeleceu ligação entre êles. 

Pertencendo a uma categoria diferente de FAOYL, URWICK, :\fOO:-\EY e 
GCLICK - que acertadamente podem ser considerados os fundadores desta 
escola - encontram-se 'VALLACE, C-\THERY:-; SECKLER-HcDso:-\ e HD1RY KILES. 
Concentraram-se êstes no desenvolvimento c esclarecimento dos conceitos de 

97 The Principles of Organi:.a.tion) p. 45··16; o livro de A!'DERSO:"oí é Das Loigsche. Seine Geset:.e una 
Categorien. 

'" lbid., p. 47·164. 

.. 'Tile E/ements Df .4.dmi"istration, p. 35-76. 



38 C.\DER:\OS DE AD~II:\'ISTRAÇ.l.O Pl'BUC.\ 

seus predecessores, o que em grande parte conseguiram. Todavia, também 
êles acentuaram a tendência, nascida com a própria "escola anatômica", de 
pensar em Organização em têrmos formais e abstratos, sem dar muita atenção 
ao seu conteúdo psicológico e social. Isto constitui o que DWIGHT \\'ALDC 

chama de "racionalismo" na teoria organizacional, de acôrdo com o qual 

"uma boa estrutura organizacional é aquela que obedeça ao esquema ade­
quado a uma boa organização que se ajuste aos tipos persistentes de menta­
lidade encontrados entre todos os indivíduos em tôdas as épocas. em vez 
de procurar atender às características e peculiaridades dos indivíduos que 
ocorre "habitarem" a organização numa determinada ocasião." 10U 

Esta é também a principal raLão do "pronunciamento" de SDIOX contra 
grande parte ela literatura sôbre assuntos administrativos. 101 

Diz êle: 

"A an,ílise de administração sofre atualmente dos males da superficialidade, 
da supersimplificação e da falta de realismo. Confinou-se estritamente ao 
mecanismo da autoridade e não conseguiu colocar dentro de sua órbita 
os outros aspectos igualmente importantes que influenciam o comporta­
mento da organização. Recusou-se a atacar a tarefa cansatiya do estudo de 
com quem devem ficar as atividades de tomar decisões. Tem-se contentado 
em falar de "autoridade", "centralização", "alcance do contrôle", "função", 
sem procurar definir êsses têrmos em função das operações. Se a análise da 
administração não atinge um nível mais alto de sofisticação, há pouco 
motivo para esperar que se obtenha rápido progresso na identificação e 
confirmação de princípios de administração válidos." 102 

É bastante curioso que seja FAYOL menos culpado do formalismo e do 
abstracionismo existente na teoria de organização do que outros que, como 
êle, encararam a organização sob o ângulo "anatômico". Por ter sido incapaz 
de isolar o fator "estrutura" do fator "pessoal" - no que foi criticado por 
URWICK - deixou de ser tão "racionalista" quanto seus colegas. Pergunta-se: 
teria sido FAYOL mais sábio que os outros ao adotar um conceito de organi­
zação que, de acôrdo com UR\\'ICK, "limita seu pensamento"? Teriam suas 
idéias sido diferentes se acontecesse ter êle vivido ao tempo de URWICK? 

Existe no trabalho de FAYOL base para uma suposição - não mais que isso 
- a respeito desta última hipótese: seu interêsse pela formulação racional de 
uma teoria de administração poderia tê-lo levado a isolar "estrutura" de 
"pessoal", tivesse êle vivido na década dos 30, quando a discussão sôbre 
teoria organizacional foi em grande parte conduzida naquele sentido. 

100 Ideal) and Issues in Public Administration .. p. 83. 

101. Administra/h.'i' BeharioT) p. 36. 

l~ Ibid ... p. 38. 
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::\fas será o rótulo de "racionalista" um labéu para esta Escola. Será 
forçosamente errado o "racionalismo" em organização? 

o eminente LEO?\ARD '\TH1TE assim não pensa, pois escreve, claramente: 
'"lim sistema de administração, visto do ângulo especial de sua estrutura, 
constitui um agregado ele cargos e ocupantes inter-relacionados. É relativa­
mente estável e existe, em geral, com o fim de satisfazer, para a comunidade 
necessidades permanentes e continuadas. É racional, e não intuitiva e esta­
belecida ao acaso. Baseia-se em consideracões gerais e não individuais. Os 
indivíduos entram e saem, mas a organi~ação' mantém sua própria vida; 
muitas j<i são antigas, mas a não ser em caso de catástrofe ou colapso, 
continuarão indefinidamente. As organizações tornam-se mais altamente espe­
cializadas à medida que crescem, mas tôdas as suas partes componentes ba­
seiam-se no objetivo e nas [unções. Sua espinha dorsal é a hierarquia e a 
aceitação da relação superior-subordinado em arranjos mútuos de autoridade, 
responsabilidade e obediência." 103 

lffi Introduction to the Stud)' of Public Administration, p. 39. 



Capítulo 4 

4. I . Ê:-';FASE:\"O ELE:\fENTO HlJl\IA:-:O: A CONCEPÇÃO DOS PSICÓLOGOS 

A classificação dada a êste grupo é talvez ainda mais arbitrária do que aquela 
sob a qual as duas escolas precedentes foram tratadas. Poder-se-ia argumentar 
que os psicólogos, objeto do presente capítulo, seriam, com mais propriedade, 
denominados "psicólogos sociais", estando também neste caso o grupo que 
se lhe segue, dos que são aqui chamados "sociólogos da organização". Bem 
poderia ser assim, mas êstes dois grupos apresentam características distintas 
que sugerem ser mais indicado tratá-los separadamente. Além disso, os que 
têm sido designados "os psicólogos" deram mais importância às "reações incli­
viduais", enquanto os "sociólogos" concentraram sua análise no "comporta­
mento do grupo". 

Os psicólogos da organização interessaram-se pelo estudo da organização 
como um sistema de contrôle baseado no reconhecimento das motivações 
dos indivíduos. Encararam a organização como algo dinâmico, contrastando 
com o conceito estático dos "engenheiros" e dos "anatomistas". Preocupa­
ram-se com a "coisa em processamento" 104 e não com seus aspectos estrutu­
rais; deve-se-Ihes reconhecer o terem incutido na mente daqueles que estudam 
organização que: 

I . Organização constitui, fatalmente, o resultado de uma sene de 
transigências que levam em conta um número infinito de possibilidades em 
torno de uma situação específica ou única. 

2. Organização é uma fôrça viva, móvel e fluida. 

3. Organização representa pessoas que reagem e respondem a estímulos 
que não podem ser definidos com precisão. 105 

1(4 Introduction. por )Ietcalf e l.'rwick, editôres, D)'tlamic Administration, The Collt!cled Papers of 
Mar)' Parker Fol/ett, :\"ova Iorque, Harper and Brothers, 1940, p. 23. 

lO. The C. S. Bureau of the Budget, citado por CUHERY" SFCKLER-Hl'DSO", The Principies of Organi­
zation, in PrO(f'Ht>s of OrJ!(l1li:atioll lllld .Uana~em('nt. p. :'l9, 
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A fundadora desta Escola é MARY PARKER FOLLEIT; na verdade, não 
fôra sua notável contribuição ao estudo da organização, êste grupo poderia 
ser fundido com o que vai ser estudado no próximo capítulo - o dos soció­
logos - e classificado como o dos 'psicólogos sociais". Foi a originalidade de 
~lARY FOLLEIT que forçou a subdivisão. 

Como salientou o compilador da coleção de seus ensaios, MARY FOLLEIT: 
"interessava-se por problemas de govêrno, de organização e de administração. 
Sendo uma pessoa de alta visão e não se impressionando de maneira alguma 
com fórmulas convencionais, estava convencida de três coisas: primeiro, de 
que todos êsses problemas, onde quer que ocorram, constituem, fundamen­
talmente, problemas de relações humanas; segundo, conquanto cada ser 
humano seja diferente, verifica-se, nas reações humanas em situações seme­
lhantes, um fator comum, suficientemente grande para permitir a formulação 
de princípios de administração; em terceiro lugar, e conseqüentemente, 
aquêles princípios de administração precisam ser considerados e aplicados 
onde quer que haja necessidade de organizar atividades humanas para a 
obtenção de um objetivo comum." 106 

A maior parte do assunto a ser discutido neste capítulo gira em tôrno 
do trabalho de :\lARY FOLLETT, C.-\THERY:\ SECKLER-HcDSO:\' - já profusamente 
citada no capítulo dos "anatomistas" - será invocada, novamente, porque seus 
conceitos sôbre organização a colocam, em parte, dentro desta Escola. Serão 
também aqui discutidos, bem como na próxima seção que trata dos soció­
logos de organização, ROETHLISBERGER) LEIGHTO:\) SL\IO:\ e REDFIELD. 

MARY FOLLETT apresenta alguns princípios básicos de organização e di­
wrsos conceitos adequados à análise dos problemas de organização que serão 
estudados juntamente com seus "princípios". 

Seu estudo dos princípios de organização lIliCla-se com uma curta 
discussão sôbre a evolução que está ocorrendo com o "contrôle". tste - afirma 
- está se tornando cada vez menos pessoal; significa ultimamente, com fre­
qüência, contrôle orçamentário, contrôle de estoque, etc.; está "cada vez mais 
significando contrôle de fatos em vez de contrôle de pessoas" lO. 

Por outro lado: 

"o contrôle central vem cada vez mais significando a correlação de muitos 
contrôles e não contrôle sobreposto; 
... a autoridade do chefe principal não é, no empreendimento mais bem 
administrado, uma autoridade arbitrária imposta de cima, mas a conjugação 
de muitas autoridades, colocadas em diversos pontos da organização." lOS 

lf!6 op. cito p. 24~25. 

107 Individualism in a Planned Society. Dynamic Admi1Jistration, p. 295-296. Os mesmos pontos de 
vista são discutidos in The Proccss cf ContraI, Papers on lhe Science of Administration, p. 161-169. 

1<6 Ibid. 
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tsses dois conceitos - contrôle de fatos e contrôle coletivo - fornecem 
os fundamentos para os seus princípios de organização: 

coordenação pelo contato direto dos responsáveis pelo assunto; 
coordenação nos níveis mais baixos; 
coordenação pelo correlacionamento de todos os fatôres de uma situação; 
coordenação como um processo contínuo, 109 

4.1.1. PRnlEIRO PRI~cíPIO 

A coordenação através do contato direto dos responsáveis pelo assunto quer 
dizer maior número de inter-relações entre os dirigentes de cada nível do 
que as obtidas com a simples utilização da escala hierárquica; significa 
que os acertos devem ser feitos diretamente pelos que têm autoridade para 
resolver a questão; constitui um passo para a "correlação de contrôles", 

4. 1 .2. SEGl'~OO PRI~cíPIO 

o contato direto entre os responsáveis deve iniciar-se nas primeiras fases do 
processo, isto é, enquanto a política ainda esteja sendo formulada, e não 
após já ter sido adotada uma orientação, Com isto ficará facilitada a inte­
gração, pois se evitará que formulação e ajustamento da política se desdo­
brem em dois processos distintos, 

Em que consiste a integração? Constitui ela o melO realmente satisfa­
tório de solucionar questões, sendo preferível tanto à dominação quanto à 
transigência. Dominação - vitória de uma parte sôbre outra - é o meio 
mais fácil de tratar opiniões dh'ergentes, diferenças de interêsses; não é, 
porém, o mais eficaz, afinal. Com a transigência (ou conciliação), cada 
lado cede um pouco, o que, entretanto, também não satisfaz porque. 
na realidade, ninguém quer ceder alguma coisa, Integração significa que 
se encontrou uma solução através da qual ambas as partes obtiveram um 
lugar, sem que nenhuma tivesse de sacrificar coisa alguma; 110 constitui um 
processo de "comportamento interativo, entre a situação e nós próprios, 
que representa uma mudança não só na situação como em nós mesmos", 111 

Cria algo nôvo, produto de "um momento na interação de desejos", 112 

Será a integração possível? Como? 

A integração será possível se as verdadeiras divergências, forem trazidas 
a lume, uma vez que divergências desconhecidas não podem ser integradas, 
O conhecimento das diferenças tornará possível seu exame e avaliação, e 
isto levará freqüentemente à sua reavaliação, "a flor da comparação". 113 

100 I bid., p. 297. 

no ConstructÍ\e Conflict, D)'lIamic Administration, p. 31-35. 

III lbid., p. 49. 

112 Ibid., p. 34-35. 

na lbíd.} p. 38. 
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"Para realizar política de integração, torna-se essencial descobrir os aspectos 
importantes da contrm:érsia e nào seus aspectos dramáticos". IH I 

o passo seguinte é desdobrar a questão em suas partes componentes; 
lidar com conglomerados é fatal. 11~ Êste pisso envoh-e o exame dos símbolos, 
isto é, o exame minucioso da linguagem utilizada, para que se saiba o que 
realmente significa. 11(, Algumas vêzes, contudo, uma providência inversa 
toma o lugar dêste último passo; em vez de se argumentar em relação a 
cada um dos elementos, tem-se que buscar a questão total - a verdadeira 
- obscurecida por detalhes de pequena monta ou por apresentação de­
feituosa. 117 

~o decorrer dêsse processamento, é sempre possíwl pre"er a reação e 
cuidar dos antecedentes, isto é, dos sintomas reveladores: é pela previsão da 
reação e pela preparação para recebê-Ia que se atinge a integração. 118 Pre­
,-isão da reação não significa que se devam evitar as dificuldades mas sim 
"erificar suas possibilidades e avaliá-las; integram-se "os diferentes interêsses 
sem que seja necessário mexer tôdas as peças". 119 .-\ preparação para a 
reação significa formar uma atitude que leve à integração. l~O 

Para se poder prewr uma reação é preciso não esquecer que o compor­
tamento de uma pessoa determina o comportamento de outras; uma reação 
representa sempre uma relação; uma pessoa reage não apenas a outra mas 
também à relação que entre elas existe; os empregados não reagem apenas 
aos seus patrões, mas também à relação entre êles e o patrão. Essa concepção 
de "comportamento em círculo" constitui a base da integração. 1:.!1 

"Ninguém deve supor que se obtenha fàcilmente a integração. ~Iuitos 
Dbstáculos se lhe antepõem, tais como: 

- exige ela um alto nível de inteligência, arguta percepção e brilhante 
capacidade inventiva; é mais fácil lutar do que integrar; 1:12 

- nossa maneira de viwr habituou muitos de nós a nos deliciarmos com 
a dominação; a integração não nos dá tais "emoções" 123; 

- a questão é muitas vêzes discutida teoricamente quando se deveria cuidar 
:la ação necessária para resolvê-la; 124 

_" Ibid., p. 40. 

15 Ibid., p. 40. 

-113 Ibid.) p. 41. 

_17 Ibid., p. 42. 

_IS Ibid., p. 43-44 . 

• 19 Ibid., p. 43. 

.20 Ibid., p. 44 . 

.!!l Ibid., p. 44·45 • 

l'" Ibid., p. 45. 

21 Ibid. 

-'" Ibid., p. 45. 
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- a linguagem utilizada nem sempre conduz à integração; 125 

- carecemos de treinamento para a integração; somos educados para "vencer" 
o adversário. 1!6 

4. I .3. TERCEIRO PRIXcÍPIO 

Nas palavras de CATHERYN SECKLER-HcDSON, o terceiro prinCIpIO de organi· 
zação de l\IAR'\:" FOLLETT, "a coordenação através do correlacionamento dt 
todos os fatôres de uma situação", exige "combinação e correlacionamentc 
eficientes da tarefa especial de cada indivíduo e de cada subdivisão d, 
organização".l:!7 Esta interpretação de cada parte por, uma a uma, tôda~ 
as outras partes, e novamente, pelas outras partes, uma a uma, depois dt 
terem sido penetradas por tôdas, deve constituir o objetivo de tôda tentativ;: 
de coordenação, objetivo que, sem dúvida, nunca será inteiramenH 
alcançado. 128 

Com êsses três prinCIpIOs surgiu um tipo de coordenação horizonta: 
que pode ser muito mais eficiente do que a costumeira coordenação vertical 
A coordenação horizontal significa que se consegue o entrelaçamento com 
pleto dos pontos de vista e das orientações, com um mínimo de contrôh 
de cima para baixo; obtém-se assim uma interpretação de autoridade, um~ 
"coordenação natural, contínua, inerente à forma de cooperação escolhida".!21 

Qual é o conceito de autoridade de MARY FOLLETT? Como pode haveI 
"interpenetração de autoridade" sem perda de autoridade? 

":\.utoridade - afirma - é a posse do contrôle", isto é, "o exerCI CIO de 
poder tendo em vista um objetivo específico", entendendo-se por poder ~ 
"capacidade de fazer com que aconteçam coisas, de ser um agente causal 
de provocar mudanças". 130 

Existem bàsicamente duas maneiras de se exercer o poder; uma é a d( 
"poder-sôbre", a outra é a do "poder-com". 

"Poder-sôbre" é o poder exercido por uma pessoa ou p;rupo de pessoa: 
sôbre uma pessoa ou outro grupo. A coerção é uma forma de "poder-sôbre" 
a persuasão pode ser também, algumas vêzes, uma forma de "poder-sôbre" 
"Poder-com" é um poder conjuntamente exercido, um poder resultante dé 
cooperação e não da coação." 131 

12~ Ibid.-, p. 47. 

12·) Ibid., p. 48. 

127 PrincipIes Df Organization and :\fanagement, Processes of Orgarzi:.alion al1d l\lanagement, p. 44. 

l~ lndividualism in a Planned Society, D)'namic Admin;stratiotl-, p. 299, 

1.."9 lbid., p. 301-302. 

130 Power, Dpwmic Admillistration, p. 99. 

l.:n Ibid., p. 101. 
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A integração pode restringir o "poder-sôbre", porque "a integração de 
desejos elimina a necessidade de conseguir poder para satisfação de desejo." 132 

"Se a emprêsa é organizada de tal maneira que você pode influenciar um 
co-administrador ao mesmo tempo que êle está influenciando você, de tal 
forma organizada que um operário tenha tanta oportunidade de influenciar 
você quanto você tem de influenciá-lo; se existe uma influência interativa 
contínua entre as pessoas envolvidas, o "poder-com" pode ser conseguido." 133 

Pode-se ir ainda mais longe nesse assunto de diminuição do "poder­
sôbre", se se obedecer à "lei da situação". 

O que é a "lei da situação"? 

Aqui chegamos a outra importante contribuição de :\lARY FOLLETT: a 
análise da emissão de ordens, para a qual HERBERT SnlO:-i e CHARLES 
REDFIELD contribuíram também eficazmente. 

Uma ordem indica aos indivíduos como agir no desempenho de suas 
tarefas; não é, simplesmente, um desejo: seu "objetivo e função são pro\'ocar 
ou confirmar alguma alteração na atividade do pessoal". 134 

Daí constituir o processo de dar ordens a fomla básica de comunicação 
de cima para baixo, aquela que não pode ser evitada, por mais eficaz que 
seja, em qualquer organização, o sistema de influências indiretas sôbre os 
subordinados. 135 

Como é que uma ordem atinge seu objetivo, como provoca ou confirma 
alguma mudança na atividade do pessoal? 

Adverte ~IARY FOLLETT que as pessoas não fazem as coisas mais satisfa­
toriamente apenas porque se lhes mandou que o fizessem. Argumentar, 
convencê-las mesmo intelectualmente, pode não ser suficiente, porque sua 
vida passada, seu treinamento pré\'io, sua experiência posterior, tôdas as 
suas emoções, crenças, preconceitos, desejos, formaram certos modos de 
pensar que em psicologia se chamam padrões habituais, padrões de ação, 
disposições motoras, que ditam a reação dos indivíduos em face de 
mudanças. 136 

~Ienos enfática, mas igualmente positiva, é a discussão de LEIGHTO~ 
sôbre os "sentimentos". Usa esta palana como um eqüivalente de opiniões 
e atitudes, quando diz: 

"Sentimentos são idéias ou tendências de ação carregadas de emoções e 
persistentes como hábitos. São parcialmente cognitivas, parcialmente afetivas 
e parcialmente conativas. Os sentimentos têm importância na medida que 

... Ibid., p. 104. 

133 lbid., p. 105. 

"" SIMO", The Fine Art of Issuing Orders, Public '\lanagement, julho, 1945, p. 206-208. 

135 REDFII:LD, Comunicalion in .\lanagement, p. 47. 

136 The Giying of Orders, D)'namic .1dministration, p. 51. 
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influenciam a maneira pela qual os indivíduos reagem a mudanças. Quando 
acontece alguma coisa na vida de uma pessoa, exigindo alguma reação, essa 
reação depende, parcialmente. de sua inteligência. parcialmente, das exigên­
cias da situação e, h'Tandementc, de seus sentimentos. 1:'7 

ROETHLISBERGER, em sua análise dos sentimentos, ressalta que "êles não 
podem ser modificados apenas pela lógica". 

Têm também: 

"outra interessante propriedade. Constituem de tal forma uma parte intima 
de nosso equipamento mental que muitas yêzes não podcmos torná-Io~ 
explícitos. Agem em nosso pensamento como um sistema de verdades abso· 
lutas. Por isso tomam parte na determinação de nossos pensamentos e 
decisões di;írios. Representam nossos valôres e expressões definitivos em fun· 
Ç;LO cios quais avaliamos nossa vida cotidiana." 1a~ 

Daí uma ordem, para provocar uma verdadeira mudança, deverá invocaI 
os "padrões ele ação" ou "sentimentos" dos indidduos. Com êsse objetivo 
sugere ~IARY FOLLETT que a pessoa que emite a ordem promova a fonnaçãc 
de certas atitudes mentais, providencie para que essas atitudes se manifesten: 
livremente e estimule as reações assim libertadas ;1. medida que se forerr: 
verificando. 139 

o que significaria isto numa situação prática? Significa que se de\'( 
fazer com que o empregado compreenda a cOl1\'eniência da alteração Yisada 
O empregado comum estaria mais pronto a seguir nôvo método se tivesst 
o exemplo de outro individuo a seguir. Geralmente torna-se possÍwl con 
vencer um ou mais empregados, antes dos demais, das vantagens de um, 
modificação a ser introduzida: sempre que se consiga isso, deve-se tirar c 
máximo proveito da situação, a fim de obter que se intensifique a reaçãe 
de outros empregados. 14u 

Xesta altura ~IARY FOLLETT ressalta que uma atitude, libertada, não se 
constitui em hábito apenas por uma única line manifestação. Previne elé 
que são necessárias várias reações para que tal aconteça, o que significa que 
a emissão de ordens não substitui o treinamento. H1 

Outro importante aspecto a considerar é que as mesmas pala\Tas des 
pertam em nós reações completamente diferentes, conforme o lugar e ; 
ocasião em que sejam pronunciadas: assim. o lugar em que são dadas a 
ordens, as circunstâncias nas quais são dadas, podem alterar decisivamentt 
as reações que se obtêm. H2 Todavia, talvez seja mais importante ainda ; 

1.37 The GovenJing of .Jfrn} Princeton, PriricNon L"uivcrsity Pre~. 194-j. p. 383. 

138 l\[anagemenl and .\tora/e, p. 31-32. 

139 Thc Giving of Orders, Dynamic Administration, p. 52. 

14Q Ibid., p. 53. 

141 Ibid. 

142 Ibid., p. 54. 
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maneira de dar ordens. A. pessoa a quem se dá uma ordem de maneira 
desagradável sente que seu amor próprio foi atingido e se dispõe a agir de 
um modo que n:1O beneficiará nem a ela própria nem à organização em que 
trabalha. H:l 

Êste fenômeno de excessiyo autoritarismo, de "poder-sôbre", pode ser 
evitado sem que a ordem perca autoridade - pela obediência à "lei da 
situação", que representa a melhor solução para o problema em foco na 
situação administrativa. 

A descoberta da "lei da situacão" e a obediência à mesma devem, tanto 
quanto possÍ\'el, constituir tarefa' cOlllum à pessoa que emite a ordem e 
àquela que a recebe: assim, na realidade. uma pessoa não estaria dando 
uma ordem a outra, mas ambas estariam recebendo suas ordens da situação. 

o conceito de "lei da situação" tenderia a despersonalizar o processo de 
dar ordens, produzindo, assim, o equilíbrio ideal entre autoritarismo e 
laisse::-faire. IH 

HERBERT Snw:\ concorda inteiramente com MARY. FOLLETT quando diz 
que o dirigente não deve apoiar-se muito fortemente em sua autoridade 
para fazer com que as ordens sejam cumpridas; não deve fazer valer, com 
excessiva freqüência, a sua posição hierárquica, para exercer autoridade 
sôbre os subordinados. Uma ordem deve ser cumprida não porque emane 
de quem tem autoridade e sim porque as pessoas a quem é dada a con­
sideram exata. H~ 

4.1.4. QLARTO PRl~ciPIO 

"Coordenação como um processo contínuo e o princípio com que \IARY 

FOLLETT encerra sua análise dos princípios de organização. Salienta que a 
maquinaria estabelecida para coordenação deye ser contínua e não preparada 
para ocasiões especiais, 14($ pois experiências isoladas são de pouca utilidade; 
não se pode tomar sábias decisões com base em fragmentos isolados, mas. 
somente examinando-se as partes em relação umas com as outras. H7 

4. 1 . .5. CO~CLl'SIo 

A filosofia de organização de \lARY FOLLETT pode ser resumida em suas. 
próprias palavras: interpenetração de autoridade ao invés de superautoridade; 
contrôle sôbre fatos mais do que sôbre homens. Reside aqui a essência de 
seu pensamento sôbre o assunto. A integração da autoridade, a interpene-

lia Ibid., p. 5i. 

,... Ibid., p. 58·59. 

1<5 The Fine Art of Issuing Orders. Public "farzagement, julho 1945, p. 206·208. 

H6 Indi\"idualism in a Planned Society, D)'namic A dmitJistration, p. 303. 

1*7 lbid.} p. 305. 
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tração do contrôle, parece constituir o principal conceito de MARY FOLLEIT. 

Mesmo seus primeiros trabalhos revelam seu interêsse pelo assunto. Em seu 
primeiro livro, The Xew State, publicado em 1920, escreve: 

"A verdadeira autoridade é inerente a um verdadeiro todo. O indivíduo 
é soberano de si próprio na medida em que seja capaz de hamlOnizar os 
elementos heterogêneos de sua natureza. Duas pessoas são soberanas de si 
próprias no limite de sua capacidade de se constituírem numa só. Um grupo 
será soberano sôbre si mesmo na medida em que, de vários ou muitos, seja 
capaz de formar uma unidade. Um Estado somente é soberano quando tem 
o poder de criar uma unidade na qual tôdas as outras estejam contidal. 
Soberania é o poder decorrente da consciência de uma completa interdepen. 
dência de todos." 148 

As idéias de MARY FOLLEIT foram chamadas de "sonhos de olhos abertos" 
e de "negação do individualismo". Ambas as classificações parecem ser intei· 
ramente descabidas. 

:MARY FOLLEIT era sem dúvida idealista, mas também bastante prática. 
1\0 decorrer de seu estudo dos conceitos de psicologia procurou sempre res· 
saltar como funcionavam na vida cotidiana. 

Muitos de seus ensaios estão cheios de exemplos simples, alguns tão 
simples que parecem quase infantis. É bem verdade que alguns de seus 
conceitos são difíceis de se entender, não constituindo isto, porém, peculia· 
ridade de sua obra. Em tôda ciência social encontram-se exemplos disto. 
~a verdade, as ciências sociais estão-se tornando, cada vez mais, tão especia­
lizadas que os especialistas em Ciência Política acham cada vez mais difícil 
compreender os psicólogos e sociólogos; a recíproca pode ser também ver· 
dadeira. Mesmo dentro de cada ciência social, uma escola de pensamento 
por vêzes lamenta ser impossível compreender uma outra, em virtude da 
extrema complexidade de linguagem. 

É provável que a pecha de inimigo do indiYidualismo magoasse :\L-\RY 

FOLLEIT profundamente, pois concentrou seu interêsse antes de tudo no 
ser humano. Sua teoria da "lei da situação" demonstra o profundo respeito 
que tinha pelo homem, o qual, de aci>rdo com o que pensava, não devia 
obedecer a outro homem, mas sim atender a uma avaliação imparcial de 
fatos e interêsses. Estava convencida de que o ente humano encontrava 
sua melhor expressão através da "integração", e não apenas por intermédio 
de si mesmo. 

,.. p. 271. 



Capítulo 5 

5.1. Ê:\FASE:\O CO~!PORTAME:\TO SOCIAL: A CO:\CEPÇÃO DOS SOCIÓLOGOS 

Prefaciando o livro de ELTo:-,- :\1Al'O, OS Problemas Sociais de lima Civilização 
Industrial, escreve '\'ALLACE DAL:-'-HA~l: 

"Em seu primeiro extenso relatório sôbre ... pesquisa industrial, Os Pro­
blemas Humanos de uma Civilização Industrial, publicado em 1933, ... 
MAl'O estabeleceu novas bases para os métodos de estudo, para os meios de 
se obter, de cada trabalhador, melhor compreensão de suas tarefas industriais 
e para as maneiras de lhes aumentar a sensação de bem-estar no trabalho ... 
Todos êsses depoimentos envolveram reconhecimento do valor de grupos 
sociais e de equipes de trabalho, a par do trabalhador considerado indivi­
dualmente. 

N"ão obstante, o resultado final. .. foi dar relêvo ao próprio indivíduo, 
compreendendo-se aí, naturalmente, também o indivíduo projetado em seu 
meio social. 

?\o presente relatório, publicado doze anos depois, os aspectos ressal­
tados por l\!Al'O mudam, não para excluir o cidadão, mas para salientar a 
importância dos grupos e dos métodos de compreensão do comportamento 
de grupos, quer sejam formalmente organizados e reconhecidos pela admi­
nistração, quer se tratem de organizações informais, por si próprias cons­
tituídas." 149 

Essas palavras se aplicam integralmente à escola de organização cujas 
idéias centrais vão ser aqui analisadas e que nasceram com as experiências 
feitas em Hawthorne. Quando se publicaram os primeiros relatórios, ressal­
taram-se o homem e as reações individuais, mas, gradualmente, passou-se a 
dar mais relêvo aos aspectos sociológicos do problema. 

". The Social Problems of an Industrial Cidlizatioll, Introdução. Londres. Routledge e Regan Paul Ltd., 
1949. p. VII e VIII. 
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Entre os precursores desta Escola, devem-se mencionar, pelo menos, 
:;\lAYO, \V'HITEHEAD e ROETHLISBERGER e, entre os que surgiram depois, 
BAR;o.;ARD, Saw:-:, S:\!ITHBURG e THO:\IPSO:-:, SELZ;o.;ICK, REDFIELD e muitos outros. 

A filosofia de organização dêste grupo pode ser sintetizada pelas seguintes 
citações, a primeira de \VHITEHEAD e segunda de ROETHLISBERGER: 

"Acontece que os administradores, realmente, se preocupam com os 
sentimentos e atitudes dos indivíduos a seu cuidado, mas essa preocupação 
decorre quase que exclusivamente de um senso social não analisado e não 
de qualquer compreensão definida. Um administrador conceberá muitas 
vêzes seu trabalho em têrmos estritamente econômicos e reconhecerá em 
seguida que os objetivos só podem ser alcançados se os sentimentos humanos 
não se opusurem às atividades necessárias. 

o que se exige é que os sentimentos SOCIaIS e as atividades de grupos 
sejam olhados não como obst,ículos a vencer mas como parte integrante do 
objetivo para o qual o organizador está trabalhando. A satisfação humana 
depende de atividades executadas em comum, no sentido de alguma reali­
zação futura; assim, uma sociedade só será sadia quando os contatos humano, 
forem adequada e eficientemente organizados para atingir seu objetivo." 150 

"Uma organização industrial vem a ser mais do que uma multiplicidade 
de indivíduos agindo apenas em relação a seus interêsses econômicos. Êsses 
indivíduos têm também afetos e sentimentos uns em relação aos outros e, 
em suas relações diárias, tendem a estabelecer padrões de interação. A maioria 
dos indidduos que YÍvem sob êsses padrões vem a aceitá-los como verdades 
imprescindíveis e óbvias, reagindo de acôrdo com o que elas determinam." 1,,1 

Segundo tal filosofia, os sociólogos de organização não podem aceitar 
como o fazem os "engenheiros" e os "anatomistas" - a idéia de que esta­

belecer uma organização significa "correlacionar os deveres ou funções num 
todo coordenado" .1;;~ Os sociólogos consideram tais conceitos incompleto~ 
bem como estéreis e dogmáticos: sua teoria de organização tem um objetivo 
mais amplo. S",!O:'\' , por exemplo, oferece a seguinte lista provisória das 
"principais áreas de pesquisa" sôbre o assunto: 

"O processo de tomar decisões nas organizações: os fenômenos do "poder" 
nas organizações; aspectos racionais e não-racionais do comportamento nas 
organizações; o meio organizacional e o meio social; estabilidade e mudanças 
nas organizações; a especialização e a divisão do trabalho." 1:;3 

150 "~HJTEHr.\D. T. X. Leadership in a Free SOciel)', Cambridgc, ~fassachussetts, Han'ard Unl\"crsít)' 

Prcss, 1956, p. 85·8G. 

l,.aj, ROETHLISBl:.RLl:.R, "larzageme71t and ~\foTalf', p. 59. 

152 :\IOO'\"EY, 1'he Principies of Orgm,;zatioTl, edição revista, p. 3. 

U8 Comments on lhe TheoIl'" of Organizations, American Polit;cal Science Ret'ieu.!, dezembro 19:)2. 
p.1130·1139. 
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Um dos característicos desta Escola é não ter tentado estabelecer "princí­
pios de organização"; aliás, seus integrantes, em sua maioria, mostram-se 
céticos quanto à possibilidade de enunciar tais princípios; sua teoria é mais 
descritiva que prescritiva. 

o que descrevem êles? 

5.2. ORGA:\IZAÇÃO FOR:\L\L E I"FOR~IAL 

:Kas palavras de SnlO:\, S~IITHBCRG e THO~IPSO:\, organização é "um sistema 
planejado de esfôrço cooperativo no qual cada participante tem um papel 
definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar". 1:14 

Os mesmos autores advertem, porém, que esta definição ahranRe sómente 
uma parte da organização, a parte a que se deu estrutura formal. ou como 
um plano traçado para os membros da organização, ou como um processo 
conwncionado para dar perfeita execução ao plano. 

"Quase sempre o quadro real ele comportamento e de relações apre­
sentado pelos membros de uma organização se afasta, ligeira ou amplamente, 
do plano formal de organização. Êsse quadro pode diferenciar·se do plano 
formal de duas maneiras: a) o plano formal pode estar incompleto -
pode não compreender integralmente o padrão de comportamento' efetiva­
mente seguido e b) algumas partes do padr;ío de comportamento podem 
estar em contradi~'ão com o plano. Com a expressão "organização informal" 
se quer expressar o padrão global de comportamento adotado - a maneira 
pela qual os membros da organização realmente se comportam - na medida 
que êsses padrões não coincidam com o plano formal." 13" 

Em outras palanas, "organização informal" é a que ocorre quanclo a 
"organização formal" começa a operar; constitui o resultado da interação 
espontânea dos membros da organização, o impacto das personalidades dos 
atores sôbre os papéis que lhes foram destinados. Daí não haver estrutura 
formal sem a sua informal· contrapartida; "o plano administrativo formal 
não pode nunca refletir, adequada ou completamente, a organização concreta 
à qual se refere, pela razão óbvia que nenhum plano abstrato pode - ou 
deve, se pretende ser eficiente - descrever exaustivamente uma totalidade 
empírica".l:iü 

Algumas vêzes acontece que a estrutura informal tem uma influência 
tão penetrante que leva a uma redefinição da estrutura formal; assim, a 

151 SL\ro;.:~ S:\IITHBl"RG e THO:\{PSO~, PHblic Admini.stration, ;\o,-a Iorque, Knopf, 19.')0, p. 5. 

l.5i Public Admhzistratio1l? p. 87. 

156 SELZ~ICK, Foundation of the Theory of Organizatioll, A mer;rarl Sociological ReI'icI1 .• fC\creiro 1948. 
p.2j. 
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interação de participantes, a "estrutura informal" pode tornar-se um compe­
tidor em vez de um complemento da "estrutura formal". 1\0 dizer de 
SELZNICK: 

"nas grandes organizações os afastamentos do sistema formal tendem a se 
tornar institucionalizados de modo a se estabelecerem "leis não escritas" e 
associações informais. A institucionalização remove tais desvios do domínio 
das diferenças de personalidade, transformando-os em um aspecto estrutural 
persistente da organização formal." 157 

Talvez a maior fôrça que exista atrás da estruturação informal, dentro 
de uma organização formal, consiste no fato de que: 

"numa organização formal os indivíduos têm outros laços organizacionais. 
Muitos grupos externos sociais, étnicos e locais têm uma fôrça institucional 
capaz de atravessar os portões de uma fábrica e os umbrais dos escritórios 
para exercer pressões positivas sôbre seus membros que estão do lado de 
dentro. E a subdivisão estrutural da organização formal, que é efetuada 
tendo em YÍsta a eficiência, produz outros grupos sociais, internos. Existem 
grupos de trabalho... grupos ligados pela proximidade... e grupos que 
decorrem da posição hierárquica ou da formação profissional ou técnica." 158 

BARXARD considera todos êsses grupos "organizações informais" e atribui­
lhes as seguintes funções dentro da organização formal: 

comunicação; 

manutenção da coesão através da regulamentação da vontade de servir e 
da estabilidade da autoridade objetiva; 

manutenção dos sentimentos de integridade pessoal, do respeito próprio. 
de livre escolha. 159 

A importância dos grupos de trabalho foi uma das primeiras conclusões 
dos est4ldos da Fábrica de Hawthorne. ELTON ~IAYO declara que: 

"Na indústria e em outras situações humanas o administrador lida com 
grupos humanos bem entrelaçados e não com uma horda de indivíduos ... 
° desejo que tem o homem de ser constantemente associado, em seu trabalho, 
a seus companheiros, é uma forte, senão a mais forte, característica 
hUluana." lBO 

Continuando suas pesquisas sôbre o assunto, ELTO:-.l l\!AYO descobriu 
mais tarde que "parecia haver três tipos d,e grupos em nossos estudos: "o 

1S:' Ibid., p. 27. 

158 REDF1ELD, Communicalio1l in .\Janagement, p. 235. 

15G The Fun("tions Df the E:ucutit'e, Cambridge. :\JassJchussetts, Harvard Cnhersity Press, 1938, p. 122. 

100 The Social Prob/ems of an Industrial Civilhation, p. 99. 
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grupo natural", o "de família" e o "organizado". O grupo natural resultava 
simplesmente da associação em trabalho; era menor em número, tinha uma 
freqüência regular, embora sob a supervisão direta do contramestre. ?\o grupo 
de família, grupo mais amplo, um núcleo estável determinava, em função 
do seu prestígio, a freqüência do grupo; o comportamento dos membros mais 
novos ficava condicionado ao exemplo dado pelos que pertenciam há mais 
tempo à organização. As relações da administração com êsses dois grupos 
se processavam indiretamente. Obtinham êles a integração espontúneamente 
porque a administração crian o clima para êsse fim .. -\s relações da admi­
nistração com o terceiro grupo - o grupo organizado - eram diferentes: 
possuía êste um líder, selecionado pela administração, respeitado e desfru­
tanto a confiança dos companheiros. ÊSle líder dedicava·se à tarefa de obter 
a integridade do grupo e de criar relações ordenadas entre êsse gTllpo e os 
outros departamentos da fábrica." 1,a 

Devem·se acrescentar a esta brew análise das relaçõe~ do tipo formal­
informal, para maior esclarecimento do papel de tais relações, a~ seguintes 
palavras de SELZ~IK: 

"O fato de hawr uma tendência ;1 limitação da propriedade dos sistemas 
formais de coordenação, por estarem em jôgo os indidduos como personali­
dades integrais, não significa que os característicos da organização sejam os 
mesmos dos indidduos. Cumpre reconhecer o car;Íter orgánico emergente da 
organização considerada como um sistema cooperativo. Isto quer dizer que 
a própria organização toma decisões, age e se adapta. " 16~ 

5.3. DIVISÃO DO TRABALHO E DISTRIBUÇ.:\o DE TAREFAS AOS I:\DI\'ÍDl'OS 

SI:\IO:\, S:\UTHBCRG e THO:\fPSO:\ notam que a maioria das organizações se 
desenyolve através de uma série de processos de subdivisão: 
"partindo do objetivo geral da organização, determinam·se quais as principais 
atividades que dewm ser executadas para atingir êsse objetivo; essas ativi­
dades principais são, por sua vez, divididas em subatividades, e assim por 
diante. A análise que precede o estabelecimento da estrutura da organização 
- e particularmente a estrutura de nm'as organizações - é, antes de tudo, 
uma análise de cima para baixo, e não de baixo para cima." 163 

A divisão do trabalho de cima para baixo acarreta conseqüências impor­
tantes para o indivíduo, porque exclui certas possibilidades que seriam 
levadas em conta se o trabalho fôsse dividido de baixo para cima. Por outro 
lado, a divisão do trabalho de baixo para cima eliminará certas possibili­
dades de especialização de unidades. SC\w~, S:\IITHBL'RG e THO:\IPSO:\ oferecem 
o seguinte exemplo para provar essa tese: 

161 Teamwork and Labor TurnOH'f in the Aircrafr Industry of Sourhern California. Business ReuaTch 
Studies n.O 32, Hanard Business SchooI. Division of Research, 19-14. p. 22·23. 

''''' Op. cito p. 27·28. 
163 Public AdmínistTation, p. 144 (esta análise concentra-se nas agências go,"ernamentais). 
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"Suponhamos que se tenha dividido o Departamento de Patentes em 
subunidades, de tal maneira que caiba a cada uma destas o exame dos 
pedidos de patentes de um determinado setor - motores elétricos, química 
petrolífera e assim por diante. Cada uma dessas unidades exigirá certa soma 
de trabalho estenográfico para atingir seus objetivos. :\Ias o volume do tra­
balho estenográfico em cada subunidade pode condicionar parcialmente a 
divisão do trabalho entre os estenógrafos. Se, por exemplo, só existe trabalho 
para um estenógrafo em cada subunidade, não podemos óbviamente manter 
especialistas em dactilografia e especialistas em arquivos inteiramente 
ocupados. Daí, se tomarmos as estruturas das unidades da organização tal 
como estão - como imudwis - certas fonnas de di\'Ísão do trabalho indi­
yidual se tornam impraticáveis. Por outro lado, se não desejamos afastar a 
possibilidade de separar o trabalho dactilográfico do trabalho de arquivo, 
devemos reexaminar a maneira pela qual as unidades organizacionais se 
especializaram - dewmos considerar a possibilidade de grupar o pessoal 
de estenografia em unidades de organização isoladas." 164 

Assim sendo, cada divisão de trabalho dewria ser planejada pelas duas 
maneiras, e os resultados de cada uma analisados e comparados, visando ao 
aproveitamento dos melhores aspectos de ambas. 165 

Dividir o trabalho de baixo para cima exige a consideração de uma 
série de problemas que afetam não só a eficiência com que certo grnpo de 
tarefas é executado, como também a natureza dos ohjetivos que na realidade 
se alcançam (certo processo pode dar maior importância à qualidade, outro 
à rapidez e outro à quantidade) . Tais problemas compreendem o aprimora­
mento e alargamento da técnica, do conhecimento e elas informações ele que 
dispõem os indivíduos entre os quais o trabalho é dividido; o efeito do 
tempo de "passagem" (rhnngcO<lcT), isto é, o tempo improdutivo gasto em 
passar de uma tarefa para outra e em se "esquentar" (zl'nrming 1/P) na nova 
tarefa: a questão da completa utilização elo tempo; tédio e fadiga; correlacio­
namento entre a divisão do trabalho das máquinas com a divisão do trabalho 
dos empregados, etc. 166 

o planejamento da divisão de trabalho de indidduos tem algumas limi· 
tações naturais. A pessoa que planeja se defronta com a especialização da 
sociedade em que vive, com as aspirações dos empregados, com as estruturas 
sociais dos grupos, com os planos de organização que se sllperpõem - tais 
como a classificação de cargos - e ainda mais com o fato de que diversas 
alternativas de especialização contêm valôres que se chocam, isto é, "qual­
quer que seja o conjunto de objetivos e valôres pelos quais se encare um 
plano de especialização, apresentará êste, provàvelmente, tanto vantagens 
como desvantagens." 16; 

164 SL\fOX, S:\fITHBCRG e THOMPSO~. Public Administratian. p. 144. 

166 lbid., p. 144-145. 

160 lbid., p. 135-143. 

1m op. cit ... p. 145-147. 
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A divisão do trabalho de cima para baixo é tão difícil quanto a de baixo 
para cima. 

A "teoria estrutural tradicional" - como SI:\IO:\, S~IITHBCRG e THO~IPSO~ 
chamam à organização por objetivo, processo, clientela e área, de GCLICK: 16~ 

"é sugestiva mas não deve ser levada demasiadamente a sério. Torna-se muitas 
vêzes difícil verificar que tipo de especialização um determinado órgão repre­
senta: ele fato, a maioria das organizações poderia estar incluída em cada 
uma das quatro classes... :\lesmo se pudéssemos concordar que uma certa 
organização se enquadra apenas numa dessas classes, êste esquema de classi­
ficação não nos indicaria como organizar qualquer atividade determinada ... 
Saber que se dispõe de quatro ou mais maneiras de grupar atiúdades não 
oferece nenhuma pista para a escolha do critério de grupamento que deve 
ser preferido aos outros, quando houwr conflito entre êles." 169 

Qual dewrá ser o critério de escolha entre várias estruturas organiza­
cionais? Que valôres deverão prevalecer? 

Os mesmos autores sugerem e discutem os seguintes valôres: poder de 
contrôle e responsabilidade pelos dewres assumidos, perícia e economia, 
deci~ão das questões nos níveis mais baixos, influência dos dirigentes na 
formulação da política e importância dos programas. 170 Finalizam com as 
seguintes palavras: 

"Cabe ao analista de organização identificar os possÍwis métodos de 
especialização e confrontar uns com os outros para avaliar as respectivas 
vantagens e desvantagem .. -\ sobrevivência da organização pode depender da 
exatidão dessa avaliação." 171 

;) .4. AUTORIDADE 

O conceito de autoridade de CHESTER BAR:\ARD tem sido de grande influên­
cia nesta escola. Para êsse autor, a "autoridade repousa na aceitação ou 
consentimento dos indivíduos", 1.2 isto é, "se uma ordem é aceita pela pessoa 
a quem é dada, fica confirmada ou estabelecida a autoridade dessa ordem 
com relação àquela pessoa. A desobediência a tal ordem constitui a própria 
negação de sua autoridade". 173 

,.. V. Capítulo IH. 

169 Public Administration, p. 151·153. 

i'" Ibid., p. 155·172. 

171 Ibid., p. 179. 

". The Functions of the Eucutive, p. 164. 

17'& Ibid., p. 16~. 
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Extraiu BAR"'ARD esta teoria do fato de que "tôdas as organizações com­
plexas consistem na agregação de unidades organizacionais e se formaram 
partindo de unidades organizacionais"; 1,-1 constitui, assim, a autoridade, 
parte inerente dessas unidades e não daquelas que resultaram de seu agru­
pamento. "Quem decide se uma ordem possui autoridade é a pessoa a quem 
é dirigida e não as pessoas investidas de autoridade ou aquelas que emitem 
as ordens". 175 

De acôrdo com esta teoria, o que leva a pessoa que recebe a ordem a 
decidir se esta tem autoridade ou não? BARNARD enumera quatro condições 
que deyem, simultâneamente, ser preenchidas para que se atinja êsse obje­
ti\"o - aceitação da ordem: 

a ordem deve ser dada numa linguagem inteligível para quem a recebe; 

a pessoa que a recebe precisa acreditar que a ordem se coaduna com o 
objetivo da organização; 

a pessoa que recebe a ordem deve acreditar que esta se harmonize com 
seus interêsses pessoais; se acredita que a ordem envolve um ônus que 
destruirá a yantagem resultante de sua ligação com a organização, não 
haverá mais estímulo para que continue prestando sua colaboração; 

a ordem deve ser dada a um indivíduo que esteja, física e mentalmente, 
apto a executá-la. 1,6 

Para BARXARD, nas organizações duradouras, as ordens deliberadamente 
emitidas obedecem, em geral, às quatro condições acima, "assegurando dessa 
maneira a cooperação assídua dos subordinados". Além disso, "possui cada 
indivíduo uma zona de indiferença dentro da qual as ordens são aceitas sem 
uma indagação consciente quanto a sua autoridade".l õ7 

o conceito de autoridade de SnwN, S~nTHBLRG e THo~fPsoN é funda­
mentalmente semelhante ao de BARNARD: "trataremos da autoridade mais 
como um fenômeno psicológico do que como um fenômeno legal. Isto é, 
apreciaremos o fato de que, sob certas circunstâncias, as pessoas aceitam as 
ordens e as decisões de outrem e não o fato de que um sistema legal lhes 
im põe a obrigação de assim agir". 178 

Tais circunstâncias são: 

a pessoa pode examinar o mérito da proposição e na base dêsse mérito 
convencer-se de que a deve executar; 

1.' Ibid., p. 161 (esta análise concentra-se em organizações comerciais). 

l':i Ibid.] p. 163. 

17d op. cit., p. 165-166. 

177 Ibid., p. 16i. 

178 Public Administratian, p. 181. 
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a pessoa pode executar proposlçoes sem estar completamente, ou mesmo 
parcialmente, convicta de seu mérito; 

a pessoa "pode executar a proposição, mesmo com-encida de que está ela 
errada" .179 

Por que as pessoas dbedecem? O que as le"a a aceitar a autoridade? 

Os mesmos autores distinguem quatro tipos de relações de autoridade, 
correspondenc!o aos diferentes l110ti"os de sua aceitação: autoridade por 
confiança, autoridade por identificação, autoridade por sanções e autoridade 
por legitimação. ISU 

::\0 primeiro caso, as pessoas aceitam as proposições daqueles em quem 
depositam gTande confiança. resultante ele sua atuação anterior, de sua 
reputação geral ou de outros fatôres. 

De outra parte, estão os indidduos mais prontos a admitir a autoridade 
ad"inda de uma pessoa ou grupo de pessoas com quem se sintam "identifi­
cados" profissional ou socialmente. ou de outra forma. Assim, um advogado 
aceitará mais ritpidamente a subordinação a outro ach'ogado, o sócio de 
um clube a sugestão ele outro sócio do mesmo clube, e assim por diante. 
Constitui esta a "autoridade por identificação". 

".\utoridade por sanções" é o poder de recompensar ou de punir. Embora 
isto geralmente dê idéia de uma prerrogatin exclusin do superior hierár­
quico, essa autoridade também pode ser exercida por subordinados e ainda 
por pessoas que ~e encontrem fora da organização, através de retardamentos 
propositados, grews, buracracia, etc. 

A "autoridade por legitimação" ocorre quando as pessoas obedecem por­
que sentem que de"em fazê-lo, porque, nas circunstâncias, é essa a maneira 
mais correta de proceder. Esta é a atitude habitual entre os subordinados e 
seus superiores hierárquicos e baseia-se principalmente em condicionamento 
social. 

Assim, cada indidduo, em cada organização, "faz inúmeras escolhas de 
comportamento" no que diz respeito a autoridade e, 

u. •. pelo parcelamento, entre os "ários em pregados, das diversas considera­
ções que são importantes à escolha, podemos nos assegurar que sejam tai~ 
considerações mais cuidadosa e proficientemente analisadas do que se um 
único empregado se encarregasse da tarefa global de escolha. Se não houvesse 
aceitação da autoridade, cada aspecto de cada decisão teria que ser reexa­
minado tôda vêz que essa decisão fôsse transmitida de uma pessoa a outra: 
e a pessoa que recebesse a comunicação teria que se convencer da correção 
da proposição. Se a autoridade nunca chegasse a ser aceita, então, ou as 

li9 Ibid., p. 182. 

UiO Ibid., p. 189-201. 
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decisões de cada serYÍdor teriam que ser tomadas por êle próprio teria 
que tomá-las sem o auxílio de outros membros da organização - ou a tarefa 
de persuasão, em cada nível de comunicação, se tornaria tremenda, IH 

Daí ser a principal função da autoridade "permitir uma grande flexibi· 
lidade na divisão da tarefa de tomar decisões"Y::: 

5 , 5 ' Al'TORIDADE E :'\OR:\IAS SOCIAIS 

Esta análise mostra como estão intimamente ligados o padrão de autoridade 
e as normas sociais. Como LEIGHTO:'\ menciona, 

"se os administradores imaginam sua organização administrativa como uma 
coisa à parte da comunidade, deixarão de considerar importantes problemas 
que surgirão depois como inesperadas e desagTadáveis surprêsas. 

Uma das mais importantes tarefas de uma administração nova é a de 
se integrar nos padrões de liderança e de autoridade existentes na comu­
nidade," 183 

De acôrdo com SDIO:'\J S.\IITHBl'RG e THO.\IPSO:'\J constituem as normas 
sociais a fonte da fé generalizada em certos "princípios de organização" 
definidos como tais pelas escolas "tradicionais" de organização, e que são os 
seguintes: 

a autoridade deve ser proporcional it responsabilidade; 184 

deve haver unidade de comando, 1~:; 

Os mesmos autores consideram tais "princípios" simples mitos, embora 
exercendo uma importante função: "ajudam a conciliar as divergências entre 
a maneira pela qual as pessoas acham que deveriam ser tratadas e a maneira 
pela qual de fato são tratadas nas organizações",lbG 

Xo que diz respeito ao primeiro princípio, "a opinião geral é que, para 
se poder impor a uma unidade organizacional responsabilidade pela obtenção 
de certos objetivos, é preciso dar-lhe autoridade para controlar todos os 
meios empregados no alcance dêsses objetivos",187 Contudo, em administração 
isso se torna impossível, porque a liberdade de ação do administrador sofre 
restrições, estando êle sujeito, no mínimo, à revisão judicial de seus atos, 
tendo em vista a proteção dos cidadãos cujo comportamento possa pretender 

l~l op. cit., p. 185. 

182 Ibid, 

183 The Got'erning of Men, p. 343, 

lE4 V. Capítulo lII. 

1'" V. Capítulo lI. 

186 Public A dministration, p, 286. 

1Sõ Ibid. 
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dirigir; aos limites e contrôles do orçamento; à regulamentação do serviço 
público. 188 

A "unidade de comando" tem provocado uma das mais demoradas e 
ardentes controvérsias da teoria de organização, já mencionada duas vêzes 
no presente trabalho. 

"A experiência em matéria de organização tem demonstrado que os 
membros de um organismo recebem ordens de várias pessoas ... Quando 
o órgão central de pessoal se recusa a aprovar um ato relativo a pessoal, ou 
quando a Divisão de Padrões Estatísticos do Bureau do Orçamento se recusa 
a desembaraçar um formulário, a não ser que ~e façam certas alterações, 
que alternativa resta ao órgão de linha senão submeter-se a essas ordens?" ISU 

1'\ a realidade, tanto os órgãos de estado-maior como os serviços auxiliares 
dão ordens, e só uma crença profundamente arraigada na necessidade ela 
"unidade de comando" torna imperioso negar que tais serviços tenham uma 
"autoridade de comando" tão definida como a dos órgãos de linha. lB" 

.-\ possibilidade de realização de um objetivo comum e a existência de 
pessoas cujos desejos possam constituir motivo para que contribuam para 
tal objetivo comum são os dois pólos cio sistema cooperati','o de esfôrço. 
O processo pelo qual tais potencialidades se tornam dinâmicas é a comu­
nicação. 191 

A estas palavras de B.-\R'\ARD, acrescenta SI:\IO'\ um esclarecimento: 

.... \ comunicação pode ser formalmente definida como qualquft processo por 
intermédio cio qual se transm:tcm as decisões de um membro a outro da 
organização. É óbYio que não pode hawr organização sem comunicação, pois 
sem ela o grupo não pode influenciar o comportamento do indivíduo." 1~2 

REDFIELD denomina a comunicação de "mecánica da coordenação". 193 

A comunicação administrativa é uma forma de comunicação social, envol­
vendo cinco elementos: 

um comunicante (um locutor, transmissor, emitente), que 
transmite (diz, transmite, emite) 
estímulo (recados, ordens, relatórios) para um 

L"8 11>'4., p. 215·216. 

lEi Public Administratian, p. 287 c 284. 

tQO Ibid., p. 284. 

In BARSARD .. The Functions of Ou Executiv~, p. 89. 

192 SB.{O~J Administratit't Behav;or. 

1911 REDFIELD, Communication in l\lanagement, p. 3. 
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recipiendário (destinatário, auditório) a fim de modificar o comporta­
mento do recipiendário, como se observa pela sua 
reação (resposta). 194 

O nôvo conceito de estruturação e de relações do tipo formal-informal 
e a convicção de que a autoridade é inerente à unidade básica da organi­
zação são as razões principais do interêsse dos "sociólogos de organização" pelo 
problema da comunicação. Acrescenta ROETHLISBERGER: 

"O problema da comunicação é muito importante para a integração com­
pleta de qualquer grupo ou de conjunto de grupos de que se constitui a 
indústria. Uma comunicação perfeita entre os indidduos depende de algo 
mais do que uma língua comum, de um grupo de palavras comuns a todos. 
Indivíduos e grupos, de experiências diversificadas, vivendo em ambientes 
sociais diferentes, embora possuam muitas palavras em comum, podem 
apresentar uma larga faixa de ,-ariação de atitudes mentais... Se houver 
uma comunicação eficiente entre o tôpo e a base de uma organização 
industrial, essas diferenças de pensar devem ser mais claramente reconhecidas. 
O mesmo símbolo não tem necessàriamente o mesmo sentido para grupos 
diferentes." 19;; 

O processo de comunicação segue as mesmas linhas da estrutura interna 
da organização. A "comunicação administrativa identifica-se com as organi­
zações formais, mas pode existir mais de um processo de comunicação admi­
nistrativa funcionando ao mesmo tempo", 196 como seja o caso de um sin­
dicato operário agindo dentro de outra organização formal. Identificam-se 
as comunicações informais com os grupos ou associaçôes informais dentro 
de um grupo formal: "em qualquer grupo de trabalho, a maneira consagrada 
de trabalhar pode ser transmitida de modo bastante preciso por insinuações, 
gestos e até mesmo silêncio". 19. 

"Por mais detalhado que seja o sistema de comunicação formal instituído 
na organização, será êle sempre suplementado por vias informais. O sistema 
de comunicação informal assume uma importância ainda maior quando se 
recorda que o comportamento dos indivíduos na organização se orienta, não 
sbmente tendo em vista os objetivos da organização, mas também, até certo 
ponto, tendo-se em conta seus interêsses pessoais e que êstes dois objetivos 
nem sempre ,"io conciliáveis." 198 

A comunicação administrativa pode fluir para baixo, para cima, e para 
os lados ou horizontalmente. 

"O fluxo de cima para baixo consiste sobretudo de ordens, das quais o 
maior número trata de orientação e rotina. .. De baixo para cima transmi-

l.N Ibid., p. 4. 

H15 ROETHLISBERGER, .\fanagement and Afora/e, p. 62·63. 

1M REDFIELD .. Communication in j\[anagement, p. lO. 

'''' lbid. 
"'" S"IO", Administrative Behat'ior, p. p. 186 e 187. 
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tem-se relatórios estatísticos... relatórios de outros tipo... relatórios pla­
nejados em tênnos financeiros... de forma narrativa os itens de informa­
ção geral. .. Também no fluxo de baixo para cima vão opiniões e atitudes, 
idéias e sugestões, bem como queixas, reclamações, resmungos e boatos ... 
Alguns dos problemas mais constantes e mais agudos da administração, 
especialmente nas grandes organizações ou nas organizações descentralizadas, 
originam-se das deficiências da comunicação horizontal - um campo ainda 
relativamente pouco explorado. ~Iuitos elementos de statt, tais como espe­
cialistas em eficiência e simplificação do trabalho, têm como uma de suas 
principais atribuições transmitir informações entre cargos e unidades do 
mesmo nÍ\'el. O interêsse geral no processo de conferências, evidenciado 
pelos relatórios de pesquisas e por outros documentos escritos, indica que 
bte método de intercâmbio horizontal tem merecido séria consideração." 199 

A comunicação administrativa pode também contribuir de maneira 
satisfatória para a organização administrativa. "Por exemplo, os aperfeiçoa­
mentos nos métodos de transmissão de informação tornaram possível um 
considerável grau de descentralização geográfica". ~oo Por outro lado, a des­
centralização administrativa - ou seja, a delegação - embora em grande 
parte psicológica, "exige, ao mesmo tempo, um sistema eficiente de comuni­
cação tanto para dentro como para cima". ~Ol 

Além disso, a comunicação administrativa pode mesmo tornar possível 
o estabelecimento de padrões de organização que antes pareciam inatingíveis. 
Recentes experiências em organizações privadas provaram que as estruturas 
organizacionais "espraiadas" - durante muito tempo consideradas impraticá­
veis, por implicarem violação do princípio do "alcance do contrôle" - podem 
funcionar eficientemente por meio de maior delegação de autoridade am 
subordinados, aliada a maior insistência, quanto à comunicação, no fator 
qualidade e não no fator quantidade. ~o~ 

5 . 7 . St.;:\L.\RIO 

A contribuição dos sociólogos ele organização para a teoria de organização 
é realmente notável. Representa um harmonioso conjunto teórico yjsando 
à organização como um sistema de esfôrço cooperativo. 

Tôdas as contribuições dêste grupo são importantes. Algumas, todavia, 
sofrem de um preconceito contra o que chamam de "a teoria tradicional" 
de organização. S1:\lO:>: - especialmente quando fala apenas em seu próprio 
nome - freqüentemente mostra sua prevenção, tah'ez no esfôrço de ressaltar 
determinado ponto. Isto parece ser completamente desnecessário. Zombar 

lW REDFIELO, CotumutJication in .\[a1iagement, p. 17-22. 

:......, lbid., p. 251. 

"" lbid., p. 2:52·253. 

~ REDFlELD, Communication in ~\lmlagementJ p. 255-256. 



62 C.\DER:\"OS DE _\D~II:\"ISTRAÇ_\O PCBUC.\ 

dos chamados "princípios de organização" não parece ser a atitude correta 
principalmente partindo de alguém tão versado em lógica. 

Outra deficiência da maioria dêste grupo é a tendência para expressões 
esotéricas. Quantos administradores se sentirão seguros de que compreendem 
tudo que os autores escrevem? 

A maior contribuição desta escola é a introdução da sociologia para 
explicar e interpretar os problemas administrativos. O relêvo dado ao homem 
dentro do grupo, como sendo o mais importante aspecto da organização, 
a análise das organizações como sistemas sociais, a importância atribuída 
aos valôres humanos, a discussão de um nôvo conceito de autoridade - que 
~lARY FOLLETI havia sido a primeira a enunciar ~03 - tudo isto contribuiu 
para dar um sentido nôvo e mais amplo à teoria de organização e estabelecer 
uma base bem mais satisfatória para as pe5quisas sôbre o tema. 

Todavia, adverte ::\loRTO:-.i GRODZI;-';S: 

"Um importante fator na elaboração de uma nencia do comportamento 
humano resulta do fato de que os objetos dessa ciência são, êles próprios, 
sêres pensantes, sêres que recordam, sêres que se expressam. As generalizações 
científicas a respeito do comportamento, uma vez conhecidas daqueles sôbre 
os quais são feitas, alteram êsse comportamento. O paradoxo do cientista 
social é que suas generalizações tendem a destruir-se a si mesmas; de outra 
parte, podem elas também ter por efeito uma auto-realização, isto é, podem 
acarretar a realização do que predizem." 204 

Por outro lado, a aplicação da teoria formulada pelos sociólogos da 
organização envolve algumas sérias considerações de ordem ética_ O mesmo 
.\IORTO:\ GRODZI:\S afirma que: 

"o ponto fraco é que a ciência das relações humanas constitui uma arma para 
a manipulação de homens. Uma grande parte do conhecimento científico 
sôbre as relações humanas resulta de pesquisas conduzidas com fins de 
manipulação. :\'ão se trata de delírio de grandeza quando o cientista social 
se mostra preocupado com as aplicações que possam ser dadas à sua ciência. 
Em muitos casos, é o oposto que ocorre: o cientista, como técnico, verifica 
quão pouco é o contrôle que sôbre seus produtos exerce o cientista, como 
cidadão_ !\em tampouco sua preocupação dá a suas contribuições técnicas 
o caráter permanente que elas não possuem. Reconhecer que a ciência social 
constitui atualmente um instrumento parcial e impreciso não torna insigni­
ficantes suas potencialidades. E mesmo onde os conhecimentos científicos 
não possam pretender validade universal, poderão contudo servir como pode­
rosas armas de manipulação nas mãos dos que sabem empregá-las e não têm 
escrúpulos quanto às conseqüências." 2U;; 

~::O3 Y. Capítulo IV', 

~... Public Admini'itration and lhe Science of Human Relation, Public Admitzistration Revieu'} primavera 

1951. 

,,"o Ibid. 



Capítulo 6 

6. I . HAVER.-\. T.:~IA TEORIA GERAL DE ORGA:'\IZAÇÁO? 

É dewras compensador fazer-se pesquisa sôbre as teorias de organização; 
o empreendimento não só proporciona uma melhor perspectiva como também 
deixa a pessoa mais otimista quanto às possibilidades finais de progresso nesse 
campo de conhecimento. 

Contudo, no que diz respeito ao resultado da presente pesquisa, a res­
posta à pergunta formulada no início dêste Capítulo - haverá uma teoria 
geral de organização? - dew continuar sendo negati\·a. Tal negatiya não 
tem, porém, um sentido desalentador, porque se, por um lado, esta análise 
não conseguir descobrir sinais de uma teoria de organização generalizada, 
de outro, eyidenciou a existência de algumas poucas porém bem desenyolvi­
das teorias de organização - especializadas ou à base da clássica dicotomia -
Administração Pública e emprêsa priyada - ou à base dos dois aspecto') 
fundamentais da própria organização: o "problema técnico" e a "estrutura 
social", conforme ressaltou SELZ:'\ICK com as seguintes palavras: 

"Pode-se encarar a organização de dois pontos ele yista que são analitica­
mente distintos, mas que se acham reunidos empiricamente num contexto 
de conseqüências recíprocas. De um lado, qualquer sistema concreto de 
organização constitui uma economia; ao mesmo tempo, representa uma estru­
tura social ajustáyel". :!06 

Os "engenheiros da organização" formularam bases teóricas para a orga­
nização que tiveram impacto apenas indireto sôbre a Administração Pública. 
Com exceção da "supervisão funcional", a maioria de suas conclusões reflete 
yalôres e objetiyos industriais e comerciais, especialmente produtiyidade, 
presteza, eficiência e economia. 

::'\ão obstante ter sido fundador um industrial, a teoria dos "anatomistas 
da organização" tem em mira especialmente a análise e resolução dos pro-

,-06 Foundations Df the Theory af Org3.nization, American Sociological Rei..'ie .. l.', fevereiro 1948, p. 25. 
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blemas administrativos, ressaltando em particular as questões peculiares à 
alta administração. Para esta escola, economia e eficiência são acessórios; 
o principal: adequação, responsabilidade e receptividade. 

Todayia, tanto os "engenheiros" como os "anatomistas" interessaram-se 
essencialmente pela organização como um problema técnico, a economia, nas 
palavras de SELZ;-';ICK. Concentraram seus esforços no aperfeiçoamento da 
estrutura formal, das rotinas e dos sistemas. Os papéis a serem representados 
- e não os atores, nem o impacto por êles causado sôbre seus papéis - é 
que foram objeto da teoria organizacional dos engenheiros e dos anatomistas 
da organização. Preocuparam-se com a organização como um "sistema de 
relações que definem a disponibilidade de escassas fontes, e que podem ser 
manejadas em têrmos de eficiência e produtividade". ~07 Compartilharam a 
convicção de que "problemas como o alcance do contrôle, o papel do staft 
ou dos órgãos auxiliares, a relação entre órgãos centrais e regionai5, os 
méritos relativos de órgãos do tipo colegiado, de direção singular ou múltipla, 
são assuntos típicos da ciência da administração. O princípio da coordenação 
através da escala hierárquica e o princípio funcional, como elementos da 
teoria de organização, resultam da tentativa de explicar os aspectos mais 
gerais da organização como um problema técnico, ou, em nossa expressão, 
COlno unla economia." ~08 

Encontram-se num pólo oposto os psicólogos e sociólogos da organização. 
Interessam-se êstes pelo homem e pelas reações individuais, bem como pelo 
homem como integrante do grupo e ainda pelo comportamento social. 

"Do ponto de vista da organização como um sistema formal, encaram-se 
as pessoas funcionalmente, como decorrência de seus papéis, como integrantes 
de determinados setores do sistema cooperativo. l\las, na realidade, os indi­
víduos têm uma propensão para resistir à despersonalização, para transpor os 
limites de seus papéis parciais a fim de participarem cada um como um 
todo". 209 

1\OS indivíduos aSSIm considerados - cada um como um todo - e na 
sua interação, é que os psicólogos e os sociólogos concentraram sua atenção. 
O aspecto técnico da organização tornou-se um problema secundário, algu­
mas vêzes, mesmo, um setor esquecido. 

Assim, essas quatro maneiras teóricas de tratar o assunto dedicam-se a 
quatro fases ou aspectos diferentes da organização, e, se tomadas isolada­
mente, não fornecem uma base teórica adequada para a organização; sem 
qualquer dúvida, necessitam elas de integração. 

1m Ibid. 

,.,. Ibid. 

:11)9 Ibid.~ p. 26. 
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Xo que diz respeito a entidades governamentais, PFFIF:\ER e PRESTHUS 
tentaram fundir essas quatro concepções numa série de proposições adminis­
tratiyas, apresentadas com as seguintes palavras cautelosas: 

"Os capítulos que se seguem apresentarão o que parece ser o pensamento 
atual sôhre a organização correta das instituições administrativas. A guisa 
de introdução, vamos sugerir algumas proposições que parecem caracterizar 
tais instituições. Gostaríamos de poder chamá-las de hipóteses, têrmo que 
significa proposições cuja validade científica ainda não foi comprovada, 
existindo. porém, algumas indicações preliminares de que podem ser wrda­
deiras. Do ponto de vista do método científico, tais hipóteses deveriam ser 
enunciadas de forma suficientemente explícita para facilitar a prova e a 
confirmação. Infelizmente, a ciência da organização não atingiu ainda um 
nível de maturidade que, em grande número de casos, permita fazer mais 
do que afirmações muito gerais." ::!lO 

A contribuição dêsses autores abrange a questão tôda e é hem organizada, 
mas nota-se uma preocupação demasiada de permanecer num ponto eqüidis­
tante das diferentes escolas, que procuram harmonizar. Xão obstante, é im­
portante que se tenha tentado, e com bastante sucesso, no campo da teoria 
ddministrativa, a integração das principais teorias de organização. 

Se pode ser bem sucedida uma tentativa dêsse gênero, que se proponha 
formular uma teoria generalizada de organização - uma teoria que possa 
ser aplicada universalmente, capaz de vencer não só as barreiras entre go­
\'êrno e administração privada, como também as existentes entre os diferen­
tes e mesmo opostos ambientes políticos - é uma questão ainda duvidosa . 

. \ anúlise empreendida neste ensaio mo,tra, uma vez mais, como a 
administração pública foi buscar fundamentos teóricos junto à emprêsa pri­
\'ada, e esta, por sua vez, fb o mesmo em relação àquela. Êsse fato sugere 
que ambas poderiam terminar obedecendo ao mesmo conjunto de princípios 
e normas de organiLação; a maior concentração num ou noutro aspecto 
poderia ser, talvez, suficiente para atender aos diferentes valôres e objetivos 
que caracterizam uma e outra. 

Por outro lado, o problema não se resolve pelo maior ou menor relêvo 
dado a certos pontos quando se tratam de sistemas políticos antagônicos. 
:\ão é da natureza de uma administração autoritária, por exemplo, dar aten­
ção especial ao aspecto das relações humanas, a não ser para fins de manipu­
lação. E uma administração democrática não pode deixar de dar atenção 
primacial aos aspectos essencialmente humanos da organização, em YeZ de 
aos aspectos mecânicos e racionais. Em resumo, o mesmo conjunto de normas 
e princípios dificilmente satisfará a ambas. 

Sugere isto que realmente existam barreiras intransponíveis, não entre 
administração pública e emprêsa privada, mas sim entre diferentes quadros 
SOCIaIS. 

:no Public Administration, 3.' edição, Nova Iorque, The Ronald Pre .. Co., 1953, p. 149. 
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Quando a administração pública e a emprêsa privada operam no mesmo 
ambiente ou em ambientes semelhantes, seus padrões sociais fundamentais 
podem ser idênticos ou pelo menos parecidos. Daí ser possível que govêrno 
e emprêsas particulares compartilhem seus padrões ele administração, que 
tenham um denominador comum, ou seja, no presente caso, o mesmo con­
junto ele princípios e normas referentes a organização. 

:\fas quando um govêrno opera dentro de quadro político e social 
substancialmente diferente do de outro. seus padrões sociais básicos podem 
ser opostos, tornando assim seus padrões de administração necessàriamente 
diferentes. 

Vma teoria generalizada de organização pode permanecer um sonho 
eterno. Contudo, nada impede que as teorias de organização existentes conti­
nuem a desenvolver-se e alcancem uma integração maior. O desafio que 
oferecem, bem como a necessidade de uma teoria mais perfeita, dewriam ser 
suficientes para tentar os mestres a empenharem-se em tal tarefa com o obje­
tivo de produzir - não uma ciência esotérica, que sirva apenas como campo 
de discussão para os eruditos - mas um conjunto de princípios e nonnas de 
organização que se enquadre na definição de teoria dada por GACS: 

"Encaro a teoria não como um setor de estudo isolado, de certa forma 
superior e mais respeitável. mas sim como um esfôrço muitíssimo prático 
e básico, destinado a extrair, da experiência, padrões e orientação." 211 

SU GAl"S, John ~f. Trends in lhe Theory of Pub1ic Administration, Public Administratíon Review, 
,-erão 1951, p_ 161-168_ 



Capítulo 7 

í. I . QC ATORZE A:\OS DEPOIS ... 

7.2. CO;o.;SIDERAÇÕES GERAIS 

A afirmativa de ,rALDO que dá início a êste ensaio !!1!! foi de uma notável 
clarividência. Realmente, em I Y6H ainda mais do que em EF)..f, a teoria 
administrativa em geral e as teorias de organização em particular, constituem 
"o setor mais original e vigoroso da teoria política americana contempo­
rânea". O pensamento altamente criador de alguns cientistas sociais e polí­
ticos e a riqueza de informações e de conclusões que a pesquisa empírica 
vem trazendo ao estudioso dessa área só têm uma característica negativa: 
seu imenso volume tornou quase inviável a quem pratica a administração, 
manter-se em dia com a matéria. ~Ias cumpre tentá-lo. 

Previa a autora, em 1954,!!13 que uma teoria geral de organização podería' 
permanecer um sonho eterno, o que, contudo, não impediria que as teorias 
existentes continuassem a desenvolver-se e a alcançar uma integração maior. 
'O tcmpo vem comprO\'ando cssa previsão de há 14 anos. O de~alio então 
existente foi aceito por muitos, que se lançaram de maneira nem sempre 
bem sucedida à tarefa de elaborar uma teoria convincente que a realidade 
dos fatos não viesse a contestar. Ao que parece, a tendência à criação de 
uma ciência algo esotérica, conforme comentário no capítulo V,!!14 ainda 
se manifesta em vários mas não em todos os trabalhos recentes. Felizmente, 
porém, a evolução da sociedade e a conseqüente necessidade imperiosa de 
maior adequação das organizações ao contexto em que vivem têm forçado 
a realização de pesquisas altamente requintadas, que. de uma maneira ou 
de outra, confirmam aquela assertiva categórica de GAUS 215 de que a teoria 
não é um setor de estudo isolado, mas um esfôrço muitíssimo prático e 
básico, destinado a extrair da experiência padrões e orientação. 

"'" Vide p, 5, 
ma Vide p. 81. 
O" Vide p. 82. 
2loS Vide p. 82. 
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Em artigo publicado na Revista do Serviço Público, dois anos após a 
elaboração dêste ensaio,21G reagrupou a autora em três, as quatro categorias 
principais sob as quais a teoria de organização poderia ser apreciada. Assim, 
em vez das categorias "concepção dos engenheiros", "enfoque anatômico", 
"enfoque no elemento humano", e "ênfase no comportamento social", utili­
zou, em 1956, as expressões "mecanicismo taylorista" para caracterizar a pri­
meira escola e "racionalismo fayoliano" para englobar os componentes da 
segunda. Quanto aos psicólogos e sociólogos da organização, foram identifi­
cados, então, com um terceiro grupo, em que dominaya a preocupação de 
obter "realismo" em teoria da organização. 

Se estivesse escrevenclo pela primeira vez, hoje, sôbre o assunto, pre­
feriria a autora, adotando parcialmente o esquema de ETZIO:\I, que mais 
adiante será exposto, englobar a contribuição elos "engenheiros" e dos "anato­
mistas" da organização sob o titulo genérico de "tcoria (l:! organização for· 
:nal.'·~l' Esta teoria é eminentcmente prcscritiva, normatiya. quer focalizando a 
organização a partir da base da estrutura organizacional, até atingir o 
tôpo (os engenheiros da organização), quer do tôpo até atingir a base (os 
anatomistas da organização). Ambos os grupos - especialmente o segundo 
- acreditavam ser possível, mediante a aplicação do método dedutivo ao 
estudo de organizações, estabelecerem-se princípios aplicáveis a tôdas as 
orgalli::açiks. Daí terem relacionado e conceituado uma série de "princípios 
de organÍlação" e de "administração". Também eram predominantemente 
racionalistas, considerando, bàsicamente, competências, áreas de ação e atri­
buições e~tatutárias, bem como tarefas a desempenhar, ou seja, o que 
deve ser feito e o que cumpre fazer em matéria de organização para atingir 
o objetivo YÍsado. 

Quase nenhum dos nO\'05 autores adota êsse tipo de enfoque. O próprio 
BAKKE - cuja preocupação com uma teoria universal de organização levou-o 
a enunciar, vestindo-o das roupagens da terminologia da moderna teoria 
administrativa, pensamento comparável ao de F AYOL 218 - não é propria­
mente um autor nô"o: suas obras foram publicadas de 1933 a 1959. ~l\l 

Isso n:io quer dizer. porém, que a "teoria da organilaç:io formal" tenha 
sido totalmente abandonada, como "eremos adiante. ~Ias pràticamente nada 
de realmente nôvo se criou nesta ordem de idéias. Sua abordagem, hoje em 
dia, se faz predominantemente com propósito de crítica. 

Se os "engenheiros" e "<lnatomistas" se preocupavam sômente com o 
"sistema formal", com seus objetivos, e os princípios e métodos capazes de 
assegurar sua concretização; se nos seus esquemas o indivíduo entrava apenas 

21·3 RaÍz('s da \Ioderna Teoria Administrativa. Reõ:ista do Serviço Público, VoI. iO. n,O 3. março. 1956. 
p. 244-251. 

21.. Vide definição de organização formal à p. 60. 
t.,., 

:!llt Referc.se a autora aos recurso e às atividades de B.-\KKE, em que há c\'identes eco~ fayoliano5. 

2l~ Pl"GH D. S., H!CKSO:" D. J., HI:"õI:\'CS C. R .. Ji'riters on Organi:ations - An Introduction j Londres, 
Hutchinson &: Co., Publi,her., Ltd. 1964, p. 35. 
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como um dos "recursos essenciais" à obtencão dos fins colimados ocorre 
porém, .que os indivíduos "não só trabalham' para a organização" -' êles sã; 
a orgal11zação.:!~" Dessa preocupação com o elemento humano se originaram os 
psicólogos e sociólogos da organização, muitos dêles conhecidos hoje como 
os teóricos da "escola das relações humanas", entre os quais avulta a contri­
buição de ~IARV PARKER FOLLETT e ELTO:\ .\IAvo, comentada anteriormente 
(capítulos IV e V) . 

Já BAR:\ARD e 51:\10:\ - que estão incluídos, ao lado de ELTo:\ .\1.-\..,.0, 
na classificação de sociólogos da organização na primeira edição dêste tra­
balho - são hoje considerados os pioneiros do comportamentalismo (beha­
vioral scz'ences approach). no estudo das organizações. 

De sorte que a matéria abrangida pela primeira edição ser:: atualizada 
segundo o seguinte esquema: 

teoria da orgalli:a(iio formal: os "anatomistas" e "engenheiros" da organi­
zação (T.\ YLOR e seus seguidores. de um lado; e FAVOr., GU.ICK, .\Ioo:\EY 
e seus seguidores, de outro lado); 

teoria das relaç'ões hu/!/anas: os "psicólogos" da organização, assIm como 
EL TO~ ;\IA VO e seus seguidores; 

teoria do Cr)//I!)()rtaIl1Cllta/iwlO: (BAR:\ARO, 51:\10:\ e SEI.Z:\ICl\.. dentre os 
analisados na primeira edição, assim como ETZIO:\I e outros a serem focali­
zados, pela primeira \'Cz, nesta segunda edição). 

A êsses grupos será acrescentado mais um, o dos preocupados com a 
integraç'iio sistêlllica, entre os quais figurará novamente ETZIO:\I e outros que, 
como êle, realizaram através cio "estruturalismo" a síntese da organização for­
mal com as teorias de relações humanas. 

Uma ressalva impõe-se, porém, antes de dar-se prosseguimento a êste 
nôvo capítulo: não serão aqui repetidos ou resumidos, exceto quando abso­
lutamente necessários, conceitos dos autores já focalizados nos capítulos 
anteriores, bem como comentários da autora a respeito dêles. Êste capítulo 
pretende ser um adendo aos que o precederam, não um resumo dêles. 

7.3. TEORIA DA ORGA:\IZAÇÃO FOR\[AL: o E?\FOQl'E PRESCRITIVO Ol' :\OR:\IATIVO 

A "teoria da organização formal", englobando, conforme foi dito acima, os 
"engenheiros" e "anatomistas" da organização, merecera da autora, à época, a 
crítica - dirigida aos "engenheiros" - de que tinha um sentido um tanto 
mecanicista, não dando a devida atenção aos aspectos humanos da organi­
zação, ignorando que o trabalhador é um ser humano e social,221 Já o outro 
subgrupo dessa "teoria" - o elos "anatomistas" - levantara da parte da autora, 

5) 1 dem, p. 59. 

22'l "ide p. 22·23. 
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na ocaslao, cntIcas quanto a seu dogmatismo e a sua rigidez de concepção, 
bem como à tendência para sacrificar a clareza em benefício de uma suposta 
lógica.~2~ 

Os autores, e muito numerosos têm sido êles, que analisam desde então 
a contribuição da "teoria da organizacão formal", apresentam crítica do 
mesmo gênero, embora freqüent~mente' muito mais fundamentada. 

KLEBER l\ASCL\IE:\"TO, por exemplo, analisando em 1965 a obra de TAYLOR, 
considera que nessa fase de sua formulação a teoria de organização sofreu, 
por um lado, de escassez de variáveis - por êle denominada "unilateralislllo" 
- e, por outro lado, de desequilíbrio na ponderação dessas variáveis, o que, 
salienta, foi uma conseqüência do próprio unilateralismo. "Em outras pala­
"Tas, os únicos fatôres considerados foram aquêles relacionados com o em­
prêgo ou função".~~3 

PFIFF:\ER, cuja obra inicial o credenciaria como teórico da organização 
formal, mas que posteriormente evoluiu para a "teoria comportamentalista", 
fêz curiosas observações sôbre dois dos líderes do outro subgrupo do enfoque 
prescntlYo. no seu artigo (~1I1' ACOlltecl'lI ao POSDCORR? ~~. Lembra 
PFIFFNER que GCLICK, um dos expoentes dentre os prescritivos, escreveu 
Notes 011 the TheDry of Org;alliwti011, onde criou o POSDCORB - essa 
palavra mnemônica que significa, pelas suas iniciais em inglês, Planejamento, 
Organização, Administração de Pessoal, Comando, Coordenação, Informação 
e Orçamento, - quando já se conheciam os primeiros informes sôbre os 
experimentos de Hawthorne, tanto assim que na mesma coletânea ~~5 em 
que publicou aquêle trabalho incluiu também um de A:\"DERSO;\" ".'HITEHEAD 
e l\!AYO, registrando resultados daqueles experimentos dois anos antes do 
livro definitil'o de ROETHLISBFRGFR e Dlxo:\". 2~G 

Logo a seguir, escreve PFIFF:\"ER, no mesmo artigo: 

"O niador do POSDCORB preferiu ignorar as novas tendências, ficando 
com a corrente tradicionalista que. muito embora tomasse em consideração 
o fator humano, não o fazia como um elos elementos fundamentais para a 
administração, quer a encaremos como atividade, quer a encaremos como 
disciplina." 

;\las - ainda é PFIFF:-\ER que escreve: 

o que quero aqui deixar patente é que não deyemos ser muito 
críticos com GL'LICK e URWICK porquanto, hi~tàricamente, seu livro é muito 

.". Vide p. ~ll ~42. 

~ The las!.ing inflllcncc of Frcderkk Ta\ lor 011 organization and rnanagcrnent. ensaio preparado para 
o Ad~'arl(t'(t ,eminar in Arlmini!Jtrllth'f' TheoT)'? PAG9.~, School of Jlublic AdministratioIl, L"niw'rsity 
Df SOlltheru California, 1965 (não publicado), p. 2. 

221. Revista do Serl'Ífo Público, VoI. 9i. n.O 1, jan./fev./mar., 1965, p. 86-95. 

:n'i Papen 071 the Scienre of AdminúlrnlioT1, Luthcr Gulirk c LyndaIl L T'h·'ick, editôrcs, ::'\o\a Iorque, 
Institu[(' of Public .\dministration, Colurnhia Lnhersily, J!l3i. 

!Im "farlUgcmenl and the lForkeT, Hanard Cui\"ersity Press, 1943. (:\"A). 
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importante; e uma das razões é nêle ter sido incluído aquêle estudo de 
A:'\DERSO:'\, \\'HITEHL\D e ELTo:'\ :\IA'1'o", ... "além de ter reproduzido um 
dos estudos de ~IARY PARKER FOLLEIT, a qual, certamente, antecipou muito 
do nôvo processo sócio-psicológico de administração.":127 

SnfO:'li, cuja análise dos "prescritivos" já tinha produzido um libelo con­
tundente à época em que escrevi a primeira edição dêste trabalho 228. con­
tinuou no estudo da matéria, tendo produzido sôbre o assunto, em associação 
a :\IARcH, uma das obras mais notáwis dos últimos dez anos. 

A análise de .\lARCH e Snw:'\ sôbre a contribuição do grupo prescntlvo 
é feita 229 sob o título genérico de Teoria clássica da Organização, com os 
subgrupos "teoria fisiológica" (aquêles a quem denominei "engenheiros da 
organização") e "teoria da gerência administrativa" (elaborada pelos "anato­
mistas da organização", segundo a classificação ela primeira edição dês te tra­
balho) . Para .\IARCH e SnfO" a lacuna mais graw, talvez, da doutrina dêsse 
grupo, é que não confronta a teoria com elementos de "prova", o que atribuem 
a dificuldades operacionais. Dizem que as teorias clássicas "tendem a dissol­
ver-se quando postas em forma que admita experimentação". Continuam 
afirmando que "tal fato, porém, não explica inteiramente a ausência de 
trabalhos experimentais".230 . 

Xoutro trecho de seu lino, .\lARCH e SI:\W:-; comentam: 

"Embora entre as obras dos estudiosos de organização que enquadramos 
no grupo da administração científica (ou teoria fisiológica da organização) 
e daqueles a que agora estamos dando a designação de teóricos da gerência 
administratá'a haja muita comunicação e superposição, as duas doutrinas 
não deixam de ser bem distintas em sua conceituacão. Têm elas, sobretudo 
nas versões mais formais, a mesma preocupação co~ as propriedades neuro­
fisiológicas mais simples dos sêres humanos e os tipos de tarefas mais simples 
que se executam nas organizações. Conforme veremos, porém, os teóricos 
da gerência administrativa tendem a levar a sua análise, aos menos em têrmos 
de sabedoria e penetração, além dos limites estabelecidos por seu modelos 
formais." 231 

.\L-\RCH e SnfQ:'\ observam ainda. referindo-se especialmente a .\loo:'\EY 
no que se aproximam de PFIFF:'\ER e SHERWOOD, como veremos a seguir 
que aquêle autor não esclarece se os seus princípios de organização são: 

. . . "recomendações de ação ou definições. A interpretação mais generosa 
tah'ez será dizer que um princípio é um fenômeno ou estado de coisas, cuja 

z;r. Op. rit., p. 86 e 88. 

2:.!8 Ycr Capo v, p. 60; 70-71. 

~ :\JARCH J. C., SI~ro" H. A. Teoria das Or-gani:ações, Rio de Janeiro, Fundação Getúlio Vargas, 
Seniço de Publicações, 19tn, p. 17·41; edição original, em inglês. 1958. 

"'" Idem, p. 42 e 43. 

:z: lbid, p. 29. 
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presença é observada (empiricamente) tôda vez que se observa uma orga, 
nização. Todavia, no ponto de vista de :\loo:'\EY, torna-se então necessário 
definir algumas especificações independentes do que se considere uma orga­
nização, a fim de que os princípios não venham a constituir simplesmente 
uma parte de definição da organização. E como não se veja nada disso 
feito de modo coerente, o ensaio de :\loo:'\EY e outros semelhantes tende:l1 
a tornar-se empiricamente vazios." 232 

:\'0 seu conhecido li\TO Organi:açiio Ad/llinistrati,'a, ~:l:l já haviam dito 
PFIFF:\ER e SHER\\'OOD: 

"Os autores que primeiro formularam a teoria da organização caracte­
rizaram freqüentemente as idéias mais importantes como princípios, prática 
que provocou abundante crítica de escritores posteriores. É prováwl, infe­
lizmente, que os ataques, em grande parte, resultassem de desacôrdo sôbre 
definições. Consideramos princípio sinônimo de lei: e um e outro têrmo 
de\'em compreender alto grau de regularidade, Essa consistência deveria 
proporcionar razoúwl possibilidade de previsão, conforme acontece com a léi 
da gravitação universal ou com os princípios da termodinâmica." 234 

::\outro trecho do mesmo lino, comentam PFIFF:\ER e SHERWOOD que 
importallte marco na literatura sôbre a organizacão formal foi o li\TO 
PrinciPies of Organizlltion, escrito na década de 1930 por dois diretores da 
General :\lotors, JA~rEs D. :\loo:\EY e ALAX C. REILEY, que, segundo a 
tendência da época. denominaram de "princípios" a muitas das suas propo­
sições, procedimento que muitos críticos posteriores condenaram como 
"presunçoso." 233 

Verifica-se, pois, que a objeção básica dêsses críticos à contribuição dos 
"prescriti\'os" é a falta de comprovação científica da teoria que propõem. 

ETZIOXI - escrevendo bem mais tarde - utiliza critérios semelhantes ao 
de .\fARCH e Snrox para classificar os "prescritivos". Para êle, trata-se da "teo­
ria cIússica", e como fontes dessa teoria encontra uma "teoria de motivação". a 
par ume uma "teoria de organização". Diz ETZIO:'\I que a contribuição central 
;t tl'Oria de motivação foi feita por FREDERICK ,V. TAYLOR. e que o ponto focal 
dessa teoria pode ser assim resumido: estando as recompensas materiais inti­
mamente ligadas ao esfôrço de trabalho, o empregado corresponderá com o 
desempenho máximo de que fôr fisicamente capaz. E continua dizendo que 
TAYLOR veio a considerar os recursos humanos e materiais não tanto como 
reciprocamente ajustáveis, mas antes o homem funcionando como um apên­
dice da maquinaria industrial. 236 

~ Ibid, p. 40. 

ZJ.1 Organi:ação Admirlistratit'a, São Paulo. Bcst~ller Importadora de Lhros, S.A.; edição original, 
em inglês, 1960. 

%li Idem, p. 60, 

El5 lbid, p. 73. 

2:16 ETZIO;';I, Amitai. O'-gani:.ações JUodertlaç, São Paulo, Liyraria Pioneira Editôra, 1967, p. 37·39; edição 
original. em inglês. 1964. 
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Já a contribuição central da "teoria de organização" ao enfoque clássico 
reside, ainda segundo ETZIO:'\I, na "diyisão do trabalho", definida por Bl:UCK, 
VRWICK e demais "anatomistas de organização", e cuja aplicação seria condi­
cionada pelos princípios da "unidade de contrôle" e da departamentalização 
por propósito, processo, clientela ou área. A respeito dêsses "propósitos", pro­
clama ETZIO"I considerá-los difíceis de a plicar a uma determinada organi .. 
zação, visto como freqüentemente se superpõem, são às yêzes incompatíveis 
entre si, e bastante yagos. 23 ' 

~IARcH e SI:\IO:'\ reforçam seu pensamento já aqui comentado e cuja 
análise novamente se assemelha à de ETZIO:'\I, ao dizer: 

"A finalidade dessas brews análises da teoria fisiolc'lgica da organilacão 
e da ciência administrativa clássica foi antes salientar' a sérias Úmitaç6es 
e os requisitos gerais empíricos e formais dessas teorias, do que fazer qualquer 
indicação detalhada quanto a suas aplicações. i\o que se refere aos requisitos 
empíricos do grupo fisiológico, os estudos de laboratório sôbre fadiga, 
coordenação e velocidade dos sêres humanos executando tarefas materiais. 
prov;lwlmente proporcionarão elementos mais úteis a respeito das restrições 
que se impõem à simples atiúdade muscular dos homens. O que mais neces­
sita êsse grupo parece ser estimar a forma das funções essenciais em que 
se baseiam as hipóteses ou normas práticas encontradas na literatura." ~38 

Continuando, afirmam: 

"~o caso da ciência administrativa clássica, parece que os problemas 
mais prementes são, de um lado, fazer com que as definições das variáveis 
mais importantes se tornem operacionais, e, de outro lado, promover a com­
provação empírica daquelas propo~ições que possam ser tornadas opera­
cionais." 239 

G. B. STROTHER lembra que a obra de F.\YOL deu ;1 teoria administrativa 
clássica a forma que ela retém até hoje. Salienta que a análise fayoliana é 
essencialmente dedutiva e suas proposições, normativas. Acrescenta que a 
relação dêsse enfoque com o dos "engenheiros da organização" é íntima, e 
que os dois são geralmente considerados complementos recíprocos. Entre­
tanto, ressalta, quanto a método e conteúdo, adotaram abordagem muito 
diferente. 240 

Logo adiante, STROTHER obser"a que tanto a teoria clássica de organi­
zação (os "anatomistas") como a obra dos tayloristas constituem ' .. "produto 
da tecnologia e foram concebidas como contribuição a ela. ~Ias, por ,,01 ta 
de 1930, ou mesmo antes, ambas as teorias ha\"Íam perdido seu élall, a pri-

2:r. Idem, p. 41-42. 

'1:l9 Idem. 

240 Problcms in the De\"e1oprnent af a Social Science of Organizations, The Social Science 01 

OrgmlÍ:ations, H. J. Lca\itt, editor. Englewood Cliff" :'\. J., Prenticc·Hall Inc.. 1963. p. 10. 
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meira devido à sua orientação dedutiva, e a segunda pela falta de base 
teórica substancial." 241 

Parece desnecessário continuar citando outros cientistas sociais além 
dos já mencionados, dada a concordância de opinião quanto aos prinClplOs 
de organização" da escola pre~critiva: trata-se de teoria que não foi objeto 
de comprovação científca. 

Ser<Í, entretanto, essa ausência de comprovação científica, êsse vazio, 
na linguagem de :\IARCH e SnlO:\pz a negação total de validade a qualquer 
aspecto da teoria em análise? Kão parece ser essa a opinião de vários outros 
autores, que continuam citando e prescrevendo, nos últimos dez anos. "prin­
cípios" de organização e administração, como os enunciados por GCLICK, 
:\Ioo:\EY, URWICK e TAYLOR. Estão nesse caso, entre outros, autores de ampla 
aceitação, como FRITZ :\fORSTEI:-.;-:\L-\RX e KOO:-';TZ e O'DO:\:\'ELL. 

:Mesmo :\IARCH e SIMO:\', após o resumo de tôdas as limitações que en­
contram na "teoria clássica",243 concluem categoricamente: 

"Isto não quer dizer que a teoria cUssica esteja completamente errada 
ou tenha que ser totalmente substituída. Quer dizer que, em certas CIrcuns­
tâncias, que tentaremos especificar, tratar uma organização como simples 
mecanismo produz resultados não previstos pela teoria clássica." 244 

7.4. A ESCOLA DAS RELAÇ:ÕES IIC:\IA:-';AS 

A publicação do lino JHanagclIlI'lIt alui lhe TT'orhcr, de ROETIILISBFRGER e 
DIXO:-';,245 relatando as experiências da Fábrica de Ha1\,thorne, desencadeou 
o movimento de antítese às teorias prcscritivas de organização, movimento 
que, a partir do fim da Segunda Guerra :\Iundial e seguramente por uma 
década, dominou a teoria de organização e, mesmo, a teoria administrativa 
em geral. 

É ETZIO:\I quem escreve: 

"}\ teoria das relações humanas nasceu de uma reação à abordagem 
formal clássica. Focaliza, na organização, elementos de pouca ou nenhuma 
importância para a escola clássica, ELTO:-.i :\IAYO é geralmente reconhecido 
como o pai da escola. JOH:\ DE\\'EY, indiretamente, e KCRT LEWI'\, mais 
diretamente, também contribuíram muito para sua iniciação, ;\fAYO e seus 
colaboradores descobriram que: a quantidade de trabalho executada pelos 

2-11 Idem. 

2!2 Yide citação 232. ;11 fine. 

2!3 ~L\.RCH, Snro::\", ui;. cit., p. ,13. 

::N' Idem, p. 46. 

24.5 ROETHLISBERLER, DICKSO:'lõ, oI;. cit. (~\'A). 
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trabalhadores (e, portanto, o níyel de competência e racionalidade da orga­
nização) não é determinada pela sua capacidade física, mas por sua capaci­
dade social; as recompensas n,10 econômicas desempenham um papel central 
na determinação da motiyação e felicidade do trabalhador; a maior especia­
lização não é a forma mais eficiente de divisão do trabalho; e os trabalha­
dores não reagem à administração e suas normas e recompensas como indiví­
duos, mas como membros de grupos. Acima de tudo, a escola das relações 
humanas. ,. salientaya o papeI da comunicação, da participação e da 
liderança," ::!.jG 

Assim, os experimentos da Fábrica de Hawthorne constituíram o marco 
fundamental dêste enfoque, e ROETHLISBERGER - situado, na primeira edição 
do presente trabalho, entre os "sociólogos da organização" - foi um de seus 
arautos. Segundo ETZIO:\'I, também contribuíram para êsse enfoque, dentre 
os autores anteriormente classificados como psicólogos e sociólogos da orga­
nização, :\I.-\RY FOLLETT, BAR:\'ARD, REDFIELD e o próprio SnlO:\'. Entretanto, 
deve-se salientar que tanto B.\R:\'ARD como SnlO:\' têm uma participação mais 
decisiva em fase posterior de evolução da teoria de organização que será 
aqui focalizada a "escola comportamentalista". 

ETZIO:\'I declara que: 

"A Administração Científica e a escola das Relações Humanas foram, 
em muitos sentidos, diametralmente opostas. Os fatôres considerados como 
decisivos e cruciais por uma escola, mal eram considerados pela outra, e 
as variáyeis que uma considerava centrais, eram quase ignorad .. s pela outra. 
As duas escolas, contudo, tinham um elemento em comum: nenhuma delas 
via qualquer contradição fundamental ou dilema insolúwl na reIaçào entre 
a procura de racionalidade da organização e a busca de felicidade humana. 
A Administração Científica supunha que a organização mais competente 
seria, também, a mais satisfatória, pois poderia aumentar ao máximo tanto 
a produtividade quanto o pagamento elo trabalhador." ~47 

PFIFF:\'ER e SHER\\'OOD colocam o problema de maneira semelhante a 
ETZlO:\'I. Perguntam até que ponto deve uma organização, para realizar seus 
objetivos, preocupar-se com os interêsses dos empregados; em resposta, asse­
veram que há duas maneiras de encarar o problema. De um lado, o tay­
lorismo, que yê os indivíduos como sendo muito semelhantes a máquinas, 
e dotados de capacidade intelectual bastante para poderem promover seus 
próprios interêsses econômicos de maneira racional; donde, uma vez que se 
propiciem incentivos adequados, pouca atenção será preciso prestar a outros 
aspectos do bem-estar dos empregados. De outra parte, encontramos o ponto 
de vista oposto no adepto das "relações humanas" para quem trabalhador 
feliz é bom trabalhador, e a maneira mais segura de realizar os objetivos da 
organização é a "concentração no empregado". 248 

2~ ETZIO~-l. Organhaç(Je5 J[odernas J p. 54-. 
:H7 Idem> p. flS. 

... Op. cir., p. 418. 
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Um estudo de LIKERT, realizado em 1957 - lembram PFIFF:-;ER t: 

SHER\\'OOD - indica"a relacionarem-se positi\"amente o moral e a produtivi. 
dade: quanto mais eleyado o moral, tanto maior a produção. Todavia. 
frisam, pesquisas efetuadas posteriormente revelaram que a relaçün não t 

tão simples assim. Pode ocorrer qllalquer esPécie de combinaçüo - moral 
c1e,·aclo c baixa produção, moral baixo e alta produção, moral elevado te 

produção elevada - o que indica a falta de qllalquCl" relação fixa e n/lida .~~t 

Segundo HE"RY LA"DSBERGER, a crítica mais incisiva que tem sido feita 
ao grupo de .\IAYO em particular e à escola das relações humanas em geral 
é terem uma inadequada "isualização dos principais problemas das relaçõe~ 
industriais. Especificamente. diz êle: 

... "os críticos ressaltam que o grupo n;10 compreendeu o problema 
de conflito e de interêsses conflitantes das partes nas relações industriais e. 
portanto, deixou de localizar as causas assim como as implicações dêssE 
conflito. Conseqüentemente, a energia, a atenção e o entusiasmo elo grupc 
foram dirigidos para conceitos e fenômenos que são, em comparação, super· 
ficiais e mesmo triyiais, como, por exemplo: luta dos empregados por status 
relações dentro dos grupos informais ele uma fábrica, necessidade de catarsE 
através do aconselhamento, aperfeiçoamento das comunicações." 230 

KLEBER XASCL\!E"TO ressalta que, diferentemente do acontecido com c 
tadorismo, a "escola das Relações Humanas" não sofreu ele "escassez de \a 
riá\"eis",~··l mas de pIe tora delas, tôdas enfati/ando fatôres humanos. ha,·endo 
portanto, também neste caso, desequilíbrio, embora de outro tipo. ~:;2 

ETZIO"I comenta que é à abordagem parcial da escola das relações hu· 
manas - que coloca num plano secundário a imporUincia das recol11pensa~ 
materiais - que os estruturalistas fazem objeção. 253 Todavia, acrescenta, o~ 

estruturalistas reconhecem, embora com menor ênfase, a importância da~ 
recompensas sociais na indústria, mas criticam o emprêgo dessas recompensa~ 
com o objetivo de apaziguar os operários. concedendo-lhes símbolos barato~ 
de prestígio e afeição, em vez de aumento de salários. 2;;1 

Acrescenta ETZIO"I que o conflito industrial é considerado por muito~ 
cientistas sociais da geração mais antiga, e pela maioria dos autores df 
Relações Humanas, como bàsicamente indesejável. Os especialistas de Re 
lações Humanas procuram promo\"Cr a harmonia industrial, esquecendo a1 
numerosas e importantes funções sociais do conflito, entre as quais se incluerr 
suas contribuições positi\'as para o sistema da organização. A eclosão de 

:!lfl Idem,p.419. 

L',"DSBf.R(,ER, Henry A. Hll:L'fItOTll{', Rel"isilf"d. Ithac3. ~ma Iorque, Cornell Cnin'r:iity, 19j8, p. 30 

Z'\l Yiue nota 223 1l p. 4. 

~2 ~ ·\SCL\tf:\"TO, 1\.lebcr T. Oi), cít., p. 2. 

2.'>3 Sóbre estruturalismo, ver p. 22-29 dêste capítulo. 

2>-1 [TZW,I, OrgatlÍ:.ações .\lodf'THas, p. 71. 
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=onflito permite o aparecimento de diferenças autênticas de interêsses e 
Tenças, e a luta por êsses interêsses e crenças pode conduzir ao ajustamento 
:lo sistema da organização à situação real. Se disfarçados, o conflito e a 
llienação resultante da falta de ajustamento procurarão outras formas de 
~xpressão que poderão apresentar desvantagens tanto para o operário como 
para a organização. ::!55 

Aliás, os próprios propugnadores do "enfoque das relações humanas" 
[oram gradualmente evoluindo em suas idéias, a ponto de um dêles ter, 
mais tarde, asseverado o seguinte: 

"O que tínhamos aprendido de :\IAYO era, em grande parte, esclareci­
mento daquilo que não era verdadeiro sôbre o comportamento na indústria, 
em vez de informações sôbre o que era verdadeiro .. -\ssim, enquanto, às vêzes, 
chegávamos a conclusões úteis, mais e mais nos encontrávamos em becos 
sem saída. Compreendendo que não tínhamos lôdas as respostas, éramos 
(orçados a pensar noyamente no trabalho que estávamos fazendo. Isto nos 
levou a um nôvo padrão de teoria e pesquisa, ainda não suficientemente 
claro para proporcionar conclusões práticas. Todavia, está surgindo, a pro­
meter, um futuro mais iluminado tanto para o desem'oh'imento da pesquisa, 
quanto para sua aplicação a problemas humanos na indústria." 236 

E G. B. STROTHER assinala o surgimento de uma nova fase da teoria de 
organiza~'ão - a escola comportamentalista - de maneir<l muito semelhante 
à do "estruturalista" ETZIO:\I. Segundo STROTHER, a escola das relações huma­
nas re~olveu o paradoxo da Fábrica de Hawthorne, mas criou o seu próprio. 
O retrato do trabalhador feliz, produtivo e integrado no meio, que emergia 
dos estudos dos fins da década de 1940 e do princípio da de 1950, nem 
sempre foi confirmado por estudos posteriores. O trahalhador feliz e impro­
dutivo, e o trabalhador infeliz e produtivo, foram descobertos; verificou-se 
que os supen-isores liberais, concentrados no trabalhador, nem sempre eram 
responsáveis pelos grupos mais produtivos; e que a consulta aos empregados 
muitas yêzes criava mais problemas do que aquêles que resolvia. O enfoque 
na dinâmica de grupo, que a princípio tinha a mesma visão côr-de-rosa da 
escola das relações humanas, foi gradualmente abandonando suas idéias 
éticas preconcebidas e adotando uma atitude analítica e experimental. 257 

7.5. o ENFOQl:E CO::\fPORTAMENTALISTA 

Da oposição categórica da "escola de Relações Humanas" a "teoria da orga­
nização formar' emergiu, pouco a pouco, como se viu acima, uma terceira 
posição, preocupada com o comportamento administrativo, mas rejeitando 

255 Idem J p. 72·73. 

256 \\THYTE , Vvilliam F.; Relações Humanas - Um Relatório Sôbre o Progresso, Organizações Complexas) 
Amitai Etzioni, editor, São Paulo, Editôra Atlas S.A., 1957, p. 108; edição original, em inglês, 1961. 

"" H. J. L<avitt, editor, op. cit., p. 14. 
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a concepção inicial e bastante ingênua, que está no âmago da escola da~ 
relações humanas, de que a satisfação do trabalhador gera, por si só, a 
eficiência. 

Esse movimento, hoje conhecido como escola ou enfoque "comportamen. 
talista".~~8 e que corresponele à pre\'isão de \VHYTE e ao comentário dE 
5TROTHER que acabamos de -transcrever, tem como um de seus líderes um 
autor já comentado anteriormente - HERBERT ALEXA:\DER SI:\1O:\. ~~9 A pu· 
blicação de seu livro Comportamcnto Administrativo trouxe nm'as perspec­
tivas ao estudo ela organização, criticando os "tradicionalistas" (ou seja, o, 
teóricos ela "organização forma!"), por causa de seus princípios de adminis­
tração, bem como a ênfase, para êle mal situada; na estrutura formal de 
autoridade e na alocação de funções. O cerne dêsse li\TO de S1'.1O:\ situa-se 
na importância da tomada de decisões, porquanto decidir vem antes de agir. 
Por outro lado, insurgiu-se o autor contra o que chamou de "conjecturas 
abstratas", ~GO isto é, a tentativa (da teoria da organização formal) de solu­
cionar problemas sem a necessária pesquisa, propugnando, ao im'és, pelo 
enfoque científico à teoria administrativa. Para êle só haverá princípi05 
válidos de administração quando tiver havido análise das decisões e elas ações 
e quando ti,-erem sido adequadamente compreendidos os limites à raciona­
lidade impostos por qualificações, hábitos, valôres e conhecimentos. !!Gl 

Xa introdução à segunda edição de seu livro acima citado, 5r:\1o~ 
comenta que os estudos administrativos, de modo geral, têm-se esquivado de 
abordar a localização real das funções decisórias, contentando-se em falar 
de "autoridade", "centralização", "alcance de contrôle e função", sem definir 
operacionalmente êsses conceitos.!!6::! De fato, ainda existem os que afirmam 
que, em organização, o mais importante é ter a pessoa certa no lugar certo, 
ou os que asseveram Fomposamente: "a relação entre o delegante e seu assis­
tente origina-se da delegação e é invariável por natureza." 2G3 

Como decorrência da ênfase no ser humano, que caracteriza o enfoque 
nas relações humanas, havia os que insistiam em dizer que o "importante 
é o homem" e que, "se êle possui determinação, capacidade e imaginação, 
poderá trabalhar pràticamente em qualquer organização." 264 Já 5I'.1O:\) ar­
gumentando a respeito da discussão "organização vcrsus personalidade", 
afirma que a organização é importante porque o ambiente organizacional 
que envolve os indivíduos gera a maioria das fôrças modeladoras e orienta­
doras do desenvolvimento de suas qualidades e hábitos pessoais e porque 

"'" Behavioral Seienas Approach (XA). 

""9 Vide Capo V. 

2>JQ HE,\;DERSO:\", Keith )1. Introdução ao Conceito Americano de Administração Pública, Re1.'ista do 
Sen'iço Público, Vol. 9i, n." 2, abr./mai.jjun., 1965, p. 98. 

l!61 Idem. 

!Jb2 Snrox, Herbert A. Comportamento Administratü·o, 2.a ediç50. Rio df' JanC'!TO, Fundação Getúlio 
Vargas, Serviço de Publicações, 1965. P. XV, edição original, em inglês, 1945 . 

... Idem. 

~" Ibid., p. XVI. 



A~ÁLl~E DAS TEORIAS DE ORG.-\:-<IZ:\.Ç.:\O 79 

proporciona àqueles que ocupam posições de responsabilidade os meios para 
exercer autoridade e influenciar os demais. 205 i\a realidade não se pode 
compreender o comportamento de um administrador e sua influência sôbre 
os demais indivíduos senão em face da posição que ocupa na organização. 266 

l\" esta posição de 51.\ro:-> reside uma das principais contribuições dos "com­
portamentalistas" . 

PFIFF;-;ER nota a influência de BAR:\"ARD sôbre 51.\10:->, depois de referir-se 
à de MARY PARKER FOLLETT sôbre BAR:->ARD. Diz êle: 

. .. "o trabalho de BAR"ARD tem duas contribuições duradouras, a pri­
meira das quais é o conceito sociológico de autoridade, que contraria a 
idéia tradicional da autoridade vindo sempre de cima para baixo ... 267 

A. segunda contribuição de BAR:\"ARD foi a ênfase que êle deu à tomada de 
decisões como o cerne da administraç;10. Êle exerceu grande influência sôbre 
Snro:->, que Yiria a se tornar, tal\"Cz, o escritor e teórico líder na área da 
tomada de decisões administrativas." :.!tlS 

Entre os com portamentalistas, ELLIoT J AQCES concentrou-se nos proble­
mas de tensão, propondo sua minimização através de uma definição adequada 
do~ "papéi~" e de uma escala equitativa de salários.2G!' CHRIS ARGYRIS partiu 
para a comprovação de que todo comportamento humano na organização 
é explicável em têrmos do conflito inevitável entre as necessidades indivi­
duais e as necessidades da organização.270 RE:->SIS Ln;'ERT e DOl'GLAS ~fCGREGOR 
têm como concepção essencial que as modernas organizações, para serem 
eficazes, precisam ver-se como grupos de pessoas que interagem com relações 
de apoio recíproco. 271 

l\" uma ele suas pesquisas, LIKERT procurou avaliar a eficácia administra­
tiva através de critérios específicos, tais como: produtividade por homem; hora 
ou outra medida semelhante do sucesso da organização na consecução das 
suas metas de produtividade; satisfação no trabalho e outras satisfações 
encontradas pelos membros da organização; rodízio, absenteísmo e medidas 
similares; custos; motivação dos empregados e gerentes. 272 

Dessa pesquisa concluiu que os supervisores cujas unidades apresentam 
um índice de produção relativamente baixo tendem a manter seus subordi­
nados continuamente empenhados num ciclo de trabalho específico, segundo 
as prescrições, e num ritmo satisfatório estabelecido pelos padrões de tempo, 

2"'..5 llJid . 

... Ibid. 

:!C'7 Yide, no Capo \~, análise dos conceitos de n."R~ARD e SI\IO~ sôbre araoridade e autoridade e normaJ 

.sociais, p. 67-71. 

!)).5 Que urolllf'(f'1l ao POSnCORB?, of). cit. .. p. 88 e 89. 

"". PL·GH, D. S., et ai., op. cit., p. 65·68. 

r.o Idem, p. 69. 

r.l lbid, p. 'j!:'J. 

~ Ibid, p. 73 (A descrição completa das experiências de LIKERT está em seu livro Xew Pattef'ns o/ 
Management). Xma Iorque, !\!cGraw·HiII. 1961. 
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ao passo que os supen'isores que ostentam os melhores índices de produção 
voltam sua atenção primeiramente para os aspectos humanos dos problemas 
de seus subordinados e se empenham na constituição de grupos efetivos de 
trabalho que tenham por meta um alto desempenho. 2i3 

Os resultados dessa pesquisa tiveram, entre outros, o efeito de desacreditar 
o "princípio do alcance do contrô!e", Lio grato aos "anatomistas da orga­
nização". ~i4 

Realmente, como salienta \\'ILLIA::\l F. \VHYTE, 

... "a forma pela qual se constroem organizações tem grande influência 
sôbre o seu padrão de relações humanas. Se seguirmos a teoria do alcance de 
contrôle, teremos uma hierarquia estreita e longa, com muitos níveis de 
autoridade que vão da base ao ápice. Como os supervisores terão poucos 
subordinados, tenderão a supen'isionar de forma estreita. Em tais condições, 
o subordinado cuidará de agradar ao chefe e terá pouca oportunidade de 
tomar iniciativa e assumir as responsabilidades necessárias para desenvolver 
sua capacidade . 

.'\. teoria do alcance de contrôle é irrefutável, se aceitarmos a pressupo­
sição do comportamento em que se baseia: que os homens trabalham melhor 
quando sob estreita supervisão. O fato é que a pesquisa (especialmente no 
Instituto de Pesquisas Sociais, de RE;\;SIS LU:'ERT, na Universidade de 
:\Iichigan) vem demonstrando a falsidade de tal pressuposição. Certo número 
de estudos indica que tanto o moral como a produtividade são mais altos 
sob a supervisão su pedicial e generalizada." 

E conclui \\'H'>.'TE: 

"Isto significa que o chefe de'eria delegar responsabilidade e autoridade 
aos subordinados, dando-lhes oportunidade de exercitar sua própria capa­
cidade." 2i5 

Segundo \\'HYTE, pois, torna-se aconselhável uma estrutura com poucos 
níveis de autoridade, ou seja, o oposto do conceito de alcance de contrôle. 

Voltando a LIKERT, vemos que considera êle a administração como um 
processo que envolve sem pre relações. Para ser eficaz, um líder deve sempre 
adaptar seu comportamento de modo a levar em conta as pessoas que lidera. 
l\"ão há regras específicas ideais para tôdas as situações, mas apenas principias 
gerais 2i6 que precisam ser interpretados para atender às expectativas, aos 
valôres e às qualificações daqueles com quem o administrador interage. A 

:.'73 IbidJ p. 72 e 73. 

:r.-t Vide Capo IH, p. 36 c 3i. 

::'-;5 Relações Humanas - em Relatório sôbre o Progresso, OTgani:ações ComPlexas, Etzioni, editor, 
p. 117 e 118. 

T.6 KLEBER NASCI~ESTO considera as referências de LIKERT a princípios gerais como prova de sobrea 
'\'i\'ência da tendência prescritiva. Op. cit., p. 10 e seguintes. 
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sensibilidade a êsses valôres e expectativas é requISlto essencial da liderança; 
as organizações devem criar a atmosfera e as condições que incentivem cada 
um dos administradores a lidar com as pessoas com quem estão em contacto, 
consoante seus valôres e suas expectativas. 277 

Será fácil atingir êste desiderato? Se o fôsse, as organizações seriam um 
campo admirável para auto-realização de cada um dos seus membros. Será 
impossíwF :\ão o cn~'em os cientistas sociais, que têm proporcionado à admi­
nistração, através da pesquisa científica, meios de obter avaliações objetins 
das variáveis mais diversas. tais como o grau de lealdade do indidduo para 
com a organização, o grau de motivação dos indivíduos e até que ponto 
os objetivos grupais e individuais facilitam a realização dos objetivos da 
organização. :!7S 

~íCGREGOR examina os pressupostos acêrca do comportamento humano 
que fundamentam a ação administrativa. Ao examinar a teoria de HE:'\RI 
FAYOL, que estabelece a direção (comando) e o contrôle da cúpula sôbre 
a emprêsa e seus membros como fundamentos da administração, ~IcGREGOR 
consubstancia numa Teoria X os pressupostos básicos daquela teoria tradi­
cional acêrca da motivação humana. Ei-los, segundo ~IcGREGOR: 

"O ser humano médio é. por natureza, avêsso ao trabalho e o evitará 
sempre que puder. Por conseguinte, a cúpula da organização precisa incre­
mentar a produtividade, os esquemas de incentivos e a fair day's ll'ork; e 
denunciar a restrição voluntária do produto. Por causa dessa característica 
humana de aversão ao trabalho, a maioria das pessoas de\'em ser cOólgidas, 
controladas, dirigidas, ameaçadas de punição para que delas se consiga 
esfôrço adequado no sentido da realização dos objetivos ela organização. O 
homem médio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidade, tem 
relativamente pouca ambição. deseja segurança acima de tudo." 279 

Prossegue ~IcGREGOR dizendo que, conquanto estas afirmati\'as sejam 
por demais categóricas e ousadas, a verdade é que tiveram aceitação durante 
muito tempo, pautando as atitudes ela gerência em grande parte das orga­
nizações. Isto ocorreu, aliás, porque êsses pressupostos proporcionavam uma 
explicação para certos comportamentos individuais. Hoje, porém, tais pres­
supostos não resistem a uma análise mais profunda, à luz dos resultados de 
pesquisas recentes. Daí porque o mesmo ~IcGREGOR propõe uma Teoria Y 
fundamentada na "inte~raç;io",2so como sub,titutivo para a Teoria X.2~1 Essa 
nova teoria - que, diria a autora dêste trabalho, define um dos principais 
il1 h'Tedientes da concepção "comportamentalista" - não mais considera o 
homem médio como um ser ayêsso ao trabalho, pois afirma ser o trabalho. 

To. Pt:GH, D. s., et ai ... Of), cit.} p. 73. Chama-se a atenção do leitor para certos ecos de ~IARY PARKER 

FOLLETT em LIKERT. 

::!~ Idem, p. 73 e 74. 

Zi~ Ibid, p. 74. 

2SI') Yeja-se o princípio de ~fARY PARKER FOLlETT, Capo IV - Os Psicólogos da Organi:.ação, p. 48 e 49. 

28-1 PrCH D. S. et ai, op. cit., p. 74. 
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consoante as condições, uma fonte tanto de satisfação quanto de castigo.28~ .-\ 
idéia de contrôle assume nova feição diante da afirmativa de que "o indivíduo 
exerce autodireção e autocontrôle a serviço dos objetivos a que se compro­
mete." 283 Se a Teoria X antevia no indivíduo a aversão à responsabilidade, 
a noYa Teoria Y especula que êle aprende, em condições adequadas, não só 
a aceitar como também a buscar a responsabilidade. ~84 Finalmente, reco­
nhece esta nova teoria que maior número de pessoas podem contribuir, de 
maneira criadora, para a solução dos problemas organizacionais, sugerindo, 
assim, que, no momento, as potencialidades individuais não estão sendo 
plenamente exploradas. 285 

Para ARGYRIS. será necessário saber o porque de certos comportamentos 
individuais, como base para uma previsão acertada e um contrôle eficaz 
dêsses comportamentos. 280 Quanto mais aguçada e sistemática a diagnose 
dos problemas humanos na organização - é ARGYRIS quem o diz - tanto 
mais acurados serão a previsão e o contrôle. ~87 

Considera ARGYRIS que um diagnóstico válido das situações humanas 
numa organização exige dos administradores conhecimento de si mesmo e 
dos melhores princípios existentes. 288 "O conhecimento de si mesmo" aju­
dad em muito na compreensão do comportamento de outros, porquanto 
permitirá ao administrador comparar as reações alheias com as que teria 
em situação idêntica, evitando-lhe, assim, a tendência a encarar com excessivo 
rigor as falhas dos subordinados. O conhecimento dos melhores princípios 
existentes é condição essencial para a aferição do mérito ou do demérito 
de determinadas atitudes, jà que permite melhor equacionamento do pro­
blema para uma solução mais adequada. Segundo ARGYRIS, as pesquisas mais 
recentes sugerem como causas do comportamento humano na organização um 
dos seguintes fatôres ou uma combinação dêles: individuais - exige-se com­
preensão dos fatôres e princípios da personalidade; pequenos grupos informais 
- exige-se compreensão de princípios de psicologia social, dos quais a dinft­
mica de grupo é um aspecto; organização formal - exige-se compreensão 
dos princípios tradicionais de organização (linha e sta!!, cadeia de comandú, 
especialização ele tarefas, la)'ollt e contrôle de produção. etc). 2f,H 

~a realidade. ao se tentar diagnosticar o comportamento humano n:t 
organização, será absolutamente necessário estudar em conjunto os três fatôres 
acima discriminados. Em assim agindo, o administrador terá uma visão 

:!'-:;! Idem, p. ,5. 
""" Ibid. 

~4 lbirf. 

"'" Ibid. 

2 .... ARGYRIS. Chris. Personality anel Orgarli:atioTl, ~oYa Iorque t' E\anston, Harpef & Row, Publishcrs, 
l!lj;, p. 5. 

!":ir. Idem, p. 5. 

~s Ibid, p. 6. Vejam-se, nO\'amente, remanescentes do enfoque prescriti\'o, já assinalados. 

1189 Ibid, p. 7. 
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global das diretrizes formuladas para a solução dos problemas existentes. 
Êste enfoque constitui, nas palavras de ARGYRIS, o do comportamento orga­
nizacional. 290 

7.6. ESTRCTCRALlS:\1O E TrORIA D.-\ ORGA:>;IZA<,:ÁO 

ETZIO:>;r, que sob certos aspectos pode ser considerado "comportamentalista", 
abordou sob prisma diferente. como já se mencionou atrás, a oposição entre 
a "teoria da organilacão formar' e a "das relacões humanas", oposicão essa 
que dera orige~l à es~ola comportamentalista. Para êle, a síntese dês~es dois. 
enfoques é feita pelo '·cstruturalismo". Di! ['lc: 

"Com muitas origens e apenas um a(h·ers:írio. a teoria Estruturalista é 
uma síntese da escola CI,íssica (ou formal) e da teoria de Relações Humanas 
(ou informal), inspirando-se também no trabalho de ~IAx "-EBER e, até 

certo ponto. no de K.-\RI. :\IARx. Toda\'ia, scu principal diúlogo foi C0111 a 
escola de Relações Humanas. Compreendem-se melhor seus fundamentos 
atra\'és do exame da crítica que apresentou à teoria de Relaçõe, Humanas. 
Ao analisar a Yi,ão de harmonia dos autores desta escola. os c:>truturali,tas 
reconheceram, inteiramente, e pela primeira \"eZ, o dilema da organização: 
as tensões ineYitá\'eis ~91 - que podem ser reduzidas, mas não eliminadas 
- entre as necessidades da organização e as necessidades de seu pessoal; 
entre a racionalidade e a irracionalidade; entre disciplina e autonomia; entre 
relações formais e informais; entre administração e trabalhadores ou, mais 
genericamente, entre posições e di\'isões." :!9~ 

Ha\'erá realmente uma distinção entre o pensamento de ETZIO:>;r e o 
dos autores focalizados no tópico anterior~ Em que consiste o "e~truturalismo" 
a que êle alude? Que mais diz êle sôbre o assunto? 

Em obra mais recente, o próprio ETZIO:>;r abre o capítulo intitulado 
"Em Direção de uma Teoria Organizacional" com as seguintes pala nas: 

"Encontrar equilibrio entre os elementos racionais e não racionais do 
comportamento humano constitui um ponto principal da vicia, ela sociedade 
e do pensamento modernos. Constitui também o problema central da teoria 
organizacional." 293 

Sendo êle um "estruturalista", seria êsse, deduz·se, o objetivo do pl óprio 
estruturalismo em teoria da organização. 

200 Ibid, p. 8. 

:?fIl :'\c.:;te caso, ELLlOT J\QLES teria sido um estruturalista (\idc nota 269, p. 14. 

2fo2 ETZIO"\I. Organi:ações .\lodenws, p. 67 e h~. Salicntc-s-e que o pensamento de ARGYRIS - nltidamentc 

comportamentalista - apresenta grande afinidade com esta síntese de ETlIO~. 

m Orgarli:ações ComPlexas, Etzioni J ediwr, p. IS. 
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E os outros autores por êle selecionados para compor o referido capítulo? 
São êles ,rEBER, BAR:\ARD, SELZ:\ICK, T ALCOTT PARSO:--;S, ROBERT ?\IERTox, 
?\L-\RCH e SJ:\w:-,-, A,LYl:-'- GOCLD:-'-ER e TEREXCE HOPKI:-'-S. 294 

BAR:-'-ARD, SELZ:-'-;CK, ?\IARcH e SJ:\w:-,- já foram aqui citados vanas vêzes, 
e os trechos escolhidos para o capítulo de ETZIOXI não definem especifica­
mente "estrutura" e estruturalismo", ::\0 de SELZ:-'-ICK, porém, lê-se o ::,eguinte: 

"A, estrutll1'a concreta resulta, portal).to, das influências recíprocas dos 
aspectos formais e não con"encionais ela organização, Além disso, esta 
estrutura representa por si mesma lllna totalidade, um organismo adaptdvel, 
que reage às influências do ambiente externo a que se expõe," 293 

Esclarece ainda SELZ:\ICK, em nota de rodapé, que: 

"estrutura refere-se igualmente às relações dentro do sistema (padrões 
formais e não con"encionais na organização) e ao conjunto de necessidades 
e moclos de satisfação que caracterizam o tipo cle sistema empírico," 206 

Faz-se preciso recorrer a outros "estruturalistas", não citados por ETZIO:\I, 
para obter maior clarua c precisão no conceito de "estrutura" e "estrutura· 
lismo", JE.-\:-'- "U:T, por exemplo, lembra que "conT,éll/ assinalar qlle o todo 
mio é de ncnhlll!la lIIant'ira a sOll/a de suas jJartes". 

E continua: 

"O têrmo partes - escreye ?\IIKEL DI'FRE:-'-:-'-E - é às vêzes responsável 
por certas dificuldades, no que êle sugere de fracionamento em elementos 
independentes, e por conseqüência o caráter somativo do todo? Para que 
haja estrl/tu1'a é necessário que existam entre as partes outras relações que 
niio a simPles jU:JtaJJosiçiio, e que cada 1lI1W das jJartes manifeste proprie­
dades que resultam da sua dependenda à totalidade." 207 

JEA1\ PL-\GET -em citação de JEA:\ "IET - considera que 

... "há eslrut ura (em seu aspecto mais geral), quando elementos são 
reunidos numa totalidade c quando as jJrojJriedadcs dos elemcntos dependcm 
inteiramente 011 parcialmente, desscs caracteres da totalidadc." 298 

CLAl'DE FLDIE:\T considera estru t lira 

... "um conjunto ele elementos entre os quais existem relações, de forma 
que tdela 1Il0dificaçiio de 11m elemento acarreta a 11l0dificaçiio dos outros 
elemen tos e rclações." 299 

;..">f!-l ldf"m. p. 1.;-103. 

2IIÕ SUZ'lCK. Fundamentos da Teoria da Organização, Orgmzl:.ações ComjJlexas, p. 36. 
:..."'~ ldnll. 

21. VIFT, Jean, JIitodos Estruturalistas tiaS Ciências Sociais) Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro~ 196i, 
p. b. 

!!'I'> Idem. 

:">\f9 Y.1:..1, Jean. uj;. cit., p. $. 
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Voltando a JEA:-; VIH, vemos a seguinte recapitulação da evolução> 
histórica do "estruturalismo": 

... "ROGER BASTIDE, por sua vez, tenta trazer, ao menos, algum esclare­
cimento ao estudo da própria palaua (estrutura), e assinala alguns de seus 
itinerários. Até o século X VII, o têrmo estrutura guardou, diz êle, seu sabor 
etimológico (struere, construir) e designou, segundo LITTRÉ, a maneira pela 
qual um edifício é construído, para logo seduzir com FO:-;TE:-':ELLE os anato­
mistas, com VACGEL\S os gramáticos. e se estender, em seguida, a tôdas as 
especialidades, ciências da natureza ou ciências do homem. :\'0 século XIX 
desponta um primeiro itinerário que leva, com SPE:-;CER, da biologia à socio­
logia; a noção de estrutura aí sofre a influência da noção de organismo, 
permitindo a RADCLlFFE-BRO\\" concluir pela analogia da estrutra orgânica 
e da estrutura social. em segundo itinerário parte de LE\\'lS H. \IoRGA:-;, 
que permanece, 1/0 entanto, fiel ao ténno "sistema", e passa por \IARX e 
E:-':GELS cohduzindo também. por outro lado, a CLACDE Lí:\'I-STRAt:SS. Um 
terceiro len à sociologia, procedendo da Geografia Física e passando pela 
Geografia Humana. Um quarto, finalmente, começa na Alemanha com 
TÜ:-'::\IES, que distingue estruturas comunitárias e societárias. prossegue com 
\f..\X '\TEBER. para terminar C0111 THER:\il'-\LD e H \ ," FRF.YI-.R. Para ROGER 
BASTIDE, o ano de 1930, que vê aparecer a obra de FREYER. So::iologie ais 
lT'irhlichkeitsU'issellscl/(/ft (Sociologia como ciência da realidade), é capital 
no que permite situar "a invasão. quase explosiva. ele tôdas as ciências sociais 
pela preocupação estruturalista". Se esta invasão correspollcle às crises eco­
nômicas impondo a idéia de uma reforma das "estrutura,> capitaJista~". ao 
sucesso da "Psicologia da forma". e à influência das lógicas e matemáticas 
no\'as. ela não vem em absoluto do pensamento precedente e sofre o contágio 
de têrmos tão vizinhos como os de organização, de sistema, de forma Oll de 
modêlo." 300 

o próprio ETZIO:-;I, na primeira de suas obras, aqui citada, fornece 
mais luz sôbre o "estruturalismo": 

"Os estruturalistas vêem a organização como uma unidade social grande 
e complexa, onde interagem muitos grupos sociais. Embora êsses grupos 
compartilhem alguns interêsses (por exemplo, a viabilidade econômica da 
companhia), têm outros. incompatíveis (por exemplo, referentes à maneira 
de distribuição dos lucros brutos da organização). Compartilham alguns 
yalôres, principalmente os nacionais. cuja influência se torna evidente em 
períodos de crise internacional, mas discordam em muitos outros, como, por 
exemplo, suas ayaliações do lugar do trabalho na sociedade. Os diversos 
grupos poderiam cooperar em certas esferas e competir em outras, mas 
dificilmente são ou podem tornar-se uma grande família feliz, como fre­
qüentemente dão a entender os autores de Relações Humanas." 

IlOO \'IET, Jean. op. cit., p. 9 e 10. 
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"Existem muitas maneiras para tornar o trabalho mais agradável, mas 
nenhuma que o torne satisfatório, num sentido absoluto. Os estruturalistas 
aceitaram êsse ponto de vista e, de acôrdo com as análise de MARX e \VEBER, 
procuraram, no contraste entre o artesão medieval ou agricultor e o operário 
moderno, alguns indícios da origem da insatisfação dêste último." 301 

E conclui dizendo que a grande síntese está longe de ser universal, exis­
tindo ainda manuais de treinamento de Relações Humanas cujos autores 
pouco aprenderam e pouco esqueceram desde os primeiros livros de MAYo. 
"Por outro lado" - ainda é ETZIO:-'I que comenta - "ainda se escreve sôlJre 
"organização formar'. Entretanto, conclui. geralmente aquêles que ainda se 
identificam com uma ou outra dessas escolas anteriores conseguiram ampliar 
sua abordagem teórica e seguem a direção geral da síntese sugerida por êle 
nlesmo, ETZIO~I. 30~ 

Por tudo isso, ETZIO:\i1 parece ter sido um "comportamentalista" que, 
ainda insati~feito, evoluiu para a "integração sistêmica". Outros "comporta­
mentalistas" também reagiram de maneira semelhante, como, por exemplo, 
KATZ e KAHX, que, no prefúcio de seu lino Tltc S(xial Ps)'cltology of Organi­
zations, declaram ter chegado à conclusão, após muitos anos de pesquisa 
na área do comportamento administrativo, de que êsse enfoque se tornara 
insatisfatório, por suas premissas sôbre o caráter fechado das estruturas sociais. 
Para êles. o desenvolvimento da teoria do sistema aberto fornece base muito 
mais dinâmica e adequada. 303 

Às citações já tão numerosas de jEA:-' VIET parece ainda apropriado 
acrescentar que, sôbre função, estrutura c sistema, escreveu êle o seguinte, 
apoiando-se, parcialmente, em TALCOIT PARSOXS: 

"As noções de fUllírlO e de rstrutura referem-se uma e outra, vê-se, à 
de sistema. Que se entende por sistema? Para PARSOXS, um sistema social é 
um conjunto de fenômenos sociais, supostos interdependentes, para os quais 
um esquema analítico deve ser pertinente. Quando um conjunto ele fenôme­
nos interdependentes deixa aparecer um arranjo suficientemente definido e 
estabilizado no tempo pode-se dizer que êle possui uma estrutura. e que é 
proveitoso tratá-lo como um sistema. :;'\0 fundo da idéia de sistema, não há 
pois senão a idéia de interdependência. Esta, como tôdas as proposições 
teóricas, de\"e ser precisada nos fatos. E o simples recurso à experiência 
mostra que é preciso não conceber o\, sistemas sociais como fechados sôbre 
si mesmos, mas como abertos e engajados em processos complicados de troca 
com os sistemas circulantes e, do interior, como diferenciados e fragmentados 
em uma pluralidade de subsistemas, dos quais cada um deve ser tratado 
analiticamente como sistema aberto, ligado, por suas trocas, aos outros subsis­
temas que o envolvem no sistema mais amplo." 304 

31>1 Erzro'\l. Orgmli:açüf's .\lod('rna.~, p. 68 c 60. 
31'1:::! Idem, p. 80. 

3f~1 h.._\TZ Daniel c K.\H:'\ Rob('rt L. The Social Psyc/wlogy of Orgmú:ations, ;\ova Iorque e Londres. 

John \rilcv '" Sons. Inc .. I 'JIiti. Prefácio, p. VII. 
30Ji VIET, Jean, op. fit., p. 203. 
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Finalizando esta parte do presente ensaio, lembra ainda a autora -
para realçar seu ponto de vista segundo o qual os "estruturalistas" não cons­
tituem uma categoria própria e distinta na "teoria de organização", mas sim 
um dos grupos que úeram a dar origem à "integração sistêmica" que o "es­
truturalismo" não é propriamente uma teoria, mas, antes, um "método", cujas 
enormes potencialidades de aplicação nas Ciências Sociais foram demonstra­
das por LÉVI-STRACSS, que o tomou emprestado da Lingüística, 305 potencia­
lidades essas que já estão hoje amplamente evidenciadas no estudo da Eco­
nomia, da Psicologia, da Sociologia e da Ciência Política. 

o próprio JEA:\ VIET, ao dar início a sua obra já citada, escreve: 

"As ciências humanas e sociais dão hoje, no seu método, um lugar essen­
cial ao pellsamento estruturalista, Trata-se para elas menos de descobrir os 
elementos simples, entre os quais deve estabelecer relações de causalidade 
ou de igualdade. que de apreender os conjuntos. Tudo se passa como se o 
conhecimento dos fatos da vida humana e social, para ter conhecimento da 
realidade, devesse tomar o caminho de uma integração dêsses fatos numa 
totalidade," 306 

É esta a mesma idéia básica em que se nutre a teoria dos sistemas, que 
vi,a ,\ com prcemão da interdependência rccí proca de tôdas as organi/a(ões 
e da conseqüente necessidade de integração. A palavra sistema dá idéia de 
plano, método, ordem, organização. 

I. I. DIYERGÊ:\CL\S QL\:\TO A !:\TERPRETAÇÃO DE '\'EBER 

em parêntese, cl1lretanto, se impõe, antes de entrarmos propriamente em 
"teoria dc sistemas", E quc, se ETZIO:\! vê cm \I.,-"x '\TEBER um precursor do 
"estrut uralismo' em teoria da organi7ação,:lOõ \I.\RCH e 51:\[0:\ e consideram 
mais identificado com a "organização formal" do que com a síntese ou fusão 
da organi,ação formal com a informal, síntese essa que é a base do "estru­

turalismo" de ETZIO:\!. 

São estas, a respeito, as pala\Tas de \IARcH e SI:\1O:\: 

"Os modernos estudos sôbre as burocracias datam de '\'EBER (1946, 
1947),308 tanto sob o aspecto cronológico quanto no que se refere à reco­
nhecida dívida intelectual para com êsse autor. Entretanto, em certo sentido 

;}o 05 HElSCH, Luc de, et. a!. O .Uétodo E:itrutl~ralista) Rio de Janeiro. Zahar Editôres, lY67, p. ;-13. 

3":; YIFT, Jean. op. cit .. p. 7. 
3-" ETZIO~I chega a diler enfàticamente que "'eber foi "o mais influente fundador do estruturalismo", 

Organi:ações Jlodernas, p. 81. 
3tS .-\ principal obra de \\'EBER, para o estudo em foco, é The Theor)' of Social and EcoTlomic Organ-

i:ation. Oxford Cniversity Prcss, 1947). 
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\\TEBER se enquadra mais no capítulo anterior 309 do que no presente. Seus 
principais interêsses no estudo das organizações parecem ter sido quatro: 
a) identificar os característicos de uma entidade que rotulou de "buro­
cracia"; b) descrever seu crescimento e suas causas; c) isolar as concomi­
tantes mutações sociais; d) verificar os resultados da organização da 
burocracia na realização dos seus objetivos (sobretudo no que se refere' aos 
objetivos da autoridade política). É no que tange a êsse último interêsse 
que 'VEBER mais nitidamente se distingue dos demais autores que serão 
aqui estudados. 'VEBER deseja demonstrar até que ponto a organização 
burocr;ítica representa uma solução racional para as complexidades dos pro­
blemas modernos. Mais especificamente, pretende mostrar de que maneira 
a organização burocrática supera as limitações da capacidade decisória ou 
"computacional" dos indivíduos ou outras formas de organização (isto é, pela 
especialização, divisão do trabalho etc.)." 310 

Logo adiante, concluem MARCH e Snro:-i que, assim lVEBER parece ter 
mais em comum com URWICK, GCLICK e outros do que com aquêles que se 
consideram seus sucessores. Concordam que, sem dúvida, em muitos aspectos 
\\'EBER ultrapassa o modêlo da "m;í.quina". E concluem dizendo que. de um 
modo geral, \\'EBER vê a burocracia como instrumento adaptativo, destinado 
à utilização de habilitações especializadas, não se mostrando excepcional­
mente atento à natureza do organismo humano. 311 

G. B. STROTHER tem súbre 'VEBER ponto de vista que fica a meio 
caminho entre o de ETzro;'\r e o de ~IARCH e Snrox. O autor assevera que 
a teoria de 'VEBER deve pouco à teoria clássica de organização. Todavia, 
tem com ela muito em comum. Assemelha-se à teoria clássica de organização 
na sua ênfase na eficiência técnica e na estrutura hierárquica da organi­
zação. As duas teorias muito devem às suas observações da organização 
industrial. As duas propõem uma resposta estrutural ao problema. A teoria 
clássica tem-se preocu paclo mais com detalhes: alcance otima!, alocação de 
responsabilidade e autoridade, número de níveis hierárquicos, grupamento 
de fun~'ões, etc.: a teoria de '\'EBER se refere mais aos grandes csqucTnas. 
Outra diferença entre essas duas teorias é quanto a método: o de 'VEBER 
é essencialmente indutivo, ao passo que os teóricos clássicos da organização 
utilizaram predominantemente uma abordagem dedutiva. Por outro lado, 
a teoria de \\TEBER é parte integrante de uma teoria geral de organização 
social e econômica, enquanto os teóricos clássicos da organização se referem 
geralmente à moderna organização industrial. Além disso, a teoria clássica 
sempre teve uma orientação normativa, enquanto a orientação de '\'EBER é 
positiva. 312 

301'1 o (apítulo mencionado trata da "teoria clássica de organização". na linguagem de ~L-\RCH e SUIO:S-) 

ou ~ja, da "teoria da organização formal". na dc:ste ensaio. 

:nr, ~! "ReH, SI~O"", op. dt., p. 47 e 48. 

Idrm, 

312 SrROTHER George B. The Social Science of Organizations, H. J. Lea\it, editor. p. 11 e 12. 
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E KEITH HE:'\DERSON encontra outras semelhanças entre a teoria de \VEBER 
e as de TAYLOR e FAYOL, que se aproximam das contidas na análise de 
STROTHER. Diz êle: 

"Enquanto MAX \'VEBER se preocupava com as características, com o 
crescimento e com as conseqüências da burocracia, TAYLOR procurava meios 
científicos para realizar o trabalho rotineiro das organizações, e FA YOL 
estudava as funções de direção. É bem certo que o enunciado acima corres­
ponde a uma simplificação exagerada da obra dessas eminentes personalidades, 
mas para satisfazer ao estudioso contemporàneo da administração pública, 
êle indica as contribuições respectivas: \rEBER. para a organização, conside­
rada em conjunto; TAYLOR, para o manejo: FAYOL, para a direção. Todos 
se ocuparam daquilo que se poderiam denominar componentes estruturais." 313 

. Encerrando êste parêntese - que visa apenas a pôr em foco divergências 
de mterpretação da obra de \\'EBER entre respeitáveis cientistas sociais -
passa agora a autora à teoria de sistema. 

i .8. TEORIA DE SISTE'\rAS 

Depreende-se da revisão feita até aqui que a "teoria de sistemas" se ori­
ginou por um lado, da necessidade de uma síntese melhor. de uma inte­
gração maior das teorias que a precederam, esfôrço tentado, com conside­
rável grau de sucesso, pela aplicação das ciências do comportamento ao 
estudo da organização, ou seja, pela "escola comportamentalista". 

Por outro lado, a ;\Iatemática. a Economia e a Cibernética. de um modo 
geral, e a tecnologia da informação, de modo especial, vieram trazer imensas 
possibildades de desenvolvimento e operacionalização às idéias que con\'Crgiam 
para uma "teoria de sistemas", aplicada à organização. 

TALCOTT PARSO:'\S, que muito contribuiu para o esclarecimento dos 
"comportamentali,tas", mas que, na opinião da autora é mais claramente um 
precursor da "teoria de sistemas", por sua preocupação constante com inte· 
gração, com visão global, diz: 

"Aquilo que do ponto de vista da organização é a sua meta específica, 
constitui, do ponto de vista do sistema maior do qual representa parte 
diferençada ou mesmo um subsistema, uma função especializada ou diferen­
çada. Esta relação constitui o vínculo básico entre uma organização e o sistema 
maior de que é parte e proporciona uma base para a classificação dos tipos 
de organização. Todavia, não pode ser o único vínculo importante." 314 

:rl3 HE~DERSOS"J oj;. cit.} p. 94. 

31' PARSO:"'\S, Talcott. Sugestões para um Tratado Sociológico da Teoria de Organização. Organ;:ações 
ComPlexas .. . ~mitai Euioni, editor, p. 45. 
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E continua: 

"Tentaremos analisar tanto êste como os demais vínculos principais, 
adotando como ponto de partida o tratamento da organização como um 
sistema social. Em primeiro lugar, abordá-la-emos como um sistema caracte­
rizado por tôdas as propriedades essenciais a qualquer sistema social. Em 
segundo lugar, abordá-Ia-emos como um mbsistema) funcionalmente diferen­
ciado de um sisti'llla social maior. Portanto, serão os outros sllúsistemas de 
um sistema maior que comporão a situação ou ambiente em que opera a 
organização. Uma organização, pois, terá de ser analisada como um tiPo 
especial de sistema social, organizado em tôrllo da primazia de interêsse pela 
consecução de determinado tipo de meta sistêmica .. \lguns de seus aspectos 
especiais originar-se-ão da primazia de metas em geral e outros da primazia 
de determinado tipo de meta. Finalmente, as características da organização 
serão definidas pela espécie de situação em que precisa operar, e que consis­
tirá nas relações que prevalecem entre ela e os outros subsistemas especia­
lizados, componentes do sistema maior do qual é parte. Êste último poderá 
ser considerado - para nossos fins - como sendo uma sociedade." 31;; 

RICHARD .\. ]OH:\"SO:\") FRE.\ro:\"T D. KAST e JurES E. ROSF.:\"Z"'F.IG em 
seu ensaio Systellls Thcory and lUan!lgclncnt):lHl partindo dos artigos de 
Ll'DWIG vo:\" BERTAL.-\:\"I:FY) de 1951, e KC-;:\"ETH BOCLDI:\"G) de 1956, fizeram 
a transposição, para o estudo da administração, da teoria geral de sistemas, 
segundo a qual sistema Ué um todo organizado ou complexo, uma função 
ou combinação de coisas ou partes formando um todo complexo ou unitário". 
Pode-se, assim, tratar tanto de sistema orográfico, sistema fluYial, sistema 
solar. etc., como de sistcllla administrati'lIo. 

]OH:\SO:\") K.-\ST e ROSE:\"Z\\'EIG chamam atenção para DAR\\'I:\" e KEY:\"ES) 

cujas teorias evolucionista e econômica, respectivamente, causaram grande 
impacto sôbre o pensamento humano, porque foram capazes de conceituar 
inter-relações de fenômenos complexos e integrá-los num todo sistêmico, 

:1'\0 campo da administração, como em outras áreas, tem-se dado atenção 
cada \'('Z maior aos "sistemas glohais" como pontos de referência para an;ílise. 
O ponto de yista dos autores recém-citados é o da utilidade do processo 
para a administração. Segundo êles, o administrador poderá perder de vista 
os objetiyos gerais e amplos da sua emprêsa e o seu papel em sistemas ainda 
maiores. enquanto sua atenção estiyer voltada para funções particulares em 
áreas especializadas, 317 

Comentam os mesmos autores que LLD\\'IG \'o:\" BERTALA:'\FFY enfatizou 
a parte da teoria geral de sistemas por êle chamada de sistemas aúertos. A 
base do seu conceito é que 

013 Idem, p. 45 C 46. 

31':) Jlanagemi'nl Scie11Ce
J 

\'. 10. n. O 2, janeiro, 1964, p. 36i-384 . 
.-\S idéias centrais dêste ensaio estão também no livro dos mesmos autores The Theory and 
JlaTlagement of Systems, Xo\"a Iorque, :\IcGraw-Hill, 1963. 

317 Idem, p. 368. 
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. .. "um organismo vivo não é um conglomerado de elementos isolados 
e sim um sistema definido, com organização e globalidade. Um organismo 
é um sistema aberto que mantém um estado constante enquanto a matéria 
e a energia que nêle penetram continuam a se transformar (o chamado 
equilíbrio dinâmico) . O organismo sofre influência do ambiente e o influen­
cia, e nesse ambiente atinge um estado de equilíbrio dinâmico." 318 

Para os autores esta descrição de sistema aplica-se perfeitamente à 
em prêsa. Afirmam: 

"A emprêsa é um sistema semelhante ao homem, que tem interação 
com o ambiente - cliente, competidores, sindicatos, fornecedores, gm·êrno e 
muitos outros órgãos. Ademais, é um sistema de partes inter-relacionadas 
que operam em conjunto para a consecução de certo número de objetivos, 
sejam próprios ou dos participantes." 319 

Prosseguem os mesmos autores, e aqui está uma das idéias centrais da 
teoria de sistemas aplicada à organilação: 

"~este sentido, uma organização é uma estrutura automantenedora com 
poder de reprodução. Tal an{tlise sugere o tipo ele esquema útil como uma 
teoria de sistemas para a emprêsa - e que se formula como um sistema de 
sistemas que pode concentrar-se nos pontos certos ela organização para decisões 
racionais. tanto elo ponto ele vista do indivíeluo quanto da organização." 3~O 

.-\ seguir. chamam os autores atenção para o conceito de "emprêsa como 
sistema social". decorren te bàsicamen te elos tra halhos de TALco fT PARSO"S, 
já citado anteriormente, 3~1 e comentam que 

. .. "a escola de sistema social considera a gerência como um sistem<l 
ele inter-relacôes culturais. Fundado na Sociologia, () conceito de ,i,tema 
social em,olvoe o reconhecimcllto da organi:ação' formal e informal dentro 
ele um sistema global integrado. 3~~ Além disso, reconhece-se que a emprêsa 
ou organização é sujeita a pressões do alllbiellte cultural externo. 1\"a wrdade, 
o sistema empresarial é parte ele um sistema ambiencial maior." 3~3 

_-\inda ]OH"SOX, KAST e ROSE"Z,,"EIG afirmam que 

. .. "simples modelos de maximização do comportamento já não mais 
satisfazem. no que se refere à análise das emprêsas. A ênfase atual - o ensaio 
citado é de 196·1 - se desenvolve em tôrno do "processo decisório" como 
princi paI foco de atenção, estabelecendo ligações entre sistemas de comu-

31.S Ibid} p. 371. 
319 lbid . 
• 20 lbid. 

:L'l Vide citaçõe' 311 e 315. 
= Yeja-se, aqui, exatamente o estruturalismo de ETZIO:':I (em especial, citações 301 c 302). 

"'" Op. cil., p. 3íl. 
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nicação, estrutura organizacional, questões de crescimento (entropia e/ou 
homeostasia) :l~4 e, questões de incerteza. Êste enfoque le"a em comideraçãc 
os modelos mais complexos de comportamento administrativo e deve con· 
duzir a sistemas mais abrangentes que propiciem o esquema em que se en· 
quadrem os resultados das pesquisas especializadas dos cientistas da admi· 
nistração." 3~~ 

Para êsses autores, os sistemas a serem enfatizados no futuro serãc 
formulados a partir de projetos e programas, e a autoridade estará com O! 

administradores cuja influência "enha a atravessar as linhas departamentai! 
tradicionais. 3~G Apresentam os seguintes subsistemas-chave que deverãc 
compor o sistema total de informa~'ão e decisão e operar num sistema ambien· 
cial dinâmico sujeito a r,ípida mudança: 

I. subsistema "sel1sor" .. idealizado para medir mudanças dentro do sistema t 

em relação ao ambiente; 
2. subsistema de processamento de informações, tais como contabilidadt 

ou sistema de processamento de dados; 
3. subsistema decisório, que recebe informações e produz planos e indicaçõe~ 

para planejamento; 
4. subsistema de processamento, que utiliza informações, energia e materiaü 

para cumprir certas tarefas; 

5. componentes de contrôle, que asseguram concordância entre processa· 
mento e planejamento (feedbach control) ; 

6. 1Il1'II/1;)'/a Ol/ subsistema dc cstocllgem de info/'lIlaçiks, sob a forma dE 
registros, manuais, normas, programas de computadores, etc. 

Depois de examinar o impacto do conceito de sistemas sôbre planeja· 
mento, organização, contrôle e comunicações, concluem êsses autores dizendc 
que os administradores são chamados a converter desordenados recurso! 
humanos, mednicos e financeiros em em prêsa útil e eficaz. Escrevem: 

"Administrar é, essencialmente, o processo de integrar êsses recurso! 
desagregados num sistema. global de realização objetiva. O conceito de siso 
tema não é livro de receitas culinárias capaz de assegurar sucesso à emprêsa 

321 Entropia: têrmo de Física. introduzido por CL~.I:5n·s. ~Iedida do grau em que a energia tota 
de um sistema lcrmodinâmko é uniformemente distribuída e deixa, portanto, de ser apro\'eitáve 
para con\crs:io em trahalho (E1lrirlolJédia Britânica). 
KATZ C KAH~ conceituam "o processo entrópico como uma lei universal da natureza segundo :. 
qual tôdas as formas de organização se movem em direção à desorganização ou morte" (op. cito 

p. 21). 
Horncostasia: têrmo proposto por \\'. C . .o\~~ox para indicar a estabilidade do estado corporal nc.. 
sêrl's superiores (Dicionário Etimológico Prosódico da Língua Porlllguha~ de SILVEIRA BLE~O) 

Cm estado relath"amente inalterável de equilíbrio, ou uma tendência a êsse estado, entre o: 
diferentes e interdependentes elementos e subsistemas de um organismo qualquer (Webster'. 
Dic"tio71ary) . 

325 Idem, p. 372. 

82t1 lbid, p. 3i2. 
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'\S funções básicas ainda são planejamento) organizaçtio) contrôle e comunt­
:ação. Cada uma delas pode ser realizada com ou sem ênfase no conceito 
:le sistema. Argumentamos, porém, que podem ser melhor realizadas à luz 
10 conceito de sistema. Ademais, pode haver uma mudança substancial de 
~nfase para todo o processo administrativo se essas funções forem desem pe­
lhadas à luz do sistema global e não como entidades isoladas." 327 

A teoria do sistema aberto permite, segundo DA:\IEL KATZ e ROBERT 

L. KAH:\ "amplitude sem supersimplificação". É uma teoria que enfatiza, 
Hravés da premissa básica de entropia, a dependência de qualquer organi­
~ação para com o meio ambiente. 3~, 

Por outro lado, salientam K.\TZ e KAH:\ que. sob certos aspectos, a teoria 
:lo sistema aberto não é propriamen te uma teoria, visto como não apresenta 
;eqüências específicas de causa e efeito. nào formula hipóteses, comprovando-as 
~xperimentalmente - como seria necessário para oh terem-se os elementos 
básicos de uma "teoria". Para êles. procura-se, através da teoria do sistema 
aberto, elahorar uma moldura, espécie de meta-teoria, um modêlo no mais 
amplo sentido dêsse têrmo tão usado. A teoria do sistema aberto consiste 
num determinado tipo de enfoque, numa linguagem conceitual necessária 
à compreensào e descriçào de muitas espécies e níveis de fenômenos. É utili­
zada para descrever e explicar o comportamento de organismos vi"os e de 
combinações de organismos, assim como é aplicáwl a qualquer processo 
dinâmico que se repete, a qualquer seqüência de acontecimentos que obedece 
a determinados padrões. 329 

Ainda os mesmos autores ressaltam que 

. .. "todos os sistemas abertos envolvem o fluxo de energia que vem 
do ambiente, atravessa o sistema e retorna ao ambiente. :\inda mais: êles 
envoh'em não sem1ente um fluxo de energia, mas uma transformaçào dessa 
energia, uma alteração de forma energética cuja natureza exata constitui 
uma definiçào do próprio sistema." 330 

Completando, logo a seguir, seu pensamento, acrescentam que 

... "o funcionamento de qualquer sistema aberto compreende ciclos 
contínuos de "indutos". transformaçào" e "produtos". Dêsses três processos 
sistêmicos básicos, os "indu tos" e os "produtos" sào transações que envolvem 
o sistema e alguns setores elo meio ambiente; já a "transformação" é um 
processo contido dentro do próprio sistema." 331 

s:r. lbid, p. 383. 

= K.uz D., KAH" R. L., op. cit., p. 13. 

o.."" Idem, p. 452. 

B3ú Ibid, p. 453. 

SOl TransfoTmalion or thTOUgh put, no original. (:-iA). 
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Na discussão sôbre as propriedades dos sistemas abertos, KATZ e KAHN 

lançam mais um pouco de luz sôbre a conceituação dês se têrmo tão complexo, 
"estrutura". Comentam êsses autores que, embora para as organizações huma­
nas assim como para os outros sistemas abertos os processos sistêmicos básicos 
sejam energéticos e compreendam o fluxo, a transformação e o intercâmbio 
de energia, as organizações humanas têm propriedades singulares, que as 
distinguem das demais categorias de sistemas abertos. Talvez a mais funda­
mental dessas propriedades seja a ausência de "estrutura" no sentido usual 
do têrmo: estrutura identificável anatômicamente, observável tanto em movi­
mento como em estado de inércia e que, quando em movimento, gera e 
desempenha atividades que compreendem a função sistêmica. As organizações 
carecem de "estrutura" nesse sentido, mas nem por isso deixam de ser estrutu­
radas. 1\ ào são sim pIes agregados informes de indidduos empenhados na 
criação dê combinações aleatórias de acontecimentos. 33~ 

K.uz e KAH=" acreditam que, embora cada organização humana tenha 
aspectos próprios e singulares, se as grupamos de acôrdo com o que denomi­
nam "funções genotípicas", poderemos chegar a algumas generalizações. Por 
"funções genotípicas" entendem aquêles autores "o tipo de atividade na qual 
a organização está envolvida como subsistema da sociedade de que faz parte". 
Também consideram importante o que chamam de "fatf>res de segunda 
ordem" - para contrastar com as "funções genotípicas", que seriam "fatôre~ 
de primeira ordem". Por "[atôres de segunda ordem" se entenderiam as 
dimensões organizacionais relativas à estrutura específica da organização, suas 
transações com o meio ambiente e suas transações internas. 333 

Classificadas de acílrdo com as "fun<;'ões gcnotípicas", as organizaçõe<; 
humanas cairiam nas seguintes categorias: 
- organizações produtivas ou econômicas, cujo objetivo é a criação de riqueza, 
a manufatura de bens. a prestação de serviços, etc.; ex.: os estabelecimentos 
agrícolas e industriais de tôda ordem; 
- organizações de manutenção, tendo por objetivo a socialização dos indi­
víduos para seus paPéis nas demais organizações e na sociedade em geral; 
ex.: a escola, a igreja; 
- organizações adaptativas, que criam o conhecimento, desen\'oh'em e testam 
a teoria; ex.: as univenidades, os centros de pesquisa; e finalmente, 
- as organizações destinadas à função política ou administrativa, objetivando 
a adjudicacão, coordenacão e contrôle de recursos, inclusive humanos e de 
subsistemas'. 1\0 ápice de~sas organizações estaria o Estado; em níveis y;riados 
desta categoria, teríamos os grupos de pressão, ou sindicatos; também nela 
est~ri.am os estabelecimentos penais que, considerados sob o prisma do seu 
obJetn'o a longo prazo - a recuperação ou reabilitação - seriam parte do 
grupo de manutenção ou socialização. :l:J4 Isto ser\'Íria para salientar que uma 
organização pode pertencer simultâneamente a mais de uma categoria. 

332 Ibid, p. 453 e 454. 

:lo" Ibid., Capo 5 - A Tvpology of Organizations. p. 110 c 111. 
314 Ibid, p. 111-113. 
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Consideradas sob o ponto de vista dos "fatôres de segunda ordem", as 
organizações humanas - ainda segundo Kuz e KAHN podem distinguir-se 
conforme: 

- a natureza do produto; 

- os processos adotados para as~egurar-se a manutenção do induto do 
elemento humano; 
- a natureza da estrutura burocrática; e 

o tipo de equilíbrio do sistema. 335 

.-\ssim, conjugados os dois esquemas, o dos "fatôres de primeira ordem" 
com o dos "fatôres de segunda", acreditam KATZ e KAH~ que os grupamentos 
daí resultantes facilitariam a comparação das analogias e diferenças das res­
pectiyas organizações, contribuindo, portanto, para a identificação de padrões 
comuns a cada grupo. 

'1.9. A TEC~OLOGIA D.-\. I~FOR:\rAçÃO 

A teorização da "integração sistêmica" tem-se desenvolvido predominante­
mente na linha de cientistas sociais (Omo os citados até agora - PARS~OS, 

JOH~SO~, KATZ e KAHN e ROSE~Z\\"ElG, mas, como foi dito no início desta 
seção, 336 sua aplicação vem-se tornando mais viável através do apoio de cien­
tistas de outros ramos do conhecimento humano, com os economistas, os 
matemáticos, os pe~quisadores da Cibernética em geral e da automação em 
particular. 

Assim é que LEAYITT e "\VHlSTLER, no seu profético ensaio i\fanagement 
in the 1980's, focalizam a importância da tecnologia da informação, que para 
êles compreende três partes inter-relacionadas, a primeira das quais "inclui 
técnicas para processamento rápido de grande volume de dados e é sinteti­
zada pelo computador de alta velocidade; a segunda. centrada na aplicação 
de métodos estatísticos e matemáticos ao processo decisório e representada 
por técnicas tais como programação matemática e metodologias semelhantes 
à pesquisa operacional; e a terceira, ainda distante (à época, hoje, não mais) 
que consiste na simulação de concepções da mais alta ordem através dos pro­
gramas de computação." 33i 

Segundo os autores, essa "tecnologia da informação" estaria fadada a 
"exercer maior impacto nos escalões superiores e intermediários da adminis­
tração, levando, em muitos casos, a conclusões opostas às ditadas pela filosofia 
popular da administração participativa." 338 

33.' Ibid, p. 115·128. 

330J Vide p. 26. 

3X LEAVIrr, Harold J., "·HISTLER, Thomas L. ~Ianagemcnt in lhe 1980's, Han'ard Bllsiness Re"dewJ 

Vol. 36. n.O 6. nov./dez., 1958, p. 41. 
83S Idem. 
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A prensa0 acima parece ter-se confirmado, porquanto grande parte da~ 
organizações dos países desenvolvidos caminha a largos passos para a utili­
zação máxima do computador na solução dos problemas que antes deman­
da,-am todo o engenho e arte dos encarregados de planejamento e progra­
mação das atividades rotineiras do serviço. 

É bem verdade que persiste a necess\dade de atribuir a alguém a respon­
sabilidade pela "alimentação" do computador. """ão o negavam os autores do 
artigo, só que vaticinavam - e a experiencia o comprova - que essa tarefa 
seria subtraída aos chefes para ser entregue a especialistas que êles chamaram 
de "pesquisadores operacionais" ou. talvez, "analistas organizacionais".a39 Em 
contrapartida, segundo os mesmos autores, ocorreria uma reorganização 
radical dos nÍ\-eis intermediários de direção, com a diminuição de status e 
remuneraçào de alguns cargos, face à redução das exigências quanto a auto­
nomia e qualificações, e a elevaçào ele outros para o nível da cúpula. 340 

A tecnologia da informação recebe contribuição de vários setores do 
conhecimento humano, desde os sociólogos até os engenheiros, estes através 
de suas teorias de cibernética e da teoria ela informação. 341 Dos economis­
tas-matemáticos a nova teoria encampou a teoria dos jogos, um meio de 
ordenar e permitir a análise de estratégia e táticas em jogos do tipo do 
"pensamento" puramente competitivo.;l4~ 

A contribuiçào da pesquisa operacional é também manifesta para a 
tecnologia da illformaçào, e a psicologia social corroborou com idéias sôbre 
estrutura de comunicações em grupos, bem como idéias acêrca elos processos 
ele concepção e solução de problemas. 343 Em todos estes aspectos aqui con­
siderados há um ponto comum, qual seja a preocupação com a manipulação 
sistemútica de informações afetando indivíduos, grupos ou múquinas. :>4-4 

LL\VITT e \VmSTLER comentam que um estudo comparativo das várias 
teorias de organização, a partir do taylorismo, mostra-nos que o enfoque 
"científico", concentrado no operário, e o "participativo", visanelo à admi­
nistra(,'ão intermedi;íria, continuam em yigor, embora já se comece a indagar 
o que acontecerá daqui por diante. A nm'a tecnologia da informação, parece. 
acarreta implicações tanto sôbre a administração intermediária quanto sôbr~ 
a alta administração. :Hõ 

GEORGE B. STROTHER salienta: 

"A. Economia, também (como a escola da dinâmica de grupo, antes dela) , 
yem tendendo cada yez mais a considerar a organização de dentro, e não 
sàmente em decorrência do mercado e do fluxo da riqueza. Êsses economistas 

""" lhid_ 
3>0 lbid. p. ·12. 
3n lbid. 
3l!! lbid. 

"3 lbid. 
.u ["id, ... Ibid . 
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interessados no comportamento do homem dentro da organização tendem a 
seguir as pegadas de \'01'\ NE{j~IA:\I'\ e :\rORGA~STERI'\ (1944). Motivados pelo 
descontentamento com o tratamento matemático do comportamento econô­
mico, procuraram uma nova base matemática para tratar a racionalidade em 
situações que demandam decisões estratégicas. Além disso, estavam preocupa­
dos com as implicações finais que. a seu ver, o seu enfoque podia ter para a 
teoria social em geral. Achavam que a teoria matemática de jogos ganhava 
em plausibilidacle pela correspondência que existe entre seus conceitos e os 
das organizações sociais. Sem alegar resultados extravagantes para sua teoria, 
estavam preocupados em dar uma nova direção à teoria matemática no que 
se refere a fenômenos sociais, direção essa que presumivelmente se afastaria 
dos padrões atuais da física-matemática. E isso veio a verificar-se, com a 
emergência de modelos matemáticos cuja construção constitui nova fonte de 
ocupação para os teóricos sociais." 346 

7.10. CO~CLCSÕES 

Recapitulando a exposição e a cntIca contidas neste capítulo, assim como 
nos outros seis que o precederam, algumas conclusões podem ser alcançadas. 

Viu-se que a crítica da "escola comportamentalista" à "teoria clássica" -
aqui classificada sob a denominação de "teoria da organização formal" -
comprova exausti,'amente que os "princípios de organização" não são pro­
priamente princípios científicos, mas antes critérios para divisão do trabalho, 
coordenação, etc., que vêm sendo tradicionalmente aplicados. 

O maior atrativo que a "teoria da organização formal" oferecia e ainda 
oferece (e tal\'tz aqui esteja o segrêdo de sua resistência às mais duras 
críticas) é, justamente, sua fácil aplicabilidade. Por isso mesmo que "pres­
creve", pode ser aplicada, embora nem sempre com propriedade, a qualquer 
contexto organizacional. Em sua obra mais recente, LIKERT 34í salienta que a 
maioria das organizações, ainda hoje, baseia seus processos de trabalho nas 
teorias clássicas de organização. Esta afirmação, inspirada na experiência 
norte-americana, pode ser considerada válida também em nosso meio. 

Até certo ponto, a "escola das relações humanas" - que se aprese~tol1 
como antítese à "teoria da organização formal" 34S - também compartllI~a 
daquele atrati,'o: é fàcilmente aplicável e chegou mesmo, como advertIa 
l\fORTOI'\ GRODZII'\S, 349 a ser amplamente utilizada para fins de manipulação 
de sêres humanos na admjnistração. E ainda hoje, \'tz por outra, ocorre essa 
manipulação. ou, pelo menos, tenta-se efetivá-la. 

3!1l STROTIIER, George li., in H . .f. Lc:nitt. 01). ti!., p. 14 c l=>. 
311 TIi~ Human Organi:alion - it~ .Mcl1lagemrnt and f'allle, ::\ova Iorque, ~lcGra\\'~HillJ 1967, p. 1. 

:H~ KU:'B[R :'\ASCn,fE'lO, porém, é de opinião que a cvolu(."ão da teoria de organílaçâo tem tido. menos 

do que <lparcnla. um larátt'l antltclllO Con~id('ra qlle os diferentes e sll(e~shos enfoqlle~ sãn 
mais t'xtcnSÕt~'" modifüadas do qlle lima n'{lIsa toral fie' setl~ prc{edcnte Oii • lO!}. cit., p. 1). 

3lff Vidt, llota de rndapé 211.w

l, no C;lp. \'1. 
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A. "escola das relações humanas" parece ter tido ainda maior voga na 
administração de emprêsas que na administração pública. E é certamente 
mais naquela do que nesta que ainda se nota, hoje em dia, pelo menos em 
nosso meio, a utilização dos exemplos e da terminologia daquela escola. 
com sua concepção de que a felicidade do trabalhador por si só assegura a 
eficiência. :\las começa, também, a haver uma certa preocupação com o 
"comportamento" como um todo, com o conjunto de variáveis examinadas 
pelos "com portamentalistas" . 

. \ primeira sinf('s(' da ··tcoria da organização lormal" com o "cnfoque das 
relações humanas", e que surgiu, em parte, pela insatisfação com a simplici­
dade e ingenuidade daquele enfoque, demonstrou objetivamente que cada 
organização é diferente das demais por envolver um comportamento admi­
nistrativo próprio e distinto. Conseqüentemente, a análise de determinadas 
organizações permite a compreensão dos problemas dessas organizações, mas 
não necessàriamente dos dc outras. mesmo aparentemente semelhantes ou 
comparáveis. São extremamente limitadas, se é que possíveis - dizem, afinal, 
os comportamentalistas - as extrapolações em matéria de organização. É isso 
também o que o próprio SIMON indica quando fala em teoria das organiza­
ções, ao invés de teoria de organização. E é êsse também o pensamento de 
PFIFFNER quando lembra que, em organização, devemos operar sob a égide 
das Ciências Sociais, que definem o homem como um ser complexo, de múl­
tiplos propósitos e valôres e que, em lugar de seguir cegamente os ditames 
da organização formal, muitas vêzes parece fazer tanto quanto pode para 
se lhe opor. O analista de administração - diz PFIFFNER - não deve agir como 
um simples executor de dogmas da teoria de organização. Precisa suplementar 
seus conhecimentos tradicionais com as habilidades e a compreensão do 
cientista social, empreendendo a reestruturação de tarefas e responsabilidades 
sem esquecer os fatôres humanos que, por um lado, facilitam seu esquema 
de reorganização e, por outro lado, opõem barreiras à sua adoção, assim 
como procurando soluções que levem em conta os centros de poder exis­
tentes. 350 

Por tudo isso, é de difícil aplicação o que se contém na "escola compor­
tamentalista". Chega mesmo a levar à perplexidade os que nela se iniciam, 
porque, demolida a confiança na "teoria da organização formal" assim como 
na "escola das relações humanas", aparentemente sobram apenas as dúvidas 
levantadas pelos "comportamentalistas' ... :\Jas não resta dúvida de que () 
"enfoque comportamentalista" nem de leve esgotou suas possibilidades, qU? 

são talvez mesmo infinitas. 

Cronologicamente, a preocupação com a "integração sistêmica" é mais 
recente, embora não muito, do que a escola comportamentalista. Também 
é síntese, mais ambiciosa ainda, da "teoria ela organização formal" com a 
"escola das relações humanas". Do ponto de vista da aplicabilidade, a teoriil 
de sistemas é mais confortadora do que a teoria dos comportamentalistas. 
mas os próprios processos de sua operacionalização, especialmente os quanti. 
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ficáveis, trazem de volta algumas elas ilusões e mesmo alguns cios perigos que 
havia no bújo do modêlo mecanicista. É que êsses proces~os têm·~e geralmen­
te originado dos matem;iticos, dos economistas, dos especialistas em ciber­
nética e automação, cuja formação raramente leva na cleúda conta as ciência~ 
do comportamento . 

.J <Í em 19G·l Kr:ITH Hl.:-;DERSO:-; comentava lj ue, no curso dm últimos 
anos, a im portáncia crescente da pesquisa operacional, a sistematização de 
métoelos e as formas mais refinadas de organização e métodos "vieram enfa­
tizar problemas do mesmo gênero cios que foram estudados por T.-\ YLOR." 3~1 

Logo adiante, acrescentava que alguns críticos já advertiam ser uma grande 
parte da teoria contemporánea sôbre a'i organizações - no caso, a teoria 
dos sistemas - uma renovação da teoria da organização científica, ressen­
tindo-se, da mesma maneira, do abandono do elemento humano e da ausência 
de relação entre a organização e o meio. E pre,'ia () surgimento de um:! 
nova antítese, contendo, sob uma forma mais evoluída, os mesmos caracte­
rísticos estratégicos da ofensiva contra os "tradicionalistas." :J.':! 

É evidente que HE:-;DERSO'\ temia, como muitos hoje em dia, a ressur­
reição da tendência mecanicista, característica dos "engenheiros" da organi­
zação. Aão resta dúvida que o perigo existe, agravado pela aceleração caela 
vez mais visível do progresso tecnológico e pelas dificuldaeles, tal,-ez mesmo 
impossibilidade, de acompanharem as ciências do comportamento, no mesmo 
ritmo, aquêle progTesso. 

A previsão de HE:-;DERSO,\ traduz também uma concepção de que a 
teoria da organização e,'olui em ciclos, :\0 primeiro ciclo, a If'se teria ~ido 
a "teoria ela oq~anilacão formal", sua !lntitesc a "teoria das rcla[(lCS Illllnan:l'" 
e a sinlesc a "~scola (lOS comportamentalistas·'. A esta síntese seguir-se-ia, com 
a teoria dos sistemas, não uma nova, mais refinada e mais satisfatória forma 
de sinlcsc, como ,e sugere neste tr;!I)alho, mas sim uma nova te,e q\lP ~e 

dominada pelos engenheiros, pelos estatísticos, pelos matemMicos, incidiria 
talvez nos exageros dos tempos do taylorismo, tendendo para o "modê!o da 
múquina", e pro,-ocando, assim, necessàriamente, nova antitcse. 

Em que direção se orientaria a nova antítese? Se tuelo fôsse lógico em 
matéria de evolução da teoria de organização, a resposta seria simples: na 
direção ela revitalização do comportamentalismo, no sentido de reafirmar a 
necessidade de aplicação das ciências do comportamento à organização. ~fas 
são evidentes os indícios de que a tecnologia progride mais depressa do que 
a capacidade elo homem para operacionalizar o enfoque comportamentalista, 
É provável que a atual tese leve ainda bem mais longe sua inCIpIente ten­
dência mecanicista, antes de ser contrabalançada - se o fôr - por uma 
tendência oposta. 

351 HF:--;DERSO:\', Keith ~f.J D/). dt.) p. 93. 

352 Idem, p. 112. 



100 C:\DER2\OS DE AD~n:\'ISTRAÇ_\O PéBLICA 

LIKERT comenta, em seu mais recente livro, que ainda hoje muitas pessoas 
encaram as pesquisas em Ciências Sociais com um ceticismo que lhe parece 
sadio, encerrando, dêsse modo, uma reação positiva. Entretanto, acrescenta, 
é também igualmente importante examinarem-se com ceticismo os "princí­
pios" e práticas tradicionais. O simples fato de há muito tempo aceitarem-se 
tais "princípios" e práticas não garante a eficácia de sua aplicação. A adoção 
habitual de uma norma não significa ser ela a melhor, em determinado 
caso, assim como uma inovação não implica, necessàriamente, aperfeiçoa­
mento. E dá o seguinte conselho: quando tivermos de decidir sôbre qual 
alternativa escolher, quais "princípios" e "práticas" adotar, vale a pena 
indagar que provas se apresentam da superioridade de uma solução sôbre a 
outra. Deyemos examinar criticamente as provas apresentadas e tentar um3 
rigorosa distinção entre dados que sejam objetivos e quantificados, e dados 
meramente impressionist3s, avaliações verbais e "modas" da época. 3::;3 

Acontece, porém, que muitos dos "dados quantificados", utilizados larga­
mente tanto pelos cientistas sociais como pelos especialistas em "sistemas", 
chegaram à quantificação partindo de conceitos humanos, de avaliações feitas 
por indivíduos. Em outras palanas, trata-se de quantificação baseada em 
COIICl'itllaçâo, sofrendo, pois, de túdas as limiatções próprias do subjetivismo. 
Sua objeti\-idade é mais aparente do que real. ~Ias não se pode deixar de 
procurar a quantificação, a fim de poder operacionalizar as ciências do 
comportamento. Resta concentrar todos os esforços no sentido de despir as 
quantificações de possÍveis tendenciosidades. 

Concluindo, pode-se afirmar que uma teoria geral de organização parece, 
hoje, à autora, tão distante quanto em 1954. Permanece negativa em 1968, tal 
como em 1954 - quando foi formulada pela primeira vez - a resposta à 
pergunta que abre o Capítulo 6, então o último, dêste caderno - "Haverá 
uma teoria geral de organização?" 

153 LIKERT, Rensis. Th~ Human OrganÍ1;ation - its J[anag~ment llnd Valu~, p. 2. 
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