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PreEFAcio A PriMEIRA Epicio

O presente trabalho constituiu a tese com que conclui, em 1954, os cursos
necessdrios 4 obten¢do do grau de Master of Public Administration, na
Graduate School of Public Administration and Social Science da New York
University, EUA, no gézo de bdlsa de estudos das Nagdes Unidas, obtida
por intermédio da EBAP. Foi traduzida pelo Servigo de Documentacdo do
DASP, que a publicou, em capitulos, na Revista do Servico Publico, de
fevereiro a junho de 1957.

Para a presente edigdo, de iniciativa da EBAP, foi feita uma ligeira
revisdo de forma, destinada a corrigir pequenos erros, na sua maioria de
impressdo. Nela ndo foram introduzidas quaisquer alteragdes de fundo, mutto
embora reconhe¢a a autora — como jd o fizera na primeiva publicagio —
gue muitos pontos deveriam ter merecido esclarecimentos bem maioves do
que o trabalho proporciona.

Apesar do tempo jd decorrido de sua elaboragio — cérca de cinco anos
— parece ndo ter esta tese sofrido desatualizagdo sensivel. E que o gésto pela
andlise tedrica da organizagdo continua ndo muito difundido e os estudiosos
da organiza¢do continuam preferindo desenvolver seus aspectos prdticos &
pesquisa tedrica de seus fundamentos. Poucos tém sido, conseqiientemente,
os trabalhos recentes s6bre o assunto.

Donde ter aceito o convite para esta edicio, pelo qual muito agradeco
a meu prezado amigo Dr. Benedicto Silva ¢ a meus colegas da EBAP que
sugeriram tal convite.

Renovo meus agradecimentos ao Servico de Documentagdo do DASP,
pela tradugdo ¢ primeiva publicacio, e a meus caros mestres da New York
University, cujos ensinamentos e estimulo tornaram possivel a -elaboracdo
desta tese.

Rio de Janeiro, agdsto de 1958.

BeaTrIZ M. DE Souza WAHRLICH



PreFAcio A Secuxpa Ebpicio

No prefacio a primeira edicio déste ensaio, publicado em 1958, verd o leitor
a seguinte aflirmativa: “Apesar do tempo jdi decorrido de sua elaboracio —
cérca de cinco anos — parece nio ter esta tese sofrido desatualizacio sensivel”.
A situacdo, em 1968, ¢ bem outra. Surgiram nos ultimos dez anos muitas
obras verdadeiramente notdveis no campo da teoria administrativa em geral,
¢ no da teoria de organizacdo em particular.

Assim, uma segunda edi¢ao déste caderno nido poderia deixar de com-
preender um noévo capitulo, que fosse uma tentativa de sintese das principais
id¢ias novas sobrevindas. Sua elaboracio apresentou, entretanto, dificuldades
bem maiores do que a de todos os anteriores. E que, quando os escrevi,
dedicava-me exclusivamente a pesquisa e ao estudo da Administracio, aluna
que cra da Graduate School of Public Administration da New York
University. Hoje, e ha vdrios anos consecutivos, exerco absorvente cargo
de direcio, que pouco tempo me deixa para estudo e pesquisa.

Por outro lado, as novas idéias a serem analisadas constituem concepcoes
tedricas eminentemente descritivas, ao passo que as antigas eram predomi-
nantemente prescritivas. Hoje, cuida-se principalmente da andlise do compor-
tamento administrativo e de sistemas, em vez de divisio do trabalho,
coordenacio, etc. Os novos enfoques sio, portanto, muito mais complexos e
variados, muito menos suscetiveis de sintese do que a teoria anterior, objeto
da maior parte da primeira edicio.

Além disso, cresceu consideravelmente o interésse pelos fundamentos
tedricos da organizagio. Varios dos mais eminentes cientistas sociais e politicos
tém devotado especial atengdo a essa drea.

Para o trabalho de pesquisa que tornou viivel esta segunda edicio,
devo agradecer em primeiro lugar a excelente colaboracio do Professor-Assis-
tente Evarpo Macepo pE OLIVEIRA. Fol éle incansdvel na busca das melhores
fontes, assim como na preparacio de resumos e discussio de possiveis rumos
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que o trabalho poderia tomar. Também teve consideravel participa¢io no
planejamento da sistemdtica finalmente adotada.

Agradego também ao Professor Dioco LorbeLLo DE MELLO, entio Chefe
do Centro de Pesquisas Administrativas da EBAP, que me convenceu de
que o trabalho seria exeqiiivel, mesmo estando eu no exercicio de um cargo
de direcio.

Devo confessar, porém, que o maior incentivo de todos veio do fato de
receber insistentes pedidos de uma nova edigao. Realmente, jamais esperava
repercussio maior para minha tese de Mestrado, embora sua elaboracio
tivesse representado, & época, a concretizacio de um antigo projeto. Quando,
em 1952, embarquei para os EUA com o objetivo de cursar a Escola de
Pos-Graduacio em Administragio Pablica da New York University a fim
de incorporar-me ao corpo docente da EBAP, ja havia concebido a idéia
de escrever tese sObre Teorias de Organizaciio. Nio foi fdcil, porém, obter
a necessaria permissio da Universidade, pois havia entdo, como hoje, nitida
preferéncia pela pesquisa empirica, e o meu plano nio era désse género.
Mas o Professor STERLING SPrRo, meu conselheiro de tese, interessou-se
vivamente pelo assunto e a permissio afinal veio.

Concluida, discutida, revista e aprovada a tese, obtive o almejado grau
de Mestre em Administracdio Publica, e regressei ao Brasil, iniciando em
mar¢o de 1954 o magistério na EBAP, concomitantemente com fungdes no
DASP.

Logo apos, o Diretor da Revista do Servico Publico, meu prezado colega
e amigo Dr. Atcusto pE RESENDE RocHa, pediu-me autorizacio para publicar
a tese na revista, o que foi feito em wradugiio da Técnica de Administragio
Durcy MEercago FILGUEIRAS, também minha colega e amiga. A publicacio
efetuou-se nos numeros de fevereiro a junho de 1957.

Em 1938, por iniciativa — plenamente aprovada pelo entio Diretor da
EBAP, Professor BENEDICTO S1iva — do Professor ArNarpo PEssoa, que entio
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 Administragio Piublica, da EBAP. Ja ha bastante tempo esgo-
tou-se a primeira edicio. Por diversas vézes o Professor BENEDICTO SiLva, hoje
Diretor do INDOC — ao qual esta subordinado o Servico de Publica¢des
da FGV — declarou-me seu interésse pelo trabalho, estimulando-me a que o
atualizasse. S6 nio havia ainda surgido esta segunda edicio por minha culpa

— culpa, alids, n2o intencional, mas motivada pela impossibilidade material -

de devotar mais tempo 4 necessiria atualizagdo.

Creio que manteve a presente edi¢io o que me parece ter sido a carac-
teristica dominante da primeira: seu cardter sintético e a linguagem simples.
Por ser um trabalho de sintese, poupa tempo aos estudantes assoberbados

com as tarefas escolares, assim como aos administradores que, no Brasil,

véem-se forcados quase sdomente a despachar, poucas vézes efetivamente
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fazendo coisas e, menos ainda, meditando e estudando sbébre como melhor
fazé-las. Cré a autora que sua linguagem simples oferece contraste marcante
com a da maioria dos proprios autores que constituem o idmago da analise:
os cientistas sociais sio reconhecidamente complexos em sua linguagem,
precisando mesmo, as vézes, de intérpretes.

S6 resta esperar que os leitores déem a esta edigio a mesma acolhida
que a primeira.

A AUTORA



SUMARIO

Preficio & primeira edicio

Preficio & segunda edigio

Introducio

Capitulo 1 — 1.1

[
—

Capitulo 2 —

P

N oS Ko e
o Cr

~1

Capitulo 3 —

o8 Co WO LS Lo WO Qo
e e e U8 ND e
1o

(S IRE M)
-1 & Gt

Capitulo 4 —

et e bt

= Ls N —

bt

I

A necessidade da concepcio tedrica da organizacio

Organizacio de baixo para cima: a concep¢io dos engenheiros
A filosofia de Taylor

Os elementos da administracdo cientifica

Divisdo do trabalho e especializa¢io

O principio da exce¢io

Funcionalizacio da supervisio

Sintese

Organizagio de cima para baixo: a concep¢do anatémica
O que é organiza¢do?

Como organizar?

Como dividir o trabalho?

Como dividir o trabalho 2 base da autoridade e da responsabilidade?
Como dividir o trabalho de acdérdo com a diferenciacio entre os

diversos tipos de tarefas?

Até onde se deve levar a departamentaliza¢do?
Como coordenar?

Avaliacdo da contribuicdo individual nesta escola

£nfase no elemento humano: a concepgio dos psicélogos
Primeiro Principio

Segundo Principio

Terceiro Principio

Quarto Principio

Conclusido

16
18
18
20
21
21

&

23

-



10

Capitulo 5 —

Capitulo 6 —

Capitulo 7 —

Bibliografia

SO

for)

ox

(=2}

Gt GUoQu Gt

Lo 1O e O e 8 1O e

o ®»

Wl ~T =T =T ~U =] =1 ~1 =1 =%

- w1

'

(514

~1

-
<

CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

fnfase no comportamento social: a concepcio dos sociclogos
Organizacdo formal e informal

Divisdo do trabalho e distribui¢ao de tarefas aos individuos
Autoridade

Autoridade e normas sociais

Comunicacio

Sumario

Haverd uma teoria geral de organizacdor

Quatorze anos depois. . .

Consideracbes gerais

Teoria da organizacio formal: o enfoque prescrito ou normativo
A escola das relacdes humanas

O enfoque comportamentalista

Estruturalismo e teoria da organizacio

Divergéncias quanto a interpretacio de Weber

Teoria de sistemas

A tecnologia da informacdo

Conclusoes

89
95
97
101



INTRODUCAO

“A teoria administrativa pode ndo se ter ainda desenvolvido plenamente,
pode estar mesmo na sua infincia, e é certo nao ter atingido a velhice.
Talvez meu pensamento seja apenas determinado pelo desejo de que seja
esta a verdade, mas, a meu ver, a teoria administrativa representa o setor
mais original e vigoroso da teoria politica americana contemporinea”

Se nio fossem essas palavras de DwicHT Warpo e o estimulo constante
de quem seria o meu orientador na feitura desta tese, Professor SterLING D.
SPERO, teria cu desistido de meu intento de escolher, para assunto da mesma,
o aspecto tedrico da organizacio.

Muitos foram os motivos que quase me desencorajaram. Em primeiro
lugar, estd em voga, hoje em dia, subestimar-se o aspecto tedrico da organi-
zagio em favor do scu aspecto “pratico”. A atitude dos técnicos de adminis-
tracio ¢, claramente, a de quem pede desculpas, ac falarem ou escreverem
sobre os fundamentos tedricos da organizacao.

Por outro lado, alguns daqueles que realizam pesquisas no campo da
Organizacgio tém, éles proprios, suscitado grandes duvidas sobre a validade
de principios ou regras formuladas por seus colegas, o que veio a ser inter-
pretado como significando falta de fé na teoria de organizacio, quando, na
realidade, constitui apenas uma indicacio de estarem éles querendo pes-
quisar mais profundamente o conhecimento da mesma.

Além do mais, tédas as vézes que um dos meus colegas da Universidade
fazia perguntas sdbre qual era o tema de minha tese, vislumbrava eu um
polido mas muito claro olhar de surprésa diante de minha resposta. o que,
pouco a pouco, comecou a perturbar-me.

Contudo, a obra de WaLpo, a atengio amig"t do Dr. Spero, € o interésse
crescente por tio controvertido assunto mantiveram-me na trilha inicial.
Alegro-me de ter-me dedicado a tal *trabalho, porque éle constituiu para mim
uma experiéncia extremamente enriquecedora.

1 The Status and Prospects of Administrative Theory, ensaio apresentado a 49.2 Conferéncia Anual
da American Political Science Association, setembro 1933.



Capitulo 1

1.1. A NECESSIDADE DA CONCEPGAO TEORICA DA ORGANIZACAO

A maioria concordard com um dos principais escritores neste campo,
F. J. ROETHLISBERGER, em que ‘“‘embora teoria sem pratica constitua especula-
¢do improficua, a prdtica sem a teoria é intransmissivel. As duas devem ser
cultivadas conjuntamente, se quisermos aprender pela experiéncia e estar em
condigbes de transmitir o que aprendemecs’”. 2

Existe, contudo, entre os estudiosos da organizacio, um interésse muito
maior pelo desenvolvimento das prdticas e técnicas de organizacio do que
pela pesquisa de seus fundamentos tedricos.

Significard isto a existéncia de um nucleo tio consolidado da teoria de
organizac¢io, que ja esteja aplacada a curiosidade dos estudiosos € nio sintam
éstes necessidade de penetrar mais profundamente no assunto? Constituirdo
elas — as praticas e as técnicas de organizagio — o foco principal de interésse
por representarem a unica forma capaz de dar vazio ao talento criador no
campo da organizac¢io?

Sem duvida, a resposta é negativa. Subsiste muita controvérsia em tbrno
dos aspectos tedricos da organizacio, e muitos professores e estudantes negam
mesmo que ja tenham sido formulados “principios de organiza¢io”. HERBERT
Sinvon, expressando o seu descontentamento com os “principios de adminis-
tracdo” existentes classifica-os de meros “provérbios”.3 LEONARDO WHITE
afirma que, “no mais estrito sentido do térmo, os principios de administracao
estdo ainda, em grande parte, por ser formulados. Se os considerarmos apenas
como regras praticas de conduta, que uma vasta experiéncia parece ter vali-
dado, um certo numero de principios pode ser enunciado. Sua formulagio

1y

exata, contudo, torna-se dificil e controversa’.? EARL LATHAM opina que

2 Management and Morale, Cambridge, Massachussetts, Harvard University Press, p. 139.
8  Administrative Behavior, Nova lorque, The Macmillan Co., 1946, p. 44.

¢ Introduction to the Study of Public Administration. Nova lorque,, The Macmillan Co., 1949, 3.¢ ed.,
p. 37.
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g'rande parte da teoria de administragio constitui uma ficgdo teoldgica:
“E abstrata e formalistica. £ uma figura de retdrica, nio uma representacio
de caracteristicas observadas”.

Nio obstante suas imperfeicoes, a teoria de organizacio, no estidgio em
que se encontra, constituiu a principal base para o desenvolvimento de
praticas e técnicas de organizacio, utilizadas largamente e com sucesso pelo
govérno e pela industria. Os consultores de administragio podem hesitar em
usar a palavra “principio” em organizacio, mas aplicam os conceitos nela
implicitos; professores e estudantes podem criticar severamente a teoria exis-
tente; nao créem, porém, que esta drea de estudo deva ser ignorada. Esta ¢é
a reagio de S1MON a exaustiva analise, que éle proprio féz, dos principios de
organizagdo:

“Pode-sc aproveitar alguma coisa désses principios para utilizar na
formulacgiio de uma teoria administrativa? Na verdade, quase tudo pode ser
aproveitado. A dificuldade resultou do fato de se considerar principios de
administragdo o que constitui, na realidade, apenas, critérios para descricao
e diagnostico de situacdes administrativas.” ¢

Segundo WHITE, as contradicbes e limitacdes existentes nos chiamados
principios de organizacio:

“nio devem nem desencorajar os estudantes de administracio nem compeli-los
a aceitar o ponto de vista de que nio existem processos superiores a outros,
para a combinagio dos esforgos de virias pessoas na consecucio de uma
tarefa comum. A experiéncia ensina o oposto: o fato de que, “cada principio,
quase sempre se pode estabelecer, em contraposicio, um outro igualmente
plausivel e accitdvel”,” significa apenas que nio levamos nossa anilise bas-
tante longe, ou que nido descrevemos situacoes particulares em que um
prepondera sébre o outro, ou que nio estabelecemos critérios para medir
a importincia relativa de cada um em circunstincias diferentes.

A busca de regras de agcdo ampla, vdlidas em qualquer situagdo, é uma
necessidade primacial para o desenvolvimento da administragio publico ou
privada”. s (O grifo nio é do original.)

A dltima frase muito se assemelha as palavras de WiLsoN em seu
famoso ensaio sObre o objetivo do estudo de administracio, escrito em 1887:
“O objetivo do estudo da administracio ¢ escoimar os métodos executivos da
confusio e do dispéndio resultantes do empirismo e estabelecé-los sobre
uma base apoiada firmemente em principios estdveis.” 9

$ Hierarchy and Hieratics, em Ideas and Issues in Public Administiration, Dwight Waldo, editor, Nova
Iorque, McGraw-Hill Book Co., 1953 p. 109,

8 4. cit., p. 35-36.

WHITE, cita SiMON, HERBERT, Administrative Behavior, p. 20.

8 op. cit.,, p. 39.

9 The Study of Administration, em Processes of Organization and Management, editado por Catheryp
Seckler-Hudson, Washington, D.C., Public Affairs Press, p. 17.
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T. E. ALLBUTT generaliza 0 mesmo conceito, ao escrever, bem muais tarde:

“O homem de negdcios que nido possui uma base cientifica assemelha-se ao
médico que se tenha afastado dos conhecimentos de anatomia e fisiqlogia
que porventura possuisse; poderd, dentro de certos limites, ser um praticante
mais sagaz e mais habil do que um professor académico; mas terd que pagar
algum dia o preco da estagnacdo... Até o mais completo dos artesios, mais
cedo ou mais tarde, tera de curvar-se aos principios tedricos, pois, no momento
mesmo em que empunha suas ferramentas, a teoria estara descobrindo e
eliminando dificuldades e complicacoes, e tornando os processos mais simples
e econOmicos.” 10

Concluise dai que existern fortes motivos para que se aprofunde a
pesquisa na teoria de organizagio. Por que, entdo, tio poucas pessoas sen-
tem-se atraidas pelo assunto?

Um dos motivos ¢ que se obtém mais pronto resultado pondo-se em
exccuciio as técnicas de organizacio do que estudando-se sua teoria. Nor-
malmente chama-se o especialista de organizacio e métodos para resolver
problemas concretos e limitados. Tanto pode éle agir intuitivamente — e
muitas vézes assim o faz — como pode adotar o método de ensaio e érro,
desde que o faga com cautela. Raramente pedem-se-lhe explicacdes deta-
lhadas de suas sugestoes. O teste definitivo a que éle se submete é o de ser
ou nio capaz de resolver os casos eficientemente.

J4 o tedrico se interessa por observar e analisar os fendmenos organiza-
cionais a fim de descobrir quais as generaliza¢des, se houver, que déles
podem ser inferidas, a fim de permitir que fenémenos semelhantes possam
ser esclarecidos através da aplicagdo de principios ou regras. O tedrico nio
pode obter resultados imediatos. Ao apresentar uma conclusio, terd que
esperar para vé-la aceita ou rejeitada, experimentada, reexperimentada,
corrigida ou incorporada. Perguntar-se-lhe-d constantemente o “porqué” e o
“como” das generalizacdes que oferece. Mas se sua contribuicio teve ou nio
uma oportunidade razoavel de ser examinada, poderi mesmo nunca saber.
Nio ¢ de se admirar, conseqiientemente, que poucos désses tedricos tenham
ido além do primeiro livro ou ensaio.

Mas o maior problema com que se defrontam ¢ inerente a prépria
teoria de organizagdo, assim como 4 teoria administrativa em geral e s demais

ciéncias sociais: numa ciéncia humana as generalizacdes devem ser condi-
cionais.

Nio obstante tais dificuldades, uma contribui¢io valiosa a teoria de

organizagdo j4 foi oferecida por varios estudiosos e alguns homens priticos,
desde o inicio do presente século.

O objetivo déste trabalho ¢ identificar as principais escolas nesse campo
de conhecimento, a fim de examinar e avaliar a contribuigio que representam

10 On Professional Education, Warwick, L. The Elements of Administration, Londres, Harper and
Brothers, 1943, p. 15.
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para a formacgdo de um conjunto de preceitos que a experiéncia demonstrou
serem de larga aplicacio na prdtica da organizacio.

As concepgdes sob as quais a teoria de organiza¢io pode ser apreciada
se enquadram em quatro categorias principais: a concepc¢io dos engenheiros,
a concep¢do anatémica, a dos psicdlogos e a dos socidlogos. Este ensaio
examina essas categorias separadamente, porque em cada uma existe seme-
lhanca de conceituacgio suficiente para tornar a comparacio ndo so possivel
como proveitosa. Em cada um désses grupos existe, geralmente, uma contri-
buicio dominante, algumas vézes em razio de sua amplitude, outras em
fun¢io de sua intensidade, outras ainda em virtude de seu sentido de tra-
balho pioneiro. Tais contribui¢des dominantes foram utilizadas como ponto
de referéncia em cada escola.

A exposicio das idéias peculiares a cada grupo seguem-se o sumdrio e
a avaliagdo de sua importincia, concluindo-se com a apresentagao das pers-
pectivas de uma teoria generalizada de organizacio.



Capitulo 2

2.1. ORGANIZAGAO DE BAIXO PARA CIMA: A CONCEPCAO DOS ENGENHEIROS

Os integrantes desta escola tém sido chamados “os engenheiros da organizacio”,
em grande parte porque eram ¢les, na maioria, engenheiros profissionais,
e também porque atacaram os problemas de organizaciio partindo da unidade
fundamental da qual se originam todas as crganizacdoes humanas — a funcao
e seu ocupante — e dela prosseguiram na constitui¢io da estrutura até o
topo. Seus principios ¢ métodos dizem respeito, principalmente, a analise
do trabalho a ser feito, 4 tarefa a ser executada e seus elementos constitutivos,
aos movimentos decorrentes de cada um déles, ao tempo despendido em
executar cada um déstes; com os resultados de tais analises reagrupavam
movimentos, operacdes, tarefas, fungdes e asstm por diante, até que a nova
organizacio fosse estabelecida.

Contribuiram “os engenheiros da organizacio” especialmente para o esta-
belecimento de “métodos” e ndo de “principios”, isto ¢, estabeleceram antes
“processos légicos para fazer alguma coisa” e nido “verdades fundamentais
sObre as quais cutras se baseiam”. 1* Assim sendo, grande parte de seu trabalho
nio serd aqui apreciado e sim somente aquela na qual basearam sua formu-
lacdo tedrica.

FreDERICK WinsLow TAvLOR € o fundador desta escola; seus discipulos
e adeptos mais chegados foram GANTT, BARTH, GILBRETH € PERsoN. O tra-
balho déste grupo tornou-se, rapidamente, conhecido através de todos os
Estados Unidos e da Europa, sendo que os franceses concederam especial
atencdo ao seu aspecto tedrico, como se pode observar pelos livros de HEnry
Le CHATELIER, 2 A. IrrT, 12 J. M. Lany, 1t J. AMag, ! etc. O movimento
stakhanovista, iniciado na Russia em 1935, utilizou métodos tipicamente

¥ WrasTER's DicTioNaRry, Definicio de Webster para “métodos’” e “principios’.
12 Le Taylorisme, Paris, Dunod, 1934.
13 Le Systéme Taylor, Analyse et Commentaires, Paris, 1920.

U Le Systéme Taylor et la Psychologie du Travail Professionnel, Paris, 1916.
15 L’Organization Physiologique du Travail et le Systéme Taylor, Paris, 1917.
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tayloranos a fim de “obter melhor organizacio para as oficinas, divisio mais
racional do trabalho e divisio mais eqiitativa das tarefas”,1® bem como
a “sistematizacdo dos movimentos, a economia de segundos e a racionalizagio
do trabalho”. 17 A principal diferenca entre o stakhanovismo e o taylorismo
¢ que, na Russia, o proprio trabalhador e ndo a administragio — como
acontecia na América — era taylorista, e que o taylorista russo agia intuiti-
vamente e nio deliberadamente. Argumentam, ainda, os russos que sua
motivagio era ideoldgica, sendo 6bvio que TAYLOR visava & maior produ-
tividade por razdes econdmicas.

Embora o trabalho de HENrY FORD nio seja estudado no presente ensaio,
sua obra deve ser incluida entre a dos “engenheiros de organizac¢io”, “Dividir
e subdividir as opera¢bes, mantendo-se o trabalho em movimento” 18 foi

o principio que serviu de base a linha de montagem e a esteira transpor-
tadora.

Os principios e métodos de TAYLOR tornaram-se conhecidos como “admi-
nistracio cientifica” de acérdo com seus desejos. Temia TAYLOR que a deno-
minacgio “taylorismo” pudesse dificultar a adogdo generalizada de suas idéias.
Contudo, a classificacio de “‘administra¢io cientifica” sofreu objecdes da parte
de muitas pessoas, como éle proprio o reconheceu em seu depoimento ao
Special House Committee, em 1912. Foram estas as suas palavras:

“Tem-se feito séria objecio ao emprégo da palavra “ciéncia”, neste sentido.
E curioso observar que tal objecio parta, principalmente, dos professores
déste pais. Estranham a utilizagio da palavra “ciéncia” para designar algo tdo
comum como as atividades normais de cada dia. Julgo que a resposta ade-
quada a essa critica ¢ a defini¢io recentemente dada por um professor por
todos reconhecido como um cientista — o Presidente Mc Lauriy, do Instituto
de Tecnologia de Boston. Definiu ésse professor, recentemente, a palavra
ciéncia como “qualquer conhecimento classificado ou organizado”. Certa-
mente, como jd dissemos, a obtencio de um conhecimento existente ante-
riormente mas que permanecia sem classificacio na mente do trabalhador,
e sua transformacio em leis, regras e formulas, representa, evidentemente, a
organiza¢do e a classificacio do conhecimento; muitas pessoas, todavia, ndo
concordardo em considerar ciéncia tal organizagio e classifica¢do.” 19

Dois dos trabalhos de TAvLoOR, publicados mais tarde sob a forma de
livro, fornecerdo grande parte do material que aqui serd discutido, Sdo éles
Administragdo de Oficinas e Principios de Administracdo Cientifica; o pri-
meiro apareceu em 1903, o segundo foi publicado em 1911.

38 Markus, B. L. The Stakhanov Movement and the Increased Productivity of Labour in the URSS,
in International Labour Review, julho 1936, p. 30.

17 Ibid., p. 26,

5 Fowrp, Henry. My Life and Work, p. 77-90.

1% Testimony, in Scientific Management, Nova lorque, Harpers and Brothers, 1947, p. 4I.
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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 aplicagio. Esta filosofia resulta:

“... duma combinac¢io de quatro grandes principios basicos de administra-
¢do: 1) desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia; 2) selegio cientifica
do trabalhador; 3) a educacio e treinamento cientifico do trabalhador;
4) cooperacio intima e cordial entre a administraciio e os trabalhadores.” =

Essa definicio, um tanto ou quanto nebulosa, pode ser melhor compre-
endida através do relacionamento dos deveres e responsabilidades que a
direcio deveria assumir, de acérdo com tais principios:

I3

. reunir todo o conhecimento tradicional que os trabalhadores possuissem
anteriormente, a seguir classifica-lo, tabula-lo e reduzi-lo a normas, leis ou
férmulas, que sio de grande utilidade para o operario, na execu¢do do seu
trabalho didrio; desenvolver... para cada parcela do trabalho individual
uma ciéncia que substitua os velhos métodos empiricos. .. selecionar, treinar,
ensinar ¢ aperfeicoar, cientificamente, o trabalhador (que antes escolhin
seu proprio trabalho e fazia seu préprio treinamento da melhor forma que
podia); cooperar com os trabalhadores de forma a assegurar que todo o
trabalho se harmonize com os principios da ciéncia assim criada.” *

Em conseqiiéncia — diz TavLor — hd “uma divisio de trabalho e de
responsabilidades, quase eqiiitativa, entre a dire¢do e o operario. A direcio
se encarrega de tédas as atribuicGes para as quais esteja melhor aparelhada
do que o trabalhador, ao passo que anteriormente quase todo o trabalho e

3 09

a maior parte das responsabilidades recaiam sObre o operério”.

2.3. 0S ELEMENTOS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Como elementos da administra¢io cientifica, cita TayLor: 3

a) Estudo do tempo.

b) Supervisio funcional.

¢) Padronizacio de ferramentas e instrumentos.
d) Sala de planejamento.

¢) O principio da excecio.

fy A utilizacio de régua de cdlculo e instrumentos semelhantes, para
economizar tempo.

The Principles of Scientific Management, p. 130.
1bid., p. 36.

1bid., p. 36-37.

Ibid., p. 129-130.

BB R Y
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g) Fichas com instrucdes de servico.

h) A idéia de tarefa, associada a grandes prémios pela sua execucio
eficiente.

i) Gratificacio diferencial.

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

1) Sistema de delineamento da rotina do trabalho.

m)  Moderno sistema de cdlculo de custo, etc., etc.

Ao discutir ésses elementos, TavLor avisa, repetidamente:

“A histéria da evolugio da administracio cientifica, até a presente data,
reclama uma palavra de adverténcia. O mecanismo da administracio nio
deve ser confundido com a sua esséncia ou filosofia subjacente. .. O mesmo
mecanismo que produziri, em um caso, quando a servico dos principios da
administracio cientifica, os maiores beneficios, conduzirda a insucesso ou
desastre se for erroneamente orientado. Centenas de pessoas tém confundido
o mecanismo do sistema com sua esséncia.” 24

Afirmou Tavrior, enfaticamente, diante do House Committez, que a
verdadeira “administracio cientifica” exige uma revolucio mental, tanto da
parte da direcio como da dos operirios %%. Segundo PersoN, ao definir tal
revolucdo:

“devermn éles aceitar a filosofia segundo a qual, excluidos os ajustamentos
menores feitos para manter o desejado equilibrio, os interésses de ambos —
administragio e operdrio — e o da sociedade, no decorrer do tempo, passam
a exigir produgdo progressivanente maior, para suprir a caréncia de merca-
dorias. A producio exige o dispéndio de energia humana e material; por-
tanto, a dire¢io e os tldbalhadmes deveriam congregar-se na busca das leis
do menor desperdicio. Deveriam reunir seus esforcos para a realizacio de
reagrupamentos que a divisio do trabalho impde com o objetivo de aplicar
tais lets.” 2%

Com o decorrer do tempo, contudo, a administracio cientifica foi sendo
identificada mais com seu “mecanismo” do que com sua “filosofia”. FraNnk
GILBRETH, por exemplo, estabelece como “lei ou principio de administracio
cientifica” 7 o estudo de tempo, padrdes, fichas de instrucio, funcionalizacdo
da supervisio, salirios de compensacio e prevencio da “céra” no trabalho —
todos ésses ja incluidos anteriormente por TAYLOR no “mecanismo” de apli-
cacio da administracio cientifica.

% Ibid., p. 128-129.
% Testimony, p. 27, in op. cit.
% Foreword, p. X1, op. cit.

£

Primer of Scientific Management, p. 12-30, op. cit.
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Trinta anos mais tarde, RarpH C. Davis, através de uma redefinicio
dos principios de administra¢io cientifica, reconheceu a fusio da “filosofia”
de TAYLOR com seu “mecanismo”. E a seguinte a defini¢io de Davis para tais
principios, tal como foi citada por PERsON: 28

1. Uma administragio eficiente exige a afericio precisa das forcas, fatores
e efeitos existentes em uma situacio comercial. Deve-se, portanto, estabelecer
um conjunto preciso dos fatos relativos aqueles elementos, se necessario por
pesquisas experimentais.

2. Devem-se induzir, désses fatos, leis de planejamento e de execugio admi-
nistrativa, estabelecendo a exata correlacio entre ésses fatores, forcas e
resultados.

3. A fim de facilitar o trabalho de planejamento, organizacdo e contréle
das atividades, devem-se estabelecer padrdes que possam servir de critério
para as rela¢des e condigdes apropriadas de uma dada situagio. Esses padrdes
devem ser mantidos a fim de que se obtenha eficiéncia ininterrupta.

4. Essas condigdes e relagdes devem ser preplanejadas para que se obtenha
a mixima economia € a maxima eficiéncia. . .

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

Contribuiu, ainda, para que os “elementos” da administracio cientifica
se tornassem pelo menos tdo importantes quanto sua “filosofia” o fato de que
déles nasceram alguns principios suscetiveis de aplicagio generalizada.

A revisdo de tais principios constitui o principal objetivo déste capitulo.
2.4. DIVISAO DO TRABALHO E ESPECIALIZAGAO

Em sua busca de maior produtividade, foi TavyrLor o primeiro a fazer uma
andlise completa do cargo ou funcio, desdobrando-o em suas partes compo-
nentes., Procedeu a sua divisio e subdivisio, chegando, finalmente, aos
movimentos necessirios a cada operacdo, os quais em seguida cronometrou.
Estabeleceu entio padrées de execucio do trabalho e experimentou-os.

Assim descobriu TAYLOR que:

“o trabalho pode ser executado melhor e mais econémicamente através da
subdivisio das funcdes”. 29
“O trabalho de cada pessoa na organizacio deveria, tanto quanto possivel,

)

se limitar 4 execugio de uma unica tarefa predominante”. 30

B The Genius of Frederick Taylor, Processes of Organization and Management, editado por Catheryn
Seckler-Hudson, p. 135-136.

2 The Principles of Scientific Management, p. 38, op. cit.
2 Urwick, L. The Elements of Administration, p. 48.
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As normas de divisio do trabalho e especializacdo, formuladas por
TAYLOR, encontraram rapida aplicacio na industria americana, e, mais tarde,
no mundo inteiro, estendendo-se praticamente a todo campo de atividade.

2.5. o PRINCIPIO DA “EXCECAO”

Segundo ésse principio, formulado por TAvYLOR, “o administrador deveria
receber apenas relatdrios condensados, resumidos e sempre comparativos,
abrangendo, entretanto, todos os elementos constituintes da administrac¢io”. 31
Esta foi a maneira com que TayLor definiu a “delega¢do”, principio de
organiza¢io geralmente aceito.

2.6. FUNCIONALIZAGAO DA SUPERVISAO

Esta contribuicio da administracio cientifica ja ultrapassou de muito seus
proprios limites, tendo influenciado a administracio de uma maneira geral.

Em que consiste a “funcionalizagio da supervisio”?
Segundo TAyLOR

“a administracio funcional consiste em dividir o trabalho de maneira que
cada homem, desde o assistente ao superintendente, tenha que executar a
menor variedade possivel de funces. Sempre que possivel, o trabalho de
cada homem deverd limitar-se a execu¢io de uma unica funcdo”.

“a caracteristica mais marcante e visivel da administracio funcional
consiste no fato de que cada operdrio, em lugar de por-se em contato direto
com a administra¢io num unico ponto, isto ¢, por intermédio de seu chefe
de turma, recebe orientacio e ordens didrias de oito encarregados diferentes,
cada um dos quais desempenha sua prépria fungio particular. Quatro désses
encarregados ficam no departamento de planificagido, sendo que trés déles
enviam suas ordens aos operdrios, e déles recebem respostas, geralmente por
escrito. Os outros quatro ficam na oficina, e, cada um em seu ramo ou
fun¢do particular, ajuda pessoalmente os operdrios em seu trabalho. Alguns
désses mestres entram em contato com cada operdrio somente uma ou duas
vézes por dia, e talvez por uns poucos minutos, enquanto outros estdo
constantemente com os operarios e os ajudam freqiientemente”, 32

Compreende-se, facilmente, porque tal concep¢do trouxe tantos ataques
ao seu idealizador. “Um homem ndo pode servir a dois senhores”, argu-
mentou-se repetidamente, e ainda hoje o assunto ¢ objeto de controvérsia.

Tanto FavoL como GULICK — cuja contribui¢dio 4 teoria da organizacio
sera apreciada em outro capitulo — sdo, enfaticamente, contra a “funcionali-

& Shop Management, op. cit., p. 126.
= 1bid., p. 99-100.
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zacio da supervisio”. Favor condenou-a como uma “negacio de unidade de
comando” 3% e GULICK, com estas palavras, mostra-se igualmente positivo em
sua desaprovacio:

“Nio se deve perder de vista o significado de tal principio — o da uni-
dade de comando — no processo de coordenacio e organizagdo. E muitas
vézes tentador, ao se estabelecer a estrutura de coordenagido, colocar-se mais
de um chefe para um homem que estd executando trabalho com mais de
um contato. Mesmo o grande fildsofo da administracio que foi TAvLOR
incorreu nesse érro, ao colocar mestres diferentes para lidar com mdquinas,
materiats, velocidade, etc., cada um déles com o poder de dar ordens, direta-
mente, ao operiario. Uma adesiio rigida ao principio da unidade de comando
pode conter seus absurdos; éstes, contudo, se revelam sem importancia diante
da confusio certa, da ineficiéncia e da irresponsabilidade que resultam da
violagdo de tal principio”. 34

DexTeErR KiMBaLL, em seu Principles of Industrial Organization assume
uma atitude intermedidria:

“As vantagens do tipo de organiza¢io chamada administragio funcional
sao patentes. Especialistas — e ndo mestres apenas parcialmente conhecedores
dos diversos setores — ¢ que transmitem a cada operdrio conhecimentos
especificos e orientacio. Planeja-se a separacio do trabalho mental e bragal
tendo-se em vista as funcdes a serem executadas, e ndo como se¢ as mesmas
estivessem subordinadas a outras fases da administracio. A administracio
funcional assenta, também, providéncias para a maxima utilizacio do prin-
cipio da divisio do trabalho, reduzindo ao minimo as fun¢des que cada
homem deve executar. Tende, portanto, a produzir alta eficiéncia funcional,
em cada homem, e no conjunto déles.

A maior desvantagem do sistema ¢ que tende a se tornar instivel, em
razio do enfraquecimento do contrdle disciplinar ou de comando, a nio
ser que sejam providenciados meios adequados de coordenacio do trabalho
dos homens e dos departamentos que estejam situados no mesmo nivel de
autoridade. O sucesso do sistema, quando aplicado em grandes emprésas,
repousa, em grande parte, na habilidade das autoridades administrativas em
correlacionar o trabalho de personalidades fortes e fazé-las trabalhar harmo-
niosamente,” 33

Esta questdo parece ter sido definitivamente resolvida pela brilhante
andlise de HERBERT SIMON, que escreve:

“Certamente o principio da unidade de comando, assim interpretado
(interpretacio de GuLick) ndo pode ser criticado por falta de clareza ou

3 General and Industrial Management, Londres, Pitman, 1947, p. 69.

3 Notes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, Gulik e Urwick,
editores, Nova Iorque, Instituto de Administragio Publica, 1937, p. 9. :

3 p. 166.
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por ambigiiidade. A defini¢do de “autoridade” dada acima deveria servir
para provar, claramente, que o principio ¢ valido em qualquer situacio. O
defeito real que tal principio apresenta ¢ o dec ser incompativel com o prin-
cipio da especializagio.

Os resultados ja obtidos da prdtica administrativa parecem indicar
que a necessidade de especializagdo tem-sc sobreposto 4 necessidade de
unidade de comando. Alids, nio se terd avancado demais dizendo que a
unidade de comando, no conceito de GuLick, nunca existiu em nenhuma
organizagdo administrativa. Se um funciondrio de “linha” segue as normas
estabelecidas por um departamento de contabilidade no que diz respeito
ao processamento das requisi¢es, poder-se-d dizer que, nesse setor, nio esta
¢le sujeito a autoridade do departamento de contabilidade? Em qualquer
situacdo administrativa real a autoridade é zoneada. Argumentar que éste
“zoneamento” ndo contradiz o principio da unidade de comando ¢ tarefa
que exige uma definicio completamente diferente de autoridade aqui usada.
Esta obediéncia do funciondrio executivo ao departamento de contabilidade
nio ¢, em principio, diferente das recomendacoes de Tavior; determina
éste que um operdrio fique sujeito, em matéria de programacio de trabalho,
a um contramestre ¢, nas tarefas de manejo da maquinaria, a outro” .36

Assim, como ja se disse “funcionalizacio da supervisio” ji ultrapassou de
muito a “administracio cientifica”, porque qualquer departamento ou servico
de pessoal, orcamento, compras, organizacio e métodos, contabilidade, etc.
nio constitui sendo uma adaptacio em larga escala da “supervisio dividida”
de TavLor. Na administragio publica e privada ndo mais existe o conceito
de “unidade de comando”, na sua velha acepcdo. O zonecamento da autori-
dade, como sugeriu TAyLoR, tem sido geralmente aceito, talvez porque poucas
pessoas se aperceberam de que tal transformacio se estava operando.

Constitui, todavia, o zoneamento da autoridade uma violac¢io real da
unidade do comando? Este ensaio ndo pretende de maneira alguma reiniciar
a discussio encerrada pelo Professor SimoN. Mas, ao que parece, receber or-
dens sobre diferentes assuntos de diferentes pessoas ndo quebra, necessaria-
mente, o principio de unidade de comando, a nio ser que essas ordens se
choquem mutuamente.

Outros aspectos da obra de TAYLOR escapam & finalidade déste trabalho,
e por conseguinte nio serdo aqui apreciados.
2.7. SINTESE
A defini¢io dada por PErsoN as caracteristicas da “técnica da administracio
cientifica”, como éle a chama, fornece a chave para apreciagio do taylorismo:

“A técnica de administragio ¢ uma técnica de ataque "aos problemas
administrativos que se apresentam em cada uma das diferentes situagoes

*  Administrative Behavior, p. 23-25.
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administrativas, visando 4 sua solu¢io. Nio ¢ nada definido, cristalizado;
alguma coisa que possa ser comprada ou vendida, imitada ou roubada,
transferida de um lugar para outro e instalada como se fOsse uma caldeira
ou mdquina fresadora. E uma forma de se descobrir a administragio mais
indicada para cada caso concreto.” 37

fste ¢, na realidade, o maior mérito de TavrLor. Contribuiu éle para
que se encarasse sistematicamente o estudo da organizagio, o que nio s6
revolucionou completamente a indistria como também teve grande impacto
sobre a administracio. Sua obra nio deve ser avaliada em térmos de um ou
outro de seus elementos mas sim, e principalmente, pela importincia da
aplicagio de uma metodologia sistematica na andlise e na solu¢do dos pro-
blemas de organizac¢io, no sentido de baixo para cima. O fato de ter sido
¢le o primeiro a fazer uma andlise completa do trabalho, inclusive dos
tempos e dos movimentos; de ter sido €le que estabeleceu padrdes precisos
de execugdo; que treinou o operdrio; que especializou o pessoal, inclusive o
de direcdo; que instalou uma sala de planejamento; em resumo, que assumiu
uma atitude metddica ao analisar e organizar a unidade fundamental de
qualquer estrutura, adotando ésse critério até ao topo da organizacio — tudo
isto o eleva a uma altura nio comum no campo da organizacdo.

Nio resta duvida, porém, que outros contribuiram mais para a teoria
de organizacio. Além disso, a administracio cientifica tinha, indubitavel-
mente, um sentido um tanto mecanicista. Nio deu a devida atencdo aos
aspectos humanos da organizagio, ignorando que o trabalhador é um ser
social.

Como salientou MorToN GRODZINS, “‘0 pioneiro da administragio cien-
tifica, FREDERICK TAYLOR, perpetrou um ¢érro (de pioneiro) ao basear seu
sistema, visando a produtividade industrial, num principio que individua-
lizou cada operdario em térmos de suas relacdes com seus instrumentos de
trabalho, seus companheiros e seus superiores, quando nenhum resultado de
recentes pesquisas no terreno social-psicolégico é mais impressionante do que
a unanimidade de opiniio quanto a importincia do pequeno grupo
informal”, 38

3 The Genius of Frederick Taylor, Processes of Organization and Management, editado por Catheryn

Seckler-Hudson, p. 136.
3  Public Administration and the Science of Human Relation, Public Administration Review, primavera

de 1951, p. 88-102.



Capitulo 3

3.1. ORGANIZAGAO DE CIMA PARA BAIXO: A CONCEPGAO ANATOMICA 39

A “escola anatdmica” se preocupa com a forma e a disposi¢io organizacional
e com as inter-relagbes estruturais das partes.

Devese muito da literatura sObre organizagio a esta escola, que di
énfase & analise dos problemas de organizagio de cima para baixo, contras-
tando com o ponto de vista dos engenheiros. Os anatomistas de organiza¢io
sdo decididamente “administrativamente orientados”, * olham a organizacio
como um “sistema de subdividir a emprésa, sob o chefe principal”. #t

DwicHT WaLpo oferece outra classificagio possivel para esta escola:
formam seus componentes o grupo racionalista. WALDO quer dizer, com o
térmo racional, que “ela [a escola] tendia a salientar o poder da razio hu-
mana de assenhorear-se dos clementos constitutivos das relacdes humanas e
de manejar essas relagdes de forma logicamente tracada para atingir objetivos
predeterminados”. 2 Esta classificaciio, contudo, implica uma critica que,
seja qual for o seu mérito, nio cabe nesta parte. Mais tarde, todavia, serd
novamente mencionada.

Os principais elementos que contribuiram para a formacio da escola
“anatémica” foram Favor, Gurick, UrRwick, MoOONEY, SCHUYLER WALLACE.

A contribui¢io de FavoL foi “principalmente” apresentada em 1908, 4% e
continua, ainda, muito viva, embora jia tenha sido absorvida, alterada e
aperfeicoada por outros representantes da escola. Seu livro Administragdo
Geral e Industrial se desdobra em trés partes distintas:

1. necessidade e possibilidade do ensino de administracio;

Esta classificacio se deve ao Professor STERLING SPERO.
Ideas and Issues in Public Administration, Waldo Dwight. p. 103.
Luther Gulick, Notes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, p. 11.

Op. cit., p. 103.

Conferéncia pronunciada na Sociedade de Industria Mineira (Society for Mining Industry), publicada
em seu boletim, em 1916; sob a forma de livro em 1925; t6das as citagbes feitas aqui foram tiradas
da tradugdo inglésa General and Industrial Management, 1349,

6 B & 8



26 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

2. uma andlise dos principios gerais de administracio; e
3. uma discussio dos elementos de administragio.

A primeira foge, nitidamente, ao escopo déste trabalho, que se ocupa
de uma secio da segunda parte (aquela que trata dos principios de admi-
nistragio aplicdveis 4 organizacio) e de uma se¢io da terceira parte (a que
trata a organizacio como um elemento da administracio).

3.2, 0 QUE E ORGANIZAGAO?
De acérdo com FayoL

“organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do
empreendimento. .. Se fosse possivel deixar de levar em conta o fator hu-
mano, seria bastante ficil construir uma unidade social organica. Qualquer
principiante poderia fazé-lo, desde que tivesse algumas idéias das praticas
usadas e pudesse contar com os necessdrios recursos. Mas para se criar uma
organiza¢io util ndo basta grupar pessoas e distribuir deveres; deve haver
um conhecimento de como adaptar o todo organico as necessidades, bem
como encontrar o elemento humano essencial e colocar cada um onde for
mais imprescindivel; em suma, numerosas qualidades sio indispensdveis.” *3

Segundo as palavras de Urwick:

“nao conseguiu FavoL fazer uma distingio clara entre o delineamento da
estrutura duma emprésa e o provimento do pessoal para executar os varios
grupos de atividades assim demarcados. .. Justamente porque Favor era um
homem pratico, de longa experiéncia, essa atitude proviavelmente era inevi-
tivel. O administrador de responsabilidade nio pode divorciar-se do fator
humano. As emprésas constituem-se de elementos humanos, empenhados
num empreendimento comum € assim possuem caracteristicas de organismos
vivos. Considerd-las puramente mecanicas ¢ abrir uma porta a toda espécie
de ¢rro. -Mas, no que tange a pretensio de que o trabalho de FavoL tenha
estabelecido uma teoria de administracio — pretensio que foi certamente
advogada por seus discipulos — seu conceito de organizacio estabelece limites
que restringem o seu proprio pensamento. E impossivel, para a humanidade,
aprofundar seu conhecimento de organizaciio, a nio ser que o fator estrutura
seja isolado de outras consideragdes, ainda que tal separaciio possa parecer
artificial.” 6

Constitui esta a principal diferenca entre a conceituacio de Favor e a
de outros elementos désse grupo. Tanto GuLick como MOONEY jsolaram o

44 A ésse respeito, FAyoL pronunciou também um discurso perante o II Congresso Internacional de
Ciéncias Administrativas, em Bruxelas, 1923, Papers on the Science of Administration, p. 101-114,

% General and Industrial Management, p. 6 e 57.

#  The Function of Administration, Papers on the Science of Administration, p. 121-122.
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fator “estrutura” da organizacio; a defini¢io de Gurick ja foi citada,*7 e a
de MoOONEY ¢ a seguinte:

“Organizacio ¢ a forma de tdda associacio humana para a realizacdo
de um fim comum... A técnica de organizagio pode ser descrita como a
técnica de correlacionar atividades especificas ou fung¢ées num todo coor-
denado.” #8

Contudo, WHITE acrescenta uma palavra de precaucio:

44

o ponto vital ¢ que a estrutura é um arranjo das relagdes de trabalho
de individuos ¢ nido simplesmente um processo impessoal de unir tijolos para
construir um edificio. Sendo um sistema de ordenacio de séres humanos, esta
sujeita, em determinados casos, a modificagdes que as possiveis combinacdes
de personalidades possam exigir. Dum certo ponto de vista, organizacio ¢
um sistema formal e declarado de relacdes, que pode ser representado, embora
imperfeitamente, por um quadro ou por um organograma. Encarado dum
angulo mais realistico, tem um cardter psicologico: constitui um agrupa-
mento constante e habitual de relacdes humanas, resultante da interacio
mutua de pessoas que trabalham juntas.™ #

3.3. COMO ORGANIZAR?

Em sua andlise dos “principios de administracio”. Favor inclui diversas nor-
mas apliciveis ao processo de organizagio; no capitulo em que estuda a
organiza¢io como um elemento da administracio, discute também ésse
assunto. Esse estudo se inicia com aquéles dentre seus “principios de admi-
nistragio” que sio apliciveis a tarefa de organizar: divisio do trabalho, auto-
ridade, unidade de comando, unidade de direcdo, centralizacio, escala
hierarquica ou hierarquia, esprit de corps. ™

De acérdo com Favor, o objetivo da divisio do trabalho é a especiali-
zacdo. Como tal, “pertence i ordem natural”. ! GULICK tem a mesma reacio
quando diz que “a divisio do trabalho constitui a base da organizacao; na
verdade, é a prépria razio da organiza¢io”.?* Reforcando a harmonia de
pontos de vista, Gurick afirma que o trabalho deve ser dividido porque:

“os homens diferem em natureza, capacidade e habilidade, e ganham, grande-
mente, em destreza, pela especializacio:... o mesmo homem ndo pode estar
em dois lugares ao mesmo tempo;... o campo do conhecimento e da técnica
¢ tio grande que um homem, dentro do espaco de sua vida, ndo pode

47 V. nota 3.

4 The Principles of Organization, edicio revista, Nova lorque, Harper and Brothers, 1947, p. 1 e 3.
«  Introduction to the Study of Public Administration, p. 26.

8  General and Industrial Management, p. 19-20.

51 Ibid., p. 20.

82 Notes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, p. 3.
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conhecer déle senio uma pequena fragdo. Noutras palavras, ¢ uma questdo
de natureza humana, tempo e espago.” 53

8$.4. COMO DIVIDIR O TRABALHO?

Segundo os membros desta escola, o trabalho deve ser dividido de duas
maneiras: atendendo aos graus de autoridade e a correspondente responsa-
bilidade (a “escala hierdrquica ou hierarquia” * de Favor, o “principio
escalar” de MoOONEY),% e de acérdo com a distingiio entre tipos de atividades
(a “especializagdo”,® de FavoL, o “principio funcional”, de MooONEY S e
o “principio de homogeneidade”, de Gurick).® Urwick também endossa
essas idéias, ao expressar:

“Em organiza¢io o grupamento de atividades se processa sempre em
dois sentidos contrdrios: um, em que as linhas divisérias sdo verticais, indi-
cando tipos ou variedades de atividades; e outro, no qual as linhas delimi-
tadoras sio horizontais, indicando niveis de autoridade. E impossivel definir
qualquer atividade, precisamente, em qualquer organizacio, sem enquadrd-la
nesses dois sentidos, da mesma maneira que ¢ impossivel fixar um ponto
num mapa Ou numa carta a nao ser em térmos de suas coordenadas.” 3

3.4.1. COMO DIVIDIR O TRABALHO A BASE DA AUTORIDADE E DA RESPONSABILIDADE?

Favor e Moo~Ey afirmam que a maneira adequada de dividir o trabalho,
a base da autoridade e responsabilidade, é conferindo “o direito de dar
ordens e o poder de exigir obediéncia”, % através da “outorga de uma deter-
minada medida de autoridade por uma autoridade mais elevada” %! (a
primeira constitui a defini¢io de “autoridade” de FavoLr e a segunda o con-
ceito de *“delegacio”, de Mooxey). HExry E. NILEs acrescenta alguns con-
selhos:

“... a responsabilidade pela execucio das varias atividades necessarias a
consecucdo do objetivo da organizacio deve ser distribuida de tal maneira
que haja um minimo de interferéncias e cruzamento de relagoes.

“... a responsabilidade deve ser expressamente delegada; ... a responsa-
bilidade deve ser claramente definida, de maneira que o ponto de resolugio
possa ser fixado prontamente.” €2

1bid.

Op. cit. p. 34.

The Principles of Organization, edicio revista, p. 14.
General Industrial Management, p, 20.

Op. cit., p. 25.

Notes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, p. 9.
52 The Elements of Administration, p. 47.

FavoLr, op. cit., p. 21.

MooNEY, op. cit., p. 17.

@ Processes of Organization and Management, p. 49-50.

228 8% ¢ 8

2 8
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Continuando a enunciar e definir seus principios relativos a autoridade
e responsabilidade, lembra FavoL — e com éle concorda GuLick — dois aspec-
tos essenciais, em relagio & unidade de comando:

“para qualquer acdo, qualquer que seja ela, um empregado so6 deve receber
ordens de um tunico superior;” % “desde os mais remotos tempos, tem sido
reconhecido que nada, a ndo ser confusio, resulta da multiplicidade de
comando.” ¢4

CATHERYN SECKLER-HUDSON concorda plenamente com FavorL e GULICK,
quando diz: “... unidade de comando... deve impregnar tdda a organi-
zagio”. 65

Até que ponto o trabalbho deve ser dividido a base da autoridade e
responsabilidade? Até que ponto se deve descentralizar?

FaoyL diz que:

“centralizar ou descentralizar é, simplesmente, uma questdo de proporgio,
¢ um problema de encontrar o grau “ideal” para cada caso em particular. ..
Se a envergadura moral do chefe, sua capacidade, sua inteligéncia, sua
experiéncia e sua agilidade mental lhe permitirem estender bastante sua
acdo pessoal, podera levar muito longe a centraliza¢io e reduzir seus empre-
gados 4 condi¢io de simples agentes executivos; se, ao contrario, prefere,
reservando para si o privilégio de tracar as diretrizes gerais, apelar mais
para a experiéncia, opiniio e conselhos de seus colaboradores, pode efetuar
uma ampla descentraliza¢do”. 66

Sobre o mesmo assunto REDFIELD escreve que:

“uma descentralizacdo administrativa eficaz depende: primeiro, da vontade
dos superiores de delegar e, em seguida, de sua capacidade de fazé-lo. Tal
vontade ¢, em grande parte, psicoldgica, refletindo a experiéncia que o
delegante tenha tido no passado.” %7

CATHERYN SECKLER-Hupson ¢ favoravel a descentralizagio:

“... a autoridade e a correspondente responsabilidade devem ser delegadas €
localizadas o mais perto possivel do ponto em que se realizam as operagdes.” 58

¥ esta também a opinido de HeExry E. N1LEs quando escreve:

“... Os problemas devem ser resolvidos, e a decisGes tomadas, no nivel mais
baixo possivel da organiza¢io; ou, em outras palavras, a decisio e a coorde-
na¢io devem ter lugar, tanto quanto possivel, no proprio ponto da agio.” 6°

Processes of Organization and Management, p. 42.
Ibid. p. 60.

63 FavoL, General and Industrial Management, p. 24.

o Gulick Luther, Notes on the Theory of Organization. Papers on the Science of Administration, p. 9.
8  Processes of Organization and Management, Chicago, University of Chicago Press, 1953, p. 43.

®  Op. cit., p. 33.

e Comunication in Management, p. 253.

s
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Mas o tema autoridade e responsabilidade nunca foi tio bem exposto
quanto nas palavras de JETRo a MoisEs, as quais foi dada particular atengio
ndo s6 por UrRwICK como por MooNEY, em sua andlise de delegagio de
autoridade:

“E aconteceu que, ao outro dia, MoisEs assentou-se para julgar o povo; € o
povo estava em pé diante de Moists desde a manhd até a tarde;

Vendo pois o sogro de Morsts tudo o que éle fazia ao povo, disse: “Que ¢
isto, que tu fazes ao povo? por que te assentas sd, € todo o povo estd em pé
diante de ti, desde a manhi até a tarde?”

Entio disse Moisks a seu sogro: “"E porque éste povo vem a mim, para
consultar a Deus;

Quando tém algum negécio vém a mim, para que eu julgue entre um e
outro, e lhes declare os estatutos de Deus, e as suas leis.”

O sogro de Moisks porém lhe disse: “Nio ¢ bom o que fazes.”

Totalmente desfalecera, assim tu, como éste povo que estd contigo: porque
éste negocio é mui dificil para ti; tu s6 nio o podes fazer. Ouve agora minha
voz, eu te aconselharei, e Deus sera contigo. S¢ tu pelo povo diante de Deus
e leva tu as coisas a Deus;

E declaralhes 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 verdade, que aborrecem a avareza; e pde-nos sobre éles por maiorais de
mil, maiorais de cento, maiorais de cinqiienta, e maiorais de dez;

Para que julguem éste povo em tempo; e seja que todo o negoécio pequeno
éles o julguem: assim a ti mesmo te aliviards da carga, e éles a levardo
contigo. Se isto fizeres, e Deus te mandar, poderds entdo subsistir; assim
também todo éste povo em paz vird ao seu lugar.”

E Moists deu ouvidos & voz do seu sogro, e féz tudo quanto tinha dito.

E escotheu Morisks homens capazes de todo o Israel, e os pOs por cabecas
sObre o povo: maiorais de mil, maiorais de cento, maiorais de cingiienta,
e maiorais de dez.

E éles julgaram o povo em todo o tempo; o negdcio drduo trouxeram a
Moistks, e todo o negocio pequeno julgaram éles.

Entio despediu Moists o seu sogro o qual se foi a4 sua terra.” 7

$.4.2. COMO DIVIDIR G TRARALHO DE ACORDO COM A DIFFRENCIAGAO ENTRE OS DIVERSOS TIPOS
DE TAREFAS?

FavyoL ndo contribui para o esclarecimento déste assunto.

Grrick diz que a situacio ideal, quanto a homogeneidade, verd reunidos,
na mesma unidade, todos aquéles que estiverem executando:

7  Exodo, 18.
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“o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo
lugar. .. Quando qualquer um désses quatro fatdres varia, torna-se necessiria
uma selecio para determinar a qual déles se deve dar precedéncia, na deli-
mita¢io do que ¢ e do que nio ¢ homogéneo e portanto combindvel.” 7!

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

“Organiza¢do por objetivo dominante, como abastecimento de dgua, contréle
da criminalidade, ou educacio, serve para reunir num udnico grande depar-
tamento todos aquéles que trabalham na consecu¢io de um determinado
servico... Organizacio por processo dominante, como Engenharia, Ensino,
Direito ou Medicina, tende a reunir num unico departamento todos os que
trabalham utilizando-se duma técnica ou habilitacio especial, ou entio que
sejam elementos integrantes de uma determinada profissio... Organizacio
a base das pessoas.atendidas ou das pessoas com as quais se lida, ou a base
das coisas com que se lida, conduz a reuniio, num unico departamento,
independentemente da finalidade do servico ou da técnica utilizada, de todos
aquéles que trabalham com um determinado grupo de pessoas ou coisas. . .
Organizacio a base do local em que o servico ¢ executado redne todos
aquéles que trabalham numa determinada drea seja qual for o servico que
estejam desempenhando ou a técnica que representem.” 72

ScHUYLER WALLACE afirma:

“por certo, cada uma dessas definicdes revela as qualidades essenciais do
método de organizagio que se propde descrever. E fora de duvida, também,
que, a base dessas defini¢des, torna-se possivel identificar muitos dos depar-
tamentos administrativos, hoje existentes nos diferentes paises. Nio menos
indubitdvel, contudo. é que essas definicoes nio conseguem delinear, clara-
mente, os limites entre os diversos conceitos, tornando-se, em conseqiiéncia,
responsdveis por uma considerdvel parcela da falta de clareza e confusio
que caracterizam grande parte da discussdo abstrata sdbre o assunto.” 73

Apds apresentar e analisar um exemplo, continua \WALLACE:

“A luz desta andlise, somos inevitivelmente levados a perguntar se havera
utilidade numa discussdo abstrata de tais conceitos, assim mal definidos e
pobremente delineados. ..

A pergunta da idéia de uma confusio muito maior do que na realidade
existe. Isto porque, embora se deva admitir que as defini¢cbes geralmente
aceitas sio um tanto insatisfatorias, ou por nio conseguirem fornecer critérios
concretos para sua aplicacio, ou pela falta de nitidez na caracterizac¢io de
seus limites, existe, contudo, em relacio a cada um désses conceitos, uma

T Op. cit., p. 15.
%2 GuLrick, Papers on the Science of Administration, p. 21-26.
8  Federal Departmentalization, Nova Jorque, Columbia University Press, 1941, p. 91-146. 4 Critigue

of Theories of Organization, p. 94.
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ess¢ncia real de significado. Assim, embora essas generalizagdes raramente
merecam a qualificacio de “principios de administracio”, deve-se todavia
dar-lhes um lugar proeminente entre os fatéres que concerrem para o esta-
belecimento de uma organizacio departamental.” 74

WALLACE continua analisando as condigdes sob as quais se deve preferir
um critério a outros, examinando exaustivamente as vantagens e desvan-
tagens dos padrdes organizacionais resultantes. Em resumo, embora com mais
cautela, endossa éle, certamente, as bases de departamentalizacio, discutidas
por GULICK.

MoonEY adota um ponto de vista diferente. Em sua opinido, a distin¢do
entre variedades de atividades — ou “diferenciacio funcional” — leva 4
identificacio de trés grupos principais: o discriminativo, o aplicativo e o
interpretativo, ou seja, fungbes ligadas a defini¢io do objetivo, fungdes
referentes a4 sua consecugio e funcoes relativas as decisbes interpretativas. 7

“Ndéo se pode conceber trabalho, fungio ou tarefa individual, de qualquer
espécie, que ndo envolva um dos trés elementos: a determina¢io de alguma
coisa a ser feita, a feitura dessa coisa e a decisio de questdes que possam
surgir no decurso da execugdo da coisa em obediéncia a normas e praticas
predeterminadas.” 7

Estes sdo os “denominadores comuns” da grande variedade de funcdes
existentes em tOda parte. 7

Urwick concorda tanto com MOONEY gquanto com Gurick. Esta de
acordo com Mooxey quando diz que: '

“... enquanto as fungdes especificas podem ser de variedade quase infinita,
dependendo da complexidade das atividades necessarias a obtencio de um
determinado fim, nio se concebe nenhuma func¢io ou mesmo tarefa isolada
de qualquer espécie que nido se enquadre numa daquelas trés classes. E essas
trés classes se relacionam no que se refere a principio, processo e resultado.
Dizem respeito, respectivamente, a um dos trés fatos: determinagio de que
alguma coisa seja feita; execugio dessa coisa; e decisio de casos que surjam
ao executd-la, de acérdo com regras e preceitos prefixados. Essas classes de
atividades ou sio determinativas, ou aplicativas, ou interpretativas. 8

E concorda com GuLick e WALLACE, ao continuar dizendo:

“O numero mais avultado de atividades encontradas na maoria das formas
de organizagdo pertence ao grupo aplicativo ou executivo. E ¢é, conseqiiente-

" Op. cit., p. 96.

7 The Principles of Organization, edi¢io revista, p. 25-26.
78 Ibid, p. 27.

7 Ibid, p. 25-27.

™ The Elements of Administration, p. 53-54.
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mente, em funcdo da execugdo, ou seja, do trabalho a ser feito, que normal-
mente se expressa a diferenciagio funcional. Segue-se dai que o processo de
definicdo consiste na identificacdo dos limites de cada cargo, de cada grupo
de atividades... Trés métodos gerais de determinagio de tais limites existem
na prdtica: o unitdrio, o seriado e o subjectival...* De acérdo com o mé-
todo unitdrio, determinaram-se os limites de cada grupo de atividades
tomando-se por base pessoas, coisas ou dreas. ..

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, hda o método
subjectival, muitas vézes chamado “funcional”, de distribuir atividades. Neste
caso, os limites de cada cargo sio fixados tendo em conta ou um determinado
assunto ou um aspecto da administracio, ou, ainda, um grupo de assuntos
correlatos.” 7@

Torna-se evidente que o método unitirio constitui a departamentali-
zagdo por clientela, por material ou por drea; o método seriado ¢ a departa-
mentalizacio por processo ou técnica; € o método subjectival, a departamen-
talizacio por objetivo.

3.5. ATE ONDE SE DEVE LEVAR A DEPARTAMENTALIZACXO?

A divisdo do trabalho de acérdo com o principio da homogeneidade nio
deve prosseguir incontidamente. Restringe-a o principio do alcance de
contréle, de que Grrick diz:

Exatamente como a mio do homem sé pode alcancar um numero
limitado de teclas de um piano, assim também a mente e a vontade de um
homem s6 podem alcancar um nimero restrito de contatos administrativos. . .
O limite do contrdle constitui, em parte, uma questio de limitacio do
conhecimento; mais ainda, porém, é uma questio de limite de tempo e
energia. Em conseqiiéncia, o chefe de qualquer emprésa sé6 pode dar ordens
pessoalmente a uns poucos individuos... Essa situa¢io imposta a téda
organizagio humana pelos limites do alcance de contrdle nio é a mesma,
€ Obvio, para diferentes espécies de trabalho e para organizacdes de variadas
propor¢des. Onde o trabalho é rotineiro, repetitivo, de cardter e natureza
mensurdveis, talvez um homem possa dirigir numerosos operdrios... Onde

7@ Ibid., p. 56-60.

¢ Buscou o autor na palavra subject a origem para a denominacio dada ao seu terceiro método.

Como dentre as acepgbes da palavra subject destacam-se ‘‘assunto’, “‘matéria’’, ‘‘objeto’’, podemos
dizer que o método subjectival é o que toma por base um determinado assunto. Alids, a outra
designagio dada a ésse mesmo método, ou seja, ‘‘funcional”, e a descricio que déle faz no texto
o autor dispensariam talvez esta nota. Sentimo-nos, contudo, no dever de fazé-la. Ndo existindo o
térmo subjectival nem mesmo em inglés, pareceu-nos um pouco de exagéro procurar encontrar um

equivalente em nossa lingua. Por isso julgamos mais razoivel conservi-lo no original. (N.T.)
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o trabalho é diversificado, de qualidade e sobretudo quando as pessoas que
o executam estdo dispersas, um homem poderd supervisionar somente a
poucaos. &

Urwick é ainda mais enfdtico a ésse respeito; afirma, categoricamente,
que “nenhum chefe pode supervisionar diretamente o trabalho de mais do
que cinco, ou, no maximo, seis subordinados cujo trabalho seja inter-wrela-
cionado”. &

E Urwick menciona o ensaio no qual GraicuNas dramatiza, através de
analise matemdtica, o impacto causado sébre o chefe pelas relagbes diretas e
cruzadas com seus subordinados. 82

HEexry Nices é também a favor do principio do “alcance de conurole”.
Afirma que um “chefe graduado sé deve ter, comunicando-se com éle, dire-
tamente, um pequeno numero de pessoas; em geral, nio mais que cinco,
as vézes um numero maior’’, 83

Leoxarpo WHITE, contudo, declara:

“o numero maximo de subordinados que um chefe ¢ capaz de supervisionar,
com resultado, nio pode ser determinado pela aplicagio de uma “lei” do
alcance da atengio. O verdadeiro alcance da atencdo varia com o tipo de tra-
balho supervisionado (quer seja rotineiro, quer seja aquéle em que se tenha
que tomar decisées), com o nivel de responsabilidade, com a personalidade
de chefe e chefiados e com o necessirio grau de supervisio e direcio. &

Nem Favyor nem MooxNEy incluem o “alcance de contrdle” em sua
discussdo dos principios de organizacio.

3.6. COMO COORDENAR?

FayoL nio classifica como principio de administragio a “coordenacio” de que,
entretanto, faz uma analise exaustiva, como um elemento de administracio.
Por coordenagio entende: ‘‘a reunido, a unificacio e a harmonizacio de
toda atividade e esfbrgo”. 85

Gurick declara que “se a subdivisio do trabalho ¢ indispensdvel, a
coordenagio € obrigatdria”. 8¢ MOONEY acentua também a importincia da

3

Notes on the Theory of Organization, Papers on the Science of Administration, p. 7.

8 The Elements of ddministration, p. 52-33.

&  Relationships in Organization, Papers on the Science of Administration, p. 183-187.
8 Processes of Organization and Management, p. 50.

& Introduction to the Study of Public Administration, p. 57.

8 General and Industrial Management, p. 6.

6

Notes on the Theory of Qrganization, Papers on the Science of Administration, p. 6.
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coordenaciio; afirma éle, de fato, que todos os outros principios de organi-
zagdo “estdo contidos neste”. MooxEY define a coordenacido como “a distri-
buicio ordenada do esfor¢o do grupo, a fim de obter unidade de agio na
consecu¢io de wm fim comum’. &7

GuLick acredita que existem, em principio, duas maneiras — que nio
se excluem, mas sim que se completam — de coordenar uma emprésa: pelo
fluxo das ordens emanadas, do superior ao subordinado, seguindo as linhas
de autoridade; e pela criagio, na mente e na vontade dos que trabalham
em grupo, de wuma inteligente unidade de propdsito. O primeiro método
constitui a coordenacio por organizagio, o segundo a coordenagio pela
domindncia de uma idéia, > equivalendo 4 combinagio do esprit de corps
com a “unidade de direcio” de Fayor ®. CATHERYN SeckLErR-HUDsoN afirma
que a “unidade de... proposito deve estar disseminada pela organizagao™ .90

O raciocinio de Moo~NEY se assemelha a éste, ao decelarar:

“O poder coordenador, supremo... € a autoridade; ... uma verdadeira
coordenacio deve ser baseada numa real comunhio de interésses; a coorde-
nac¢io indica que hda um alvo ou objetivo; doutrina... significa defini¢io
do objetivo. .. cada membro de uma organizacio nio deve apenas conhecer
sua doutrina, mas deve senti-la e absorvé-la até que viva em sua atmosfera
e faca dela um guia de seus atos.” 9!

Sao éstes os principios aplicdveis 4 organizacio, de acérdo com o ponto
de vista dos “anatomistas”. Antes de concluir éste capitulo, é necessario fazer
referéncia a um ultimo aspecto da teoria de organizacio de cima para baixo:

seu conceito da funcio de staff, a que MooxEy chama a fase staff da fun-
cionaliza¢iio. V2

FavoL define staff como:

“um grupo de homens, munidos da forca, conhecimento e tempo que possam
faltar ao administrador geral, de maneira a constituir complemento, refdrco
e uma espécie de projecdo da personalidade do administrador.” 93

As palavras de MOONEY sio quase as mesmas:

“Servico de staff em organizacio significa servigo de recomendagio ou con-
selho, que se distingue das fungdes de autoridade e comando... O staff

%

The Principles of Organization, p. 5.

Op. cit., p. 6.

General and Industrial Management, p. 25 e 40.
Processes of Organization and Management, p. 43.
The Principles of Organization, p. 6, 9, 10 e 11.
Ibid., p. 33.

General and Industrial Management, p. 63.

8 8 2 8 % B
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constitui uma expansio da personalidade do dirigente. Significa para éste
mais olhos, mais ouvidos € mais maos que o auxiliem na formulacio e na
consecucdo de seus planos.” 9

E MooONEY acrescenta ainda:

“Bste servico se desdobra em trés 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 decisGes; a consultiva se refere aos pareceres baseados naquelas
informacdes; a supervisora consubstancia-se na aplicacdo das duas fases
precedentes a todos os detalhes da execugio.” %

LeoNARD WHITE apresenta argumentacio semelhante:

“Nas grandes organizacdes, outro tipo de especializacio surge, apropriada-
. G
mente denominado o staff. ..

O staff ¢ um d6rgao de aconselhamento, para um dirigente categorizado, sem
nenhuma responsabilidade executiva. A fungio exercida por um staff militar
é planejar, aconselhar e assistir o oficial comandante no comando, mas nio
comandar. A fung¢io de um staff civil é entendida da mesma maneira, ou
seja, estudar os problemas administrativos, planejar, aconselhar, observar,
mas ndo agir.” 96

3.7. AVALIAGAO DA CONTRIBUIGAO INDIVIDUAL NESTA ESCOLA

Esta analise ligeira mostra, claramente, que a maioria das normas bdsicas
sugeridas por éste grupo foram estabelecidas por FavoL e GuLick. Ambos
tratam do assunto com clareza e exaustivamente, embora divirjam bastante,
quanto a maneira de o encarar: Favol é o engenheiro que se transformou
com sucesso num administrador e é sobretudo o homem pratico tentando
estabelecer as bases de uma teoria administrativa. Seus principios de admi-
nistracdo, contudo, carecem de apresentacio metddica; muitas vézes apre-
senta-se muito enfdtico e mesmo dogmaitico em seus esforcos para provar
o acérto de suas opinides. Acentua-se isto no fim de sua vida, conforme
se pode observar comparando a Administragdo Industrial e¢ Geral, primei-
ramente publicada em 1916, com sua conferéncia pronunciada, em 1923, no
Congresso de Ciéncias Administrativas de Bruxelas e incluida na cole¢io
Ensaios sébre a Ciéncia de Administragdo (Papers on the Science of Admi-
nistration) . FayoL, contudo, destaca-se como auténtico pioneiro do estudo
da administragio de cima para baixo. Com seus “principios de administra-

¢do”, complementados pelo estudo dos elementos da administracio, lancou

8 Op. cit. p. 33-41.
% Ibid. p. 33.
% Introduction to the Study of Public Administration, p. 30-31.
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as bases para um concepgio tedrica do assunto. Muitos de seus “principios”
resistenn melhor a critica do que outros sugeridos mais tarde, por outros
compcuentes do grupo; tanto assim que vdrios dos seus principios soam
hoje como truismos.

GULICK ¢ o erudito par excelence. Suas Notas sébre a Teoria da Orga-
niza¢gdo sio metodicamente apresentadas, sua andlise é sempre logica; rara-
mente ¢ éle dogmatico. Na realidade, as unicas indica¢ées de dogmatismo
encontram-se na sua discussio da unidade de comando e do alcance de con-
trole, dois conceitos que tém sido objeto de critica por parte de outras
escolas de organizacgio. O estudo de Gurick sObre organizagio ¢ bem mais
completo que o de Fayor. GrLick ndo s6 abrangeu tdda a parte tratada
por FavyoL como ainda apresentou uma vasta contribui¢do original. Sua
andlise da divisdo do trabalho, sua teoria sObre a departamentalizacido e suas
idéias a respeito da coordenacio sio particularmente esclarecedoras.

A Favor e GULICK segue-se MOONEY, como grande inovador da teoria
da organizacio. Embora nio conhecesse o trabalho de Favor, suas principais
idéias sio semelhantes as déste. Contudo, divergem os dois profundamente
quanto aos métodos aplicados para discuss@do de seus conceitos. Fayor é
bastante empirico enquanto MoOONEY tem uma formacio mais cientifica. Na
realidade, algumas vézes procura éste de tal maneira ser cientifico que sacri-
fica a clareza a logica, como no caso de sua tentativa — nio analisada aqui
— de enquadrar seus “principios de organizacio” nas leis bdsicas da ldgica,
segundo L. ANDERsoN. %7 A mais interessante parte de seu livro, contudo, a
que descreve os principios de organizagio através da Historia, ¥ foge aos
objetivos desta tese.

Em seguida vem URrwick, que raramente apresenta algo de névo, mas
que foi o primeiro a fazer uma andlise completa das contribuicdes de Favor,
MooNEY e TAYLOR para a teoria de organizagio. Urwick compartitha com
MooNEY a devogio por um esquema rigido e logico; entretanto, mostra-se
ineficaz nesse ponto, mais ainda do que MoONEY, tanto assim que a maior
falha de sua apresentacio dos “principios” e métodos de organizacio ** reside,
exatamente, em niao conseguir enquadra-los num esquema ldgico e con-
vincente.

Niao obstante, esclareceu muitos pontos em térno dos quais seus colegas
tinham sido bastante obscuros, e muitas vézes estabeleceu ligacdo entre éles.

Pertencendo a uma categoria diferente de FaovrL, Urwick, MOONEY e
Gurick — que acertadamente podem ser considerados os fundadores desta
escola — encontram-se WarLLAace, CATHERYN SECKLER-HtDsoN ¢ HENRY NILES.
Concentraram-se éstes no desenvolvimento ¢ esclarecimento dos conceitos de

o The Principles of Organization, p. 45-16; o livro de AXDERSON ¢ Das Loigsche. Seine Gesetze und
Categorien.
®  Ibid., p. 47-164.

9  The Elements of Administration, p. 35-76.
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seus predecessores, o que em grande parte conseguiram. Todavia, também
éles acentuaram a tendéncia, nascida com a propria “escola anatémica”, de
pensar em Organizacio em térmos formais e abstratos, sem dar muita atencio
ao seu conteudo psicologico e social. Isto constitui 0 que DwIGHT Watrpe
chama de “racionalismo” na teoria organizacional, de acérdo com o qual

“uma boa estrutura organizacional é aquela que obedeca ao esquema ade-
quado a uma bhoa organizagio que se ajuste aos tipos persistentes de menta-
lidade encontrados entre todos os individuos em tddas as épocas, em vez
de procurar atender as caracteristicas e peculiaridades dos individuos que
ocorre “habitarem” a organizacio numa determinada ocasido.” 199

Esta ¢ também a principal razao do “pronunciamento” de SiyvoN contra
grande parte da literatura sdbre assuntos administrativos, 191

Diz éle:

“A andlise de administracdo sofre atualmente dos males da superficialidade,
da supersimplificacdo e da falta de realismo. Confinou-se estritamente ao
mecanismo da autoridade e ndo conseguiu colocar dentro de sua érbita
0s outros aspectos igualmente importantes que influenciam o comporta-
mento da organizagio. Recusou-se a atacar a tarefa cansativa do estudo de
com quem devem ficar as atividades de tomar decisées. Tem-se contentado
em falar de “autoridade”, “centraliza¢io”, “alcance do contrdle”, “funcio”,
sem procurar definir ésses térmos em funcio das opera¢des. Se a andlise da
administracdo nio atinge um nivel mais alto de sofisticacio, ha pouco
motivo para esperar que se obtenha rdpido progresso na identificacio e
confirmac¢io de principios de administracio validos.” 102

E bastante curioso que seja FayoL menos culpado do formalismo e do
abstracionismo existente na teoria de organiza¢io do que outros que, como
éle, encararam a organizagio sob o angulo “anatémico”. Por ter sido incapaz
de isolar o fator “estrutura” do fator “pessoal” — no que foi criticado por
Urwick — deixou de ser tdo “racionalista” quanto seus colegas. Pergunta-se:
teria sido FayoL mais sabio que os outros ao adotar um conceito de organi-
zacdo que, de acdérdo com Urwick, “limita seu pensamento”? Teriam suas
idéias sido diferentes se acontecesse ter éle vivido ao tempo de Urwick?
Existe no trabalho de FavoL base para uma suposicio — nido mais que isso
— a respeito desta Gltima hipotese: seu interésse pela formulacio racional de
uma teoria de administragio poderia télo levado a isolar “estrutura” de
“pessoal”, tivesse éle vivido na década dos 30, quando a discussio sObre
teoria organizacional foi em grande parte conduzida naquele sentido.

10 Jdeas and Issues in Public Administration, p. 83.
1 Administrative Behavior, p. 36.
w2 1bid., p. 58.



ANALISE DAS TEORIAS DE ORGANIZACAO 39

Mas serd o rotulo de “racionalista” um labéu para esta Escola. Serd
forcosamente errado o “racionalismo” em organizagio?

O eminente LEONARD WHITE assim ndo pensa, pois escreve, claramente:
“Um sistema de administragio, visto do angulo especial de sua estrutura,
constitui um agregado de cargos e ocupantes inter-relacionados. £ relativa-
mente estavel e existe, em geral, com o fim de satisfazer, para a comunidade
necessidades permanentes e continuadas. E racional, e nido intuitiva e esta-
belecida ao acaso. Baseia-se em consideracbes gerais € ndo individuais. Os
individuos entram e saem, mas a organiza¢io mantém sua propria vida;
muitas jd sdo antigas, mas a ndo ser em caso de catastrofe ou colapso,
continuario indefinidamente. As organizacdes tornam-se mais altamente espe-
cializadas & medida que crescem, mas todas as suas partes componentes ba-
seiam-se no objetivo e nas funcdes. Sua espinha dorsal ¢ a hierarquia e a
aceitacdo da rela¢do superior-subordinado em arranjos mituos de autoridade,
responsabilidade e obediéncia.” 103

8 Introduction to the Study of Public Administration, p. 39.



Capitulo 4

4.1. ENFASE NO ELEMENTO HUMANO: A CONCEPCAO DOS PSICOLOGOS

A dlassificagio dada a éste grupo ¢ talvez ainda mais arbitraria do que aquela
sob a qual as duas escolas precedentes foram tratadas. Poder-se-ia argumentar
que os psicélogos, objeto do presente capitulo, seriam, com mais propriedade,
denominados “psicdlogos sociais”, estando também neste caso o grupo que
se lhe segue, dos que sido aqui chamados “socidlogos da organizacio”. Bem
poderia ser assim, mas éstes dois grupos apresentam caracteristicas distintas
que sugerem ser mais indicado tratd-los separadamente. Além disso, os que
tém sido designados “os psic6logos” deram mais importancia as ‘reacées indi-
viduais”, enquanto os ‘‘socidlogos” concentraram sua andlise no ‘“comporta-
mento do grupo”.

Os psicologos da organizagio interessaram-se pelo estudo da organizagio
como um sistema de contrdle baseado no reconhecimento das motivagdes
dos individuos. Encararam a organizagio como algo dinamico, contrastando
com o conceito estdtico dos “engenheiros” e dos “anatomistas”. Preocupa-
ram-se com a “‘coisa em processamento” 1% e nio com seus aspectos estrutu-
rais; deve-se-lhes reconhecer o terem incutido na mente daqueles que estudam
organizacio que:

1. Organizacio constitui, fatalmente, o resultado de uma série de
transigéncias que levam em conta um numero infinito de possibilidades em
térno de uma situagio especifica ou unica,

2. Organizacio ¢ uma fOr¢a viva, moével e fluida.

3. Organizagio representa pessoas que reagem e respondem a estimulos
que nido podem ser definidos com precisio. 19

4 Introduction, por Metcalf e Urwick, editéres, Dynamic Administration, The Collected Papers of
Mary Parker Follett, Nova lorque, Harper and Brothers, 1940, p. 23.

1% The U. S. Bureau of the Budget, citado por CATHERYN SeckLER-HUpsoN, The Principles of Organi-

zation, in Processes of Organization and Management, p. 39.
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A fundadora desta Escola é MaAry PARKER FOLLETT; na verdade, nio
fora sua notivel contribuicio ao estudo da organizagio, éste grupo poderia
ser fundido com o que vai ser estudado no préximo capitulo — o dos socio-
logos — e classificado como o dos ‘psicologos sociais”. Foi a originalidade de
Mary FoLLETT que forcou a subdivisio.

Como salientou o compilador da colegio de seus ensaios, MARY FOLLETT:
“interessava-se por problemas de govérno, de organizagdo e de administragio.
Sendo uma pessoa de alta visio e nio se impressionando de maneira alguma
com formulas convencionais, estava convencida de trés coisas: primeiro, de
que todos ésses problemas, onde quer que ocorram, constituem, fundamen-
talmente, problemas de rela¢des humanas; segundo, conquanto cada ser
humano seja diferente, verifica-se, nas reagdes humanas em situacdes seme-
lhantes, um fator comum, suficientemente grande para permitir a formulagio
de principios de administracio; em terceiro lugar, e conseqiientemente,
aquéles principios de administragio precisam ser considerados e aplicados
onde quer que haja necessidade de organizar atividades humanas para a
obtencio de um objetivo comum.” 10¢

A maior parte do assunto a ser discutido neste capitulo gira em torno
do trabalho de Mary ForLLETT, CATHERYN SECKLER-HUDSON — ji profusamente
citada no capitulo dos “anatomistas” — serd invocada, novamente, porque seus
conceitos sdbre organizagio a colocam, em parte, dentro desta Escola. Serdo
também aqui discutidos, bem como na proxima se¢io que trata dos socio-
logos de organiza¢io, ROETHLISBERGER, LEIGHTON, SiMON e REDFIELD.

Mary FoLLETT apresenta alguns principios basicos de organizagio e di-
versos conceitos adequados a4 andlise dos problemas de organizacio que serdo
estudados juntamente com seus “principios”.

Seu estudo dos principios de organizagio inicia-se com uma curta
discussio sObre a evolucio que estd ocorrendo com o “contrdle”. Este — afirma
— estd se tornando cada vez menos pessoal; significa ultimamente, com fre-
qiiéncia, contrdle orcamentdrio, contrdle de estoque, etc.; estd “cada vez mais

significando contréle de fatos em vez de controle de pessoas” 107
Por outro lado:

“o contrdle central vem cada vez mais significando a correlacio de muitos
contrdles e ndo contrdle sobreposto;

.. a autoridade do chefe principal nio ¢, no empreendimento mais bem
administrado, uma autoridade arbitriria imposta de cima, mas a conjugacdo
de muitas autoridades, colocadas em diversos pontos da organizagio.” 108

8 Op. cit. p. 24-25.
107 Individualism in a Planned Society, Dynamic Administration, p. 295-296. Os mesmos pontos de
vista sio discutidos fn The Process of Control, Papers on the Science of Administration, p. 161-169.

1% Ibid.
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£sses dois conceitos — contrdle de fatos e contrdle coletivo — fornecem
os fundamentos para os seus principios de organizacio:

— coordenagdo pelo contato direto dos responsiveis pelo assunto;

— coordenacdo nos niveis mais baixos;

— coordenacio pelo correlacionamento de todos os fatéres de uma situacio;
— coordenagdo como um processo continuo, 109

4.1.1. PRIMEIRO PRINCIPIO

A coordenaciio através do contato direto dos responsaveis pelo assunto quer
dizer maior ndmero de inter-relacées entre os dirigentes de cada nivel do
que as obtidas com a simples utilizacio da escala hierarquica; significa
que os acertos devem ser feitos diretamente pelos que tém autoridade para
resolver a questdo; constitui um passo para a “correlagio de contrdles”.

4.1.2. SEGUNDO TRINCIPIO

O contato direto entre os responsaveis deve iniciar-se nas primeiras fases do
processo, isto é, enquanto a politica ainda esteja sendo formulada, e ndo
apds ja ter sido adotada uma orienta¢io. Com isto ficard facilitada a inte-
gracio, pois se evitard que formulacio e ajustamento da politica se desdo-
brem em dois processos distintos.

Em que consiste a integracio? Constitui ela o meio realmente satisfa-
tério de solucionar questdes, sendo preferivel tanto a dominac¢io quanto a
transigéncia. Domina¢io — vitéria de uma parte sObre outra — ¢ o meio
mais fdcil de tratar opiniGes divergentes, diferencas de interésses; nio ¢,
porém, o mais eficaz, afinal. Com a transigéncia (ou conciliagio), cada
lado cede um pouco, o que, entretanto, também ndo satisfaz porque,
na realidade, ninguém quer ceder alguma coisa. Integracio significa que
se encontrou uma solucio 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 situac¢io e nds proprios,
que representa uma mudanca nfo sé na situagio como em nés mesmos”. 111
Cria algo noévo, produto de “um momento na interacio de desejos”. 112

Serd a integragio possivel? Como?

A integracdo serd possivel se as verdadeiras divergéncias, forem trazidas
a lume, uma vez que divergéncias desconhecidas nio podem ser integradas.
O conhecimento das diferencas tornard possivel seu exame e avaliacdo, e
isto levara freqiientemente & sua reavaliacdo, “a flor da comparagio”. 113

209 Thid., p. 297.

10 Constructive Conflict, Dynamic Administration, p. 31-35.
1bid., p. 49.

1bid., p. 34-35.

a3 Ibid., p. 38.
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“Para realizar politica de integracgio, torna-se essencial descobrir os aspectos
importantes da controvérsia e ndo seus aspectos dramaticos”. 114 t

O passo seguinte ¢ desdobrar a questio em suas partes componentes;
lidar com conglomerados ¢é fatal. 115 Este passo envolve o exame dos simbolos,
isto é, o exame minucioso da linguagem utilizada, para que se saiba o que
realmente significa. 1'% Algumas vézes, contudo, uma providéncia inversa
toma o lugar déste ultimo passo; em vez de se argumentar em relagio a
cada um dos elementos, tem-se que buscar a questdo total — a verdadeira
— obscurecida por detalhes de pequena monta ou por apresentacio de-
feituosa. 117

No decorrer désse processamento, ¢ sempre possivel prever a reagio e
cuidar dos antecedentes, isto ¢, dos sintomas reveladores: ¢ pela previsio da
reacdo e pela preparacio para recebé-la que se atinge a integracio. 115 Pre-
visdo da reagdo nio significa que se devam evitar as dificuldades mas sim
verificar suas possibilidades e avalid-las; integram-se “os diferentes interésses
seln que seja necessario mexer todas as pecas’.11® A preparagio para a
reacio significa formar uma atitude que leve & integracido. -0

Para se poder prever uma reacio € preciso nio esquecer que o compor-
tamento de uma pessoa determina o comportamento de outras; uma reacio
representa sempre uma relacio; uma pessoa reage nao apenas a outra mas
também & relacio que entre elas existe; os empregados nio reagem apenas
ao0s seus patroes, mas tamhém i relagdo entre éles e o patrdo. Essa concepgio
de “comportamento em circulo” constitui a base da integracio. 12!

Ninguém deve supor que se obtenha ficilmente a integra¢io. Muitos
obstdculos se lhe antepdem, tais como:

— exige ela um alto nivel de inteligéncia, arguta percep¢io e brilhante
capacidade inventiva; ¢ mais facil lutar do que integrar; 122

— nossa maneira de viver habituou muitos de nds a nos deliciarmos com
a dominacfio; a integragio nio nos dd tais “emocdes” 123;

I3

— a questio ¢ muitas vézes discutida teoricamente quando se deveria cuidar
da agdo necessdria para resolvé-la; 124

24 Ibid., p. 40.

15 Ibid., p. 40.

15 Ibid., p. 41.

A7 Ibid., p. 42.

A8 Ibid., p. 413-44.

A9 Ibid., p. 43.
Ibid., p. 44.

= Ibid., p. 44-43.

122 Jbid., p. 45.

= Jbid.

2 Ibid., p. 45,
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— a linguagem utilizada nem sempre conduz a integragio; 125

— carecemos de treinamento para a integracio; somos educados para “vencer”
o adversario. 126

4.1.3. TERCEIRO PRINCIPIO

Nas palavras de CATHERYN SECKLER-HUDSON, o terceiro principio de organi:
zagio de Mary FOLLETT, “a coordenagido através do correlacionamento d¢
todos os fatoéres de uma situagdo”, exige ‘‘combinacio e correlacionamentc
eficientes da tarefa especial de cada individuo e de cada subdivisio de
organizagio”. 137 Fsta interpretacio de cada parte por, uma a uma, tdda:
as outras partes, ¢ novamente, pelas outras partes, uma a uma, depois de
terem sido penetradas por tddas, deve constituir o objetivo de tdda tentative
de coordenacgio, objetivo que, sem duvida, nunca serd inteiramentc
alcancado. 128

Com ésses trés principios surgiu um tipo de coordena¢io horizontal
que pode ser muito mais eficiente do que a costumeira coordenacio vertical
A coordenagio horizontal significa que se consegue o entrelacamento com
pleto dos pontos de vista e das orientacdes, com um minimo de controle
de cima para baixo; obtém-se assim uma interpreta¢io de autoridade, ums
“coordenagio natural, continua, inerente 4 forma de cooperagio escolhida” 12

Qual é o conceito de autoridade de Mary FoLrLrrT? Como pode haver
“interpenetragio de autoridade” sem perda de autoridade?

“Autoridade — afirma — ¢ a posse do controle”, isto ¢, “o exercicio dc
poder tendo em vista um objetivo especifico”, entendendo-se por poder :
“capacidade de fazer com que acontecam coisas, de ser um agente causal
de provocar mudancas”. 130

Existem basicamente duas maneiras de se exercer o poder; uma ¢é a dc
“poder-sdbre”, a outra ¢ a do ‘“poder-com”.

“Poder-sdbre” € o poder exercido por uma pessoa ou grupo de pessoa:
sObre uma pessoa ou outro grupo. A coercio é uma forma de “poder-sdbre”
a persuasio pode ser também, algumas vézes, uma forma de “poder-sobre”
“Poder-com” ¢ um poder conjuntamente exercido, um poder resultante d:
cooperacgio e ndo da coagio.” 131

12 Ibid., p. 47.

125 Ibid., p. 48.

% Principles of Organization and Management, Processes of Organization and Management, p. 44.
13 Individualism in a Planned Society, Dynamic Adminisiration, p. 299.

2% Jbid., p. 301-302.

1 Power, Dynamic Administration, p. 99.

) B Ibid., p. 101.
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A integragdo pode restringir o “poder-sdbre”’, porque “a integragio de
desejos elimina a necessidade de conseguir poder para satisfacio de desejo.” 132

“Se a emprésa é organizada de tal maneira que vocé pode influenciar um
co-administrador ao mesmo tempo que éle estd influenciando vocé, de tal
forma organizada que um operario tenha tanta oportunidade de influenciar
vocé quanto vocé tem de influencid-lo; se existe uma influéncia interativa
continua entre as pessoas envolvidas, o “poder-com” pode ser conseguido.” 133

Pode-se ir ainda mais longe nesse assunto de diminuicio do “poder-
sobre”, se se obedecer a “lei da situacio”.

O que ¢ a “lei da situagio’?

Aqui chegamos a outra importante contribui¢io de Mary FoLLETT: a
andlise da emissio de ordens, para a qual HERBERT S1MON e CHARLES
REDFIELD contribuiram também eficazmente.

Uma ordem indica aos individuos como agir no desempenho de suas
tarefas; nio ¢, simplesmente, um desejo: seu Ob]CthO e funcio sio provocar
ou confirmar alguma alteracio na atividade do pessoal”. 134

Dai constituir o processo de dar ordens a forma basica de comunicagio
de cima para baixo, aquela que ndo pode ser evitada, por mais eficaz que
seja, em qualquer organizacio, o sistema de influéncias indiretas sObre os
subordinados. 133

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

Adverte Mary FOLLETT que as pessoas niio fazem as coisas mais satisfa-
toriamente apenas porque se lhes mandou que o fizessem. Argumentar,
convencé-las mesmo intelectualmente, pode nido ser suficiente, porque sua
vida passada, seu treinamento prévio, sua experiéncia posterior, tédas as
suas emogdes, crengas, preconceitos, desejos, formaram certos modos de
pensar que em psicologia se chamam padrdes habituais, padrdes de acdo,
disposicoes motoras, que ditam a rea¢io dos individuos em face de
mudangas. 136

Menos enfatica, mas igualmente positiva, ¢ a discussio de LEIGHTON
sobre os “sentimentos”. Usa esta palavra como um eqiiivalente de opinides
e atitudes, quando diz:

“Sentimentos sdo idéias ou tendéncias de aclo carregadas de emocgdes e
persistentes como habitos. S3o parcialmente cognitivas, parcialmente afetivas
e parcialmente conativas. Os sentimentos tém importincia na medida que

1bid., p. 104.
1bid., p. 105.
SimoN, The Fine Art of Issuing Orders, Public Management, julho, 1945, p. 206-208.

EEEER

REeprFieLD, Comunication in Management, p. 47.

]

The Giving of Orders, Dynamic Administration, p. 51.
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influenciam a maneira pela qual os individuos reagem a mudancas. Quando
acontece alguma coisa na vida de uma pessoa, exigindo alguma reacio, essa
reacio depende, parcialmente, de sua inteligéncia, parcialmente, das exigén-
cias da situacao e, grandemente, de seus sentimentos. 147

ROETHLISBERGER, em sua andlise dos sentimentos, ressalta que “éles nio
podem ser modificados apenas pela logica”.

Tém também:

“outra interessante propriedade. Constituem de tal forma uma parte intima
de nosso equipamento mental que muitas vézes nio podemos tornd-los
explicitos. Agem em nosso pensamento como um sistema de verdades abso-
lutas. Por isso tomam parte na determinacio de nossos pensamentos €
decisoes didrios. Representam nossos valores e expressoes definitivos em fun.
¢io dos quais avaliamos nossa vida cotidiana.” 1%

Dai uma ordem, para provocar uma verdadeira mudinga, devera invocar
os “padrdes de acio” ou “sentimentos’ dos individuos. Com ésse objetivo
sugere Mary FOLLETT que a pessoa que emite a ordem promova a formacic
de certas atitudes mentais, providencie para que essas atitudes se manifesten:
livremente e estimule as reacdes assim libertadas & medida que se forem
verificando. 13¢

O que significaria isto numa situagio pritica? Significa que se deve
fazer com que o empregado compreenda a conveniéncia da alteracio visada
O empregado comum estaria mais pronto a seguir novo método se tivesse
o exemplo de outro individuo a seguir. Geralmente torna-se possivel con
vencer um ou mais empregados, antes dos demais, das vantagens de um:
modificacio a ser introduzida; sempre que se consiga isso, deve-se tirar c
maximo proveito da situagdo, a fim de obter que se intensifique a reacic
de outros empregados, 14V

Nesta altura Mary FoLLETT ressalta que uma atitude, libertada, nio se
constitui em hdbito apenas por uma tnica livre manifestacio. Previne ele
que sio necessarias vdrias reacoes para que tal acontega, o que significa que
a emissio de ordens n3o substitui o treinamento. 14

Outro importante aspecto a considerar é que as mesmas palavras des
pertam em noés reacées completamente diferentes, conforme o lugar e :
ocasido em que sejam pronunciadas: assim, o lugar em que sio dadas a
ordens, as circunstincias nas quais sdo dadas, podem alterar decisivamentt
as reagdes que se obtém. 142 Todavia, talvez seja mais importante ainda :

1% The Governing of Men, Princeton, Princeton University Press. 1943, p. 383,
138 Management and Morale, p. 31-32.

132 The Giving of Orders, Dynamic Administration, p. 52.

10 Jbid., p. 53.

141 Ibid.

u 1hid., p. 54.
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maneira de dar ordens. A pessoa a quem se dd uma ordem de maneira
desagraddvel sente que seu amor proprio foi atingido e se dispde a agir de
um modo que nio beneficiard nem a ela propria nem a organizacio em que
wrabalha. 143

Este fendémeno de excessivo autoritarismo, de ‘“‘poder-sdbre”, pode ser
evitado sem que a ordem perca autoridade — pela obediéncia a “lei da
situacio”, que representa a melhor solucio para o problema em foco na
situacio administrativa,

A descoberta da “lei da situacio” e a obediéncia 4 mesma devem, tanto
quanto possivel, constituir tarefa comum a pessoa que emite a ordem e
aquela que a recebe: assim, na realidade, uma pessoa nio estaria dando
uma ordem a outra, mas ambas estariam recebendo suas ordens da situacio.

O conceito de “lei da situagido” tenderia a despersonalizar o processo de
dar ordens, produzindo, assim, o equilibrio ideal entre autoritarismo e
latssez-faire, 144

HERBERT SIMON concorda inteiramente com Mary. FOLLETT quando diz
que o dirigente nio deve apoiar-se muito fortemente em sua autoridade
para fazer com que as ordens sejam cumpridas; nio deve fazer valer, com
excessiva freqiliéncia, a sua posicio hierdrquica, para exercer autoridade
sObre os subordinados. Uma ordem deve ser cumprida nio porque emane
de quem tem autoridade e sim porque as pessoas a quem ¢ dada a con-
sidderam exata, 145

4.1.4. QUARTO PRINCIPIO

“Coordenag¢io como um processo continuo” ¢ o principio com que Mary
FOLLETT encerra sua andlise dos principios de organizacio. Salienta que a
maquinaria estabelecida para coordenacdo deve ser continua e nio preparada
para ocasides especiais, 1*% pois experiéncias isoladas sio de pouca utilidade;
ndo se pode tomar sibias decisdes com base em fragmentos isolados, mas
somente examinando-se as partes em relacdo umas com as outras. 147

4.1.5. co~cLusio

A filosofia de organiza¢io de Mary FOLLETT pode ser resumida em suas
proprias palavras: interpenetracio de autoridade ao invés de superautoridade;
contrdle sdbre fatos mais do que sdobre homens. Reside aqui a esséncia de
seu pensamento sobre o assunto. A integracio da autoridade, a interpene-

3 Ibid., p. 57.

s Ibid., p. 58-59.

145 The Fine Art of Issuing Orders, Public Management, julho 1945, p. 206-208.
18 Individualism in a Planned Society, Dynamic Administration, p. 303.

147 Ibid., p. 305.



48 CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

tracio do contrdle, parece constituir o principal conceito de MARy FOLLETT.
Mesmo seus primeiros trabalhos revelam seu interésse pelo assunto. Em seu
primeiro livro, The New State, publicado em 1920, escreve:

“A verdadeira autoridade ¢ inerente a um verdadeiro todo. O individuo
¢ soberano de si préprio na medida em que seja capaz de harmonizar os
elementos heterogéneos de sua natureza. Duas pessoas sdo soberanas de si
proprias no limite de sua capacidade de se constituirem numa s6. Um grupo
sera soberanc sobre si mesmo na medida em que, de vdrios ou muitos, seja
capaz de formar uma unidade. Um Estado somente € soberano quando tem
o poder de criar uma unidade na qual todas as outras estejam contidas.
Soberania ¢ o poder decorrente da consciéncia de uma completa interdepen-
déncia de todos.” 148

As idéias de Mary FoLLETT foram chamadas de “sonhos de olhos abertos”
e de “negacio do individualismo”. Ambas as classificacdes parecem ser intei-
ramente descabidas.

Mary FoLLETT era sem duavida idealista, mas também bastante pratica.
No decorrer de seu estudo dos conceitos de psicologia procurou sempre res-
saltar como funcionavam na vida cotidiana.

Muitos de seus ensaios estdo cheios de exemplos simples, alguns tdo
simples que parecem quase infantis. £ bem verdade que alguns de seus
conceitos sdo dificeis de se entender, ndo constituindo isto, porém, peculia-
ridade de sua obra. Em tbéda ciéncia social encontram-se exemplos disto.
Na verdade, as ciéncias sociais estio-se tornando, cada vez mais, tio especia-
lizadas que os especialistas em Ciéncia Politica acham cada vez mais dificil
compreender os psicélogos e socidlogos; a reciproca pode ser também ver-
dadeira. Mesmo dentro de cada ciéncia social, uma escola de pensamento
por vézes lamenta ser impossivel compreender uma outra, em virtude da
extrema complexidade de linguagem.

E provivel que a pecha de inimigo do individualismo magoasse Mary
ForLeTT profundamente, pois concentrou seu interésse antes de tudo no
ser humano. Sua teoria da “lei da situagio” demonstra o profundo respeito
que tinha pelo homem, o qual, de acordo com o que pensava, nio devia
obedecer a outro homem, mas sim atender a uma avaliacdo imparcial de
fatos e interésses. Estava convencida de que o ente humano encontrava

sua melhor expressdo através da “integracio”, e nio apenas por intermédio
de si mesmo.

us p, 271,



Capitulo 5

5.1. ENFASE NO COMPORTAMENTO SOCIAL:! A CONCEPGAO DOS SOCIOLOGOS

Prefaciando o livro de ELToN MAavo, Os Problemas Sociais de uma Civilizagdo
Industrial, escreve WALLACE DAUNHAM:

“Em seu primeiro extenso relatdrio sobre. .. pesquisa industrial, Os Pro-
blemas Humanos de uma Civilizacdo Industrial, publicado em 1933,...
Mavo estabeleceu novas bases para os métodos de estudo, para os meios de
se obter, de cada trabalhador, melhor compreensio de suas tarefas industriais
e para as maneiras de lhes aumentar a sensacio de bem-estar no trabalho. ..
Todos ésses depoimentos envolveram reconhecimento do valor de grupos
sociais e de equipes de trabalho, a par do trabalhador considerado indivi-
dualmente.

Nio obstante, o resultado final... foi dar relévo ao proprio individuo,
compreendendo-se ai, naturalmente, também o individuo projetado em seu
meio social.

No presente relatério, publicado doze anos depois, os aspectos ressal-
tados por Mayo mudam, nio para excluir o cidadio, mas para salientar a
importincia dos grupos e dos métodos de compreensio do comportamento
de grupos, quer sejam formalmente organizados e reconhecidos pela admi-
nistracao, quer se tratem de organiza¢des informais, por si préprias cons-
tituidas.” 149

Essas palavras se aplicam integralmente a escola de organizacio cujas
idéias centrais vdo ser aqui analisadas e que nasceram com as experiéncias
feitas em Hawthorne. Quando se publicaram os primeiros relatdrios, ressal-
taram-se o homem e as rea¢des individuais, mas, gradualmente, passou-se a
dar mais relévo aos aspectos socioldgicos do problema.

148 The Social Problems of an Industrial Civilization, Introdugdo, Londres, Routledge ¢ Regan Paul Ltd.,
1949, p. VII e VIIL
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Entre os precursores desta Escola, devem-se mencionar, pelo menos,
Mavo, WHITEHEAD e ROETHLISBERGER €, entre os que surgiram depois,
BARNARD, SIMON, SMITHBURG € THOMPSON, SELZNICK, REDFIELD e muitos outros.

A filosofia de organiza¢io déste grupo pode ser sintetizada pelas seguintes
citagdes, a primeira de WHITEHEAD e segunda de ROETHLISBERGER:

“Acontece que os administradores, realmente, se preocupam com os
sentimentos e atitudes dos individuos a seu cuidado, mas essa preocupagio
decorre quase que exclusivamente de um senso social ndo analisado e nic
de qualquer compreensdo definida. Um administrador conceberd muitas
vézes seu trabalho em térmos estritamente econdmicos e reconhecerd em
seguida que os objetivos s6 podem ser alcancados se os sentimentos humanos
nio se opusurem as atividades necessarias.

O que se exige ¢ que os sentimentos sociais e as atividades de grupos
sejam olhados niio como obstdculos a vencer mas como parte integrante do
objetivo para o qual o organizador esta trabalhando. A satisfacio humana
depende de atividades executadas em comum, no sentido de alguma reali-
zaciio futura; assim, uma sociedade s serd sadia quando os contatos humanos
forem adequada e eficientemente organizados para atingir seu objetivo.” 130

“Uma organizacio industrial vem a ser mais do que uma multiplicidade
de individuos agindo apenas em relacio a seus interésses econdmicos. Esses
individuos tém também afetos e sentimentos uns em relacio aos outros e,
em suas relagdes diarias, tendem a estabelecer padrdes de interagio. A maioria
dos individuos que vivem sob ésses padrdes vem a aceitd-los como verdades
imprescindiveis e 6bvias, reagindo de acérdo com o que elas determinam.” 151

Segundo tal filosofia, os sociélogos de organizacio nio podem aceitar
— como o fazem os “engenheiros” e os “anatomistas” — a idéia de que esta-
belecer uma organizacdo significa “correlacionar os deveres ou fungdbes num
todo coordenado”.1%* Os socitlogos consideram tais conceitos incompletos
bem como estéreis e dogmaiticos: sua teoria de organizacio tem um objetivo
mais amplo. Sivox, por exemplo, oferece a seguinte lista proviséria das
“principais dreas de pesquisa” sobre o assunto:

“O processo de tomar decisdes nas organizacdes: os fenémenos do “poder”
nas organizagdes; aspectos racionais e nio-racionais do comportamento nas
organizacgdes; o meio organizacional e o meio social; estabilidade e mudancas
nas organizagdes; a especializacio e a divisio do trabalho.” 152

150 WHITEHFAD, T. N. Leadershipp in a Free Society, Cambridge, Massachussetts, Harvard University
Press, 1956, p. 85-86.

15 ROETHLISBERGER, Management and Morale, p. 59.

B

Mooxey, The Principles of Organization, edi¢io revista, p. 3.

B

Comments on the Theory of Organizations, .dmerican Political Science Review, dezembro 1972,
p. 1130-1139.
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Um dos caracteristicos desta Escola é ndo ter tentado estabelecer “princi-
pios de organizagdo”; alids, seus integrantes, em sua maioria, mostram-se
céticos quanto a possibilidade de enunciar tais principios; sua teoria é mais
descritiva que prescritiva.

O que descrevem éles?

5.2. ORGANIZAGAO FORMAL E INFORMAL

Nas palavras de SivoN, SMITHBURG € THOMPSON, organizagio é “um sistema
planejado de esforco cooperativo no qual cada participante tem um papel
definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar”. 15

Os mesmos autores advertem, porém, que esta defini¢io abrange somente
uma parte da organizacdo, a parte a que se deu estrutura formal, ou como
um plano tracado para os membros da organizacio, ou como um processo
convencionado para dar perfeita execugio ao plano.

“Quase sempre o quadro real de comportamento e de relacdes apre-
sentado pelos membros de uma organizacio se afasta, ligeira ou amplamente,
do plano formal de organizacio. Esse quadro pode diferenciar-se do plano
formal de duas maneiras: a) o plano formal pode estar incompleto —
pode nio compreender integralmente o padrido de comportamento efetiva-
mente seguido e b) algumas partes do padrido de comportamento podem
estar em contradicio com o plano. Com a expressio “organizacio informal”
se quer expressar o padrio global de comportamento adotado — a maneira
pela qual os membros da organizacio realmente se comportam — na medida
que ésses padrdes ndo coincidam com o plano formal.” 155

Em outras palavras, “organizacio informal” ¢ a que ocorre quando a
“organizacio formal” comeca a operar; constitui o resultado da interacido
espontinea dos membros da organizagio, o impacto das personalidades dos
atores sObre os papéis que lhes foram destinados. Dai niio haver estrutura
formal sem a sua informal- contrapartida; “o plano administrativo formal
nio pode nunca refletir, adequada ou completamente, a organizacio concreta
a qual se refere, pela razio obvia que nenhum plano abstrato pode — ou
deve, se pretende scr eficiente — descrever exaustivamente uma totalidade
empirica”, 15

Algumas vézes acontece que a estrutura informal tem uma influéncia
tio penetrante que leva a uma redefini¢io da estrutura formal; assim, a

1+ §IMON, SMITHBURG € THOMPSON, Public Administration, Nova lorque, Knopf, 1950, p. 5.
155 Public Administration, p. 87.
156 §przaick, Foundation of the Theory of Organization, dnierican Sociological Revieu, fevereiro 1948,

p. 25.
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interaciio de participantes, a “estrutura informal” pode tornar-se um compe-
tidor em vez de um complemento da “estrutura formal”. No dizer de
SELZNICK:

“nas grandes organizacdes os afastamentos do sistema formal tendem a se
tornar institucionalizados de modo a se estabelecerem “leis nio escritas” e
associaces informais. A institucionalizagdo remove tais desvios do dominio
das diferencas de personalidade, transformando-os em um aspecto estrutural
persistente da organizagio formal.” 157

Talvez a maior for¢a que exista atrds da estruturacio informal, dentro
de uma organizacio formal, consiste no fato de que:

“numa organiza¢io formal os individuos tém outros lacos organizacionais.
Muitos grupos externos sociais, étnicos e locais tém uma for¢a institucional
capaz de atravessar os portdes de uma fdbrica e os umbrais dos escritdrios
para exercer pressdes positivas sObre seus membros que estio do lado de
dentro. E a subdivisio estrutural da organizacio formal, que ¢é efetuada
tendo em vista a eficiéncia, produz outros grupos sociais, internos. Existem
grupos de trabalho... grupos ligados pela proximidade... e grupos que
decorrem da posicio hierdrquica ou da formacio profissional ou técnica.” 138

BARNARD considera todos ésses grupos “organizac¢des informais” e atribui-
lhes as scguintes fungdes dentro da organizagio formal:

— comunicagio;

— manutengio da coesdo através da regulamentacio da vontade de servir e
da estabilidade da autoridade objetiva;

— manuteng¢io dos sentimentos de integridade pessoal, do respeito préprio.
de livre escolha. 15?

A importancia dos grupos de trabalho foi uma das primeiras conclusdes
dos estydos da Fdbrica de Hawthorne. ELToN Mavo declara que:

“Na industria e em outras situacdes humanas o administrador lida com
grupos humanos bem entrelacados e ndo com uma horda de individuos. ..
o desejo que tem o homem de ser constantemente associado, em seu trabalho,
a seus companheiros, é uma forte, senio a mais forte, caracteristica
humana.” 180

Continuando suas pesquisas sObre o assunto, ELToN Mavo descobriu
mais tarde que “parecia haver trés tipos de grupos em nossos estudos: “o

g

Ibid., p. 27.

§

Reprikre, Communicalion in Management, p. 235.
The Functions of the Executive, Cambridge, Massachussetts, Harvard University Press, 1938, p. 122,

®  The Social Problems of an Industrial Civilization, p. 99.
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grupo natural”, o “de familia” e o “organizado”. O grupo natural resultava
simplesmente da associacio em trabalho; era menor em numero, tinha uma
freqiiéncia regular, embora sob a supervisio direta do contramestre. No grupo
de familia, grupo mais amplo, um nucleo estavel determinava, em funcio
do seu prestigio, a freqiiéncia do grupo; o comportamento dos membros mais
novos ficava condicionado ao exemplo dado pelos que pertenciam hi mais
tempo a organizaciao. As rela¢des da administracio com ésses dois grupos
se processavam indiretamente. Obtinham éles a integracio espontineamente
porque a administracio criava o clima para ¢sse fim. As relacdes da admi-
nistracio com o terceiro grupo — o grupo organizado — eram diferentes:
possuia éste um lider, selecionado pela administracio, respeitado e desfru-
tanto a confianca dos companheiros. Este lider dedicava-se a tarefa de obter
a integridade do grupo e de criar relagdes ordenadas entre ésse grupo e os
outros departamentos da fdbrica.” 161

Devem-se acrescentar a esta breve analise das relagdes do tipo formal-
informal, para maior esclarecimento do papel de tais relagdes, as seguintes
palavras de SELZNIK:

“O fato de haver uma tendéncia & limitagio da propriedade dos sistemas
formais de coordenacio, por estarem em jOgo os individuos como personali-
dades integrais, ndo significa que os caracteristicos da organizagio sejam os
mesmos dos individuos. Cumpre reconhecer o cardter orginico emergente da
organizacio considerada como um sistema cooperativo. Isto quer dizer que
a propria organizagio toma decisdes, age e se adapta. ™ 162

5.3. DIVISIO DO TRABALHO E DISTRIBUIGAO DE TAREFAS AOS INDIVIDUOS

SiatoN, SMITHBURG € THOMPSON notam que a maioria das organizagdes se
desenvolve através de uma série de processos de subdivisao:

“partindo do objetivo geral da organizaciio, determinam-se quais as principais
atividades que devem ser executadas para atingir ésse objetivo; essas ativi-
dades principais sio, por sua vez, divididas em subatividades, e assim por
diante. A andlise que precede o estabelecimento da estrutura da organizagio
— e particularmente a estrutura de novas organiza¢bes — ¢é, antes de tudo,
uma andlise de cima para baixo, e nio de baixo para cima.” 163

A divisio do trabalho de cima para baixo acarreta conseqiiéncias impor-
tantes para o individuo, porque exclui certas possibilidades que seriam
levadas em conta se o trabalho fosse dividido de baixo para cima. Por outro
lado, a divisio do trabalho de baixo para cima eliminara certas possibili-
dades de especializagio de unidades. SivoN, SMITHBURG e THoMPSON oferecem
o seguinte exemplo para provar essa tese:

161 Teamwork and Labor Turnover in the Aircraft Industry of Southern California, Business Research
Studies n.° 32, Harvard Business School. Division of Rescarch, 1944, p. 22-23.

12 QOp. cit. p. 27-28.

168 pyublic Administration, p. 144 (esta andlise concentra-se nas agéncias governamentais).



54 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

“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, quimica
petrolifera e assim por diante. Cada uma dessas unidades exigird certa soma
de trabalho estenogrdfico para atingir seus objetivos. Mas o volume do tra-
balho estenografico em cada subunidade pode condicionar parcialmente a
divisdo do trabalho entre os estenografos. Se, por exemplo, s6 existe trabalho
para um estendgrafo em cada subunidade, nido podemos Obviamente manter
especialistas em dactilografia e especialistas em arquivos inteiramente
ocupados. Dai, se tomarmos as estruturas das unidades da organiza¢io tal
como estio — como imutiveis — certas formas de divisio do trabalho indi-
vidual se tornam impraticaveis. Por outro lado, se nio desejamos afastar a
possibilidade de separar o trabalho dactilogrifico do trabalho de arquivo,
devemos reexaminar a maneira pela qual as unidades organizacionais se
especializaram — devemos considerar a possibilidade de grupar o pessoal
de estenografia em unidades de organizacio isoladas.” 164

Assim sendo, cada divisio de trabalho deveria ser planejada pelas duas
maneiras, e os resultados de cada uma analisados e comparados, visando ao
aproveitamento dos melhores aspectos de ambas, 185

Dividir o trabalho de baixo para cima exige a consideracio de uma
série de problemas que afetam niio s6 a eficiéncia com que certo grupo de
tarefas é executado, como também a natureza dos objetivos que na realidade
se alcancam (certo processo pode dar maior importincia 4 qualidade, outro
a rapidez e outro & quantidade). Tais problemas compreendem o aprimora-
mento e alargamento da técnica, do conhecimento e das informacdes de que
dispdem os individuos entre os quais o trabalho ¢ dividido; o efeito do
tempo de “passagem’ (changeover), isto ¢, o tempo improdutivo gasto em
passar de uma tarefa para outra e em se “esquentar” (warming up) na nova
tarefa: a questiio da completa utilizacdo do tempo; tédio e fadiga: correlacio-
namento entre a divisio do trabalho das maquinas com a divisio do trabalho
dos cmpregados, etc. 166

O planejamento da divisio de trabalho de individuos tem algumas limi-
tacbes naturais. A pessoa que planeja se defronta com a especializacio da
sociedade em que vive, com as aspiracdes dos empregados, com as estruturas
socials dos grupos, com os planos de organiza¢io que se superpdem — tais
como a classificacio de cargos — e ainda mais com o fato de que diversas
alternativas de especializagio contém valdres que se chocam, isto ¢, “qual-
quer que seja o conjunto de objetivos e valdres pelos quais se encare um
plano de especializacio, apresentara éste, provavelmente, tanto vantagens
como desvantagens.” 167

84 SimMON, SMITHBURG e THOMPsoN, Public Administration, p. 144.
88 1bid., p. 144-145.

18 Ibid., p. 135-143.
@ Op. cit,, p. 145-147.
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A divisdo do trabalho de cima para baixo ¢ tdo dificil quanto a de baixo
para cima.

A “‘teoria estrutural tradicional” — como SIMON, SMITHBURG € THOMPSON
chamam a organizagido por objetivo, processo, clientela e drea, de Gurick: 183

“¢ sugestiva mas nao deve ser levada demasiadamente a sério. Torna-se muitas
vézes dificil verificar que tipo de especializa¢gio um determinado 6rgao repre-
senta: de fato, a maioria das organiza¢des poderia estar incluida em cada
uma das quatro classes... Mesmo se pudéssemos concordar que uma certa
organizagio se enquadra apenas numa dessas classes, ¢ste esquema de classi-
ficacio nio nos indicaria como organizar qualquer atividade determinada. ..
Saber que se dispde de quatro ou mais maneiras de grupar atividades nido
oferece nenhuma pista para a escotha do critério de grupamento que deve
ser preferido aos outros, quando houver conflito entre ¢les.” 169

Qual deverd ser o critério de escolha entre virias estruturas organiza-
cionais? Que valdres deverdo prevalecer?

Os mesmos autores sugerem e discutem os seguintes valdres: poder de
contrdle e responsabilidade pelos deveres assumidos, pericia e economia,
decisio das questdes nos niveis mais baixos, influéncia dos dirigentes na
formula¢io da politica e importincia dos programas. !*® Finalizam com as
seguintes palavras:

“Cabe ao analista de organizacdo identificar os possiveis métodos de
especializacio e confrontar uns com os outros para avaliar as respectivas
vantagens e desvantagens. A sobrevivéncia da organizacio pode depender da
exatidio dessa avaliacdo.” "1

5.4. AUTORIDADE

O conceito de autoridade de CHESTER Barnarp tem sido de grande influén-
cia nesta escola. Para ésse autor, a ‘“autoridade repousa na aceitacio ou
consentimento dos individuos”, 172 isto ¢, “se uma ordem ¢é aceita pela pessoa
a quem ¢ dada, fica confirmada ou estabelecida a autoridade dessa ordem
com relacio aquela pessoa. A desobediéncia a tal ordem constitui a propria
nega¢io de sua autoridade”.™

18 V. Capitulo IIL.

10 Public Administration, p. 151-153.

W Ibid., p. 155-172.

W JIbid., p. 179.

172 The Functions of the Executive, p. 164.

13 Ibid., p. 163.
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Extraiu BARNARD esta teoria do fato de que “tddas as organizagSes com-
plexas consistem na agregacio de unidades organizacionais e se formaram
partindo de unidades organizacionais”; '"* constitui, assim, a autoridade,
parte inerente dessas unidades e ndao daquelas que resultaram de seu agru-
pamento. “Quem decide se uma ordem possui autoridade é a pessoa a quem
¢é dirigida e ndo as pessoas investidas de autoridade ou aquelas que emitem
as ordens”, 37

De acOrdo com esta teoria, o que leva a pessoa que recebe a ordem a
decidir se esta tem autoridade ou ndao? BARNARD enumera quatro condigbes
que devemn, simultineamente, ser preenchidas para que se atinja ¢sse obje-
tivo — aceitagio da ordem:

— a ordem deve ser dada numa linguagem inteligivel para quem a recebe;

— a pessoa que a reccbe precisa acreditar que a ordem se coaduna com o
objetivo da organiza¢ao;

— a pessoa que reccbe a ordem deve acreditar que esta se harmonize com
seus interésses pessoais; se acredita que a ordem envolve um o6nus que
destruira a vantagem resultante de sua ligacio com a organizacio, nio
haverd mais estimulo para que continue prestando sua colaboragio;

— a ordem deve ser dada a um individuo que esteja, fisica e mentalmente,
apto a executd-la, 176

Para BARNARD, nas organizacdes duradouras, as ordens deliberadamente
emitidas obedecem, em geral, as quatro condig¢des acima, “assegurando dessa
maneira a cooperacdo assidua dos subordinados”. Além disso, “possui cada
individuo uma zona de indiferenca dentro da qual as ordens sio aceitas sem
uma indaga¢do consciente quanto a sua autoridade”.177

O conceito de autoridade de SivoN, SMITHBURG e THoMpsoN é funda-
mentalmente semelhante ao de BArRNARD: “trataremos da autoridade mais
como um fendémeno psicolégico do que como um fendmeno legal. Isto &,
apreciaremos o fato de que, sob certas circunstincias, as pessoas aceitam as
ordens e as decisdes de outrem e nio o fato de que um sistema legal lhes
impde a obrigacio de assim agir”. 178

Tais circunstincias sio:

— a pessoa pode examinar o mérito da proposi¢io e na base désse mérito
convencer-se de que a deve executar;

¢ Ibid., p. 161 (esta andlise concentra-sc em organizacbes comerciais).
17 Ibid., p. 163.

. Op. cit., p. 165-166.

T Ibid., p. 167.

1% Public Administration, p. 181,
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— a pessoa pode executar proposi¢des sem estar completamente, ou mesmo
parcialmente, convicta de seu meérito;

— a pessoa “‘pode executar a proposi¢iio, mesmo convencida de que estd ela
errada’” 179

Por que as pessoas dbedecem? O que as leva a aceitar a autoridade?

Os mesmos autores distinguem quatro tipos de relagdes de autoridade,
correspondendo aos diferentes motivos de sua aceitagio: autoridade por
confianca, autoridade por identifica¢io, autoridade por sang¢bes e autoridade
por legitimagio. 139

No primeiro caso, as pessoas aceitam as proposicoes daqueles em quem
depositam grande confianca, resultante de sua atuacio anterior, de sua
reputacio geral ou de outros fatéres.

De outra parte, estio os individuos mais prontos a admitir a autoridade
advinda de uma pessoa ou grupo de pessoas com quem sc sintam “identifi-
cados” profissional ou socialmente, ou de outra forma. Assim, um advogado
aceitarda mais rapidamente a subordinaciio a outro advogado, o sécio de
um clube a sugestio de outro socio do mesmo clube, e assim por diante.
Constitui esta a “autoridade por identificacio”.

“Autoridade por sanc¢des” ¢ o poder de recompensar ou de punir. Embora
isto geralmente dé idéia de uma prerrogativa exclusiva do superior hierdr-
quico, essa autoridade também pode ser exercida por subordinados e ainda
por pessoas que se encontrem fora da orgunizagdo, através de retardamentos
propositados, greves, buracracia, etc.

A “autoridade por legitimagio” ocorre quando as pessoas obedecem por-
que sentem que devem fazé-lo, porque, nas circunstincias, ¢ essa a maneira
mais correta de proceder. Esta ¢ a atitude habitual entre os subordinados e
seus superiores hierdrquicos e baseia-se principalmente em condicionamento
social.

Assim, cada individuo, em cada organizacio, “faz inimeras escolhas de
comportamento” no que diz respeito a autoridade e,

“... pelo parcelamento, entre os virios empregados, das diversas cqnsiderz_a-
¢des que sio importantes a escolha, podemos nos assegurar que sejam tais
consideracdes mais cuidadosa e proficientemente analisadas do que se um
unico empregado se encarregasse da tarefa global de escolha. Se nio houvesse
aceitacdo da autoridade, cada aspecto de cada decisio teria que ser reexa-
minado tbda véz que essa decisio fosse transmitida de uma pessoa a outra:
e a pessoa que recebesse a comunicagio teria que se convencer da corre¢ao
da proposi¢io. Se a autoridade nunca chegasse a ser aceita, entio, ou as

1 Jbid., p. 182,
180 Ibid., p. 189-201.
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decisdes de cada servidor teriam que ser tomadas por éle proprio — teria
que tomd-las sem o auxilio de outros membros da organizacio — ou a tarefa
de persuasio, em cada nivel de comunicagio, se tornaria tremenda. "1

Dai ser a principal fung¢io da autoridade “permitir uma grande flexibi.
lidade na divisao da tarefa de tomar decisdes’. "2

5.5. AUTORIDADE E NORMAS SOCIAIS

Esta andlise mostra como estio intimamente ligados o padrio de autoridade
e as normas sociais. Como LEIGHTON menciona,

“se os administradores imaginam sua organizacio administrativa como uma
coisa & parte da comunidade, deixario de considerar importantes problemas
que surgirdo depois como inesperadas e desagraddveis surprésas.

Uma das mais importantes tarefas de uma administracdo nova ¢ a de
se integrar nos padrdes de lideranga e de autoridade existentes na comu-
nidade.” 1%

De acordo com SinoN, SMITHBURG € THOMPSON, constituem as normas
sociais a fonte da f¢ generalizada em certos “principios de organizagio” —
definidos como tais pelas escolas “tradicionais” de organizacio, e que sio os
seguintes:

— a autoridade deve ser proporcional & responsabilidade; 184
— deve haver unidade de comando. 188

Os mesmos autores consideram tais “principios” simples mitos, embora
exercendo uma importante funcio: “ajudam a conciliar as divergéncias entre
a maneira pela qual as pessoas acham que deveriam ser tratadas e a maneira
pela qual de fato sio tratadas nas organizagdes”.15¢

No que diz respeito ao primeiro principio, “a opiniio geral é que, para
se poder impor a uma unidade organizacional responsabilidade pela obtencio
de certos objetivos, ¢ preciso dar-lhe autoridade para controlar todos os
meios empregados no alcance désses objetivos”.1*7 Contudo, em administracio
isso s¢ torna impossivel, porque a liberdade de a¢io do administrador sofre
restricdes, estando éle sujeito, no minimo, i revisio judicial de seus atos,
tendo em vista a prote¢do dos cidaddos cujo comportamento possa pretender

1 Op. cit.,, p. 185.

= Ibid.

18 The Governing of Men, p. 343.
8¢V, Capitulo III.

155V, Capitulo 1I.

188 Public Administration, p. 286.
1 Ibid.
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dirigir; aos limites e contrbles do orcamento; a regulamentacio do servico
publico. 158

A “unidade de comando” tem provocado uma das mais demoradas e
ardentes controvérsias da teoria de organizagio, ja mencionada duas vézes
no presente trabalho.

“A experiéncia em matéria de organizacio tem demonstrado que os
membros de um organismo recebem ordens de virias pessoas... Quando
o orgio central de pessoal se recusa a aprovar um ato relativo a pessoal, ou
quando a Divisio de Padrées Estatisticos do Bureau do Orgamento se recusa
a desembaracar um formuldrio, a nio ser que se facam certas alteracoes,
que alternativa resta ao Orgio de linha senfio submeter-se a essas ordens:” 159

Na realidade, tanto os 6rgios de estado-maior como os servicos auxiliares
dio ordens, e s6 uma cren¢a profundamente arraigada na necessidade da
“unidade de comando” torna imperioso negar que tais servicos tenham uma
“autoridade de comando” tio definida como a dos drgios de linha. 1%

5.6. COMUNICAGAO

A possibilidade de realizagio de um objetivo comum e a existéncia de
pessoas cujos desejos possam constituir motivo para que contribuam para
tal objetivo comum sdo os dois polos do sistema cooperativo de esforgo.
O processo pelo qual tais potencialidades se tornam dinimicas ¢ a comu-
nicacgao. 191

A estas palavras de BARNARD, acrescenta S1MON um esclarecimento:

“A comunicagdo pode ser formalmente definida como qualquer processo por
intermédio do qual sc transmitem as decisdes de um membro a outro da
organizacdo. E 6bvio que ndo pode haver organizacio sem comunicagio, pois
sem ela o grupo nao pode influenciar o comportamento do individuo.” 12

ReprIELD denomina a comunica¢io de “mecinica da coordenagio”. 19
A comunicacio administrativa ¢ uma forma de comunicacio social, envol-
5 3
vendo cinco elementos:

— um comunicante (um locutor, transmissor, emitente), que
— transmite (diz, transmite, emite)
— estimulo (recados, ordens, relatérios) para um

8 Jhd., p. 215-216.

180 pPyblic Administration, p. 287 ¢ 284,

1% Ibid., p. 284.

191 BarRNARD, The Functions of the Executive, p. 89.
192 Srvox, Administrative Behavior,

1% REgpriELD, Communication in Management, p. 3.
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— recipienddrio (destinatdrio, auditério) a fim de modificar o comporta-
mento do recipienddrio, como se observa pela sua
— reacio (resposta) .19+

O ndvo conceito de estruturacio e de relacées do tipo formal-informal
e a convicgio de que a autoridade é inerente a unidade bdsica da organi-
zacio sdo as razdes principais do interésse dos “socidlogos de organizagio” pelo
problema da comunica¢io. Acrescenta ROETHLISBERGER:

“O problema da comunicagio ¢ muito importante para a integra¢io com-
pleta de qualquer grupo ou de conjunto de grupos de que se constitui a
indastria. Uma comunicagio perfeita entre os individuos depende de algo
mais do que uma lingua comum, de um grupo de palavras comuns a todos.
Individuos e grupos, de experiéncias diversificadas, vivendo em ambientes
sociais diferentes, embora possuam muitas palavras em comum, podem
apresentar uma larga faixa de variag¢do de atitudes mentais... Se houver
uma comunicacio eficiente entre o topo e a base de uma organizagdo
industrial, essas diferencas de pensar devem ser mais claramente reconhecidas.
O mesmo simbolo nio tem necessariamente o mesmo sentido para grupos
diferentes.” 19

O processo de comunicagio segue as mesmas linhas da estrutura interna
da organizag¢io. A “comunicacdo administrativa identifica-se com as organi-
zacoes formais, mas pode existir mais de um processo de comunicagio admi-
nistrativa funcionando ao mesmo tempo”, ¢ como seja o caso de um sin-
dicato operario agindo dentro de outra organizacio formal. Identificam-se
as comunicagbes informais com os grupos ou associacdes informais dentro
de um grupo formal: “em qualquer grupo de trabalho, a maneira consagrada
de trabalhar pode ser transmitida de modo bastante preciso por insinuacoes,
gestos e até mesmo siléncio”. 197

“Por mais detalhado que seja o sistema de comunicagio formal instituido
na organizagao, sera éle sempre suplementado por vias informais. O sistema
de comunica¢io informal assume uma importincia ainda maior quando se
recorda que o comportamento dos individuos na organizacio se orienta, nio
somente tendo em vista os objetivos da organizacio, mas também, até certo
ponto, tendo-se em conta seus interésses pessoais e que éstes dois objetivos
nem sempre rio concilidveis.” 198

A comunicagido 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 numero trata de orienta¢io e rotina... De baixo para cima transmi-

¥ Jbid., p. 4.

195 ROETHLISBERGER, Management and Morale, p. 62-63.
1 REDFIELD, Communication in Management, p. 10.
W Jbid.

%8 SivoN, Administrative Behavior, p. p. 186 e 187.
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tem-se relatérios estatisticos... relatorios de outros tipo... relatorios pla-
nejados em térmos financeiros... de forma narrativa os itens de informa-
¢ao geral... Também no fluxo de baixo para cima vio opinides e atitudes,
idéias e sugestdes, bem como queixas, reclamacdes, resmungos e boatos. . .
Alguns dos problemas mais constantes e mais agudos da administracio,
especialmente nas grandes organiza¢des ou nas organizacdes descentralizadas,
originam-se das deficiéncias da comunicagdo horizontal — um campo ainda
relativamente pouco explorado. Muitos elementos de staff, tais como espe-
cialistas em eficiéncia e simplificacio do trabalho, tém como uma de suas
principais atribui¢des transmitir informagdes entre cargos e unidades do
mesmo nivel. O interésse geral no processo de conferéncias, evidenciado
pelos relatérios de pesquisas e por outros documentos escritos, indica que
éste método de intercimbio horizontal tem merecido séria consideragio.” 199

A comunicaciio administrativa pode também contribuir de maneira
satisfatoria para a organizacio administrativa. “Por exemplo, os aperfeigoa-
mentos nos métodos de transmissio de informacio tornaram possivel um
consideravel grau de descentralizacio geografica”. 2°® Por outro lado, a des-
centralizacio administrativa — ou seja, a dclegacio — embora em grande
parte psicologica, “exige, ao mesmo tempo, um sistema eficiente de comuni-
ca¢iio tanto para dentro como para cima’. 29

Além disso, a comunica¢gio administrativa pode mesmo tornar possivel
o estabelecimento de padrdes de organizacdo que antes pareciam inatingiveis.
Recentes experiéncias em organizacdes privadas provaram que as estruturas
organizacionais “espraiadas” — durante muito tempo consideradas impratica-
veis, por implicarem violagio do principio do “alcance do controle” — podem
funcionar eficientemente por meio de maior delegacio de autoridade aos
subordinados, aliada a maior insisténcia, quanto a comunica¢io, no fator
qualidade e ndo no fator quantidade. =02

5.7. SsuMARIO

A contribui¢io dos sociologos de organizagio para a teoria de organizagio
¢é realmente notdvel. Representa um harmonioso conjunto teodrico visando
4 organizacio como um sistema de esférco cooperativo,

Todas as contribui¢des déste grupo sio importantes. Algumas, todavia,
sofrem de um preconceito contra o que chamam de “a teoria tradicional”
de organizagdo. SIMON — especialmente quando fala apenas em seu préprio
nome — freqiientemente mostra sua prevengio, talvez no esforco de ressaltar
determinado ponto. Isto parece ser completamente desnecessirio. Zombar

1%  REDFIELD, Communication in Management, p. 17-22.
= Ibid., p. 251.

21 Jbid., p. 252-253.

2! REDFIELD, Communication in Management, p. 253-256.
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-

dos chamados “principios de organizacio” nido parece ser a atitude correta
— principalmente partindo de alguém tdo versado em logica.

Outra deficiéncia da maioria déste grupo ¢ a tendéncia para expressdes
esotéricas. Quantos administradores se sentirdo seguros de que compreendem
tudo que os autores escrevem?

A maior contribuicio desta escola é a introdugio da sociologia para
explicar e interpretar os problemas administrativos. O relévo dado ao homem
dentro do grupo, como sendo o mais importante aspecto da organizagio,
a andlise das organizacbes como sistemas sociais, a importincia atribuida
aos valdores humanos, a discussio de um noévo conceito de autoridade — que
Mary ForLeTT havia sido a primeira a enunciar *** — tudo isto contribuiu
para dar um sentido ndvo e mais amplo 2 teoria de organizacio e estabelecer
uma base bem mais satisfatdria para as pesquisas soébre o tema.

Todavia, adverte MORTON GRODZINS:

“Um importante fator na elaboracio de uma ciéncia do comportamento
humano resulta do fato de que os objetos dessa ciéncia sdo, éles proprios,
séres pensantes, séres que recordam, séres que se expressam. As generalizacdes
cientificas a respeito do comportamento, uma vez conhecidas daqueles sObre
os quais sio feitas, alteram ésse comportamento. O paradoxo do cientista
social é que suas generalizacoes tendem a destruir-se a si mesmas; de outra
parte, podem elas também ter por efeito uma auto-realizagio, isto é, podem
acarretar a realizacdo do que predizem.” 204

Por outro lado, a aplicacio da teoria formulada pelos socidlogos da
organizacio envolve algumas sérias consideracoes de ordem ética. O mesmo
Mortox Gropzixs afirma que:

“o ponto fraco é que a ciéncia das relacbes humanas constitui uma arma para
a manipulagio de homens. Uma grande parte do conhecimento cientifico
sobre as relagdes humanas resulta de pesquisas conduzidas com fins de
manipula¢io. Ndo se trata de delirio de grandeza quando o cientista social
se mostra preocupado com as aplicagdes que possam ser dadas & sua ciéncia.
Em muitos casos, é o oposto que ocorre: o cientista, como técnico, verifica
quio pouco € o contrdle que sobre seus produtos exerce o clentista, como
cidado. Nem tampouco sua preocupa¢io dd a suas contribuicdes técnicas
o cardter permanente que elas nio possucm. Reconhecer que a ciéncia social
constitui atualmente um instrumento parcial e impreciso nio torna insigni-
ficantes suas potencialidades. E mesmo onde os conhecimentos cientificos
nio possam pretender validade universal, poderio contudo servir como pode-
rosas armas de manipulagio nas mios dos que sabem empregd-las e nio tém
escrupulos quanto as conseqiiéncias.” 205

28V, Capitulo IV,
¢+ Public Administration and the Science of Human Relation, Public 4dministration Review, primavera
1951,

25 Ibid.



Capitulo 6

6.1. HAVERA UMA TEORIA GERAL DE ORGANIZAGAO?

E deveras compensador fazer-se pesquisa sObre as teorias de organizacgio;
o empreendimento ndo sé proporciona uma melhor perspectiva como também
deixa a pessoa mais otimista quanto as possibilidades finais de progresso nesse
campo de conhecimento.

Contudo, no que diz respeito ao resultado da presente pesquisa, a res-
posta a pergunta formulada no inicio déste Capitulo — haverd uma teoria
geral de organizacio? — deve continuar sendo negativa. Tal negativa nio
tem, porém, um sentido desalentador, porque se, por um lado, esta andlise
nio conseguir descobrir sinais de uma teoria de organiza¢io generalizada,
de outro, evidenciou a existéncia de algumas poucas porém bem desenvolvi-
das teorias de organizacio — especializadas ou a base da cldssica dicotomia —
Administracio Publica e emprésa privada — ou a base dos dois aspectos
fundamentais da propria organizacdo: o “problema técnico” e a “estrutura
social”, conforme ressaltou SELZNICK com as seguintes palavras:

“Pode-se encarar a organizacio de dois pontos de vista que sio analitica-
mente distintos, mas que se acham reunidos empiricamente num contexto
de conseqiiéncias reciprocas. De um lado, qualquer sistema concreto de
organizac¢io constitul uma economia; ao mesmMo tempo, representa uma estru-
tura social ajustdvel”, 206

Os “engenheiros da organizaclio” formularam bases tedricas para a orga-
nizacio que tiveram impacto apenas indireto sbbre a Administragio Publica.
Com exce¢io da “supervisio funcional”’, a maioria de suas conclusdes reflete
valores e objetivos industriais e comerciais, especialmente produtividade,
presteza, eficiéncia e economia.

Nio obstante ter sido fundador um industrial, a teoria dos “anatomistas
da organizacio” tem em mira especialmente a andlise e resolugio dos pro-

#6  Foundations of the Theory of Organization, American Sociological Review, fevereiro 1948, p. 23.
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blemas administrativos, ressaltando em particular as questdes peculiares a
alta administracdo. Para esta escola, economia e eficiéncia sio acessorios;
o principal: adequacio, responsabilidade e receptividade.

Todavia, tanto os “engenheiros” como os “‘anatomistas” interessaram-se
essencialmente pela organizagio como um problema técnico, a economia, nas
palavras de Serznick. Concentraram seus esforcos no aperfeioamento da
estrutura formal, das rotinas e dos sistemas. Os papéis a serem representados
— e ndo os atores, nem o impacto por ¢€les causado sObre seus papéis — ¢
que foram objeto da teoria organizacional dos engenheiros e dos anatomistas
da organizagio. Preocuparam-se com a organiza¢io como um “sistema de
relacdes que definem a disponibilidade de escassas fontes, e que podem ser
manejadas em térmos de eficiéncia e produtividade”. V7 Compartilharam a
convicgio de que “problemas como o alcance do contréle, o papel do staff
ou dos odrgdos auxiliares, a relacio entre drgdos centrais e regionais, os
méritos relativos de dérgios do tipo colegiado, de dire¢do singular ou multipla,
sdo assuntos tipicos da ciéncia da administracio. O principio da coordenacio
através da escala hierdrquica e o principio funcional, como elementos da
teoria de organizagio, resultam da tentativa de explicar os aspectos mais
gerais da organizagio como um problema técnico, ou, em nossa expressio,
como uma cconomia.’ 28

Encontram-se num polo oposto os psicdlogos e socidlogos da organizagio.
Interessam-se éstes pelo homem e pelas reagdes individuais, bem como pelo
homem como integrante do grupo e ainda pelo comportamento social.

“Do ponto de vista da organiza¢dio como um sistema formal, encaram-se
as pessoas funcionalmente, como decorréncia de seus papéis, como integrantes
de determinados setores do sistema cooperativo. Mas, na realidade, os indi-
viduos tém uma propensio para resistir a despersonalizagdo, para transpor os
limites de seus papéis parciais a fim de participarem cada um como um
todo”. 209

Nos individuos assim considerados — cada um como um todo — e na
sua interacdo, ¢ que os psicdlogos e os sociGlogos concentraram sua atencio.
O aspecto técnico da organizagio tornou-se um problema secundario, algu-
mas vézes, mesmo, um setor esquecido .

Assim, essas quatro maneiras tedricas de tratar o assunto dedicam-se a
quatro fases ou aspectos diferentes da organizacdo, e, se tomadas isolada-
mente, ndo fornecem uma base tedrica adequada para a organizagio; sem
qualquer davida, necessitam elas de integragio.

27 Ibid.
28 Ipid,
2 [bid., p. 26.
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No que diz respeito a entidades governamentais, PFFIFNER e PRESTHUS
tentaram fundir essas quatro concepgdes numa série de proposi¢oes adminis-
trativas, apresentadas com as seguintes palavras cautelosas:

“Os capitulos que se seguem apresentardo 0 que parece ser 0 Pensamento
atual sObre a organizacio correta das institui¢dbes administrativas. A guisa
de introdugido, vamos sugerir algumas proposigdes que parecem caracterizar
tais institui¢des. Gostariamos de poder chama-las de hipoteses, térmo que
significa proposi¢ées cuja validade cientifica ainda nio foi comprovada,
existindo, porém, algumas indicacGes preliminares de que podem ser verda-
deiras. Do ponto de vista do método cientifico, tais hipéteses deveriam ser
enunciadas de forma suficientemente explicita para facilitar a prova ¢ a
confirmacio. Infelizmente, a ciéncia da organizagio nido atingiu ainda um
nivel de maturidade que, em grande nuimero dec casos, permita fazer mais
do que afirmagées muito gerais.” 210

A contribuicao désses autores abrange a questio tdda e ¢ bem organizada,
mas nota-se uma preocupacio demasiada de permanecer num ponto eqiiidis-
tante das diferentes escolas, que procuram harmonizar. Nio obstante, é im-
portante que se tenha tentado, e com bastante sucesso, no campo da teoria
administrativa, a integracio das principais teorias de organizacio.

Se pode ser bem sucedida uma tentativa désse género, que se proponha
formular uma teoria gencralizada de organizacio — uma teoria que possa
ser aplicada universalmente, capaz de vencer nio s6 as barreiras entre go-
vérno e administracio privada, como também as existentes entre os diferen-
tes e mesmo opostos ambientes politicos — é uma questio ainda duvidosa.

A andlise empreendida neste ensaio mostra, uma vez mais, como a
administracio publica foi buscar fundamentos tedricos junto & emprésa pri-
vada, e esta, por sua vez, {¢z o mesmo em relacio aquela. Esse fato sugere
que ambas poderiam terminar obedecendo ac mesmo conjunto de principios
e normas de organiza¢io; a maior concentragio num ou noutro aspecto
poderia ser, talvez, suficiente para atender aos diferentes valdres e objetivos
que caracterizam uma e outra.

Por outro lado, o problema nio se resolve pelo maior ou menor relévo
dado a certos pontos quando se tratam de sistemas politicos antagdnicos.
Nio ¢ da natureza de uma administracio autoritdria, por exemplo, dar aten-
ciio especial ao aspecto das relagdes humanas, a nio ser para fins de manipu-
lacio. E uma administracdo democratica ndo pode deixar de dar atengdo
primacial aos aspectos essencialmente humanos da organizagio, em vez de
aos aspectos mecinicos e racionais. Em resumo, o mesmo conjunto de normas
e principios dificilmente satisfard a ambas.

Sugere isto que realmente existam barreiras intransponiveis, nio entre
administragio publica e emprésa privada, mas sim entre diferentes quadros
sociais.

0 pyblic Administration, 3.2 edicio, Nova lorque, The Ronald Press Co., 1953, p. 149.



66 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Quando a administrac¢iio ptiblica e a emprésa privada operam no mesmo
ambiente ou em ambientes semelhantes, seus padrées sociais fundamentais
podem ser idénticos ou pelo menos parecidos. Dai ser possivel que govérno
e emprésas particulares compartilhem seus padrées de administracdo, que
tenham um denominador comum, ou scja, no presente €aso, O MESMO Con-
junto de principios e normas referentes a organizagio.

Mas quando um govérno opera dentro de quadro politico e social
substancialmente diferente do de outro, seus padrdes sociais bdsicos podem
ser opostos, tornando assim seus padrdes de administragio necessiriamente
diferentes.

Uma teoria generalizada de organizacio pode permanecer um sonho
eterno. Contudo, nada impede que as teorias de organizacio existentes conti-
nuem a desenvolver-se e alcancem uma integracio maior. O desafio que
oferecem, bem como a necessidade de uma teoria mais perfeita, deveriam ser
suficientes para tentar os mestres a empenharem-se em tal tarefa com o obje-
tivo de produzir — niio uma ciéncia esotérica, que sirva apenas como campo
de discussio para os eruditos — mas um conjunto de principios e normas de
organizag¢io que se enquadre na definicio de teoria dada por Gaus:

“Encaro a teoria nio como um setor de estudo isolado, de certa forma
superior e mais respeitivel, mas sim como um esfor¢co muitissimo prético
e biasico, destinado a extrair, da experiéncia, padrées e orientagio.” 211

= Gavs, John M. Trends in the Theory of Public Administration, Public Administration Review,
verdo 1951, p. 161-168.



Capitulo 7

7.1. QUATORZE ANOS DEPOIS. ..

7.2. CONSIDERAGOES GERAIS

A afirmativa de Warpo que da inicio a éste ensaio 212 foi de uma notdvel
clarividéncia. Realmente, em 1968 ainda mais do que em 1954, a teoria
administrativa em geral e as teorias de organizacio em particular, constituem
“o setor mais original e vigoroso da teoria politica americana contempo-
rinea”. O pensamento altamente criador de alguns cientistas sociais e poli-
ticos e a riqueza de informacdes e de conclusdes que a pesquisa empirica
vem trazendo ao estudioso dessa drea s6 tém uma caracteristica negativa:
seu imenso volume tornou quase invidvel a quem pratica a administragio
manter-se em dia com a matéria. Mas cumpre tentd-lo.

Previa a autora, em 1954,'% que uma teoria geral de organizacio poderia
permanecer um sonho eterno, o que, contudo, ndo impediria que as teorias
existentes continuassem a desenvolver-se € a alcancar uma integracio maior.
‘O tempo vem comprovando cssa previsio de hd 14 anos. O desatio entio
existente foi aceito por muitos, que se lancaram de maneira nem sempre
bem sucedida i tarefa de elaborar uma teoria convincente gue a realidade
dos fatos nio viesse a contestar. Ao que parece, a tendéncia & criacio de
uma ciéncia algo esotérica, conforme comentdrio no capitulo V.21 ainda
se manifesta em varios mas nio em todos os trabalhos recentes. Felizmente,
porém, a evolucio da sociedade e a conseqiiente necessidade imperiosa de
maior adequacio das organizagbes ao contexto em que vivem tém forcado
a realizagio de pesquisas altamente requintadas, que. de uma maneira ou
de outra, confirmam aquela assertiva categérica de Gaus 215 de que a teoria
nio ¢ um setor de estudo isolado, mas um esféorco muitissimo pratico e
bésico, destinado a extrair da experiéncia padrdes e orientago.

712 Vide p. 5.
23 Vide p. 81.
¢ Vide p. 82.
25 Vide p. 82.
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Em artigo publicado na Revista do Servico Publico, dois anos apds a
elaboracdo déste ensaio,?'® reagrupou a autora em trés, as quatro categorias
principais sob as quais a teoria de organizacio poderia ser apreciada. Assim,
em vez das categorias “‘concepcio dos engenheiros”, “enfoque anatomico”,
“enfoque no elemento humano”, e “énfase no comportamento social”, utili-
zou, em 1956, as expressdes “mecanicismo taylorista” para caracterizar a pri-
meira escola e “racionalismo fayoliano” para englobar os componentes da
segunda. Quanto aos psicdlogos e sociologos da organiza¢io, foram identifi-
cados, entio, com um terceiro grupo, em que dominava a preocupac¢io de
obter “realismo” em teoria da organizagio.

Se estivesse escrevendo pela primeira vez, hoje, sObre o assunto, pre-
feriria a autora, adotando parcialmente o esquema de ETziONI, que mais
adiante serd exposto, englobar a contribuicdo dos “engenheiros” e dos “anato-
mistas” da organizacio sob o titulo genérico de “teoria da organizacio for-
mal.”21" Esta teoria ¢ eminentemente prescritiva, normativa, quer focalizando a
organizacio a partir da base da estrutura organizacional, até atingir o
topo (os engenheiros da organizacdo), quer do tépo até atingir a base (os
anatomistas da organizacio). Ambos os grupos — especialmente o segundo
— acreditavam ser possivel, mediante a aplicacio do método dedutivo ao
estudo de organizacoes, estabelecerem-se principios apliciveis a tddas as
organizacdes. Dal terem relacionado e conceituado uma série de “principios
de organizacio” e de “administracio”. Também eram predominantemente
racionalistas, considerando, basicamente, competéncias, areas de acao e atri-
bui¢des estatutdarias, bem como tarefas a desempenhar, ou seja, o que
deve ser feito € o que cumpre fazer em matéria de organizagio para atingir
o objetivo visado.

Quase nenhum dos novos autores adota ésse tipo de enfoque. O préprio
BAKKE — cuja preocupa¢io com uma teoria universal de organizacdo levou-o
a enunciar, vestindo-o das roupagens da terminologia da moderna teoria
administrativa, pensamento comparavel ao de FAavoL?'® — nio ¢ propria-
mente um autor ndvo: suas obras foram publicadas de 1933 a 1959. =14

Isso ndo quer dizer, porém, que a “teoria da organizacio formal” tenha
sido totalmente abandonada, como veremos adiante. Mas praticamente nada
de realmente novo se criou nesta ordem de idéias. Sua abordagem, hoje em
dia, se faz predominantemente com proposito de critica.

Se os “engenheiros” e “anatomistas” se preocupavam soOmente com o
“sistema formal”, com seus objetivos, e os principios e métodos capazes de
assegurar sua concretizacio; se nos seus esquemas o individuo entrava apenas

213 Raizes da Moderna Teoria Administrativa, Revista do Servico Publico, Vol. 70, n.° 3, marco, 1956,
p. 244-251.

27 Vide definigio de organiza¢io formal a p. 60.

m8  Refere-se a2 autora aos recurso e as atividades de BAKKE, em que hi evidentes ecos fayolianos.

29 Preu D. 8., Hicksox D. J., Hivixes C. R., Writers on Organizations — An Introduction, Londres,
Hutchinson & Co., Publishers, Ltd. 1964, p. 35.
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como um dos “recursos essenciais’ a obtencio dos fins colimados, ocorre,
porém, que os individuos “nio sé trabalham para a organizacio” — éles sdo
a organizagiio.>*” Dessa preocupacio com o elemento humano se originaram os
psiclogos e sociologos da organizagio, muitos déles conhecidos hoje como
os tedricos da “escola das relagées humanas’, entre os quais avulta a contri-
buicio de Mary Parkir FoLLETT € ELTON MAYO, comentada anteriormente
(capitulos IV e V).

J& Barxarp e Sixtoy — que estio incluidos, ao lado de Ertox Mavo,
na classificagio de sociologos da organizacio na primeira edicio déste tra-
balho — sido hoje considerados os pioneiros do comportamentalismo (beha-
vioral sciences approach), no estudo das organizacdes.

De sorte que a matéria abrangida pela primeira edicio serd atualizada
segundo o seguinte esquema:

— teoria da organizacdo formal: os “anatomistas” e “engenheiros” da organi-
zacio (TayLor e seus seguidores, de um lado; e Favor, GULick, MoOONEY
e seus seguidores, de outro lado);

— teoria das relagdes huomanas: os “psicologos” da organizagiio, assim como
ErTtoN Mavo e seus seguidores;

— teoria do comportamentalismo: (BArRNARD, SivMoN e Serzxick, dentre os
analisados na primeira ediciio, assim como ETz10NI € outros a screm focali-
zados, pela primeira vez, nesta segunda edicio).

A ésses grupos serda acrescentado mais um, o dos preocupados com a
integracdo sistémica, entre os quais figurard novamente ETzIONT € outros que,
como é€le, realizaram através do “estruturalismo™ a sintese da organizagao for-
mal com as teorias de rela¢des humanas.

Uma ressalva impée-se, porém, antes de dar-se prosseguimento a éste
névo capitulo: ndo serdo aqui repetidos ou resumidos, exceto quando abso-
lutamente necessirios, conceitos dos autores jia focalizados nos capitulos
anteriores, bem como comentdrios da autora a respeito déles. Este capitule
pretende ser um adendo aos que o precederam, ndo um resumo déles.

7.3. TEORIA DA ORGANIZA(;SO FORMAL: O ENFOQUE PRESCRITIVO OU NORMATIVO

A “teoria da organizacio formal”, englobando, conforme foi dito acima, os
“engenheiros” e “anatomistas’” da organizacio, merecera da autora, a época, 2
critica — dirigida aos “engenheiros” — de que tinha um sentido um tanto
mecanicista, nio dando a devida atencio aos aspectos humanos da organi-

zagdo, ignorando que o trabalhador ¢ um ser humano e social.??! J4 o outro
subgrupo dessa ‘“‘teoria” — o dos “‘anatomistas” — levantara da parte da autora,

20 Jdem, p. 59.

2 Vide p. 22-23.
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na ocasido, criticas quanto a seu dogmatismo e a sua rigidez de concepcio,
bem como & tendéncia para sacrificar a clareza em beneficio de uma suposta
16gica.?22

Os autores, e muito numerosos tém sido éles, que analisam desde entio
a contribuicdo da “teoria da organizacio formal”, apresentam critica do
mesmo género, embora freqiientemente muito mais fundamentada.

KLEBER NASCIMENTO, por exemplo, analisando em 1965 a obra de Tav1LOR,
considera que nessa fase de sua formulacio a teoria de organizacdo sofreu,
por um lado, de escassez de variaveis — por éle denominada “unilateralismo”
— e, por outro lado, de desequilibrio na ponderagio dessas variiveis, o que,
salienta, fol uma conseqiiéncia do proprio unilateralismo. “Em outras pala-
vras, os tnicos fatdres considerados foram aquéles relacionados com o em-
prégo ou funcio” .=

3

PFIFFNER, cuja obra inicial o credenciaria como tedrico da organizacio
formal, mas que posteriormente evoluiu para a “teoria comportamentalista™,
féz curiosas observacdes sObre dois dos lideres do outro subgrupo do enfoque
prescritivo, no seu artigo Que Acontecey ao POSDCORB? *** Lembra
PrireNER que GrLIck, um dos expoentes dentre os prescritivos, escreveu
Notes on the Theory of Organization, onde criou o POSDCORB — cssa
palavra mnemoénica que significa, pelas suas iniciais em inglés, Planejamento,
Organizacio, Administracio de Pessoal, Comando, Coordenacio, Informagao
e Orcamento, — quando ji se conheciam os primeiros informes sobre os
experimentos de Hawthorne, tanto assim que na mesma coletinea ?? em
que publicou aquéle trabalho incluiu também um de ANDERSON, WHITEHEAD
e Mavo, registrando resultados daqueles experimentos dois anos antes do
livro definitivo de ROETHLISBERGER e DiXox. 226

Logo a seguir, escreve PFIFFNER, no mesmo artigo:

“O criador do POSDCORDB preferiu ignorar as novas tendéncias, ficando
com a corrente tradicionalista que, muito embora tomasse em considera¢io
o fator humano, nio o fazia como um dos elementos fundamentais para a
administracio, quer a encaremos como atividade, quer a encaremos como
disciplina.”

Mas — ainda € PrirFNER que escreve:

... "o que quero aqui deixar patente ¢ que nido devemos ser muito
criticos com GrrLick € URWICK porquanto, historicamente, seu livro ¢ muito

B

Vide p. 41-142.

The lasting influence of Frederick Tavlor on organization and management, ensaio preparado para
o Advanced Seminar in Administrative Theory, PA695, School of Public Administration, University
of Southern California, 1965 (nio publicado), p. 2.

i

24 Revista do Servigo Piblico, Vol. 97, n.° 1, jan./fev./mar., 1965, p. 86-95.

Papers on the Science of Administration, Luther Gulick e Lyndall Urwick, editdres, Nova Iorque,
Institute of Public Administration, Columbia University, 1937,

¥ Management and the Worker, Harvard University Press, 1943. (NA).
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importante; e uma das razbes é néle ter sido incluido aquéle estudo de
ANDERSON, WHITEHEAD ¢ ELtOoN MaYo”, ... “além de ter reproduzido um
dos estudos de Mary PARKER FOLLETT, a qual, certamente, antecipou muito
do névo processo sdcio-psicoldgico de administracdo.” 227

SivoN, cuja andlise dos “prescritivos” jd tinha produzido um libelo con-
tundente 4 época em que escrevi a primeira edicio déste trabalho 223, con-
tinuou no estudo da matéria, tendo produzido sdbhre o assunto, em associacio
a MarcH, uma das obras mais notdveis dos tltimos dez anos.

A andlise de MarcH e SinoN sobre a contribuicio do grupo prescritivo
¢ feita 22° sob o titulo genérico de Teoria cldssica da Organizacdo, com os
subgrupos ‘“‘teoria fisioldgica” (aquéles a quem denominei ‘“engenheiros da
organizacio”) e “teoria da geréncia administrativa” (elaborada pelos “anato-
mistas da organiza¢io”, segundo a classificacio da primeira edi¢io déste tra-
balho). Para MarcH e SivoN a lacuna mais grave, talvez, da doutrina désse
grupo, ¢ que nilo confronta a teoria com elementos de “prova”, o que atribuem
a dificuldades operacionais. Dizem que as teorias classicas “tendem a dissol-
ver-se quancdo postas em forma que admita experimentacio”. Continuam
afirmando que ‘“tal fato, porém, ndo explica inteiramente a auséncia de
trabalhos experimentais”. 230

Noutro trecho de seu livro, MARCH e SIMON comentam:

“Embora entre as obras dos estudiosos de organizacio que enquadramos
no grupo da administracio cientifica (ou teoria fisioldgica da organizacio)
e daqueles a que agora estamos dando a designacio de tedricos da geréncia
administrativa haja muita comunicacio e superposi¢io, as duas doutrinas
nio deixam de ser bem distintas em sua conceituacio. Tém elas, sobretudo
nas versdes mais formais, a mesma preocupagio com as propriedades neuro-
fisiolégicas mais simples dos séres humanos e os tipos de tarefas mais simples
que se executam nas organizac¢des. Conforme veremos, porém, os tedricos
da geréncia administrativa tendem a levar a sua andlise, a0s menos em térmos
de sabedoria e penetragio, além dos limites estabelecidos por seu modelos
formais.” 231

MarcH e SivoN observam ainda, referindo-se especialmente a MooxEy
— no que se aproximam de PFIFFNER € SHERWOOD, COmMO Veremos a seguir
— que aquéle autor nio esclarece se os seus principios de organizacdo sio:

... “recomendacdes de agio ou definicdes. A interpretacio mais generosa
talvez serd dizer que um principio é um fendémeno ou estado de coisas, cuja

2 Op. cit., p. 86 e 88.

28 Ver Cap. V, p. 60; 70-71.

2% Mancu J. G., Simox H. A. Teoria das Organizagies, Rio de Janeiro, Fundagio Getdlio Vargas,
Servico de Publicagdes, 1967, p. 17-44; edigdo original, em inglés, 1958.

2 Idem, p. 42 e 43.

Ibid, p. 29.
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presenca é observada (empiricamente) toda vez que se observa uma orga-
nizacio. Todavia, no ponto de vista de MOONEY, torna-se entio necessario
definir algumas especificacdes independentes do que se considere uma orga-
nizacdo, a fim de que os principios nio venham a constituir simplesmente
uma parte de definicio da organiza¢io. E como nio se veja nada disso
feito de modo coerente, o ensaio de Mooxky e outros semelhantes tendem
a tornar-se empiricamente vazios.” 232

No seu conhecido livro Organiza¢do Adminstrativa, *# ja haviam dito
PrIFFNER € SHERWOOD:

“Os autores que primeiro formularam a teoria da organizagio caracte-
rizaram freqiientemente as idéias mais importantes como principios, pratica
que provocou abundante critica de escritores posteriores. E provavel, infe-
lizmente, que os ataques, em grande parte, resultassem de desacOrdo sbébre
defini¢Ges. Consideramos principio sinénimo de lei; € um e outro térmo
devem compreender alto grau de regularidade. Fssa consisténcia deveria
proporcionar razoivel possibilidade de previsio, conforme acontece com a lei
da gravita¢io universal ou com os principios da termodinimica.” 234

Noutro trecho do mesmo livro, comentam PFIFFNER € SHERWOOD que
importante marco na literatura sodbre a organizacio formal foi o livro
Principles of Organization, escrito na década de 1930 por dois diretores da
General Motors, Jayes D. Mooxey e Arax C. REILEY, que, segundo a
tendéncia da ¢poca, denominaram de “principios” a muitas das suas propo-
sicbes, procedimento que muitos criticos posteriores condenaram como
“presuncoso,” 233

Verifica-se, pois, que a objecio basica désses criticos & contribuicio dos
“prescritivos” ¢ a falta de comprovacio cientifica da tecoria que propéem.

ETtzioN1 — escrevendo bem mais tarde — utiliza critérios semelhantes ao
de MarcH e SivoN para classificar os “prescritivos”. Para éle, trata-se da “teo-
ria classica”, e como fontes dessa teoria encontra uma “teoria de motivacdo”, a
par ume uma “teoria de organiza¢do”. Diz ETzioNt que a contribuicio central
a teoria de motivacao foi feita por FrRepeErIcK W. TAYLOR, € que o ponto focal
dessa teoria pode ser assim resumido: estando as recompensas materiais inti-
mamente ligadas ao estér¢o de trabalho, o empregado correspondera com o
desempenho maximo de que for fisicamente capaz. E continua dizendo que
TAYLOR veio a considerar os recursos humanos e materiais nio tanto como
reciprocamente ajustdveis, mas antes o homem funcionando como um apén-
dice da maquinaria industrial. 236

=2 Ibid, p. 40.

29 QOrganizagdo Administrativa, Sio Paulo, Bestseller Importadora de Livros, S.A.; edigio original,
em inglés, 1960.

24 Jdem, p. 60.

85 Ibid, p. 73.

2% ErzioNl, Amitai, Organizacées Modernas, Sio Paulo, Livraria Pioneira Editéra, 1967, p. 37-39; edigio
original, em inglés, 1964,
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J& a contribuigio central da “teoria de organizacdo” ao enfoque classico
reside, ainda segundo ETzioni, na “divisio do trabalho”, definida por BuLICk,
Urwick e demais “anatomistas de organiza¢io”, e cuja aplicaciio seria condi-
cionada pelos principios da “unidade de controle” e da departamentalizacio
por proposito, processo, clientela ou drea. A respeito désses “propdsitos”, pro-
clama Etziont considerd-los dificeis de aplicar a uma determinada organi-
zagio, visto como freqiientemente se superpdem, sio as vézes incompativeis
entre si, ¢ bastante vagos. 237

MarcH e SivoN reforcam seu pensamento ji aqui comentado e cuja
analise novamente se assemelha i de Etziont, ao dizer:

“A finalidade dessas breves anilises da teoria fisioldgica da organizacio
e da ciéncia administrativa cldssica foi antes salientar a sérias limitacoes
€ 0s requisitos gerais empiricos e formais dessas teorias, do que fazer qualquer
indicacdo detalhada quanto a suas aplicagdes. No que se refere aos requisitos
empiricos do grupo fisioldgico, os estudos de laboratério sobre fadiga,
coordenacio e velocidade dos séres humanos executando tarefas materiais,
provavelmente proporcionardo elementos mais tteis a respeito das restri¢des
que se impdem a simples atividade muscular dos homens. O que mais neces-
sita é€sse grupo parece ser estimar a forma das fung¢bes essenciais em que
se baseiam as hipoteses ou normas priticas encontradas na literatura.” 238

Continuando, afirmam:

“No caso da ciéncia administrativa cldssica, parece que os problemas
mais prementes sdo, de um lado, fazer com que as defini¢coes das varidveis
mais importantes se tornem operacionais, €, de outro lado, promover a com-
provac¢io empirica daquelas proposicées que possam ser tornadas opera-
cionais.” 239

G. B. STrOTHER lembra que a obra de Favor deu i teoria administrativa
cldssica a forma que ela retém até hoje. Salienta que a andlise fayoliana ¢
essencialmente dedutiva e suas proposicdes, normativas. Acrescenta que a
relacio désse enfoque com o dos “engenheiros da organizagio” ¢ intima, ¢
que os dois sio geralmente considerados complementos reciprocos. Entre-
tanto, ressalta, quanto a método e conteudo, adotaram abordagem muito
diferente. 210

Logo adiante, STROTHER observa que tanto a teoria cldssica de organi-
zagio (os “anatomistas”) como a obra dos tayloristas constituem ... “produto
da teenologia e foram concebidas como contribuicio a ela. Mas, por volta
de 1930, ou mesmo antes, ambas as teorias haviam perdido seu élan, a pri-

2 Jdem, p. 41-42.
25 A\[ARCH, SIMOXN, 0p. cit., p. 43.
®2  Idem.

20 Problems in the Development of a Social Science of Organizations, The Social Science of
Organizations, H. J. Leavitt, editor, Englewood Cliffs, N. J., Prentice-Hall Inc., 1963, p. 10.
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meira devido 4 sua orientacio dedutiva, ¢ a segunda pela falta de base
tedrica substancial.” 241

Parece desnecessirio continuar citando outros cientistas sociais além
dos j4 mencionados, dada a concordancia de opiniio quanto aos “principios
de organizacio” da escola prescritiva: trata-se de teoria que ndo foi objeto
de comprovacdo cientifca.

Serd, entretanto, essa auséncia de comprovacio cientifica, ésse wvazio,
na linguagem de MARCH e S1MON,**2 a negacio total de validade a qualquer
aspecto da teoria em andlise? Ndo parece ser essa a opinido de vdrios outros
autores, que continuam citando e prescrevendo, nos ltimos dez anos, “prin-
cipios” de organizacio e administracio, como os enunciados por GULICK,
MooxEy, Urwick e TavLor. Estiio nesse caso, entre outros, autores de ampla
aceitacio, como Fritz MORSTEIN-MaARX e KooxtTz e O’DONNELL.

Mesmo MAaRcH e SiMON, ap6s o resumo de todas as limitagdes que en-
contram na ‘“‘teoria classica”,®#? concluem categoricamente:

“Isto nio quer dizer que a teoria clissica esteja completamente errada
ou tenha que ser totalmente substituida. Quer dizer que, em certas circuns-
tdncias, que tentaremos especificar, tratar uma organizacio como simples
mecanismo produz resultados ndo previstos pela teoria cldssica.” 24

7.4. A ESCOLA DAS RELAgéES HUMANAS

A publicacio do livito Management and the Worker, de ROETHLISBERGER £
Dixox, 245 relatando as experiéncias da Fibrica de Hawthorne, desencadeou
o movimento de antitese as teorias prescritivas de organizagio, movimento
que, a partir do fim da Segunda Guerra Mundial e seguramente por uma
década, dominou a teoria de organizacio e, mesmo, a teoria administrativa
em geral.

E ETziONI quem escreve:

“A teoria das relagbes humanas nasceu de uma rea¢io a abordagem
formal cldssica. Focaliza, na organizagio, elementos de pouca ou nenhuma
importincia para a escola classica. ELToN Mavo ¢ geralmente reconhecido
como o pai da escola. Jou~N Dewey, indiretamente, ¢ KUrt LEwWIN, mais
diretamente, também contribuiram muito para sua iniciacio. MAvYo e seus
colaboradores descobriram que: a quantidade de trabalho executada pelos

24 Jdem.

22 Vide citaciio 232, in fine.

23 MarcH, S1NON, op. ct., p. 43,
24 Jdem, p. 46.

2¢5 ROETHLISBERGER, DICKSON, op. cif. (NA).
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trabalhadores (e, portanto, o nivel de competéncia e racionalidade da orga-
nizacdo) nio ¢ determinada pela sua capacidade fisica, mas por sua capaci-
dade social; as recompensas nio econdmicas desempenham um papel central
na determina¢io da motivagdo e felicidade do trabalhador; a maior especia-
lizacdo ndo ¢ a forma mais eficiente de divisio do trabalho; e os trabalha-
dores nio reagem a administra¢io e suas normas e recompensas como indivi-
duos, mas como membros de grupos. Acima de tudo, a escola das relagoes
humanas... salientava o papel da comunicacio, da participacio e da
lideranca.” 26

Assim, os experimentos da Fabrica de Hawthorne constituiram o marco
fundamental déste enfoque, ¢ ROETHLISBERGER — situado, na primeira edicio
do presente trabalho, entre os “socidlogos da organizacio” — foi um de seus
arautos. Segundo Etzioni, também contribuiram para ésse enfoque, dentre
os autores anteriormente classificados como psicologos e socidlogos da orga-
nizagdo, Mary FoLLETT, BARNARD, REDFIELD e o proprio SnoN. Entretanto,
deve-se salientar que tanto BARNARD como SiMoN tém uma participacio mais
decisiva em fase posterior de evolucio da teoria de organizagio que serd
aqui focalizada a “escola comportamentalista”.

Etziont declara que:

“A Administracio Cientifica e a escola das Rela¢cdes Humanas foram,
em muitos sentidos, diametralmente opostas. Os fatéres considerados como
decisivos e cruciais por uma escola, mal eram considerados pela outra, e
as variaveis que uma considerava centrais, eram quase ignoradas pela outra.
As duas escolas, contudo, tinham um elemento em comum: nenhuma delas
via qualquer contradicio fundamental ou dilema insoltivel na relacio entre
a procura de racionalidade da organizacio e a busca de felicidade humana.
A Administracio Cientifica supunha que a organizacio mais competente
seria, também, a mais satisfatoria, pois poderia aumentar ao maximo tanto
a produtividade quanto o pagamento do trabalhador.” 247

PFIFFNER € SHERwWOOD colocam o problema de maneira semelhante a
Etzion1. Perguntam até que ponto deve uma organizacgio, para realizar seus
objetivos, preocupar-se com os interésses dos empregados; em resposta, asse-
veram que hd duas maneiras de encarar o problema. De um lado, o tay-
lorismo, que vé os individuos como sendo muito semelhantes a mdquinas,
e dotados de capacidade intelectual bastante para poderem promover seus
proprios interésses econdmicos de maneira racional; donde, uma vez que se
propiciem incentivos adequados, pouca atencdo serd preciso prestar a outros
aspectos do bem-estar dos empregados. De outra parte, encontramos o ponto
de vista oposto no adepto das ‘“relacdes humanas” para quem trabaihador
feliz ¢ bom trabalhador, e a maneira mais segura de realizar os objetivos da
organizacio é a “concentrac¢io no empregado”. *43

28 ETzIONl. Organizacies Modernas, p. 5.
27 Idem, p. 65.

¥ Op. cit., p. 418,
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Um estudo de Likert, realizado em 1957 — lembram PFIFFNER €
SHErwooD — indicava relacionarem-se positivamente o moral e a produtivi-
dade: quanto mais elevado o moral, tanto maior a produgdo. Todavia,
frisam, pesquisas efetuadas posteriormente revelaram que a relagdo ndo ¢
tdo simples assim. Pode ocorrer qualquer espécie de combinagdo — moral
clevado ¢ baixa produgdo, moral baixo e alta producio, moral elevado ¢
produciio elevada — o que indica a falta de qualquer relagio fixa e nitida .24

Segundo HENRY LANDSBERGER, a critica mais incisiva que tem sido feita
ao grupo de Mavo em particular e & escola das rela¢des humanas em geral
¢ terem uma inadequada visualizacio dos principais problemas das relacoes
industriais. Especificamente, diz éle:

... “os criticos ressaltam que o grupo nio compreendeu o problema
de conflito e de interésses conflitantes das partes nas relagdes industriais e
portanto, deixou de localizar as causas assim como as implicacdes désse
conflito. Conseqiientemente, a energia, a atencio e o entusiasmo do grupc
foram dirigidos para conceitos e fendmenos que sio, em comparacio, super:
ficiais e mesmo triviais, como, por exemplo: luta dos empregados por status
relacdes dentro dos grupos informais de uma fabrica, necessidade de catarse
através do aconselhamento, aperfeicoamento das comunicacdes.” 250

KLEBER NASCIMENTO ressalta que, diferentemente do acontecido com ¢
tavlorismo, a “escola das Relacoes Humanas™ nio sofreu de “escassez de va
ridveis”,?"1 mas de pletora delas, tddas enfatizando fatores humanos, havendo
portanto, também neste caso, desequilibrio, embora de outro tipo. 232

Etziont comenta que ¢ 4 abordagem parcial da escola das relagées hu
manas — que coloca num plano secunddrio a importincia das recompensas
materiais — que os estruturalistas fazem objecdo. 23 Todavia, acrescenta, os
estruturalistas reconhecem, embora com menor énfase, a importincia da:
recompensas sociais na industria, mas criticam o emprégo dessas recompensas
com o objetivo de apaziguar os operdrios, concedendo-lhes simbolos baratos
de prestigio e afeicio, em vez de aumento de saldrios. 27

Acrescenta E1zioNt que o conflito industrial € considerado por muito:
cientistas sociais da geracio mais antiga, e pela maioria dos autores de
Relagdes Humanas, como basicamente indesejavel. Os especialistas de Re
lagbes Humanas procuram promover a harmonia industrial, esquecendo at
numerosas € importantes funcdes sociais do conflito, entre as quais se incluer
suas contribuicdes positivas para o sistema da organizacio. A eclosio dc

28 Jdem, p. 419,

= l.anxpsBERGER, Henry A. Hawthiorne, Revisited, Ithaca. Nova lorque, Cornell University, 1938, p. 30
=1 Vide nota 223 4 p. 4.

Nascimento, Kleber T. op. cit,, p. 2.

23 Sobre estruturalismo, ver p. 22-29 déste capitulo.

=+ ET210N1, Organizacées Modernas, p. 71.
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conflito permite o aparecimento de diferencas auténticas de interésses e
crengas, € a luta por ésses interésses e crencas pode conduzir ao ajustamento
do sistema da organizacdo a situacio real. Se disfarcados, o conflito e a
alienac¢iio resultante da falta de ajustamento procurardo cutras formas de
2xpressio que poderdo apresentar desvantagens tanto para o operario como
para a organizagdo. 3%

Alids, os proprios propugnadores do “‘enfoque das relagdbes humanas”
foram gradualmente evoluindo em suas idéias, a ponto de um déles ter,
mais tarde, asseverado o seguinte:

“O que tinhamos aprendido de Mavo era, em grande parte, esclareci-
mento daquilo que ndo era verdadeiro soObre o comportamento na industria,
em vez de informacdes sobre o que cra verdadeiro. Assim, enquanto, as vézes,
chegavamos a conclusdes tteis, mais € mais nos encontrivamos em becos
sem saida. Compreendendo que nio tinhamos tédas as respostas, éramos
forcados a pensar novamente no trabalho que estavamos fazendo. Isto nos
levou a um névo padrido de teoria e pesquisa, ainda nio suficientemente
claro para proporcionar conclusdes praticas. Todavia, estd surgindo, a pro-
meter, um futuro mais iluminado tanto para o desenvolvimento da pesquisa,
quanto para sua aplica¢gio a problemas humanos na industria.” 256

E G. B. StroTHER assinala o surgimento de uma nova fase da teoria de
organizacio — a escola comportamentalista — de maneira muito semelhante
a do “estruturalista” ETzIONI. Segundo STROTHER, a escola das relacoes huma-
nas resolveu o paradoxo da Fabrica de Hawthorne, mas criou o seu préprio.
O retrato do trabalhador feliz, produtivo e integrado no meio, que emergia
dos estudos dos fins da década de 1940 e do principio da de 1950, nem
sempre foi confirmado por estudos posteriores. O trabalhador feliz ¢ impro-
dutivo, e o trabalhador infeliz ¢ produtivo, foram descobertos; verificou-se
que os supervisores liberais, concentrados no trabalhador, nem sempre eram
responsiveis pelos grupos mais produtivos; e que a consulta aos empregados
muitas vézes criava mais problemas do que aquéles que resolvia. O enfoque
na dindmica de grupo, que a principio tinha a mesma visdo cor-de-rosa da
escola das relagdes humanas, foi gradualmente abandonando suas idéias
éticas preconcebidas e adotando uma atitude analitica e experimental. 257

7.5. O ENFOQUE COMPORTAMENTALISTA

Da oposicio categorica da “escola de Relagées Humanas” a “teoria da orea-
nizacdo formal” emergiu, pouco a pouco, como se viu acima, uma terceira
posi¢do, preocupada com o comportamento administrativo, mas rejeitando

25 Jdem, p. 72-73.

26 WHYTE, William F.; Relagdes Humanas — Um Relatério S4bre o Progresso, Organizaces Complexas,
Amitai Etzioni, editor, Sio Paulo, Editdra Atlas S.A., 1957, p. 108; edigio original, em inglés, 1961.

7 H. ]J. Leavitt, editor, op. cit., p. 14.
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a concepcio inicial e bastante ingénua, que esta no dmago da escola dat
relagoes humanas, de que a satisfacio do trabalhador gera, por si sO, a
eficiéncia.

Esse movimento, hoje conhecido como escola ou enfoque “comportamen:
talista” 258 e que corresponde a previsio de WHYTE e ao comentario de
STROTHER que acabamos de transcrever, tem como um de seus lideres um
autor j4 comentado anteriormente — HERBERT ALEXANDER SIMON. %% A pu-
blicacio de scu livro Comportamento Administrativo trouxe novas perspec-
tivas ao estudo da organizacio, criticando os “tradicionalistas” (ou scja, os
tedricos da “organiza¢io formal™), por causa de seus principios de adminis-
tracio, bem como a énfase, para éle mal situada, na estrutura formal de
autoridade e na aloca¢io de funcdes. O cerne désse livro de SnOX situa-se
na importancia da tomada de decisées, porquanto decidir vem antes de agir.
Por outro lado, insurgiu-se o autor contra o que chamou de ‘“conjecturas
abstratas”, 269 isto ¢, a tentativa (da teoria da organizagio formal) de solu-
cionar problemas sem a necessiria pesquisa, propugnando, ao invés, pelo
enfoque cientifico a teoria administrativa. Para éle so haverd principios
vilidos de administragio quando tiver havido analise das decisdes e das a¢les
e quando tiverem sido adequadamente compreendidos os limites & raciona-
lidade impostos por qualificagdes, habitos, valores e conhecimentos. 26!

Na introdugio a segunda edicio de seu livro acima citado, SivoxN
comenta que os estudos administrativos, de modo geral, tém-se esquivado de
abordar a localizacio real das funcgoes decisérias, contentando-se em falar
de “autoridade”, “centralizacio”, “alcance de contréle e funcio”, sem definir
operacionalmente ésses conceitos.”®> De fato, ainda existem os que afirmam
que, em organizacio, o mais importante ¢ ter a pessoa certa no lugar certo,
ou os que asseveram pomposamente: “a relacio entre o delegante e seu assis-

tente originase da delegacio e ¢ invaridvel por natureza.” 263

Como decorréncia da énfase no ser humano, que caracteriza o enfoque
nas relagdes humanas, havia os que insistiam em dizer que o “importante
é o homem” e que, “se éle possui determinaciio, capacidade e imaginacio,
podera trabalhar praticamente em qualquer organizacdo.” 26¢ J4 Simox, ar-
gumentando a respeito da discussio ‘‘organizacio wersus personalidade”,
afirma que a organizagio ¢ importante porque o ambiente organizacional
que envolve os individuos gera a maioria das forcas modeladoras e orienta-

doras do desenvolvimento de suas qualidades e habitos pessoais e porque

=8 Behavioral Sciences Approach {NA).

%8 Vide Cap. V.

20 HrexpeErson, Keith M. Introdugio ao Conceito Americano de Administragio Puiblica, Revista do
Servigo Piblico, Vol. 97, n.® 2, abr./mai./jun., 1965, p. 98.

Idem.

B

4

Sivox, Herbert A. Comportamento Administralivo, 2.2 edicio. Rio de Janeiro, Fundacio Getilio
Vargas, Servico de Publica¢des, 1965. P. XV, edi¢io original, em inglés, 1945,
23 Jdem.

. [bid., p. XV
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proporciona aqueles que ocupam posi¢des de responsabilidade os meios para
exercer autoridade e influenciar os demais. 2°° Na realidade nio se pode
compreender o comportamento de um administrador e sua influéncia sébre
os demais individuos senio em face da posicio que ocupa na organizagio. 266
Nesta posi¢io de Sivox reside uma das principais contribui¢ées dos “‘com-
portamentalistas”.

PriFrNER nota a influéncia de BARNARD sObre Sinvox, depois de referir-se
4 de Mary PARkER FOLLETT sbbre Barnarp. Diz éle:

“o trabalho de Bar~Narp tem duas contribuices duradouras, a pri-
meira das quais é o conceito sociolégico de autoridade, que contraria a
idéia tradicional da autoridade vindo sempre de cima para baixo...287
A segunda contribui¢io de Barxarp foi a énfase que éle deu a tomada de
decisdes como o cerne da administracio. Ele exerceu grande influéncia sdbre
SiMoN, que viria a se tornar, talvez, o escritor ¢ tedrico lider na area da
tomada de decisdes administrativas.” %68

Entre os comportamentalistas, ELL10T JAQUES concentrou-se nos proble-
mas de tensio, propondo sua minimizagio através de uma definigio adequada
dos “papéis” ¢ de uma escala equitativa de saldrios.?® CHRrIs ARGYRIS partiu
para a comprovagio de que todo comportamento humano na organizagio
é explicivel em térmos do conflito inevitdvel entre as necessidades indivi-
duais e as necessidades da organizacio.?™ Rexsis LikerT e DoucLas McGREGOR
tém como concepgio essencial que as niodernas organizagdes, para serem
eficazes, precisam ver-se como grupos de pessoas que interagem com reclacGes
de apoio reciproco. #71

Numa de suas pesquisas, LIKERT procurou avaliar a eficicia administra-
tiva atraves de critérios especificos, tais como: produtividade por homem /jhora
ou outra medida semelhante do sucesso da organizacio na consecucio das
suas metas de produtividade; satisfacio no trabalho e outras satisfacGes
encontradas pelos membros da organizacio; rodizio, absenteismo e medidas
similares; custos; motivacio dos empregados e gerentes. 272

Dessa pesquisa concluiu que os supervisores cujas unidades apresentam
um indice de producio relativamente baixo tendem a manter seus subordi-
nados continuamente empenhados num ciclo de trabalho especifico, segundo
as prescrigdes, e num ritmo satisfatério estabelecido pelos padrdes de tempo,

2% [bid.

%6 Ibid.

27 Vide, no Cap. V, analise dos conceitos de BARNARD e SiMoN sObre afitoridade e autoridade e normas
sociais, p. 67-71.

25 Que uconteren ao POSDCORB?, op. cit., p. 88 e 89.

= PucgH, D. S., et al., op. cit,, p. 65-68.

ldem, p. 69.

1bid, p. 75.

Ibid, p. 73 (A descricio completa das experiéncias de LIKERT esti em seu livio New Patterns of

Management), Nova Iorque, McGraw-Hill, 1961.

8
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ao passo que os supervisores que ostentam os melhores indices de produgio
voltam sua atengio primeiramente para os aspectos humanos dos problemas
de seus subordinados e se empenham na constituigio de grupos efetivos de
trabalho que tenham por meta um alto desempenho. 373

Os resultados dessa pesquisa tiveram, entre outros, o efeito de desacreditar
o “principio do alcance do contrdle”, tio grato aos “anatomistas da orga-
nizagiao”. =™

Realmente, como salienta WiLLiaz F. WHYTE,

."a forma pela qual se constrocm organizagées tem grande influéncia
sobre o seu padrdo de relagdes humanas. Se seguirmos a teoria do alcance de
contrdle, teremos uma hierarquia estreita e longa, com muitos niveis de
autoridade que vio da base ao apice. Como os supervisores terac poucos
subordinados, tenderdo a supervisionar de forma estreita. Em tais condicGes,
o subordinado cuidara de agradar ao chefe e teri pouca oportunidade de
tomar iniciativa e assumir as responsabilidades necessirias para desenvolver
sua capacidade.

A teoria do alcance de controle ¢ irrefutavel, se aceitarmos a pressupo-
sicio do comportamento em que se baseia: que os homens trabalham melhor
quando sob estreita supervisio. O fato ¢ que a pesquisa (especialmente no
Instituto de Pesquisas Sociais, de RENsis LikerT, na Universidade de
Michigan) vem demonstrando a falsidade de tal pressuposicio. Certo nimero
de estudos indica que tanto o moral como a produtividade sio mais altos
sob a supervisio superficial e generalizada.”

E conclui WHyYTE:

“Isto significa que o chefe deveria delegar responsabilidade e autoridade
aos subordinados, dando-lhes oportunidade de exercitar sua propria capa-
ctdade.” 275

Segundo WHYTE, pois, torna-se aconselhdvel uma estrutura com poucos
niveis de autoridade, ou seja, o oposte do conceito de alcance de contréle.

Voltando a LiKERT, vemos que considera éle a administracio como um’
processo que envolve sempre relagdes. Para ser eficaz, um lider deve sempre
adaptar seu comportamento de modo a levar em conta as pessoas que lidera.
Nao ha regras especificas ideais para tddas as situacoes, mas apenas principios
gerais 71 que precisam ser interpretados para atender is expectativas, aos
valores e as qualificagées daqueles com quem o administrador interage. A

73 Ibid, p. 72 e 78.

24+ Vide Cap. I, p. 36 e 37.

T3 Relacoes Humanas — Um Relatério sdbre o Progresso, Organizacées Complexas, Etzioni, editor,
p. 117 e 118.

#6  KLEBER NASCIMENTO considera as referéncias de LIKERT a principios gerais como prova de sobre-

vivéncia da tendéncia prescritiva. Op. cit., p. 10 e seguintes.
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sensibilidade a ésses valdres e expectativas é requisito essencial da lideranca;
as organizacdes devemn criar a atmosfera e as condi¢des que incentivem cada
um dos administradores a lidar com as pessoas com quem estdo em contacto,
consoante seus valores e suas expectativas. 77

Sera facil atingir éste desiderato? Se o fosse, as organizacfes seriam um
campo admiravel para auto-realizacido de cada um dos seus membros. Sera
impossivel Nio o créem os cientistas sociais, que tém proporcionado a admi-
nistracdo, através da pesquisa cientifica, meios de obter avaliacdes objetivas
das varidveis mais diversas, tais como o grau de lealdade do individuo para
com a organizacio, o grau de motivacio dos individuos e até que ponto
os objetivos grupais e individuais facilitam a realiza¢io dos objetivos da
organizacio. 278

McGREGOR examina os pressupostos acérca do comportamento humano
que fundamentam a acio administrativa. Ao examinar a teoria de HENRI
Favor, que estabelece a diregio (comando) e o contrdle da cupula sbbre
a emprésa e seus membros como fundamentos da administracio, McGREGOR
consubstancia numa Teoria X os pressupostos bdsicos daquela teoria tradi-
cional acérca da motiva¢io humana. Ei-los, segundo McGREGOR:

“O ser humano médio ¢, por natureza, avésso ao trabalho e o evitard
sempre que puder. Por conseguinte, a cipula da organizaciio precisa incre-
mentar a produtividade, os esquemas de incentivos e a fair day’s work; e
denunciar a restricio voluntdria do produto. Por causa dessa caracteristica
humana de aversdo ao trabalho, a maioria das pessoas devem ser coagidas,
controladas, dirigidas, ameacadas de punicio para que delas se consiga
esforco adequado no sentido da realizacio dos objetivos da organizacio. O
homem médio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidade, tem
relativamente pouca ambicio, deseja seguran¢a acima de tudo.” 279

Prossegue McGrecor dizendo que, conquanto estas afirmativas sejam
por demais categdricas e ousadas, a verdade ¢ que tiveram aceitacio durante
muito tempo, pautando as atitudes da geréncia em grande parte das orga-
nizacoes. Isto ocorreun, alids, porque ésses pressupostos proporcionavam uma
explicagdo para certos comportamentos individuais. Hoje, porém, tais pres-
supostos nio resistem a uma analise mais profunda, a luz dos resultados de
pesquisas recentes. Dai porque o mesmo McGREGOR propde uma Teoria Y
fundamentada na “integracio”,?s” como substitutivo para a Teoria X.251 Essa
nova teoria — que, diria a autora déste trabalho, define um dos principais
ingredientes da concep¢io “comportamentalista” — nfio mais considera o
homem médio como um ser avésso ao trabalho, pois afirma ser o trabalho,

%7 PucH, D. S., et al., op. cit.,, p. 73. Chama-se a ateng¢io do leitor para certos ecos de MARY PARKER
FOLLETT em LiKERT.

2% Idem, p. 73 e 74.

= Ibid, p. T4,

29 Veja-se o principio de MaRy ParxerR ForLEtr, Cap. IV — Os Psicdlogos da Organizacdo, p. 48 e 49.

%1 PucgH D. §. et al, op. cit., p. 74.
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consoante as condi¢des, uma fonte tanto de satisfagio quanto de castioo 282 A
idéia de controle assume nova feicdo diante da afirmativa de que “o lnd‘\l(]ll()
exerce autodirecio e autocontrdle a servico dos objetivos a que se compro-
mete.” 283 Se a Teoua X antevia no individuo a aversdo a responsabilidade,
a nova Teoria Y especula que éle aprende, em condi¢bes adequadas, ndo so
a aceitar como também a buscar a responsabilidade. *%¢ Finalmente, reco-
nhece esta nova teoria que maior nimero de pessoas podem contribuir, de
maneira criadora, para a solucio dos problemas organizacionais, sugerindo,
assim, que, no momento, as potencialidades individuais nido estio sendo
plenamente exploradas. 28

Para ARGYRIS, serd necessdrio saber o porque de certos comportamentos
individuais, como base para uma previsio acertada e um controle eficaz
désses comportamentos. % Quanto mais agucada e sistemdtica a diagnose
dos problemas humanos na organizacio — é ARGYRIS quem o diz — tanto
mais acurados serio a previsio e o controle. 287

Considera Arcyris que um diagndstico vélido das situacbes humanas
numa organizacio exige dos administradores conhecimento de si mesmo e
dos melhores principios existentes.*8 “O conhecimento de si mesmo” aju-
dari em muito na compreensio do comportamento de outros, porquanto
permitird ao administrador comparar as reagdes alheias com as que teria
em situacio idéntica, evitando-lhe, assim, a tendéncia a encarar com excessivo
rigor as falhas dos subordinados. O conhecimento dos melhores principios
existentes ¢ condicio essencial para a afericio do mérito ou do demérito
de determinadas atitudes, ji que permite melhor equacionamento do pro-
blema para uma solucdo mais adequada. Segundo ARGYRIS, as pesquisas mais
recentes sugerem como causas do comportamento humano na organizac¢io um
dos seguintes fatores ou uma combinacdo déles: individuais — exige-se com-
preensio dos fatores e principios da personalidade; pequenos grupos informais
— exige-se compreensio de principios de psicologia social, dos quais a dini-
mica de grupo ¢ um aspecto; organizagio formal — exige-se compreensio
dos principios tradicionais de organizacio (linha e staff, cadeia de comando,
especializacdo de tarefas, layout e contrdle de producio, etc). 25

Na realidade, ao se tentar diagnosticar o comportamento humano na
organizacio, serd absolutamente necessdrio estudar em conjunto os trés fatores
acima discriminados. Em assim agindo, o administrador terd uma visio
=2 Idem, p. 75.
=5 [bid.

24 Ibid.

=5 Ibid.

2% ARrcyris, Chris. Personality and Organization, Nova Iorque e Fvanston, Harper & Row, Publishers,
1957, p. 5.

2 Idem, p. 5.

Ibid, p. 6. Vejam-se, novamente, remanescentes do enfoque prescritivo, ji assinalados.

=0 Ibid, p. 7
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global das diretrizes formuladas para a solugio dos problemas existentes.
Este enfoque constitui, nas palavras de ARGYRIS, 0 do comportamento orga-
nizacional. 290

7.6. ESTRUTURALISMO E TEORIA DA ORGANIZAGAO

ETz10NI, que sob certos aspectos pode ser considerado "comportamentalista",
abordou sob prisma diferente, como ja se mencionou atrds, a oposi¢io entre
a “teoria da organizacio formal” e a “das relacoes humanas”, oposigio essi
que dera origem & escola comportamentalista. Para éle, a sintese désses dois
enfoques ¢ feita pelo “estruturalismo’”. Diz ¢le:

“Com muitas origens e apenas um adversirio, a teoria Estruturalista ¢
uma sintese da escola Clissica (ou formal) e da teoria de Relacbes Humanas
(ou informal), inspirando-se também no trabalho de Max WEBER e, até
certo ponto, no de KarrL Marx. Todavia, seu principal diilogo foi com a
escola de Relacdes Humanas. Compreendem-se melhor seus fundamentos
através do exame da critica que apresentou a teoria de Relagdes Humanas.
Ao analisar a visio de harmonia dos autores desta escola, os estruturalistas
reconheceram, inteiramente, e pela primeira vez, o dilema da organizagio:
as tensbes inevitaveis 2! — que podem ser reduzidas, mas niio eliminadas
— entre as necessidades da organizacio e as necessidades de seu pessoal;
entre a racionalidade e a irracionalidade; entre disciplina e autonomia; entre
relacdes formais e informais; entre administra¢io e trabalhadores ou, mais
genericamente, entre posigdes e divisdes.” 29

Havera realmente uma distin¢io entre o pensamento de ETzioN1 € o
dos autores focalizados no topico anterior? Em que consiste o “estruturalismo”
a que éle alude? Que mais diz éle sObre o assunto?

Em obra mais recente, o proprio Etziont abre o capitulo intitulado
“Em Direcio de uma Teoria Organizacional” com as seguintes palavras:

“Encontrar equilibrio entre os elementos racionais e nio racionais do
comportamento humano constitui um ponto principal da vida, da sociedade
e do pensamento modernos. Constitui também o problema central da teoria
organizacional.” 293

Sendo éle um “estruturalista’’, seria ésse, deduz-se, o objetivo do proprio
estruturalismo em teoria da organizagio.

20 Ibid, p. 8.
201 Neste caso, ELLIOT JAQUES teria sido um estruturalista (vide nota 269, p. 14.

%2 Frziont. Organizacées Modernas, p. 67 e 68. Saliente-se que o pensamento de ARGyRris — nitidamente
comportamentalista — apresenta grande afinidade com esta sintese de ETZION.

22 Organizacées Complexas, Etzioni, editor, p. 15.
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E os outros autores por éle selecionados para compor o referido capitulo?
Sdo éles WEBER, BARNARD, SELZNICK, TALcOTT ParsoNS, ROBERT MERTON,
MarcH e SivoN, ALviNn GOULDNER e TERENCE HoPKIiNs, 29¢

BArNARD, SELZNICK, MARCH e SivoxN ja foram aqui citados vérias vézes,
e os trechos escolhidos para o capitulo de Erziony nio definem especifica-
mente “estrutura’ e estruturalismo”. No de SeLzyick, porém, 1é-se o seguinte:

“A estrutura concreta resulta, portanto, das influéncias reciprocas dos
aspectos formais e nilo convencionais da organizagio. Além disso, esta
estrutura representa por si mesma uma totalidade, um organismo adaptdvel,
que reage as influéncias do ambiente externo a que se expde.” 2%

Esclarece ainda Serzyick, em nota de rodapé, que:

“estrutura refere-se igualmente as relacdes dentro do sistema (padrdes
formais e niio convencionais na organizacio) e ao conjunto de necessidades
¢ modos de satisfacio que caracterizam o tipo de sistema empirico.” 296

Fazse preciso recorrer a outros “cstruturalistas”, ndo citados por ETzioNt,
para obter maior clareza e precisio no conceito de “estrutura” e “estrutura-
lismo”. JEax Viet, por exemplo, lembra que “convém assinalar que o todo
ndo ¢ de nenlaoma maneira a soma de suas partes”.

E continua:

“O térmo partes — escreve MIKEL DUFRENNE — ¢ as vézes responsavel
por certas dificuldades, no que ¢le sugere de fracionamento em elementos
independentes, e por conseqiiéncia o cardter somativo do todo? Para que
haja estrutura é necessirio que existam entre as partes outras relagdes que
nao a simples justaposicio, e que cada wma das partes manifeste proprie-
dades que vesultam da sua dependéncia ¢ totalidade.” 297

JEAN PiacET —em citacio de JEAN VIiET — considera que

“hi estrutura (em seu aspecto mais geral), quando elementos sio
reunidos numa totalidade ¢ quando as propricedades dos elementos dependem
inteiramente ou parcialmente, désses caracteres da totalidade.” 298

CrLAaUpE FLEMENT considera estrutura

“um conjunto de elementos entre os quais existem relacées, de forma
que tdda modificacdo de um elemento acarveta a modificacio dos outros
elementos ¢ relagdes,” 299

,.
3

Idem, p. 13-103.

8 Sriznick. Fundamentos da Teoria da Organizagdo, Organizacées Complexas, p. 36.

W Jdem.

27 VIET, Jean, Mcétodos Estruturalistas nas Ciéncias Sociais, Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro, 1967,
p. &
Idem.

V.er, Jean. of. cit,, p. 8.
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Voltando a JEAN VIET, vemos a seguinte recapitulacio da evolugio
historica do “estruturalismo’™:

... “ROGER BASTIDE, por sua vez, tenta trazer, ao menos, algum esclare-
cimento ao estudo da propria palavra (estrutura), e assinala alguns de seus
itinerdrios. Até o século XVII, o térmo estrutura guardou, diz éle, seu sabor
etimoldgico (struere, construir) e designou, segundo LITTRE, a maneira pela
qual um edificio € construido, para logo seduzir com FONTENELLE os anato-
mistas, com VAUGELAS os gramaticos. e se estender, em seguida, a tdédas as
especialidades, ciéncias da natureza ou ciéncias do homem. No século XIX
desponta um primeiro itinerdrio que leva, com SPENCER, da biologia a socio-
logia; a noc¢io de estrutura ai sofre a influéncia da nocio de organismo,
permitindo a RapcLIFFE-Brow concluir pela analogia da estrutra orginica
e da estrutura social. Um segundo itinerdrio parte de LEwis H. MORGAN,
que permancce, no entanto, fiel ao térmo “sistema”, e passa por MARX e
ExGeLs conduzindo também, por outro lado, a Cravpe LEvi-Strauss. Um
terceiro leva a sociologia, procedendo da Geografia Fisica e passando pela
Geografia Humana. Um quarto, finalmente, comeca na Alemanha com
ToxNNiEs, que distingue estruturas comunitdrias e societdrias, prossegue com
Max WEeBER, para terminar com THERNwWALD e Haxs Frrver. Para Rocer
BasTipE, o ano de 1930, que vé aparecer a obra de FREYER, Soziologie als
Wirklichkeitswissenschaft (Sociologia como ciéncia da realidade), ¢ capital
no que permite situar “a invasdo, quase explosiva, de todas as ciéncias sociais
pela preocupacio estruturalista”. Se esta invasio corresponde as crises eco-
nomicas impondo a idéia de uma reforma das “estruturas capitalistas”, ao
sucesso da “Psicologia da forma”. e 4 influéncia das ldgicas e matemiticas
novas, ela nio vem em absoluto do pensamento precedente e sofre o contdgio
de térmos tio vizinhos como os de organizacio, de sistema, de forma ou de
modélo.” 300

O proprio Etzioni, na primeira de suas obras, aqui citada, fornece
mais luz sébre o “estruturalismo”:

“Os estruturalistas véem a organizacio como uma unidade social grande
e complexa, onde interagem muitos grupos sociais. Embora ésses grupos
compartithem alguns interésses (por exemplo, a viabilidade econdmica da
companhia), tém outros, incompativeis (por exemplo, referentes i maneira
de distribuicio dos lucros brutos da organizagio). Compartilham alguns
valores, principalmente os nacionais. cuja influéncia se torna evidente em
periodos de crise internacional, mas discordam em muitos outros, como, por
exemplo, suas avaliacdes do lugar do trabalho na sociedade. Os diversos
grupos poderiam cooperar em certas esferas e competir em outras, mas
dificilmente sio ou podem tornar-se uma grande familia feliz, como fre-
giientemente dio a entender os autores de Relacdes Humanas.”

%0  Vier, Jean. op. cit, p. 9 e 10.
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“Existem muitas maneiras para tornar o trabalho mais agraddvel, mas
nenhuma que o torne satisfatério, num sentido absoluto. Os estruturalistas
aceitaram ¢sse ponto de vista e, de acordo com as andlise de MaARX e WEBER,
procuraram, no contraste entre o artesio medieval ou agricultor e o operdrio
moderno, alguns indicios da origem da insatisfacdo déste ultimo.” 302

E conclui dizendo que a grande sintese esta longe de ser universal, exis-
tindo ainda manuais de treinamento de Relacdes Humanas cujos autores
pouco aprenderam e pouco esqueceram desde os primeiros livros de Mavo.
“Por outro lado” — ainda é ETzioNi que comenta — “ainda se escreve sdbre
“organizacio formal”. Entretanto, conclui, geralmente aquéles que ainda se
identificam com uma ou outra dessas escolas anteriores conseguiram ampliar
sua abordagem tedrica e seguem a direcio geral da sintese sugerida por éle
mesmo, FETzioxi. 302

Por tudo isso, Etzioni parece ter sido um ‘“comportamentalista” que,
ainda insatisfeito, evoluiu para a “integracido sistémica”. Outros “comporta-
mentalistas” também reagiram de maneira semelhante, como, por exemplo,
Karz e Kany, que, no prefiacio de seu livro The Social Psychology of Organi-
zations, declaram ter chegado a conclusio, apds muitos anos de pesquisa
na drea do comportamento administrativo, de que ésse enfoque se tornara
insatisfatorio, por suas premissas sobre o carater fechado das estruturas sociais.
Para éles, o desenvolvimento da teoria do sistema aberto fornece base muito
mais dinimica e adequada. 3%

As cita¢bes ja tdo numerosas de JEAN VIET parece ainda apropriado
acrescentar que, sObre fungdo, estrutura e sistema, escreveu éle o seguinte,
apoiando-se, parcialmente, em TALCOTT PARsONs:

“As nocdes de funcdo e de estrutura referem-se uma e outra, vé-se, a
de sistema. Que se entende por sistema? Para ParsoNs, um sistema social é
um conjunto de fendmenos sociais, supostos interdependentes, para os quais
um esquema analitico deve ser pertinente. Quando um conjunto de fendme-
nos interdependentes deixa aparecer um arranjo suficientemente definido e
estabilizado no tempo pode-se dizer que éle possui uma estrutura, e que ¢
proveitoso tratd-lo como um sistema. No fundo da idéia de sistema, nio ha
pois senio a idéia de interdependéncia. Esta, como tddas as pmposmoes
tedricas, deve ser prec1sada nos fatos. E o slmples recurso a experiéncia
mostra que € preciso ndo conceber os sistemas sociais como fechados sobre
si mesmos, mas como abertos € engajados em processos complicados de troca
com os sistemnas 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

1 Erzioxt. Organizacoes Modernas, p. 68 ¢ (9.

32 Idem, p. 80.

% Katz Daniel ¢ Ksnx Robert L. The Social Psychology of Organizations, Nova lorque e Londres.
John Wilev & Sons, Inc.. 1966, Preficio, p. VII.

¢ VIET, Jean, op. ct., p. 203.
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Finalizando esta parte do presente ensaio, lembra ainda a autora —
para realgar seu ponto de vista segundo o qual os “estruturalistas” nao cons-
tituem uma categoria propria e distinta na “teoria de organiza¢do”, mas sim
um dos grupos que vieram a dar origem a “integragio sistémica” que o “‘es-
truturalismo” ndo é propriamente uma teoria, mas, antes, um ‘“‘método”, cujas
enormes potencialidades de aplica¢do nas Ciéncias Sociais foram demonstra-
das por LEvI-STRALUSS, que o tomou emprestado da Lingiistica, 305 potencia-
lidades essas que ja estio hoje amplamente evidenciadas no estudo da Eco-
nomia, da Psicologia, da Sociologia e da Ciéncia Politica.

O proprio Jeax VIET, ao dar inicio a sua obra ji citada, escreve:

“As ciéncias humanas e sociais dio hoje, no seu método, um lugar essen-
cial ao pensamento estruturalista. Trata-se para elas menos de descobrir os
elementos simples, entre os quais deve estabelecer relagoes de causalidade
ou de igualdade, que de apreender os conjuntos. Tudo se passa como se 0
conhecimento dos fatos da vida humana e social, para ter conhecimento da
realidade, devesse tomar o caminho de uma integragdo désses fatos numa
totalidade,” 396

E esta a mesma idéia bdsica em que se nutre a teoria dos sistemas, que
visa & compreensio da interdependéncia reciproca de toddas as organizacoes
e da consegiiente necessidade de integragio. A palavra sistema da idéia de
plano, método, ordem, organizagao.

< 7. DIVERGENCIAS QUANTO A INTERPRETAGAO DE \WEBER

Um paréntese, entretanto, sc impde, antes de entrarmos propriamente em
“teoria de sistemas’”. E que, se ETZIONI vé em Max WEBER um precursor o
“estruturalismo’ em teoria da organizacio,?”" MAaRcH e SIMON e consideram
mais identificado com a “organizacio formal” do que com a sintese ou fusio
da organizacao formal com a informal, sintese essa que ¢ a base do “estru-

turalismo” de ETzioNI.
Sio estas, a respeito, as pala\'ras de MARCH e SIMON:

“Os modernos estudos sodbre as burocracias datam de WEBER (1946,
1947), 38 tanto sob o aspecto cronolégico quanto no que se refere a reco-
nhecida divida intelectual para com ésse autor. Entretanto, em certo sentido

¥s Heuscn, Luc de, et. al. O AMétedo Estruturalista, Rio de Janeiro. Zahar Fditores, 1967, p. 7-13.

a%  Vier, Jean. op. cit., p. 7.

3% Frziont chega a dizer enfaticamente que Weber foi “o mais influente fundador do estruturalismo’’,
Organizacées Modernas, p. 81.

s A principal obra de WEBER, para © estudo em foco, é The Theory of Social and Economic Organ-
ization. Oxford University Press, 1947).
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WEBER se enquadra mais no capitulo anterior 3* do que no presente. Seus
principais interésses no estudo das organiza¢des parecem ter sido quatro:
a) 1identificar os caracteristicos de uma entidade que rotulou de “buro-
cracia”; b) descrever seu crescimento e suas causas; ¢) isolar as concomi-
tantes mutagles sociais; d) verificar os resultados da organizacio da
burocracia na realizagio dos seus objetivos (sobretudo no que se refere aos
objetivos da autoridade politica). E no que tange a ésse ultimo interésse
que WEBFR mais nitidamente se distingue dos demais autores que serdo
aqui estudados. WEBER deseja demonstrar até que ponto a organiza¢io
burocrdtica representa uma solug¢iio racional para as complexidades dos pro-
blemas modernos. Mais especificamente, pretende mostrar de que maneira
a organizagdo burocrdtica supera as limita¢des da capacidade decisoria ou
“computacional” dos individuos ou outras formas de organizacio (isto ¢, pela
especializacdo, divisio do trabalho etc.).” 310

Logo adiante, concluem MARcH e SiMON que, assim WEBER parece ter
mais em comum com URrwick, GULICK e outros do que com aquéles que se
consideram seus sucessores. Concordam que, sem duvida, em muitos aspectos
WEeBER ultrapassa o modélo da “maquina”. E concluem dizendo que, de um
modo geral, WEBER vé a burocracia como instrumento adaptativo, destinado
a utilizagio de habilitagdes especializadas, nio se mostrando excepcional-
mente atento a natureza do organismo humano. 311

G. B. STROTHER tem sObre WEBER ponto de vista que fica a meio
caminho entre o de ETzion1 e o de MarcH ¢ SimoN, O autor assevera que
a teoria de WEBER deve pouco a teoria cldssica de organizacio. Todavia,
tem com ela muito em comum. Assemelha-se a teoria clissica de organizagio
na sua énfase na eficiéncia técnica e na estrutura hierarquica da organi-
zagdo. As duas teorias muito devem as suas observacdes da organizacgio
industrial. As duas propdem uma resposta estrutural ao problema. A teoria
classica tem-se preocupado mais com detalhes: alcance otimal, aloca¢io de
responsabilidade e autoridade, niimero de niveis hierdrquicos, grupamento
de funcées, etc.; a teoria de WEBER se refere mais aos grandes csguemas,
Outra diferenca entre essas duas teorias ¢ quanto a método: o de \WEBER
¢ essencialmente indutivo, ao passo que os tedricos cldssicos da organiza¢io
utilizaram predominantemente uma abordagem dedutiva. Por outro lado,
a teoria de WEBEFR € parte integrante de uma teoria geral de organizacio
social e econdmica, enquanto os teoricos classicos da organizacio se referem
geralmente a moderna organizacio industrial. Além disso, a teoria classica
sempre teve uma orienta¢io normativa, enquanto a orientagio de WEBER ¢é
positiva, 312

%® (O capitulo mencionado trata da “teoria classica de organiza¢io’’, na linguagem dc MaRcH e SIMON,
ou seja, da “‘teoria da organizagio formal’’, na déste ensaio.

810 M arcH, SIMON, op. cit., p. 47 e 48.
31 Jdem.

812 SrroTHER George B. The Social Science of Organizations, H. J. Leavit, editor, p. 11 e 12.
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E Kerth HENDERSON encontra outras semelhancas entre a teoria de WEBER
e as de TAavLor e Favor, que se aproximam das contidas na andlise de
STROTHER. Diz éle:

“Enquanto MaX WEBER se preocupava com as caracteristicas, com o
crescimento e com as conseqiiéncias da burocracia, TayLOR procurava meios
cientificos para realizar o trabalho rotineiro das organizacdes, e FavoL
estudava as funcdes de dire¢dio. £ bem certo que o enunciado acima corres-
ponde a uma simplificagio exagerada da obra dessas eminentes personalidades,
mas para satisfazer ao estudioso contemporineo da administracio publica,
éle indica as contribui¢Ses respectivas: WEBER, para a organizacio, conside-
rada em conjunto; TAYLOR, para o manejo; Favor, para a direcio. Todos
se ocuparam daquilo que se poderiam denominar componentes estruturais.” 318

Encerrando éste paréntese — que visa apenas a por em foco divergéncias
de interpretagio da obra de WEBER entre respeitiveis cientistas sociais —
passa agora a autora a teoria de sistema.

7.8. TEORIA DE SISTEMAS

Depreende-se da revisio feita até aqui que a “teoria de sistemas” se ori-
ginou por um lado, da necessidade de uma sintese melhor, de uma inte-
gra¢io maior das teorias que a precederam, esféorgo tentado, com conside-
ravel grau de sucesso, pela aplicagio das ciéncias do comportamento ao
estudo da organizacio, ou seja, pela “escola comportamentalista’.

Por outro lado, a Matematica, a Economia e a Cibernética, de um modo
geral, e a tecnologia da informagdo, de modo especial, vieram trazer imensas
possibildades de desenvolvimento e operacionalizagdo as idéias que convergiam
para uma ‘“‘teoria de sistemas”, aplicada & organizacio.

Tarcorr PArsons, que muito contribuiu para o esclarecimento dos
“comportamentalistas”, mas que, na opiniio da autora é mais claramente um
precursor da “teoria de sistemas”, por sua preocupag¢io constante com nte-
gragio, com visdo global, diz:

“Aquilo que do ponto de vista da organizagio é a sua meta especifica,
constitui, do ponto de vista do sistema maior do qual representa parte
diferencada ou mesmo um subsistema, uma fungio especializada ou diferen-
¢ada. Esta relagio constitui o vinculo basico entre uma organiza¢do e o sistema
maior de que ¢ parte e proporciona uma base para a classificagdo dos tipos
de organizagio. Todavia, ndo pode ser o unico vinculo importante.” 314

3 HENDERSON, 0p. cit., p. 94.

314 Parsons, Talcott. Sugestdes para um Tratado Sociolégico da Teoria de Organizacio, Organizacdes
Complexas, Amitai Euzioni, editor, p. 45.
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E continua:

“Tentaremos analisar tanto éste como os demais vinculos principais,
adotando como ponto de partida o tratamento da organiza¢do como um
sistema social. Em primeiro lugar, abordd-la-emos como um sistema caracte-
rizado por tédas as propriedades essenciais a qualquer sistema social. Em
segundo lugar, abordd-la-emos como um subsistema, funcionalmente diferen-
ciado de um sistema soctal maior. Portanto, serdo os outros subsistemas de
um sistema maior que compordio a situagio ou ambiente em que opera a
organizacio. Uma organizacio, pois, tera de ser analisada como um tipo
especial de sistema social, organizado em torno da primazia de interésse pela
consecucio de determinado tipo de meta sistémica. Alguns de seus aspectos
especiais originar-se-do da primazia de metas em geral e outros da primazia
de determinado tipo de meta, Finalmente, as caracteristicas da organizacio
serdo definidas pela espécie de situagiio em que precisa operar, € que consis-
tird nas relacGes que prevalecem entre ela e os outros subsistemas especia-
lizados, componentes do sistema maior do qual ¢ parte. Este ultimo poderd
ser considerado — para nossos fins — como sendo uma sociedade.” 317

RicHARD A. JonnsoN, FremonNT D. Kast e James E. RoOSENZWEIG cm
seu ensaio Systems Theory and Management,$1% partindo dos artigos de
Lupwic voN BERTALANFFY, de 1951, ¢ KENNETH BouLbping, de 1956, fizeram
a transposiciio, para o estudo da administraciio, da teoria geral de sistemas,
segundo a qual sistema “¢é um todo organizado ou complexo, uma funcio
ou combinacio de coisas ou partes formando um todo complexo ou unitario”.
Pode-se, assim, tratar tanto de sistema orografico, sistema fluvial, sistema
solar, etc., como de sistema administrativo.

Jounsox, KasT ¢ RosexzwEIG chamam atencdo para DARWIN e KEYNES,
cujas teorias evolucionista e econdmica, respectivamente, causaram grande
impacto sébre o pensamento humano, porque foram capazes de conceituar
inter-relacoes de fendmenos complexos e integra-los num todo sistémico.

No campo da administracio, como em outras areas, tem-se dado atencio
cada vez maior aos “sistemas globais” como pontos de referéncia para anilise.
O ponto de vista dos autores recém-citados ¢ o da utilidade do processo
para a administracio. Segundo éles, o administrador podera perder de vista
os objetivos gerais e amplos da sua emprésa e o seu papel em sistemas ainda
maiores, enquanto sua aten¢do estiver voltada para funcdes particulares em
areas especializadas. 317

Comentam os mesmos autores que Lupwic vox BrRTALANFFY enfatizou
a parte da teoria geral de sistemas por éle chamada de sistemas abertos. A
base do seu conceito ¢ que

35 Idem, p. 45 ¢ 46.

318 Management Science, V. 10, n.° 2, janeiro, 1964, p. 367-384,
As idéias centrais déste cnsaio ¢stio também no livro dos mesmos autores The Theory and
Management of Systems, Nova Torque, McGraw-Hill, 1963, :

a7 Jdem, p. 368.
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... “um organismo vivo ndo ¢ um conglomerado de elementos isolados
e sim um sistema definido, com organizacio e globalidade. Um organismo
é um sistema aberto que mantém um estado constante enquanto a matéria
e a energia que néle penetram continuam a se transformar (o chamado
equilibrio dindmico). O organismo sofre influéncia do ambiente e o influen-
cia, e nesse ambiente atinge um estado de equilibrio dindmico.” 318

Para os autores esta descrigio de sistema aplica-se perfeitamente &
emprésa. Afirmam:

“A emprésa ¢ um sistema semelhante ao homem, que tem interacio
com o ambiente — cliente, competidores, sindicatos, fornecedores, govérno e
muitos outros orgidos. Ademais, ¢ um sistema de partes inter-relacionadas
que operam em conjunto para a consecu¢do de certo numero de objetivos,

sejam préprios ou dos participantes.” 319

Prosseguem os mesmos autores, e aqui estd uma das idéias centrais da
teoria de sistemas aplicada & organizagio:

“Neste sentido, uma organiza¢io ¢ uma estrutura automantenedora com
poder de reprodugiio. Tal andlise sugere o tipo de esquema util como uma
teoria de sistemas para a emprésa — e que se formula como um sistema de
sistemas que pode concentrar-se nos pontos certos da organizacio para decisdes
racionais, tanto do ponto de vista do individuo quanto da organizacao.” 320

A seguir, chamam os autores atencio para o conceito de “emprésa como
sistema social”, decorrente bisicamente dos trabalhos de TaLcoTT Parsoxs,
ja citado anteriormente, 321 ¢ comentam que

“a escola de sistema soctal considera a geréncia como um sistema
de inter-relacoes culturais. Fundado na Sociologia, o conceito de sistema
social envolve o reconhecimento da organizacio formal e informal dentro
de um sistema global integrado. 3 Além disso, reconhece-se que a emprésa
ou organizac¢io ¢ sujeita a pressdes do ambiente cultural externo. Na verdade,
o sistema empresarial ¢ parte de um sistema ambiencial maior.” 323

Ainda JounsoN, KasT e RosENzWEIG afirmam que

“simples modelos de maximiza¢io do comportamento ji ndo mais
satisfazem no que se refere a andlise das emprésas. A énfase atual — o ensaio
citado ¢ de 1964 — se desenvolve em torno do “processo decisorio” como
principal foco de atencdo, estabelecendo ligacdes entre sistemas de comu-

818 Ibid, p. 871.

819 Ibid.

30 Ibid.

Vide citagdes 314 e 315.

Veja-se, aqui, exatamente o esiruturalismo de ETzIONT (em especial, cita¢des 301 e 302).
Op. cit., p. 371.

]
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4

nicaciio, estrutura organizacional, questdes de crescimento  (entropia e/ou
homeostasia) 3#* e, questdes de incerteza. Este enfoque leva em consideracic
os modelos mais complexos de comportamento administrativo € deve con-
duzir a sistemas mais abrangentes que propiciem 0 esquema em que se en
quadrem os resultados das pesquisas especializadas dos cientistas da admi-
nistracio.” 3

Para ésses autores, os sistemas a serem enfatizados no futuro seric
formulados a partir de projetos e programas, e a autoridade estara com os
administradores cuja influéncia venha a atravessar as linhas departamentais
tradicionais. 3% Apresentam o0s seguintes subsistemas-chave que deverac
compor o sistema total de informacio e decisio e operar num sistema ambien
cial dindmico sujeito a rdpida mudanca:

1. subsistema “sensor”, idealizado para medir mudancas dentro do sistema €
em relacio ao ambiente;

2. subsistema de processamento de informagdes, tais como contabilidade
ou sistema de processamento de dados;

8. subsistema decisério, que recebe informagbes e produz planos e indica¢des
para planejamento;

4. subsistema de processamento, que utiliza informacoes, energia e materiai:
para cumprir certas tarefas;

5. componentes de contrile, que asseguram concordincia entre processa
mento e planejamento (feedback control);

6. memaoria ou subsistema de estocagem de informacaes, sob a forma de
registros, manuais, normas, programas de computadores, etc.

Depois de examinar o impacto do conceito de sistemas sObre planeja
mento, organizagiio, contrdle e comunicag¢bes, concluem ésses autores dizendc
que os administradores sio chamados a converter desordenados recursos
humanos, mecénicos e financeiros em emprésa til e eficaz. Escrevem:

‘

“Administrar ¢, essencialmente, o processo de integrar ésses recurso
desagregados num sistema global de realizagio objetiva. O conceito de sis

A A

tema ndo ¢ livro de receitas culinirias capaz de assegurar sucesso 4 emprésa

22t Fntropia: térmo de Fisica, introduzido por Crausivs. Medida do grau em que a energia tota
de um sistema termodinimico é uniformemente distribuida e deixa, portanto, de ser aproveitave
para coniversio em trabalho (Enciclopédia Britdnica).
KATz e KAHN conceituam ‘‘o processo entrépico como uma lei universal da natureza segundo :
qual tddas as formas de organizacio se movem em diregio a desorganizagio ou morte’” (op. cit.
p. 21).
Homeostasia: térmo proposto por W. CANNON para indicar a estabilidade do estado corporal nc.
séres superiores (Diciondrio Etimoldgico Prosédico da Lingua Portuguésa, de SILVEIRA BuENO)
Um estado relativamente inalterdvel de equilibrio, ou uma tendéncia a ésse estado, entre o
diferentes e interdependentes elementos e subsistemas de um organismo qualquer (Webster.
Dictionary).

3% JIdem, p. 372.

% 1bid, p. 372.
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As funcdes bdsicas ainda sio planejamento, organizagio, contréle e comuni-
«agdo. Cada uma delas pode ser realizada com ou sem énfase no conceito
le sistema. Argumentamos, porém, que podem ser melhor realizadas & luz
1o conceito de sistema. Ademais, pode haver uma mudanca substancial de
>nfase para todo o processo administrativo se essas funcdes forem desempe-
ihadas a luz do sistema global e ndo como entidades isoladas.” 3%7

A teoria do sistema aberto permite, segundo DaNieL KaTz e ROBERT
L. KauN “amplitude sem supersimplificacio”. E uma teoria que enfatiza,
através da premissa bdsica de entropia, a dependéncia de qualquer organi-
racdo para com o meio ambiente, 39

Por outro lado, salientam Katz e KAHN que, sob certos aspectos, a teoria
do sistema aberto ndo é propriamente uma teoria, Visto como nio apresenta
seqiiéncias especificas de causa e efeito, nio formula hipateses, comprovando-as
experimentalmente — como seria necessirio para obterem-se os elementos
bisicos de uma “teoria”. Para éles, procura-se, através da teoria do sistema
aberto, elaborar uma moldura, espécie de meta-teoria, um modélo no mais
amplo sentido désse térmo tio usado. A teoria do sistema aberto consiste
num determinado tipo de enfoque, numa linguagem conceitual necessdria
a compreensiio e descriciio de muitas espécies e niveis de fendmenos. £ utili-
zada para descrever e explicar o comportamento de organismos vivos e de
combinacdes de organismos, assim como ¢ aplicivel a qualguer processo
dindmico que se repete, a qualquer seqiiéncia de acontecimentos que obedece
a determinados padrdes. 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. Ainda mais: éles
envolvem nido somente um fluxo de energia, mas uma transformacio dessa
energia, uma alteracio de forma energética cuja natureza exata constitui
uma definiciio do proprio sistema.’” 330

Completando, logo a seguir, seu pensamento, acrescentam que

“o funcionamento de qualquer sistema aberto compreende ciclos
continuos de “indutos”, transformagio” e “produtos”. Désses trés processos
sistémicos bdsicos, os “indutos” e os “produtos” sio transacdes que envolvem
o sistema e alguns setores do meio ambiente; ja a “transformacio” é um
processo contido dentro do proprio sistema.” 331

8% 1bid, p. 383.

2% Kartz D., Kaux R. L., op. cit,, p. 13.

329 Jdem, p. 432.

8% Ibid, p. 453.

38t Transformation or through put, no original. (NA).
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Na discussio sObre as propriedades dos sistemas abertos, Katz e KaHN
lancam mais um pouco de luz sobre a conceituagio désse térmo tdo complexo,
“estrutura”. Comentam ésses autores que, embora para as organiza¢des huma-
nas assim conio para os outros sistemas abertos os processos sistémicos basicos
sejam energéticos e compreendam o fluxo, a transformagio € o intercimbio
de energia, as organizacbes humanas tém propriedades singulares, que as
distinguem das demais categorias de sistemas abertos. Talvez a mais funda-
mental dessas propriedades seja a auséncia de “estrutura” no sentido usual
do térmo: estrutura identificavel anatémicamente, observivel tanto em movi-
mento como em estado de inércia e que, quando em movimento, gera e
desempenha atividades que compreendem a funcio sistémica. As organizacdes
carecem de “estrutura” nesse sentido, mas nem por isso deixam de ser estrutu-
radas. Nido sdo simples agregados informes de individuos empenhados na
criacao de combinacdes aleatdrias de acontecimentos. 332

Katz e Kanx acreditam que, embora cada organizagio humana tenha
aspectos proprios e singulares, se as grupamos de acdrdo com o que denomi-
nam “funcées genotipicas’, poderemos chegar a algumas generalizacGes. Por
“funcdes genotipicas” entendem aquéles autores “o tipo de atividade na qual
a organizacio estda envolvida como subsistema da sociedade de que faz parte”.
Também consideram importante o que chamam de “fatores de segunda
ordem™ — para contrastar com as “funcdes genotipicas”, que seriam “fatores
de primeira ordem”. Por “fatéres de segunda ordem” sc entenderiam as
dimensdes organizacionais relativas a estrutura especifica da organizaciio, suas
transacoes com o meio ambiente e suas transacdes internas. 333

Classificadas de acordo com as “funcdes genotipicas”, as organizagdes
humanas cairiam nas seguintes categorias:
— organizag¢des produtivas ou econOmicas, cujo objetivo ¢ a criacio de riqueza,
a manufatura de bens, a prestacdo de servigos, etc.; ex.: os estabelecimentos
agricolas e industriais de tOda ordem;

— organiza¢des de manutencdo, tendo por objetivo a socializacio dos indi-
viduos para seus papéis nas demais organizacdes e na sociedade em geral;
ex.: a escola, a igreja;

— organizacdes adaptativas, que criam o conhecimento, desenvolvem e testam
a teoria; ex.: as universidades, os centros de pesquisa; e finalmente,

~ as organizagoes destinadas a funcio politica ou administrativa, objetivando
a adjudicagdo, coordenagio e contrdle de recursos, inclusive humanos, e de
subsistemas. No dpice dessas organizacoes estaria o Estado; em niveis variados
desta categoria, terfamos os grupos de pressio, ou sindicatos; também nela
estariam os estabelecimentos penais que, considerados sob o prisma do seu
objetivo a longo prazo — a recuperagio ou reabilitacio — seriam parte do
grupo de manutencio ou socializagiio. 33+ Isto serviria para salientar que uma
organizacio pode pertencer simultineamente a mais de uma categoria.

B2 Ibid, p. 453 e 454,
3% Ibid., Cap. 5 — A Typology of Organizations, p. 110 ¢ 111.
84 Ibid, p. 111-113.
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Consideradas sob o ponto de vista dos “fatdres de segunda ordem”, as
organiza¢gdes humanas — ainda segundo Katz e KaHN podem distinguir-se
conforme:

— a natureza do produto;

— os processos adotados para assegulal -s¢ a manutengio do induto do
elemento humano;

— a natureza da estrutura burocratica; e
— o tipo de equilibrio do sistema. 333

Assim, conjugados os dois esquemas, o dos “fatores de primeira ordem”
com o dos “fatdres de segunda”, acreditam KaTz e KAHN que os grupamentos
dai resultantes facilitariam a comparaciio das analogias e diferencas das res-
pectivas organizagdes, contribuindo, portanto, para a identifica¢io de padrées
comuns a cada grupo.

7.9. A TECNOLOGIA DA INFORMAC3O

A teorizagio da “integragio sistémica” tem-se desenvolvido predominante-
mente na linha de cientistas sociais como os citados até agora — Parsnos,
Jonxsox, Katz ¢ KanN e ROSENZWEIG, mas, como foi dito no inicio desta
secao, %3¢ sua aplicacdo vem-se tornando mais vidvel através do apoio de cien-
tistas de outros ramos do conhecimento humano, com os economistas, os
matemiticos, os pesquisadores da Cibernética em geral e da automacio em
particular.

Assim ¢ que LEAVITT e WHISTLER, no seu profético ensaio Management
in the 1980’s, focalizam a importincia da tecnologia da informagio, que para
éles compreende trés partes inter-relacionadas, a primeira das quais “inclui
técnicas para processamento rdapido de grande volume de dados e ¢ sinteti-
zada pelo computador de alta velocidade; a segunda, centrada na aplicacio
de métodos estatisticos e matemdticos ao processo decisdrio e representada
por técnicas tais como programacio matemitica ¢ metodologias semelhantes
a pesquisa operacional; e a terceira, ainda distante (a época, hoje, ndo mais)
que consiste na simulagdo de concep¢des da mais alta ordem através dos pro-
gramas de computagio.” 337

Segundo os autores, essa “tecnologia da informacio” estaria fadada a
“exercer maior impacto nos escales superiores e intermediarios da adminis-
tracdo, levando, em muitos casos, a conclusdes opostas as ditadas pela filosofia
popular da administracdo participativa.” 338

3% Ibid, p. 115-128.

833 Vide p. 26.

3% Leavirr, Harold J., WHisTLER, Thomas L. Management in the 1980's, Harvard Business Review,
Vol. 36, n.° 6, nov./dez., 1958, p. 41.

8% Idem.
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A previsio acima parece ter-se confirmado, porquanto grande parte das
organizacdes dos paises desenvolvidos caminha a largos passos para a utili-
zacdo maxima do computador na solugio dos problemas que antes deman-
davam todo o engenho e arte dos encarregados de planejamento e progra-
macio das atividades rotineiras do servico.

E bem verdade que persiste a necessidade de atribuir a alguém a respon-
sabilidade pela “alimentagio” do computador. Nio o negavam os autores do
artigo, s6 que vaticinavam — e a experiéncia o comprova — que essa tarefa
seria subtraida aos chefes para ser entregue a especialistas que éles chamaram
de “pesquisadores operacionais” ou, talvez, “analistas organizacionais”.33® Em
contrapartida, segundo os mesmos autores, ocorreria uma reorganizagao
radical dos niveis intermedidrios de dire¢fio, com a diminuicio de status e
remuneracio de alguns cargos, face 4 reducio das exigéncias quanto a auto-
nomia e qualificacdes, e a elevaciio de outros para o nivel da cipula. 34

A tecnologia da informacio recebe contribui¢io de varios setores do
conhecimento humano, desde os socidlogos até os engenheiros, éstes através
de suas teorias de cibernética ¢ da teoria da informacio. 31 Dos economis-
tas-matematicos a nova teoria encampou a teoria dos jogos, um meio de
ordenar e permitir a andlise de estratégia e tdticas em jogos do tipo do
“pensamento” puramente competitivo. 342

A contribuicio da pesquisa operacional ¢ também manifesta para a
tecnologia da informacio, e a psicologia social corroborou com idéias sObre
estrutura de comunica¢bes em grupos, bem como idéias acérca dos processos
de concepcio e solucgio de problemas. 343 Em todos éstes aspectos aqui con-
siderados hda um ponto comuin, qual seja a preocupagio com a manipulacio
sistematica de informacgdes afetando individuos, grupos ou maquinas. 34+

LeaviTr e WHISTLER comentam que um estudo comparativo das varias
teorias de organizagio, a partir do taylorismo, mostra-nos que o enfoque
“cientilico”, concentrado no operdrio, e o “participativo”, visando & admi-
nistragiio intermedidria, continuam em vigor, embora ja se comece a indagar
o que acontecerd daqui por diante. A nova tecnologia da informagio, parece,
acarreta implicagbes tanto sbbre a administragio intermedidria quanto sobre
a alta administracio. 343

GEORGE B. STROTHER salienta:

“A Economia, também (como a escola da dinidmica de grupo, antes dela),
vem tendendo cada vez mais a considerar a organizacio de dentro, e nio
somente em decorréncia do mercado e do fluxo da riqueza. Esses economistas

22 Thid.
310 Ibid, p. 42.
1 bid.
342 JThid.
33 Jbid.
344 Ibhid.
5 1bid.
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interessados no comportamento do homem dentro da organizagio tendem a
seguir as pegadas de voN NEUMANN e MORGANSTERN (1944). Motivados pelo
descontentamento com o tratamento matemdtico do comportamento econo-
mico, procuraram uma nova base matemaitica para tratar a racionalidade em
situacoes que demandam decisdes estratégicas. Além disso, estavam preocupa-
dos com as implicacoes finais que, a seu ver, o seu enfoque podia ter para a
teoria social em geral. Achavam que a teoria matemaitica de jogos ganhava
em plausibilidade pela correspondéncia que existe entre seus conceitos e os
das organizagdes sociais. Sem alegar resultados extravagantes para sua teoria,
estavam preocupados em dar uma nova dire¢iio i teoria matemdtica no que
se refere a fendémenos sociais, dire¢io essa que presumivelmente se afastaria
dos padrbes atuais da fisica-matemadtica. E isso veio a verificar-se, com a
emergéncia de modelos matemdticos cuja construgio constitui nova fonte de
ocupagio para os tedricos sociais.” 46

7.10. CONCLUSOES

Recapitulando a exposi¢io e a critica contidas neste capitulo, assim como
nos outros seis que o precederam, algumas conclusées podem ser alcancadas.

Viu-se que a critica da “escola comportamentalista” a “teoria cldssica” —
aqui classificada sob a denominag¢io de “teoria da organizacio formal” --
comprova exaustivamente que os ‘‘principios de organizac¢io” ndo sio pro-
priamente principios cientificos, mas antes critérios para divisdo do trabalho,
coordenacio, etc., que vém sendo tradicionalmente aplicados.

O maior atrativo que a “teoria da organizagio formal” oferecia e ainda
oferece (e talvez aqui esteja o segrédo de sua resisténcia as mais duras
criticas) €, justamente, sua fdcil 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 347 salienta que a
matoria das organiza¢Ses, ainda hoje, baseia seus processos de trabalho nas
teorias classicas de organizacio. Esta afirmacdo, inspirada na experiéncia
norte-americana, pode ser considerada valida também em nosso meio.

Até certo ponto, a “escola das relagdes humanas”™ — que se apresentou
como antitese 4 “teoria da organizacio formal” ¥ — também compartill}a
daquele atrativo: ¢ facilmente aplicavel e chegou mesmo, como 'advertja
MoORTON GRODZINS, 3%® a ser amplamente utilizada para fins de manipulagio
de séres humanos na admjnistracio. E ainda hoje, vez por outra, ocorre essa
manipulacdo. ou, pelo menos, tentase efetiva-la.

38 STrOoTHER, George B., in H. J. Leavitt, op. it p. 14 e 15.

337 The Human Organization — ity Management and Value, Nova lorque, McGraw-Hill, 1867, p. 1.

315 KLEBER NASCIMENTO, porém, ¢ de opiniio que a evolucio da teoria de organiza¢io tem tido, menos
do que aparenta, um cardter antitético. Considera que os diferentes e sucessivos enfoques sdo
mais extensdes modificadas do gue uma recusa toral de seus precedentes. (Op. cit., p. D).

319 Vide nota de rodapé 205, no Cap, VL
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A “escola das rela¢des humanas” parece ter tido ainda maior voga na
administracio de emprésas que na administracdo publica. E € certamente
mais naquela do que nesta que ainda se nota, hoje em dia, pelo menos em
nosso meio, a utilizacio dos exemplos e da terminologia daquela escola,
com sua concep¢ao de que a felicidade do trabalhador por si sO assegura a
eficiéncia. Mas comeca, também, a haver uma certa preocupa¢io com o
“comportamento” como um todo, com o conjunto de varidveis examinadas
pelos “comportamentalistas’.

A primeira sintese da “teoria da organizacdo formal” com o “enfoque das
relacdes humanas”, e que surgiu, em parte, pela insatisfacio com a simplici-
dade e mgenuldade daquele enfoque, demonstrou objetivamente que cada
organizacio ¢ diferente das demais por envolver um comportamento admi-
nistrativo proprio e distinto. Conseqiientemente, a andlise de determinadas
organizagbes permite a compreensio dos problemas dessas organizagbes, mas
nio necessiriamente dos de outras, mesmo aparentemente semelhantes ou
comparaveis. Sio extremamente limitadas, se é que possnels — dizem, afinal,
0s comportamentahstas — as extrapolac¢bes em matéria de organizagdo. E isso
também o que o préprio SiMoN indica quando fala em teoria das organiza-
¢oes, ao invés de teoria de organizacdo. E é ésse também o pensamento de
PriFFNER quando lembra que, em organizagio, devemos operar sob a égide
das Ciéncias Sociais, que definem o homem como um ser complexo, de mil-
tiplos propdsitos e valores e que, em lugar de seguir cegamente os ditames
da organizagio formal, muitas vézes parece fazer tanto quanto pode para
se lhe opor. O analista de administragio — diz PFIFFNER — ndo deve agir como
um simples executor de dogmas da teoria de organizagio. Precisa suplementar
seus conhecimentos tradicionais com as habilidades e a compreensioc do
cientista social, empreendendo a reestruturagio de tarefas e responsabilidades
sem esquecer os fatéres humanos que, por um lado, facilitam seu esquema
de reorganizagio e, por outro lado, opdem barreiras a sua adogio, assim
como procurando solucées que levem em conta os centros de poder exis-
tentes. 330

Por tudo isso, é de dificil aplicacdo o que se contém na “escola compor-
tamentalista”. Chega mesmo a levar a perplexidade os que nela se iniciam,
porque, demolida a confianca na “teoria da organizacio formal” assim como
na “escola das relagdes humanas”, aparentemente sobram apenas as duvidas
levantadas pelos “comportamentalistas’. .. Mas nio resta davida de que o
“enfoque comportamentalista” nem de leve esgotou suas possibilidades, que
sdo talvez mesmo infinitas.

Cronologicamente, a preocupacio com a ‘“‘integracdo sistémica” ¢ mais
recente, embora nio muito, do que a escola comportamentalista. Também
¢ sintese, mais ambiciosa ainda, da “teoria da organizacio formal” com a
“escola das relacdes humanas”. Do ponto de vista da aplicabilidade, a teoria

de sistemas ¢ mais confortadora do que a teoria dos comportamentalistas,
mas 0s proprios processos de sua operacionaliza¢io, especialmente os quanti-

S OQue gcontecen qo POSDCORBZ, ofi. cit.. p. 94 ¢ 93,
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ficdveis, trazem de volta algumas das ilusdes e mesmo alguns dos perigos que
havia no bojo do modélo mecanicista. E que ésses processos tém-se geralmen-
te originado dos matemdticos, dos economistas, dos especialistas em ciber-
nética e automacio, cuja formagio raramente leva na devida conta as ciéncias
do comportamento.

J4 em 1964 Krits HrxpersoN comentava que, no curso dos ultimos
anos, a importincia crescente da pesquisa operacional, a sistematizacio de
métodos ¢ as formas mais refinadas de organizagio e métodos “vieram enfa-
tizar problemas do mesmo género dos que foram estudados por TayrLor.” 351
Logo adiante, acrescentava que alguns criticos jd advertiam ser uma grande
parte da teoria contemporinea sObre as organizacées — no caso, a teoria
dos sistemas — uma renovagio da teoria da organizacio cientifica. ressen-
tindo-se, da mesma maneira, do abandono do elemento humano e da auséncia
de relagdo entre a organizacio e o meio. E previa o surgimento de uma
nova antitese, contendo, sob uma forma mais evoluida, os mesmos caracte-
risticos estratégicos da ofensiva contra os “tradicionalistas.” 352

E evidente que HENDERSON temia, como muitos hoje em dia. a ressur-
rei¢io da tendéncia mecanicista, caracteristica dos “engenheiros” da organi-
zagiio. Nio resta duvida que o perigo existe, agravado pela aceleracido cada
vez mais visivel do progresso tecnologico e pelas dificuldades, talvez mesmo
impossibilidade, de acompanharem as ciéncias do comportamento, no mesmo
ritmo, aquéle progresso.

A previsio de HeNDErsON traduz também uma concepcio de que a
teoria da organizacio evolui em ciclos. No primeiro ciclo, a tese teria sido
a “teoria da organizaciio formal”, sua antitese a “teoria das relacoes humanas”
e a sintese a “escola dos comportamentalistas”. A esta sintese seguir-se-ia, com
a teoria dos sistemas, nio uma nova, mais refinada e mais satisfatoria forma
de sintese, como se sugere neste trabalho, mas sim uma nova tese que se
dominada pelos engenheiros, pelos estatisticos, pelos matematicos, incidiria
talvez nos exageros dos tempos do tavlorismo, tendendo para o “modélo da
maquina’’, e provocando, assim, necessariamente, nova antilese.

Em que direcdo se orientaria a nova antitese? Se tudo fdsse légico em
matéria de evolucio da teoria de organizacdo, a resposta seria simples: na
dire¢io da revitalizacio do comportamentalismo, no sentido de reafirmar a
necessidade de aplicacio das ciéncias do comportamento i organiza¢io. Mas
sdo evidentes os indicios de que a tecnologia progride mais depressa do que
a capacidade do homem para operacionalizar o enfoque comportamentalista.
E provdvel que a atual tese leve ainda bem mais longe sua incipiente ten-
déncia mecanicista, antes de ser contrabalancada — se o fér — por uma
tendéncia oposta.

351 He~xpersoN, Keith M., op. cit,, p. 93.
82 Jdem, p. 112.
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LikERT comenta, em seu mais recente livro, que ainda hoje muitas pessoas
encaram as pesquisas em Ciéncias Sociais com um ceticismo que lhe parece
sadio, encerrando, désse modo, uma reacdo positiva. Entretanto, acrescenta,
¢ também igualmente importante examinarem-se com ceticismo os “princi-
pios” e praticas tradicionais. O simples fato de hd muito tempo aceitarem-se
tais “principios” e prdticas nio garante a eficicia de sua aplicacio. A ado¢iio
habitual de uma norma nio significa ser ela a meclhor, em determinado
caso, assim como uma inovacio ndo implica, necessariamente, aperfeicoa-
mento. E did o seguinte conselho: quando tivermos de decidir sobre qual
alternativa escolher, quais “principios” e “praticas” adotar, vale a pena
indagar que provas se apresentam da superioridade de uma solucio sobre a
outra, Devemos examinar criticamente as provas apresentadas e tentar uma
rigorosa distincllo entre dados que sejam objetivos e quantificados, e dados
meramente impressionistas, avaliagdes verbais e “modas” da época. 353

Acontece, porém, que muitos dos “dados quantificados”, utilizados larga-
mente tanto pelos cientistas sociais como pelos especialistas em ‘‘sistemas”,
chegaram 4 quantificagio partindo de conceitos humanos, de avaliacdes feitas
por individuos. Em outras palavras, trata-se de quantifimgﬁo baseada em
conceituagin, sofrendo, pois, de todas as limiatcdes plopuas do subjetivismo.
Sua objetividade ¢ mais aparente do que real. Mas nao se pode deixar de
procurar a quantificacio, a fim de poder operacionalizar as ciéncias do
comportamento. Resta concentrar todos os esfor¢os no sentido de despir as
quantificagées de possiveis tendenciosidades.

Concluindo, pode-se afirmar que uma teoria geral de organizagio parece,
hoje, a autora, tio distante quanto em 1954, Permanece negativa em 1968, tal
como em 1954 — quando foi formulada pela primeira vez — a resposta a
pergunta que abre o Capitulo 6, entio o ultimo, déste caderno — “Havera
uma teoria geral de organizagio?”

3  LikerT, Rensis. The Human Organization — its Management and Value, p. 2.
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