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Outra importante contribuicdo é a Teoria Institucional, denominacdo
utilizada por Perrow (1986, p.157) ao tratar da contribuicdo de Selznick a Teoria
Administrativa; Burrell e Morgan (1979, p.152) apresentam Selznick sob o titulo de
“Teoria do Funcionalismo Estrutural”.

As contribuigdes cléssicas de Taylor e Fayol delinearam a organizacéo
como constituida dos aspectos formais. Por outro lado, Mayo delineou a organizagdo
como congtituida dos aspectos informais. A primeira caracteristica dos indtitucionaistas é a
concepcao da organizagdo como uma sintese dos aspectos formais e informais.

Nas palavras de Etzioni (1980, p.67): “Dois conceitos basicos e afins,
que surgiram das Teorias da Geréncia Cientifica e de Relagdes Humanas continuaram
centrais nos estudos de organizacdo (...) S80 os conceitos de organizacdo forma e
informal (...) Em grande parte, coube a Teoria Institucional a proposi¢édo sistematica do
problema das relagdes entre a organizagdo formal e ainformal”.

Estes autores criticaram a concepcdo ingénua das Relacbes Humanas em
enfatizar apenas 0s aspectos informais da organizacdo, em estabelecer um quadro irreal
sobre a harmonia no trabalho e em descrever a fébrica como uma grande familia. Ao
elaborar a sintese entre estrutura formal e relagdes humanas, a Teoria Institucional
reconhece a existéncia do conflito na organizacéo.

Um aspecto importante do conflito € teorizado por SELZNICK (1975,
p.33): “Do ponto de vista da organizacdo como sistema formal, os homens sdo
encarados funcionamente, quanto a seu papel, como participantes de segmentos
determinados do sistema cooperativo. Na realidade, porém, os individuos se mostram
propensos a resistir a despersonificacdo, a exceder os limites de seu papel segmentario,
para participar como integrais. Os sistemas formais ndo podem abranger as
modificagbes assim introduzidas e, conseqientemente, falham como instrumento de
controle, quando se confia apenas neles’.

Desta forma, sabendo da realidade de fatores humanos e sociais, néo é
possivel conceber a organizacdo simplesmente como uma estrutura hierarquica de
autoridade. Os aspectos informais existem e agem sobre a estrutura formal.

Existe umatensdo inevitavel entre a descricdo de um papel da estrutura e
0 desempenho real devido a personaidade de seu ocupante. Para o individuo, a
descricdo é despersonificante. Para a geréncia, o desempenho real € uma fonte de
incerteza. Guerreiro Ramos aborda o conflito permanente e inevitavel entre o individuo
e a organizacdo formal, afirmando que o mesmo “so pode ser eliminado pela morte do
ser humano ou por sua paraisia’ (RAMOS, 1981, p.100).

A organizagdo deve ser pensada ndo sSimplesmente como uma
justaposicéo do formal e do informal, mas como resultante de um processamento cujas
matérias-primas sdo aqueles aspectos. Ou sgja, como uma totalidade com significado
proprio. Selznick diz que é preciso um método analitico para tratar com estruturas
adaptéveis. Surge a“andlise estrutural e funcional”.

De acordo com Perrow (1982, p.164-5), os institucionalistas contri-
buiram: a) ao estender a andlise organizacional para aém da fabrica; b) ao revelar a
autonomia de algumas organi zagdes frente aqueles que estdo no controle; ¢) a énfase no
ambiente.



Foi Herbert A. Simon o primeiro a caracterizar 0S processos gerenciais
como processos decisorios. Sua formulacdo partiu de uma critica na década de 40 astrés
abordagens tradicionais. Na obra “Comportamento Administrativo: estudo dos
processos deci sorios nas organizagdes administrativas’ (1979), originamente publicado
em 1945, Simon censurou:

a) a Teoria da Geréncia Cientifica pelo carater fisiolégico de suas proposicoes; pelo
empirismo e a auséncia de teoria explicita em suas explicacoes; pela irrealidade do
propdsito maximizador de sua perspectiva;

b) a Teoria da Geréncia Administrativa por suas descric¢des sofrerem de superficialismo,
supersimplificacdo e falta de realismo; pela énfase demasiada no estudo dos
mecanismos de autoridade, falhando na inclusdo de outros modos de influenciacéo
do comportamento organizacional;

c) a Teoria das Relagbes Humanas pela énfase exagerada na personalidade esquecendo
do sistema social; pela “fé& ingénua apenas nas relagbes informais como
aglutinadoras das relagdes sociais; pela manipulagdo dos grupos informais a servico
dageréncia.

A visdo decisoria de Simon apoia-se na concepcdo de sistema social
cooperativo de Barnard. Enquanto este autor utiliza-se da analogia do equilibrio,
Parsons trabalha com a analogia organicista. Champion (1985, p.51) afirma que “o
termo “equilibrio” é interpretado como significando um estado de balanceamento entre
forcas que se opdem ... 0 enfoque € sobre os fatores que servem para manter a
organizacado em alguma espécie de estado estatico”.

Na nogdo de sistema socia cooperativo de Barnard, a ameaga de tirar a
organizacdo do equilibrio é externa. Cabe aos agrupamentos e individuos da
organizacao resistirem cooperativamente atais forcas de mudanca.

O processo de sincronizar esforgos fundamenta-se na autoridade
hierarquica, para Fayol, e na aceitacdo da autoridade, para Barnard. A Teoria Decisoria
da Geréncia questiona a validade da autoridade como Unica forma de influenciacéo de
comportamentos.

O processo gerencia constitui-se na tarefa de estabelecer o pessoa de
base e sobrepdr 0 pessoal dos niveis acima capaz de influenciar o comportamento e as
decisbes do primeiro grupo, com o fim de obter um comportamento coordenado e
efetivo.

Para Simon, na vidareal o comportamento do homem ndo apresenta esta
racionalidade objetiva. Uma formulagdo mais realista apresenta o homem
administrativo, o qual contemporiza a escolha. Em outras palavras, busca um curso de
acdo satisfatorio ou razoavelmente bom. Ainda, reconhece que o mundo por ele
percebido € apenas um modelo drasticamente simplificado do agitado e confuso mundo
real.

Simon quer dizer que a racionalidade tem limites. A medida que estas
limitagdes sd0 removidas, a organizagdo aproxima-se do seu objetivo de elevada
eficiéncia. A teoria administrativa tem que interessar-se pelos fatores que determinaréo
com que capacidade, valores e conhecimento o membro da organizagéo realizara o seu
trabal ho.

Héa estimulos externos a pessoa que exercem consideravel influéncia
sobre seu comportamento. Por serem externos, podem ser inter-pessoais. Em outras
palavras, podem ser utilizados por outra pessoa parainfluenciar determinado individuo.

Simon identifica os seguintes modos de influéncia na organizacéo: Q)
autoridade; b) aconselhamento e informacao; c) treinamento; d) lealdade; €) o critério da



eficiéncia. Uma das principais fungdes destas influéncias consiste em assegurar a
coordenacdo das atividades dos membros da organi zacéo.

A comunicagdo € essencid nas formas mas complexas de
comportamento cooperativo. Pode ser formalmente definida como o processo mediante
0 qua as premissas decisbrias sdo transmitidas de um membro da organizacéo para
outro.

Os principais tedricos envolvidos com a pesquisa de Hawthorne
utilizaram-se do modelo de sistema social como quadro de andlise organizacional.
Observando que ndo se trata do modelo de sistemas abertos, mas sim, do sistema social
associado a analogia do equilibrio.

No entanto, a no¢éo de sistemas abertos so veio influenciar os autores de
relagdes humanas vinte anos mais tarde com o surgimento da idéia de sistema “ socio-
técnico’. E que, no periodo imediatamente seguinte, “as pesquisas sobre o
comportamento no trabalho caracterizam-se por um retorno ao objetivismo da
psicologia industria tradicional” anterior a Teoria das Relagbes Humanas (BURREL L
& MORGAN, 1979, p.143).

Neste sentido, os estudos que tratavam do relacionamento entre trabal ho,
fadiga e desempenho passaram para 0 estudo do relacionamento entre trabalho,
satisfacdo e desempenho. O ponto basico de tais estudos, a relagdo entre satisfagdo e
produtividade do trabahador, foi seriamente desacreditada por alguns pesquisadores.

Para Wren (1979, p.476), “ha evidéncia que o periodo de 1957 a 1960
pode ser especificado como marco no surgimento de uma nova filosofia relativa as
pessoas nas organizacbes’. E a chamada Teoria Comportamental da Administrac&o.
Continuando, o autor afirmague o declinio do homem social ocorreu em trés dimensdes.

a) a pesquisa industrial descobriu que o homem ea mais complexo que a
“ortodoxia’ da Teoria das Relagbes Humanas admitiu;

b) as criticas a Teoria das Relagbes Humanas acusando-a de orientada em demasia
paraa“felicidade’;

c) asofisticacdo crescente das proprias disciplinas das Ciéncias do Comportamento.

De acordo com “The Conference Board” (1969, p.10), uma organizacéo
independente, sem fins lucrativos, de pesguisa sobre negécios, seis cientistas
comportamentais tém influenciado significativamente, mais que outros, os homens de
negoécio. Sdo eles. McGregor, Herzberg, Likert, Argyris, Maslow e Blake/Mouton.

O “edificio” comportamental assenta-se sobre o “alicerce” da teoria da
motivacdo humana de Maslow, conhecida como hierarquia de necessidades. Os niveis
s80 compostos pelas seguintes necessidades em ordem decrescente de dominagdo do
organismo: fisiologico, de seguranca, de amor, de estima e de auto-realizacao.

Quando uma necessidade esta relativamente satisfeita ela deixa de ser
motivadora. Passa, assim, a necessidade de nivel superior a condicionar
predominantemente o0 organismo. Maslow (1975, p.363) foi claro: “a necessidade
satisfeita ndo é motivadora. Para todos os efeitos praticos, devemos considera-la como
inexistente”.

Com base na teoria da personalidade e motivacdo humana de Maslow,
McGregor nota que as abordagens tradicionais da geréncia (Teoria X) estabelecem
pressuposicies em necessidades ja preenchidas (fisiolégicas e de seguranca) do
trabalhador norte-americano, na segunda metade da década de 50. Propbe a chamada
“Teoria Y” direcionada para niveis ndo satisfeitos (amor e estima), portanto, ainda
condicionadores de comportamento.



Wren (1979, p. 485), comentando a obra de McGregor, diz que “sob a
Teoria Y, é tarefa essencial da geréncia liberar o potencial dos empregados de forma
gue eles possam readlizar suas metas dirigindo seus esfor¢cos em direcdo daqueles da
organizacdo. E “geréncia por objetivos’ no sentido tradicional mas a motivag&o vem do
compromisso das pessoas aos objetivos da organizacdo” .

Os autores desta abordagem criticam as exigéncias formais da
organizacdo como prejudiciais a personalidade de seus membros e, consequentemente, a
eficacia de suas metas. Como solucédo recomendam a participacao, o enriquecimento das
tarefas e a geréncia por objetivos.

A autoria dos conceitos basicos de uma “teoria dos sistemas abertos’ €
atribuida ao bidlogo Ludwig von Bertalanffy. Buscava ele desenvolver uma base para
unificar os conhecimentos das ciéncias naturais modernas que apresentavam um
desenvolvimento crescentemente compartimentado. De acordo com Wren (1979,
p.520), Bertalanffy buscou certas caracterigticas que eram similares em todas as ciéncias.

A andlise organizacional teve as primeiras influéncias da teoria dos
sistemas abertos com Talcott Parsons. Segundo Kast e Rosenzweig (1976, p.126), “foi
ele o primeiro a fazer uso integral do enfoque dos sistemas abertos no estudo das
estruturas sociais’.

Na gestdo de organizacbes, o enfoque dos sistemas “fornece um
arcabouco para visualizar fatores internos e ambientais externos como um todo
integrado” (JOHNSON, KAST & ROSENZWEIG, 1973, p.3). Deve-se observar que a
definicdo de sistemas, apresentada por estes autores, enfatiza a totalidade, as partes e o
interrelacionamento entre elas e entre as partes e o todo.

O termo “sdcio-técnico” foi primeiramente usado pelos pesquisadores do
Instituto Tavistock de Londres para caracterizar os fatores sociais e técnicos nos
sistemas de producdo industriais. Os trabalhos iniciais ndo séo influenciados pela
concepcdo de sistema aberto; mas pela nogéo de equilibrio.

Burrell e Morgan (1979, p. 155) observam que no final dos anos 50,
“autores que adotavam o modelo de equilibrio comegaram a publicar suas andlises no
contexto de um enfoque de sistema aberto”. Para Pugh (1977, p.78), os pesquisadores
do enfoque “ sbcio-técnico” enfatizaram que a organizagdo do trabalho ndo é um sistema
social (como visto pelos psicdlogos sociais) e nem um sistema técnico (como Vvisto
pelos engenheiros). Mas um sistema “sociotécnico” interdependente e, além disso,
interrelacionado as oportunidades e demandas do ambiente.

A teoria dos sistemas abertos chegou aos autores comportamentalistas da
geréncia. “ O enfoque sistémico foi também adotado pelos psicologos sociais como base
para 0 estudo das organizagOes. Empregando a teoria dos sistemas abertos como
esguema conceitual, Katz e Kahn apresentam uma teoria global para a organizagao”
(KAST & ROSENZWEIG, 1976, p.130).

Para Katz e Kahn (1975, p.35-41) sdo nove as caracteristicas que
parecem definir todos os sistemas abertos. a) importacdo de energia; b) transformagéo;
C) produto; d) sistemas como ciclo de eventos; €) entropia negativa; f) insumo de
informagdo, feedback e codificagdo; g) estado firme e homeostase dinamica; h)
diferenciacéo; i) equifinalidade.

Ao ndo considerar um modelo com as caracteristicas acima, comete-se a
falha de considerar a organizacao como independente do ambiente para o abastecimento
de insumos. Isto faz com que o0s autores concentrem-se no funcionamento interno das
organizacoes.

Uma extensdo desta falha é a consideracé@o do abastecimento de insumos
como uma atividade constante. Esta consideracéo tem levado a“Unica maneira certa’ de



gerenciar. A caracteristica de equifinalidade mostra que existe mais de um modo de
produzir um determinado resultado.

Na verdade, com forte énfase no ambiente organizacional, a teoria dos
sistemas abertos foi uma promessa que desapontou os pesguisadores e executivos. Wren
(1979, p. 528) fala no declinio do esquema global, devido a “teoria dos sistemas abertos
ter fornecido abstracBes enquanto o0 mundo pratico demanda concretitude; propds o
estudo das interrelagdes enquanto o nimero de variaveis torna possivel uma infinidade;
e baseou-se no mundo fisico dos organismos, enquanto o mundo administrativo é um
mundo de organi zagBes sdcio-econdmica criada pelos homens”.

Koontz (1980, p.184) afirma que a teoria dos sistemas abertos aplicada a
administracdo ndo € uma nova teoria. Prossegue dizendo que ela apresenta pouco de
novidade além daquilo que os autores processualistas e 0s gerentes na pratica ja sabiam.



