TEORIA ESTRUTURALISTA

‘DA ADMINISTRACAO

' Ampliando os Horizontes da EmpféSa

LI

Identificar as origens da Teoria Estruturalista na TGA.

Explicar a sociedade de organizagoes.

Proporcionar uma andlise organizacional sob uma abordagem multipla e abrangente.
Identificar as tipologias de organizacdes para o estudo comparativo das organizagoes.
Proporcionar uma idéia dos objetivos organizacionais.

Identificar os conflitos organizacionais e sua influéncia nas organizagoes.

Permitir uma visao das satiras as organizacoes de diversos autores.

Proporcionar uma apreciagao critica do estruturalismo na Administragao.

A analise das organizagoes.
A tipologia das organizagdes.
Os objetivos organizacionais.
O ambiente organizacional.
A estratégia organizacional.
Os conflitos organizacionais.
As sétiras a organizagao.
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€ CASO INTRODUTORIO

As origens da Teoria Estruturalista.
A sociedade de organizagbes.

A apreciacao critica da Teoria Estruturalista.

A PEACE WORLD

A Peace World (PW) é uma organizagao nao-governa-
mental (ONG) que atua em varios paises para reduzir a
pobreza e melhorar a qualidade de vida das pessoas. Sua
presidente regional é Elisa Bueno, incumbida de ampliar
as operacoes da entidade na América do Sul e aumentar
sua eficiéncia e eficacia. Elisa sabe que nao podera fazer

tudo sozinha. Ela precisa de colaboradores voluntarios
que nada receberao em troca de seu trabalho. Sabe tam-
bém que, por maiores que sejam as contribuigoes rece-
bidas como donativos, a PW nao tera recursos suficien-
tes para se expandir na velocidade e intensidade deseja-
das. Que idéias vocé poderia oferecer a Elisa? &
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Ao final da década de 1950, a Teoria das Relacoes
Humanas - experiéncia tipicamente democrdtica e
americana — entrou em declinio. Essa primeira ten-
tativa sistemdtica de introdugdo das ciéncias do
comportamento na teoria administrativa, por meio
de uma filosofia humanistica a respeito da partici-
pagio do homem na organizagio, gerou uma pro-
funda reviravolta na Administragao. Se, de um lado,
combateu a Teoria Classica, por outro lado nio
proporcionou bases adequadas de uma nova teoria
que a pudesse substituir. A oposigdo entre a Teoria
Classica e a Teoria das Relagbes Humanas criou um
impasse na Administragio que a Teoria da Burocra-
cia nio teve condigoes de ultrapassar. A Teoria
Estruturalista significa um desdobramento da Teo-
ria da Burocracia e uma leve aproximagio a Teoria
das Relagdes Humanas. Representa uma visdo criti-
ca da organizagdo formal.

Origens da Teoria Estruturalista

As origens da Teoria Estruturalista na Administra-
¢do foram as seguintes:

1. A oposicdo surgida entre a Teoria Tradicional e
a Teoria das Relagbes Humanas — incompati-
vels entre si — tornou necessaria uma posicio

0 movimento estruturalista

O movimento estruturalista foi predominantemente
europeu e teve um carater mais filoséfico na tentati-
va de obter a interdisciplinariedade das ciéncias.
Ele vem do conceito de estrutura (do grego struo =
ordenar) como uma composigio de elementos vi-
sualizados em relacgdo a totalidade da qual fazem
parte. As partes sdo reunidas em um arranjo estru-
turado e tornam-se subordinadas ao todo (estrutu-
ra). Qualquer modificagdo em uma das partes impli-
ca em modificagbes nas demais partes e nas rela-
coes entre elas. O conceito de estrutura, em essén-
cia, equivale ao conceito de sistemas, conforme ve:
remos adiante.

mais ampla e compreensiva que integrasse os
aspectos que eram considerados por uma e
omitidos pela outra e vice-versa. A Teoria
Estruturalista pretende ser uma sintese da Teo-
ria Classica (formal) e da Teoria das Relagoes
Humanas (informal), inspirando-se na abor-
dagem de Max Weber e, até certo ponto, nos
trabalhos de Karl Marx.

A necessidade de visualizar “a organizacdo co-
mo uma unidade social grande e complexa,
onde interagem grupos sociais” que comparti-
lham alguns dos objetivos da organizag¢io (co-
mo a viabilidade econémica da organizacio),
mas que podem incompatibilizar com outros
(como a maneira de distribuir os lucros da or-
ganizagio).! Nesse sentido, o didlogo maior
da Teoria Estruturalista foi com a Teoria das
Relagdes Humanas.

. A influéncia do estruturalismo nas ciéncias

sociais e sua repercussdo no estudo das orga-
nizagbes. O estruturalismo teve forte influén-
cia na Filosofia, na Psicologia (com a Ges-
talt), na Antropologia (com Claude Lévy-
Strauss), na Matemadtica (com N. Bourbaki),
na Lingiiistica, chegando até a teoria das or-
ganizacbes com Thompson, Etzioni e Blau.
Nas ciéncias sociais, as idéias de Lévy-Strauss
(estruturalismo abstrato: a estrutura é uma
construgdo abstrata de modelos para repre-
sentar a realidade empirica), de Gurwitch e
Radcliff-Brown (estruturalismo concreto: a
estrutura é o conjunto de relacdes sociais em
um dado momento), de Karl Marx (estrutu-
ralismo dialético: a estrutura é constituida de
partes que, ao longo do desenvolvimento do
todo, se descobrem, se diferenciam e, de uma
forma dialética, ganham autonomia umas so-
bre as outras, mantendo a integragio e a tota-
lidade sem fazer soma ou reuniio entre si,
mas pela reciprocidade instituida entre elas)
e de Max Weber (estruturalismo fenomeno-
l6gico: a estrutura é um conjunto que se cons-
titui, se organiza e se altera e seus elementos
tém uma certa funcio sob uma certa relagao,
o que impede o tipo ideal de estrutura de
retratar fiel e integralmente a diversidade e a
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varia¢io do fendmeno real) trouxeram novas
concepgoes a respeito do estudo das organiza-
¢oes sociais. Na teoria administrativa, os es-
truturalistas se concentram nas organizagdes
sociais, variando entre o estruturalismo feno-
menolégico e o dialético.?

4. Novo conceito de estrutura. O conceito de es-
trutura é bastante antigo. Her4clito, nos pri-
mordios da historia da Filosofia, concebia o
“logos” como uma unidade estrutural que
domina o fluxo ininterrupto do devir e o tor-
na inteligivel. E a estrutura que permite reco-
nhecer 0 mesmo rio, embora suas dguas ja-
mais sejam as mesmas devido a continua mu-
danca das coisas. Estrutura é o conjunto for-
mal de dois ou mais elementos e que perma-
nece inalterado seja na mudanga, seja na di-
versidade de contetdos, isto é, a estrutura
mantém-se mesmo com a alteracio de um
dos seus elementos ou relagbes. A mesma es-
trutura pode ser apontada em diferentes are-
as, e a compreensido das estruturas funda-
mentais em alguns campos de atividade per-
mite o reconhecimento das mesmas estrutu-

ras em outros campos.
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Estrutura e estruturalismo

Muito antes do estruturalismo, o conceito de estru-
{ura proporcionou o surgimento do tipo de socieda-
de de Max Weber e do conceito de Gestaft na Psico-
logia da Forma. Com o estruturalismo ocorreu a
- preocupacao exclusiva com as “estruturas”, em
prejuizo da fungéo ou de outros modos de compre-
ender a realidade. Estruturalismo é um método
analitico e comparativo que estuda os elementos
ou fenédmenos com relacdo a uma totalidade, sali-
entando o seu valor de posigéo. O conceito de es-
trutura significa a andlise interna de uma totalidade
em seus elementos constitutivos, sua disposigao,
suas inter-relacdes etc., permitindo uma compara-
¢40, pois pode ser aplicado a coisas diferentes en-
{re si. Além do seu-aspecto totalizante, o estrutura-
lismo é fundamentalmente comparativo.® ’

Figura 12.1. O todo organizacional é maior do
gue a soma das suas partes.

O estruturalismo esté voltado para o todo e para
o relacionamento das partes na constituigio do
todo. A totalidade, a interdependéncia das partes e
o fato de que o todo é maior do que a simples soma
das partes sio as caracteristicas basicas do estrutura-
lismo.

A Teoria Estruturalista é representada por gran-

des figuras da Administragio.”
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Estrulura

“0O todo ndo é de nenhuma maneira a soma de
suas partes... Para que haja estrutura é necessério
que existam entre as partes outras relacées que
nao a simples justaposicao, e que cada uma das
partes manifeste propriedades que resultam da
sua dependéncia a totalidade.” H4 estrutura (em
seu aspecto mais geral, para Jean Viet) “quando

elementos sao reunidos em uma totalidade e
quando as propriedades dos elementos depen-
dem inteiramente ou parcialmente desses caracte-
res da totalidade”.® Assim, “toda modificacéo de '
um elemento acarreta a modificacdo dos outros
-elementos e relactes”.®

* Os principais expoentes da Teoria Estruturalista sio: James
D. Thompson; Victor A. Thompson; Amitai Etzioni; Peter M.
Blau; David Sills; Burton Clarke; e Jean Viet.

No fundo, os autores da Teoria da Burocracia também podem
ser considerados estruturalistas. Max We; Robert K. Merton;
Philip Selznick; e Alvin Goudner.

Alguns autores neo-estrtuturalistas ou em sua fase neo-estru-
turalista serio também abordados neste livro: James D.
Thompson; Charles Perrow; Jay R. Galbraith.
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A Sociedade de Organizagoes

Para os estruturalistas, a sociedade moderna e in-
dustrializada é uma sociedade de organizac¢oes das
quais o homem passa a depender para nascer, viver
e morrer.” Essas organizacdes sio diferenciadas e
requerem dos seus participantes determinadas ca-
racteristicas de personalidade. Essas caracteristicas
permitem a participacio simultdnea das pessoas em
varias organizacOes, nas quais os papéis desempe-
nhados variam. O estruturalismo ampliou o estudo
das interagbes entre os grupos sociais — iniciado
pela Teoria das Relacoes Humanas — para o das in-
teracOes entre as organizagdes sociais. Da mesma
forma como os grupos sociais interagem entre si
também interagem entre si as organizagoes.

As organizagdes passaram por um processo de de-
senvolvimento ao longo de quatro etapas, a saber:®

1. Etapa da natureza. E a etapa inicial, na qual os
fatores naturais, ou seja, os elementos da na-
tureza, constituiam a base tnica de subsistén-
cia da Humanidade. O papel do capital e do
trabalho € irrelevante nessa etapa da histéria
da civilizacio.

2. Etapa do trabalho. A partir da natureza, surge
um fator perturbador que inicia verdadeira re-
volugdo no desenvolvimento da Humanida-
de: o trabalho. Os elementos da natureza pas-
sam a ser transformados por meio do traba-
lho, que conquista rapidamente o primeiro
plano entre os elementos que concorrem para
a vida da Humanidade. O trabalho passa a

condicionar as formas de organizagio da socie-
dade.

3. Etapa do capital. £ a terceira etapa na qual o
capital prepondera sobre a natureza e o traba-
tho, tornando-se um dos fatores bdsicos da
vida social.

4. Etapa da organiza¢do. A natureza, o trabalho
e o capital se submetem a organizacio. A orga-
nizag¢io, sob uma forma rudimentar, ji existia
desde os primérdios da evolugio humana do

mesmo modo que o capital existira antes da
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0 advento das organizacoes

As organizacfes nao sao recentes. Existem desde
os farads e os imperadores da antiga China. A lgre-
ja elaborou a sua organizagéo ao longo dos sécu-
los, e os exércitos desde a Antigliidade desenvolve-
ram formas de organizacoes. Com o desenvolvi-
mento da humanidade, um nimero crescente de
organizacées foi sendo solicitado para atender as
crescentes necessidades sociais e humanas. Atual-
mente, a sociedade moderna tem tantas e tao diver-
sas organizagoes que se torna necessario todo um
conjunto de organizagées secundarias para organi-
za-las e controla-las, como a maioria dos érgaos
publicos. Para os estruturalistas, a Teoria das Orga-
nizaces € um campo definido dentro da Adminis-
tracao, derivado de varias fontes, especialmente
dos trabalhos de Taylor e Fayol, da psicologia e da
sociologia, da Escola das Relagdes Humanas e que
foi desenvolvido mais intensamente a partir do mo-
mento em que incorporou a Sociologia da Burocra-
cia de Max Weber.

fase capitalista, pois, desde quando surgiram
os instrumentos de trabalho, o capital ali esta-
va presente. O predominio da organizagio re-
velou o seu cariter independente em relagio a
natureza, trabalho e capital, utilizando-se de-
les para alcangar seus objetivos.

Para atingir um alto grau de industrializagio, a
sociedade passou por vdrias fases dentro da etapa da
organizagio, a saber:

1. O universalismo da Idade Média, caracteriza-
do pela predominincia do espirito religioso.

2. O liberalismo econémico e social dos séculos
XVIII e XIX, caracterizado pelo abrandamen-
to da influéncia estatal e pelo desenvolvimen-
to do capitalismo.

3. O socialismo, com o advento do século XX,
obrigando o capitalismo a enveredar pelo ca-
minho do maximo desenvolvimento possivel.

4. A gtualidade, que se caracteriza por uma socie-
dade de organizagoes.
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Cada uma dessas quatro fases revela caracteristi-

9 visua-

cas politicas e filos6ficas marcantes. Etzioni
liza uma revolugio da organizac¢io com novas for-
mas sociais que emergem, enquanto as antigas mo-
dificam suas formas e alteram suas fungoes adqui-
rindo novos significados. Essa evolugdo traz uma
variedade de organizacoes, das quais a sociedade
passa a depender mais intensamente. O apareci-
mento de empresas de servicos, associagdes comer-
ciais, institui¢oes educacionais, hospitais, sindicatos
etc. resultou da necessidade de integracio cada vez
maior das atividades humanas em formas organiza-
cionais mais envolventes. As organizagdes nio sio
satélites de nossa sociedade, mas fazem parte inte-
grante e fundamental dela. O aparecimento de or-
ganizagoes complexas em todos os campos da ativi-
dade humana nio é separado de outras mudancas
sociais: elas fazem parte integrante e fundamental
da sociedade moderna.

A organizagao moderna
A’organizagao moderna & mais eficiente por duas
tazbes bésicas: "’

1. As mudangas histéricas ocorridas na sociedade
permitiram um ambiente social mais compativel
com as organizagoes.

2. Asteorias da Administragao desenvolveram téc-
nicas de planejar, organizar, dirigir, coordenar e
controlar, bem como um aumento do racionalis-
mo das organizacdes.

A sociedade moderna — ao contrario das socie-
dades anteriores — atribui um elevado valor moral
ao racionalismo, a eficiéncia e a competéncia, pois
a civilizacdo moderna depende, em grande parte,
das organiza¢ées como as formas mais racionais e
eficientes de agrupamento social. “A organizagéao
cria um poderoso instrumento social, através da co-
ordenagéo de um grande numero de agdes huma-
nas. Combina o pessoal e os recursos, ao reunir li-
deres, especialistas, operdrios, maguinas e matéri-
as-primas. Ao-mesmo tempo, avalia continuamente
sua realizacfo e procura ajustar-se a fim de atingir
seus objetivos.”!!

. As organizagdes

A teoria estruturalista.concentra-se noestudo'das or-
ganizacbes, na sua estrutura interna e na interacao
com gutras organizagdes. As organizagdes s&o con-
cebidas como “unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e recons-
truidas a fim de atingir objetivos especfficos. Inclu-
em-se nesse conceito corporagoes, exércitos, esco-
las, hospitais, igrejas e as prisées; excluem-se as tri-
bos, classes, grupos étnicos, grupos de amigos e fa-
milias”.'? As organizagbes s&o caracterizadas por
um “conjunto de relagées sociais estaveis e delibe-
radamente criadas com a explicita intengéo de al-

cancar objetivos ou propésitos”. Assim, “a organiza-

¢a0-é uma unidade social dentro da qual as pessoas

alcangam relagbes estaveis — ndo necessariamente

face a face - entre si, no sentido de facilitar o alcance
*de umi conjunto de objetivos-ou metas” 2,

1. As organizacdes

As organizagdes constituem a forma dominante de
institui¢io da moderna sociedade: sio a manifesta-
¢do de uma sociedade altamente especializada e in-
terdependente que se caracteriza por um crescente
padrio de vida. As organizagdes permeiam todos os
aspectos da vida moderna e envolvem a participa-
¢ao de numerosas pessoas. Cada organizagio é limi-
tada por recursos escassos e por isso ndo pode tirar
vantagens de todas as oportunidades que surgem:
daf o problema de determinar a melhor alocagio de
recursos. A eficiéncia é obtida quando a organiza-
¢do aplica seus recursos naquela alternativa que
produz o melhor resultado.

As burocracias constituem um tipo especifico de
organizagio: as chamadas organizacées formais. As
organizagbes formais constituem uma forma de
agrupamento social estabelecida de maneira delibe-
rada ou proposital para alcangar um objetivo espe-
cifico.!* A organizagio formal é caracterizada por
regras, regulamentos e estrutura hierdrquica para
ordenar as relagbes entre seus membros. A organi-

zagdo formal permite reduzir as incertezas decor-
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rentes da variabilidade humana (diferengas indivi-
duais entre as pessoas), tirar vantagens dos benefici-
os da especializacio, facilitar o processo decisério e
assegurar a implementagio das decisbes tomadas.
Esse esquema formal “que tenta regular o compor-
tamento humano para o alcance eficiente de objeti-
vos explicitos torna a organiza¢io formal dnica en-
tre as institui¢des da sociedade moderna e digna de
estudo especial”.’® A organizacio formal é criada
para atingir objetivos explicitos e constitui um siste-
ma preestabelecido de relagdes estruturais impesso-
ais que resulta em um relacionamento formal entre
pessoas, o que permite reduzir a ambigiiidade e a es-
pontaneidade e aumentar a previsibilidade do com-
portamento.'®

Dentre as organizacbes formais avultam as cha-
madas organizacoes complexas Elas sdo caracteriza-
das pelo alto grau de complexidade na estrutura e
processos devido ao grande tamanho (proporgoes
maiores) ou 2 natureza complicada das operagoes
(como hospitais e universidades). Nas organizagoes
complexas, a convergéncia dos esforgos entre as par-
tes componentes (departamentos, secoes etc.) é mais
dificil pela existéncia de iniimeras varidveis (como o
tamanho, a estrutura organizacional, as diferentes
caracteristicas pessoais dos participantes) que com-
plicam o seu funcionamento. Os estruturalistas foca-
lizam as organizagoes complexas por causa dos desa-
fios que essas impdem a anilise organizacional.

As organizagbes formais por exceléncia sio as
burocracias. Daf o fato de a Teoria Estruturalista ter
como expoentes figuras que se iniciaram com a
Teoria da Burocracia.

2. O homem organizacional

Enquanto a Teoria Cléssica caracteriza o homo eco-
nomicus e a Teoria das Relagbes Humanas “o ho-
mem social”, a Teoria Estruturalista focaliza o “ho-

1”:17 0 homem que desempenha

mem organizaciona
diferentes papéis em vdrias organizagdes.

Na sociedade de organizag¢des, moderna e indus-
trializada, avulta a figura do homem organizacional
que participa simultaneamente de varias organiza-

¢oes. O homem moderno, ou seja, o homem organi-

zacional, para ser bem-sucedido em todas as orga-

nizacOes, precisa ter as seguintes caracteristicas de
personalidade:'®

1. Flexibilidade, em face das constantes mu-
dangas que ocorrem pa vida moderna, bem
como da diversidade dos papéis desempe-
nhados nas diversas organizagdes, que po-
dem chegar a inversao, aos bruscos desli-
gamentos das organizacbes e aos novos rela-
cionamentos.

2. Tolerdncia as frustracées, para evitar o des-
gaste emocional decorrente do conflito entre
necessidades organizacionais e necessidades
individuais, cuja mediacdo ¢ feita por meio
de normas racionais, escritas e exaustivas,
que procuram envolver toda a organizagio.

3. Capacidade de adiar as recompensas e poder
compensar o trabalho rotineiro dentro da or-
ganizacdo, em detrimento das preferéncias e
vocaglOes pessoais por outros tipos de ativida-

de profissional.

0 homem organizacional

Essas caracteristicas de personalidade nao. sdo
sempre exigidas ao nivel maximo pelas organiza-
¢coes, mas dentro de composicoes e combinagdes
que variam de acordo com a organizagao e com o
cargo ocupado. O “homem organizacional” reflete
uma personalidade cooperativa e coletivista, que
parece destoar de algumas das caracteristicas da
ética protestante — eminentemente individualista —
definidas por Max Weber. Weber havia relacionado
caracteristicas do protestantismo ascético com o
espirito do capitalismo moderno, a saber, espirito
de realizagédo, busca da propriedade, laboriosida-
de, sacrificio e pontualidade, integridade e confor-
mismo: virtudes importantes no comportamento do
homem organizacional, que procura por meio com-
peticdo obter o progresso e a riqueza. Como nem
todas as pessoas se dobram ao conformismo exigi-
do pelas organizacdes, surgem os conflitos nas or-
ganizagoes que geram a mudanga organizacional™
conforme veremos adiante.
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4. Permanente desejo de realizacdo, para garantir
a conformidade e a cooperagio com as nor-
mas que controlam e asseguram o acesso s
posi¢bes de carreira dentro da organizagio,
proporcionando recompensas e san¢oes sociais
e materiais.

As organizagdes sociais sdo conseqiiéncias da ne-
cessidade que as pessoas tém de relacionar-se e jun-
tar-se com outras pessoas a fim de poder realizar
seus objetivos. Dentro da organizagio social as pes-
soas ocupam certos papéis. Papel é o nome dado a
um conjunto de comportamentos solicitados a uma
pessoa. Papel é a expectativa de desempenho por
parte do grupo social e a conseqiiente internaliza-
¢do dos valores e normas que o grupo explicita ou
implicitamente prescreve para o individuo. O papel
prescrito para o individuo é refor¢ado pela sua pré-
pria motivagdo em desempenhi-lo eficazmente. Co-
mo cada pessoa pertence a varios grupos e organiza-
¢hes, ela desempenha diversos papéis, ocupa muitas
posigoes e suporta grande ndamero de normas e re-
gras diferentes.

EXERCICIO O dilema de Geraldo

Como funcionario de uma reparticao publica, Geraldo
enfrenta um sério dilema pessoal. Sua chefia é con-
servadora, apatica e resistente a qualquer mudancga
ou inovagao. Seus colegas, acostumados a mesmice e
a rotina, fazem apenas o trabalho indispensavel e nin-
guém quer assumir qualquer responsabilidade além
do seu cargo. Geraldo quer definir uma postura pes-
soal, pois acha que deveria fazer alguma coisa para
melhorar a situacao. O que fazer? &

Analise das Organizagoes

Para estudar as organizagdes, os estruturalistas utili-
zam uma andlise organizacional mais ampla do que
a de qualquer outra teoria anterior, pois pretendem
conciliar a Teoria Cléssica e a Teoria das Relagoes
Humanas, baseando-se também na Teoria da Buro-
cracia. Assim, a anilise das organizag¢ées do ponto
de vista estruturalista é feita a partir de uma aborda-

gem multipla que leva em conta simultaneamente

os fundamentos da Teoria Classica, da Teoria das
Relacbes Humanas e da Teoria da Burocracia.

Essa abordagem multipla utilizada pela Teoria
Estruturalista envolve:

1. Tanto a organizagio formal como a organiza-
¢do informal.

2. Tanto as recompensas salariais € materiais
como as recompensas sociais e simbdélicas.

3. Todos os diferentes niveis hierdrquicos de uma
organizacio.

4. Todos os diferentes tipos de organizagées.

5. A anilise intra-organizacional e a anilise inte-
rorganizacional.

Vejamos os virios aspectos da abordagem mal-
tipla.
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A visdo incompleta ,

da Teoria das Relagdes Humanas
Para os estruturalistas, a Teoria das Relagbes Hu-
manas nao permitia uma visdo completa da organi-
zacao e essa visdo parcial favorecia a administra-
¢do e iludia os trabalhadores. Os estruturalistas
véem a organizagdo como uma unidade social

grande e complexa, na qual estao integrados mui-
tos grupos sociais. A Teoria das Relagées Huma-
nas focalizou as relagOes informais entre os traba-
thadores e supervisores, descuidando-se das rela-
¢Oes formais ou da articulagéo dessas com as rela-
¢oes informais. No fundo, nao houve esforgo siste-
mético para ligar os dois conjuntos de fatores. Uma
das contribuigcbes da Teoria Estruturalista foi tentar
relacionar as relagoes formais e informais dentro e
fora da organizagéo. Os estruturalistas ndo alteram
os conceitos da organizagao formal e informal. A or-
ganizacao formal refere-se ao padrio de organiza-
¢éo determinado pela administracdo: o esquema
de divisdo do trabalho e poder de controle, as re-
gras e regulamentos, o controle de qualidade etc. A
‘ organizacao informal refere-se as relagbes sociais
que se desenvolvem espontaneamente entre as
_pessoas, acima e além da formal,?
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1. Abordagem multipla: organizacao
formal e informal

Enquanto a Teoria Cléssica se concentrava na orga-
nizagio formal e a Teoria das Relacdes Humanas
somente na organizagio informal, os estruturalistas
tentam estudar o relacionamento entre ambas as or-
ganizagdes: a formal e a informal, dentro de uma
abordagem maltipla.

A Teoria Estruturalista focaliza o problema das
relacbes entre a organizagido formal e a informal.
Nesse sentido, o estruturalismo é uma sintese da
Teoria Classica (formal) e da Teoria das Relagoes
Humanas (informal): “encontrar equilibrio entre os
elementos racionais e ndo-racionais do comporta-
mento humano constitui o ponto principal da vida,
da sociedade e do pensamento modernos. Constitui
o problema central da Teoria das Organizagées™.*!

Essa perspectiva ampla e equilibrada que inclui a
organizacio formal e a organizagio informal con-
juntamente encoraja o desenvolvimento de um es-
tudo nio-valorativo — nem a favor da administracio
nem a favor do operdrio — e amplia o seu campo a
fim de incluir todos os elementos da organizagio.

2. Abordagem multipla: recompensas
materiais e sociais

Quanto as recompensas utilizadas pela organizacio
para motivar as pessoas, os estruturalistas combi-
nam os estudos da Teoria Clissica e das Relagdes
Humanas.?? Tanto a abordagem da Teoria Cléssica
como a da Teoria das Relagbes Humanas sio frag-
mentdrias e parciais. O significado das recompensas
salariais e sociais e tudo o que se inclui nos simbolos
de posi¢io (tamanho da mesa ou do escritério, car-
ros da companhia etc.) é importante na vida de
qualquer organizagio.

3. Abordagem muiltipla: os diferentes
enfoques da organizagao

Para os estruturalistas, as organiza¢oes podem ser
concebidas segundo duas diferentes concepgoes:

modelo racional e modelo do sistema natural.??

1. Modelo racional da organizac¢do. Concebe a

organizagio como um meio deliberado e racio-

Sabendo usar as recompensas

Para que as recompensas sociais e simbdlicas se-
jam eficientes, quem as recebe deve estar identifica-
do com a organizagao que as concede. Os simbolos
e significados devem ser prezados e compartilhados
pelos outros, como esposa, colegas, amigos, vizi-
nhos etc. Por essas razoes, as recompensas sociais
sao0 menos eficientes com os funcionérios de posi-
¢Oes mais baixas do que com os de posicoes mais
altas. Para o operario, por exemplo, um reconheci-
mento oficial pode tornar-se motivo de ridiculariza-
Gao pelos colegas. Embora as recompensas sociais
sejam importantes, elas ndo diminuem a importan-
cia das recompensas materiais e salariais.

nal de alcangar metas conhecidas. Os objeti-
vos organizacionais sao explicitados — como
maximizar os lucros — e todos os aspectos e
componentes da organizac¢io sio deliberada-
mente escolhidos em fun¢io de sua contribui-
¢a0 ao objetivo, e as estruturas organizacio-
nais sio deliberadamente cuidadas para atin-
gir a mais alta eficiéncia, os recursos sio ade-
quados e alocados de acordo com um plano
diretor, todas as a¢des sdo apropriadas e inicia-
das por planos e seus resultados devem coinci-
dir com os planos. Daf a énfase no planejamen-
to e no controle. Tudo na organizacao esta su-
jeito a controle e esse é exercido de acordo
com um plano diretor que relaciona as causas e
os efeitos do modo mais econdmico. As partes
da organizacio sdo submissas a uma rede mo-
nolitica de controle. Nessas condi¢oes, a orga-
nizagio funciona como um sistema fechado
de légica que exclui a incerteza.?* O modelo
racional de organiza¢io inclui a abordagem
da Administragio Cientifica na qual a tnica
incognita na equagio era o operador humano,
razdo pela qual a administracdo se concentra-
va no controle sobre ele. Inclui também o mo-
delo burocrético de Weber no qual toda con-
tingéncia é prevista e manipulada por especia-
listas orientados por regras, enquanto as in-
fluéncias ambientais sob a forma de clientes
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sio controladas pelo tratamento impessoal da
clientela por meio de regras padronizadas.

2. Modelo natural de organizacdo. Concebe a or-
ganizagio como um conjunto de partes inter-
dependentes que constituem o todo: cada par-
te contribui com algo e recebe algo do todo, o
qual, por sua vez, é interdependente com um
ambiente mais amplo. O objetivo bésico € a
sobrevivéncia do sistema: as partes e 0s mo-
dos como elas se vinculam mutuamente em in-
terdependéncia sio determinados por meio
de processos evolutivos. O modelo de sistema
natural procura tornar tudo funcional e equi-
librado, podendo ocorrer disfungées. A au-
to-regulagio é o mecanismo fundamental que
espontdnea ou naturalmente governa as rela-
¢Oes entre as partes e suas atividades, manten-
do o sistema equilibrado e estavel ante as per-
turbagbes provindas do ambiente externo. O
modelo de sistema natural presume uma in-
terdependéncia com um ambiente incerto,
flutuante e imprevisivel, havendo um delicado
equilibrio das complicadas interdependéncias
dentro do sistema ou entre o sistema e o meio
ambiente. Nesses termos, o conceito de siste-
ma fechado torna-se inadequado e as tentati-
vas planejadas de controlar ou regular o siste-
ma natural levam a conseqiiéncias indesejadas
e nao planejadas porque perturbam o delicado
equilibrio. O sistema natural é aberto s in-
fluéncias ambientais e nio pode ser abordado
sob o aspecto de completa certeza e pelo con-
trole. Seu comportamento nio é governado

TABELA 12.1. O modelo racional e o modelo natural

MODELO DE ORGANIZAGAO  LOGICA UTILIZADA CARACTERISTICAS

por uma rede de controle, pois ¢ determinado
pela a¢do do meio ambiente. Obedece a uma
l6gica de sistema aberto. O modelo de sistema
natural traz, como conseqiiéncia, o inevitivel
aparecimento da organizagio informal nas or-.
ganizagdes. Nao existe nenhuma organizagio
que esteja fechada a0 ambiente ou inteiramen-
te de acordo com os planos, ou ainda, que
consiga completo poder sobre todos os seus
membros.

Em toda organiza¢io podem ser vistos elementos
de ambos os sistemas, que sdo opostos entre si.

4. Abordagem mudltipla: os niveis
da organizagao

As organizacOes caracterizam-se por uma hierarquia
de autoridade, isto é, pela diferenciacio de poder,
como vimos no modelo burocritico de Weber. Para

2 as organizagbes se defrontam com uma

Parsons,
multiplicidade de problemas que sdo classificados e
categorizados para que a responsabilidade por sua
solugio seja atribuida a diferentes niveis hierarquicos
da organizagdo. Assim, as organizagbes se desdo-

bram em trés niveis organizacionais, a saber:®

a. Nivel institucional. E o nivel organizacional
mais elevado, composto dos dirigentes ou de
altos funcionarios. E também denominado #-
vel estratégico, pois é o responsavel pela defi-
ni¢io dos principais objetivos e das estratégias
organizacionais, lida com os assuntos relacio-
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nados com o longo prazo e com a totalidade
da organizacio. E o nivel que se relaciona com
o ambiente externo da organizagio.

b. Nivel gerencial. E o nivel intermediério situado
entre o nivel institucional ¢ o nivel técnico, cui-
dando do relacionamento e da integragio des-
ses dois niveis. Uma vez tomadas as decisées no
nivel institucional, o nivel gerencial é o respon-
sdvel pela sua transformagio em planos e em
programas para que o nivel técnico os execute.
O nivel gerencial trata do detalhamento dos
problemas, da captagio dos recursos necessari-
os para alocd-los dentro das diversas partes da
organizagio e da distribuigio e colocagio dos
produtos e servigos da organizagio.

c. Nivel técnico. E o nivel mais baixo da organi-
zagio. Também denominado nivel operacio-
nal, é o nivel em que as tarefas sdo executadas,
os programas sio desenvolvidos e as técnicas
sido aplicadas. E o nivel que cuida da execugio
das operacoes e tarefas. E voltado ao curto
prazo e segue programas e rotinas desenvolvi-
dos no nivel gerencial.

5. Abordagem multipla: a diversidade

de organizacbes

Enquanto a Administracio Cientifica e a Escola das
Relagbes Humanas focalizaram as fabricas, a abor-
dagem estruturalista ampliou o campo da andlise da
organizagio, a fim de incluir outros tipos diferentes
de organizagdes além das fabricas: organizagdes pe-
quenas, médias e grandes, publicas e privadas, em-
presas dos mais diversos tipos (inddstrias ou produ-
toras de bens, prestadoras de servigos, comerciais,

agricolas etc.), organizagbes militares (exército, ma-

Diretores

Gerentes e chefes

Supervisores e executores

rinha, aeronautica), organizagdes religiosas (Igreja),
organizagbes filantropicas, partidos politicos, pri-
sbes, sindicatos etc.?’

DICAS

As organizagdes complexas
A partir do estruturalismo, a Administragao néo fi-
cou mais restrita as fabricas, mas passou a ser es-
tendida a todos os tipos possiveis de organizagbes.
Além disso, toda organizagao, a medida que cres-

N\

ce, torna-se complexa e passa a exigir uma ade-
quada administracao. As organizagdes complexas,
por suas caracteristicas de tamanho e complexida-
de, passaram a interessar os estruturalistas.?®

Andlise intra e interorganizacional

Os estruturalistas ampliam essa abordagem limitada
e restritiva e se preocupam também com os fenbme-
nos que ocorrem externamente as organizagoes,
mas que afetam os fenébmenos que ocorrem dentro

delas. Os fendmenos internos sdo mais bem compre-
endidos quando se conhecem os fendmenos exter-
nos que o0s provocaram. Assim, os estruturalistas ba-
seiam-se em uma abordagem de sistema aberto e
utilizam o modelo natural de organizagao como base
de seus estudos. A andlise organizacional passa a ser
feita por meio de uma abordagem multipla; ou seja,
por meio da analise intra-organizacional (fenférmenos
internos) e da analise interorganizacional (fenbme-
nos externos em funcéo das relagfes da organizacao
com outras organizagbes do meio ambiente).®

Nivel institucional

Nivel gerencial

Nivel técnico

Figura 12.2. Os trés niveis organizacionais para Parsons.
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6. Abordagem multipla:
analise interorganizacional

Todas as teorias administrativas anteriores preocu-
param-se com fendmenos que ocorrem dentro da
organizacdo. Tanto que essas teorias sdo criticadas
pelo fato de adotarem uma abordagem de sistema
fechado, ou seja, pelo fato de utilizarem o modelo
racional de organizagido como base de seus estudos.

Além da anilise interna das organizagdes, os es-
truturalistas inauguraram a preocupagio com a ani-
lise interorganizacional. A andlise do comporta-
mento interorganizacional se tornou significativa a
partir da crescente complexidade ambiental e da in-
terdependéncia das organizagdes.’? Até entio, os
autores nio haviam se preocupado com o ambiente
organizacional como uma unidade de observagio e
andlise.®! Essa negligéncia quanto as relagdes inte-
rorganizacionais surpreende mais ainda quando se
nota que as organizac¢hes formais estdo envolvidas
em um ambiente composto por outras organizagdes
e que é controlado por um complexo de normas,
valores e coletividades de uma sociedade maior. O
relacionamento entre a organizagio e seu ambiente
revela o grau de dependéncia da organizagio quan-
to aos eventos externos. Recentemente o campo da
teoria organizacional foi ampliado com pesquisas
sobre relagdes interorganizacionais. A analise das
relagbes interorganizacionais parte do pressuposto
de que a organiza¢io funciona na base de transagoes
com outras organizagdes que promovem a intera-
¢do entre as organizagdes. E provoca uma forte in-
terdependéncia entre elas. Cada organizagio intera-
ge com o seu ambiente externo e com as demais or-
ganizagbes nele contidas.

Tipologia das Organizagoes

Naio existem duas organizac¢bes iguais. As organi-
zagbes sio diferentes entre si e apresentam enorme
variabilidade. Contudo, elas apresentam caracte-
risticas que permitem classifica-las em classes ou ti-
pos. As classificagbes ou taxonomias* — denomina-
das tipologias das organiza¢bes — permitem uma
andlise comparativa das organizagdes por meio de

uma caracteristica comum ou de uma variavel rele-

vante.

0 uso de tipologias
Com a tipologia —~ como em qualquer esquema de
classificacdo - a individualidade é sacrificada para
alcangar um razodvel nimero de agrupamentos ge-
néricos que facilitam a comparagédo. A tipologia
apresenta a vantagem de reduzir a variedade e per-
mitir andlises comparativas. A adogao de tipologias
nao é recente no campo das organizages. O fato
de se classificarem as empresas em tipos conforme
seu tamanho (empresas pequenas, médias e gran-
des), ou sua natureza (empresas primarias ou de
base, secundarias ou de transformacao e terciarias
ou de servigos), ou seu mercado (indlstrias de
bens de capital ou de bens de consumo), ou ainda
sua dependéncia (empresas publicas ou empresas
privadas) bem o demonstra.

* A palavra taxonomia é usada aqui como sinénimo de classifi-
cagdo ou tipologia.

VOLTANDO AG CASO INTRODUTORIO

A PEACE WORLD

Elisa Bueno precisa adotar dois focos na conducao
da PW: o interno e o externo. Do lado interno, ela pre-
cisa incrementar as operagdes da entidade, extrair o
maximo possivel dos recursos disponiveis, aumentar
a motivacao dos voluntarios distantes que se dedi-
cam espontaneamente a causa do combate a pobre-

za e estar presente em toda a extensao geografica co-
berta pela entidade. Do lado externo, precisa criar no-
vas parcerias com outras organizag¢oes, incrementar
as parcerias ja existentes e alcangar os objetivos pro-
postos pela organizacdo. Como vocé poderia ajudar
Elisa? %
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Para facilitar a anélise comparativa das organiza-
cbes, os estruturalistas desenvolvem tipologias de
organizagOes para classifica-las de acordo com cer-
tas caracteristicas distintivas.

1. Tipologia de Etzioni

» Segundo Etzioni, as organizacdes possuem as se-

. ,t 2
guintes caracterlstlcaszj“

a. Divisdo de trabalbo e atribuicdo de poder e res-
ponsabilidades. De acordo com um planeja-
mento intencional para intensificar a realiza-
¢io de objetivos especificos.

b. Centros de poder. Controlam os esforgos com-
binados da organizagio e os dirigem para seus
objetivos; esses centros do poder precisam
também reexaminar continuamente a realiza-
¢ao da organizacao e, quando necessirio, re-
ordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua
eficiéncia.

c. Substituicdo do pessoal. As pessoas podem ser
demitidas ou substituidas por outras pessoas
para as suas tarefas. A organizagio pode re-
combinar seu pessoal através de transferéncias
€ promocoes.

As unidades sociais controlam os seus membros.
As organiza¢oes, como unidades sociais com finali-
dade especifica, sio unidades artificiais: sio plane-
jadas e deliberadamente estruturadas; revéem cons-
tantemente as suas realizacdes e se reestruturam de
acordo com os resultados. Nesse sentido, diferem
das unidades sociais naturais, como familia, grupos
étnicos ou comunidade. A artificialidade das orga-
nizacbes é uma caracteristica decorrente de dois fa-
tores: a preocupagio com a realizagdo e a tendéncia
para serem mais complexas do que as unidades na-
turais. Nas organizagoes, o controle informal nao é
adequado, pois ndo se pode confiar na identificagao
dos seus participantes com as tarefas que devem re-
alizar. Por isso, as organizagées impdem uma distri-
buic¢do de recompensas e sangdes para garantir obe-
diéncia as suas normas, regulamentos e ordens. Daf
os meios de controle. Para Etzioni, os meios de con-
trole utilizados pela organizacao podem ser classifi-

cados em trés categorias: controle fisico, material
ou simbélico.*?

a. Controle fisico. E o controle baseado na apli-
cagio de meios fisicos ou de san¢bes ou amea-
cas fisicas. O controle fisico procura fazer
com que as pessoas obedecam por meio de
ameacas de sancoes fisicas, da coacio, da im-
posicio, da forg¢a e do medo das conseqiiénci-
as. A motivagio é negativa e baseia-se em pu-
nigodes. Corresponde ao poder coercitivo.

b. Controle material. £ o controle baseado na
aplicagdo de meios materiais e de recompen-
sas materiais. As recompensas materiais sao
constituidas de bens e de servigos oferecidos.
A concessio de simbolos (como dinheiro ou
salario) que permitem adquirir bens e servigos
é classificada como material, porque o resulta-
do para quem recebe é semelhante ao de meios
materiais. E o controle baseado no interesse,
na vantagem desejada e nos incentivos econd-
micos e materiais.

c. Controle normativo. E o controle bascado em
simbolos puros ou em valores sociais. Existem
simbolos normativos (como de prestigio e esti-
ma) e sociais (como de amor e aceitagio). E o
controle moral e ético, por exceléncia, e base-
ia-se em convicgdo, fé, crenga e ideologia. A uti-
lizagio do controle normativo corresponde ao
poder normativo-social ou poder normativo.

Cada tipo de controle provoca um padrio de
obediéncia em fungido do tipo de interesse em obe-
decer ao controle. Assim, existem trés tipos de inte-
resse ou de envolvimento dos participantes da orga-
nizacao:

a. Alienatério. O individuo nao estd psicologica-
mente interessado em participar. mas é coagi-
do e forcado a permanecer na organizagio.

b. Calculista. O individuo sente-se interessado na
medida em que seus esfor¢os tenham uma van-
tagem ou compensagio econéomica imediata.

¢. Moral. O individuo atribui valor 3 missio da
organizacio e ao trabalho deno dela. cum-
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prindo-o da melhor forma possivel porque lhe trole. Os participantes de nivel inferior contri-
atribui valor. buem para a organizagio com um envolvi-
mento “calculativo”, baseado nos beneficios
A tipologia de organizacées de Etzioni ** classifi- que esperam obter. As empresas ¢ o comércio
ca as organizagbes com base no uso e no significado estdo incluidos nessa classificagio.
da obediéncia, a saber: €. Organizacoes normativas. O poder baseia-se no
consenso sobre objetivos e métodos da organiza-
a. Organizacées coercitivas. O poder é imposto ¢do. Utilizam o controle moral como a principal
pela forca fisica ou controles baseados em pré- influéncia sobre os participantes, porque esses
mios ou punigdes. Utilizam a forga — latente tém elevado envolvimento “moral” e motivacio-
ou manifesta — como o principal controle so- nal. As organizagbes normativas sio chamadas
bre os participantes de nivel inferior. O envol- “voluntirias” e incluem a Igreja, universidades,
vimento dos participantes tende a ser “aliena- hospitais e organizagées politicas e sociais.
tivo” em relagio aos objetivos da organizagio.
As organizagdes coercitivas incluem exemplos A tipologia de Etzioni enfatiza os sistemas psicos-
como campos de concentragdo, prisoes, insti-  sociais das organizagbes. Sua desvantagem é dar
tuicdes penais etc. pouca consideracio A estrutura, tecnologia utilizada

b. Organizacoes utilitdrias. O poder baseia-se no € a0 ambiente externo. Trata-se de uma tipologia
controle dos incentivos econdémicos. Utilizam  simples, unidimensional e baseada exclusivamente

a remuneragio como base principal de con-  nos tipos de controle.

Tipo de poder
utilizado:
Normativo —»

Utilitario >

Coercitivo —»

T T T

Alienado Calculista Moral

Figura 12.3. Comportamento dos participantes.

TABELA 12.2. Tipologia de Etzioni

INGRESSO E
PERMANENCIA DOS ENVOLVIMENTO
TIPOS DE PARTICIPANTES PESSOAL DOS
ORGANIZAGOES ~ TIPOS DE PODER  CONTROLE UTILIZADO  POR MEIO DE PARTICIPANTES EXEMPLOS
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2. Tipologia de Blau e Scott

As tipologias de organizacio se baseiam em caracte-
risticas e dimensdes comuns a vdrias organizagoes,
como se elas existissem no vazio. As organizagoes es-
tao inseridas em comunidades e as relacoes entre os
membros da organizagdo, de um lado, e o pablico,
os clientes e as institui¢Ges externas, de outro, sio
aspectos importantes que as tipologias anteriores
omitiram. E necessario considerar que as organiza-
coes existem para proporcionar beneficios ou resul-
tados para a comunidade. Blau e Scott apresentam
uma tipologia das organizagdes baseada no benefi-
ciario principal (principio do “cui bono”) ou seja,
quem se beneficia com a organizagao. Os beneficios
para a parte principal constituem a esséncia da exis-
téncia da organizagio.”

Para Blau e Scott, hd quatro categorias de partici-
pantes que se beneficiam de uma organizagio formal:

a. Os préprios membros da organizacio.

b. Os proprietérios, dirigentes ou acionistas da
organizagao.

¢. Os clientes da organizacao.

d. O publico em geral.

Em funcao dessas categorias de beneficiario prin-
cipal que a organizacao visa atender existem quatro
tipos basicos de organizagbes:

a. Associacdes de beneficios miituos. Em que o

beneficidrio principal sdo os préprios mem-

TABELA 12.3. Tipologia de Blau e Scott

BENEFICIARIO PRINCIPA

TIPO DE ORGANIZAGA

organizagao

Osclientes

0 piblico em geral

' Orgahizagées de‘sféryl;gas :

Organizacdes de Eétado

bros da organizagio, como as associa¢oes pro-
fissionais, as cooperativas, os sindicatos, os
fundos murtuos, os consorcios etc.

b. Organizacdes de interesses comerciais. Em que
0s proprietarios ou acionistas sio os principais
beneficidrios da organizagio, como a maior
parte das empresas privadas, sejam sociedades
an6nimas ou sociedades de responsabilidade
limitada.

c. Organizacoes de servicos. Em que um grupo
de clientes é o beneficidrio principal. Exem-
plos: hospitais, universidades, escolas, organi-
zagbes religiosas e agéncias sociais.

d. Organizacées de Estado. Em que o beneficidrio
é o ptiblico em geral. Exemplos: organizagao
militar, correios, institui¢oes juridicas e penais,
seguranga publica, saneamento bésico etc.

A tipologia de Blau e Scott tem a vantagem de
enfatizar a forga do poder e da influéncia do bene-
ficidrio sobre as organizacdes a ponto de condicio-
nar a sua estrutura e objetivos. A classificacio base-
ada no “cui bono” proporciona um melhor agru-
pamento natural das organiza¢bes com objetivos
similares.

Da mesma forma que ocorre com a tipologia de
Etzioni, a classificagdo de Blau e Scott ndo fornece
informagdes a respeito das diferentes tecnologias,
estruturas ou sistemas psicossociais e administrati-
vos existentes nas organizagdes. Trata-se também
de uma tipologia simples e unidimensional.

EXEMPLO

universidades, organizagoes religiosas
ociais, organizacOes filantropicas

Organizagao militar, seguranga pablica, corréios
e telégrafos, saneamento-basico, organizagao
juridica € penal
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EXERCICI0 Como focalizar mais amplamente
as empresas

Paulo Natan saiu da faculdade ha 30 anos. Sempre tra-
balhou dentro dos padrboes que aprendera da Teoria
Classica, Neoclassica, Relagdes Humanas e Burocra-
cia. Agora, sua experiéncia profissional frente aos
problemas atuais lhe indica que se torna necessaria
uma nova abordagem da empresa que dirige. Como
vocé poderia mostrar a Paulo as diferentes aborda-
gens multiplas dos estruturalistas?

Objetivos Organizacionais

Os objetivos organizacionais constituem um campo
de estudos explorado pelos autores neocléssicos
(APO) e estruturalistas. As organizag¢oes sdo unida-
des sociais que procuram atingir objetivos especifi-
cos: a sua razio de ser é servir a esses objetivos. Um
objetivo organizacional é uma situagio desejada
que a organizacio tenta atingir. E uma imagem que
a organizagio pretende para o seu futuro. Se o obje-
tivo é atingido, ele deixa de ser a imagem orientado-
ra da organizagio e é incorporado a ela como algo
real e atual.

Quando um objetivo torna-se realidade ele deixa
de ser o objetivo desejado. Nesse sentido, um obje-
tivo nunca existe; é um estado que se procura e nio
um estado que se possui. As situagdes futuras, em-
bora sejam imagens, tém uma forga sociol6gica real
e influem nas opgoes e reagdes das pessoas. Muitas
organizacgdes possuem um 6rgio formal destinado a
estabelecer os objetivos organizacionais e suas mo-
dificagoes. Em outras, os objetivos sio estabelecidos
por votos dos acionistas ou dos membros da assem-
bléia ou ainda pela pessoa que representa os acio-
nistas ou que possui e dirige a organizagio.

A eficiéncia de uma organizacio é medida pelo
alcance dos objetivos propostos. A competéncia da
organizacdo é medida pelo volume de recursos utili-
zados para realizar a produgio. A competéncia estd
ligada aos objetivos da organizagio, mas nio se con-
funde com eles. A competéncia cresce 2 medida que
os custos (os recursos utilizados) decrescem.?¢

As organiza¢oes podem ter, simultinea e legiti-
mamente, dois ou mais objetivos. Algumas acres-

centam novos objetivos aos originais. No campo
académico, por exemplo, existem organizagdes que
combinam ensino e pesquisa. Alguns hospitais fun-
cionam também como centros de preparagio para
médicos ou como centros de pesquisas.

Os objetivos organizacionais tém varias fungoes,
a saber:?’

a. A apresentagdo de uma situagdo futura: indica
a orientagdo que a organizacido procura se-
guir. Dessa forma, estabelece objetivos como
linhas mestras para a atividade futura da orga-
nizagio.

o

Os objetivos constituem uma fonte de legiti-
midade que justifica as atividades da organiza-
¢do e, na verdade, até a sua propria existéncia.

c. Os objetivos servem como padrdes, através
dos quais os membros de uma organizagio e
os estranhos a ela podem avaliar o éxito da or-
ganizacio, isto é, a sua eficiéncia e o seu rendi-
mento.

2.

Os objetivos servem como unidade de medida
para verificar e comparar a produtividade da
organizacio.

Os objetivos sio unidades simbélicas ou ideais
que a organizagdo pretende atingir e transformar
em realidade. Toda a organizagio deve buscar con-
di¢des para manter-se e funcionar com eficiéncia.
Nesse sentido, Etzioni*? refere-se a dois modelos de
organizagio, a saber:

a. Modelos de sobrevivéncia. Quando a organi-
zacio desenvolve objetivos que lThe permitem
simplesmente existir e manter a sua continui-

dade;

b. Modelos de eficiéncia. Quando a organizagio
desenvolve objetivos que lhe permitem nio
apenas existir, mas também funcionar dentro
de padrées de crescente exceléncia e competi-
tividade.

A defini¢io de objetivos é intencional, mas nem
sempre racional. Trata-se de um processo de intera-
¢do entre a organizagio e o ambiente.
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Categorias de objetivos organizacionais

Existem cinco categorias de objetivos organizacio-

nais.®

1. Objetivos da sociedade. Relacionadcs com a
sociedade em geral, como: produzir bens e ser-
vigos, manter a ordem publica, criar e manter va-
lores culturais. Procuram preencher as necessi-
dades da sociedade.

2. Objetives de producac. Relacionados com o
publico que entra em contato com a organiza-
¢ao. Exemplos: bens de consumo, servicos a
empresas, educacaoc. Trata-se de tipos de pro-
ducao definidos em termos das funcdes do con-
sumidor.

3. Objetivos de sistemas. Relacionados com a ma-
neira de funcionar da organizacao. independen-
temente dos bens e servicos que ela produz ou
dos cbjetivos dai resultantes. Exemplos: énfase
nos lucros. no crescimento e na estabilidade da
organizacac. Trata-se da maneira como funcio-
na o sistema. independentemente dos produtos
ou servicos que produz, o que pode tornar-se o
objetivo para os participantes da organizacéo.

4. Objetivos de produtos. Relacionados com as ca-
racteristicas dos bens e servicos produzidos.
Exemplos: énfase na qualidade ou quantidade
de produtos, variedade, estilo, disponibilidade,
originalidade ou inovagao dos produtos.

5. Objetivos derivados. Relacionados com 0s usos
que a organizagao faz do poder originado na
consecugao de outros objetivos. Exemplos: me-
tas politicas, servigos comunitarios, programas
sociais, programas comunitarios, politica de in-
vestimento e localizacdo das instalacdes que
melhorem a economia e o futuro das comunida-
des. As organizagOes criam poder que é utiliza-
do para influenciar seus préprios membros e o
ambiente.

O estudo dos objetivos das organizagées identifi-
ca as relagOes entre as organizacgdes e a sociedade
em geral.** Ocorre que a sociedade estd sempre em
constante mudanga. Como as organizag¢des sao uni-
dades sociais planificadas, orientadas para objetivos

especificos, sob lideranca racional e autoconsciente
elas tém maior inclinag¢io para a mudanca do que
qualquer outra unidade social.*! As organizacées
podem alterar seus objetivos no processo de ajusta-
mento a problemas e situagdes emergentes e impre-
vistas. Essas alteracbes criam novas necessidades de
mudangas que vao exigir ajustes adicionais. Assim,
fatores internos ou externos podem provocar mu-
dangas nos objetivos organizacionais.

Ambiente Organizacional

As organizagbes vivem em um mundo humano, so-
cial, politico, econémico. Elas existem em um con-
texto ao qual denominamos ambiente. Ambiente é
tudo o que envolve externamente uma organizagao.
Para os estruturalistas, o ambiente é constituido pe-
las outras organizagdes que formam a sociedade.
A organizagido depende de outras organizagoes
para seguir o seu caminho e atingir os seus objeti-
vos. A interagdo entre a organizagio e o ambiente
torna-se fundamental para a compreensio do estru-
turalismo. A sociedade moderna é uma sociedade
de organizagbes. Os estruturalistas criticam o fato de
que conhecemos muito a respeito de interagio entre
pessoas, alguma coisa sobre a interagdo entre gru-

DICAS

Objetivos organizacionais e 0 meio ambiente
Para os estruturalistas, ha uma relag&o intima entre
0s objetivos organizacionais e o meio.*? A estrutura
de objetivos estabelece a base para a relagdo entre
uma organizacao e seu meio ambiente. O processo
de estabelecer e fixar objetivos € complexo e dinami-
co. A organizagao nao busca um s6 objetivo, pois
necessita satisfazer uma quantidade enorme de re-
quisitos impostos a ela pelo meio ambiente e pelos
seus participantes. Em vez de um objetivo, & mais
apropriado referir-se a uma estrutura de objetivos da
organizacao. Os objetivos ndo sdo estaticos, pois
estdo em continua evolugdo, modificando as rela-
¢Oes da organizacdo com 0 seu meio, requerendo
uma constante reavaliagao dos objetivos face as al-
teracbes do meio ambiente e da organizacéo.
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pos e pouquissimo sobre a interagio entre organiza-
¢bes e seus ambientes. Os estruturalistas ultrapas-
sam as fronteiras da organizacio para ver o que
existe externamente ao seu redor: as outras organi-
zagbes que formam a sociedade. A sociedade de or-
ganizagoes. Assim, passam a se preocupar nao so-
mente com a andlise organizacional, mas também
com a andlise interorganizacional. A anilise interor-
ganizacional estd voltada para as relacbes externas
entre uma organizagio ¢ outras organizagdes no
ambiente.

Dois conceitos sio fundamentais para a analise
interorganizacional: o conceito de interdependén-
cia das organizacées e o conceito de conjunto orga-
nizacional.

1. Interdependéncia das organizacoes
com a sociedade

Nenhuma organiza¢io é autdnoma ou auto-sufi-
ciente. Toda organizagio depende de outras organi-
zagbes e da sociedade em geral para poder sobrevi-
ver. Existe uma interdependéncia das organizagoes
com a sociedade em geral em funcao das complexas
interagoes entre elas. E algumas das conseqiiéncias
dessa interdependéncia sio: mudangas freqiientes
nos objetivos organizacionais 4 medida que ocor-
rem mudangas no ambiente externo e um certo con-
trole ambiental sobre a organizagio, o que limita
sua liberdade de agir.

2. Conjunto organizacional*®

O ponto de partida para o estudo das relagoes inte-

rorganizacionais ¢ o conceito de conjunto de papéis

desenvolvido por Merton** para analisar as relacoes
de papel. Conjunto de papéis consiste no complexo
de papéis e relagdes de papéis que o ocupante de um
dado status tem em virtude de ocupar o status. O
conceito de conjunto organizacional é anilogo ao
de conjunto de papéis. Cada organizacio ou classe
de organizagbes tem interagdes com uma cadeia de
organizac¢des em seu ambiente, formando um con-
junto organizacional. A organizag¢io que serve co-
mo ponto de referéncia é chamada organizagio fo-
cal. As relaches entre uma organizagio focal e seu
conjunto organizacional sao medidas pelos conjun-
tos de papéis de seu pessoal de fronteira, isto é, pelo
seu pessoal que estd voltado externamente para o
contato ou ligagao com outras organizagoes. Dessa
maneira, os estruturalistas inauguram um novo ci-
clo na teoria administrativa: o gradativo desprendi-
mento daquilo que ocorre dentro das organizacées
para aquilo que ocorre fora delas. A énfase sobre o
ambiente comega por aqui.

Estratégia Organizacional

Ao lado dos autores neocléssicos, os estruturalistas
também desenvolvem conceitos sobre estratégia orga-
nizacional, tendo em vista a énfase no ambiente e na
interdependéncia entre organizacio e ambiente. A es-
tratégia é conceituada como a maneira pela qual uma
organizagio lida com seu ambiente para atingir seus
objetivos. Para lidar com seu ambiente e alcancar ob-
jetivos cada organizagio desenvolve estratégias.

As organizacbes podem adaptar-se e mudar para
cumprir requisitos ambientais ou podem alterar o

@ VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A PEACE WORLD

A PW nao tem limites de atuagao e nem barreiras. Ela é
uma organizacao descentralizada e que tem poucas
agéncias e escritérios. O grosso do trabalho é realiza-
do no campo, ou seja, nas comunidades carentes com
a ajuda de voluntarios que se dedicam a solidariedade
humana. Uma das atividades da PW tem sido o contato

com empresas privadas no sentido de intensificar o vo-
luntariado corporativo: fazer com que empresas e seus
funcionarios dediquem algum tempo a prestacdo de
servigos comunitarios como forma de aumentar a res-
ponsabilidade social e ao atendimento de comunida-
des carentes. Que sugestoes vocé daria a Elisa?
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ambiente de forma que esse fique adequado as capa-

cidades delas.¥ A primeira alternativa é adaptativa,

enquanto a segunda constitui um processo politico
de influenciar ou negociar com o ambiente externo

em vez de reagir ao mesmo. O mercado recebe o

nome de ambiente, como uma arena aberta para

abrir a organizacio a uma gama muito mais ampla

de agentes e forgas. A estratégia organizacional é a

maneira deliberada de fazer manobras no sentido

de administrar suas trocas e relacoes com os diver-
sos interesses afetados por suas agoes.

Para os estruturalistas existem estratégias de com-
peticdo e de cooperagio:*®

a. Competicdo. £ uma forma de rivalidade en-
tre duas ou mais organizagdes frente 3 media-
¢do de terceiro grupo. No caso de organiza-
¢bes industriais, o terceiro grupo pode ser o
comprador, o fornecedor ou outros. A com-
peticdo é um complexo sistema de relagées e
envolve a disputa por recursos (como clientes
ou compradores ou ainda membros poten-
ciais). A competicao é um processo pelo qual
a escolha do objetivo pela organizacio é con-
trolada, em parte, pelo ambiente. Dai, a ne-
cessidade de disputa devido a rivalidade pe-
los mesmos recursos. A competicio nem sem-
pre envolve interagdo direta entre as partes
rivais.

b. Ajuste ou negociacio. E uma estratégia que
busca negociagdes para um acordo quanto a
troca de bens ou servigos entre duas ou mais
organizagdes. Mesmo quando as expectativas
s30 estiveis, a organizagio nao pode supor a
continuidade das relagdes com fornecedores,
distribuidores, operdrios, clientes etc. O ajus-
te é a negocia¢io quanto a uma decisdo sobre
o comportamento futuro que seja satisfatério
para os envolvidos. O ajustamento periddico
de relagbes ocorre nos acordos coletivos sin-
dicais, nas negociagdes com fornecedores ou
com compradores etc. Ao contrdrio da com-
peticdo, o ajuste envolve interagio direta com
outras organiza¢oes do ambiente e ndo com um
terceiro partido. O ajuste invade e permeia o
processo real de decisio.

p

c. Cooptacdo ou coop¢do. E um processo para
absorver novos elementos estranhos na lide-
ranga ou no esquema de tomada de decisao de
uma organizacio, COmo um recurso para im-
pedir ameacas externas a sua estabilidade ou
existéncia.*’ Por meio de cooptagio, a organi-
zagdo traz para dentro de si elementos vindos
de outras organizagbes potencialmente amea-
cadoras para compartilhar seu processo politi-
co de tomada de decisdes e afastar possiveis re-
taliagbes. A cooptagio é a aceitagdo de repre-
sentantes de outras organizagdes (como bancos
credores ou instituigdes financeiras) pelo gru-
po dirigente de uma organizagio. Ajuda na in-
tegragdo de partes heterogéneas de uma socie-
dade complexa e limita a arbitrariedade da or-
ganizacio na escolha dos seus objetivos.

d. Coalizdo. Refere-se a2 combinagio de duas ou
mais organizacbes para alcangar um objetivo
comum. Trata-se de uma forma extrema de con-
dicionamento ambiental dos objetivos de uma
organizac¢do. Duas ou mais organiza¢bes agem
como uma s6 em relacdo a determinados obje-
tivos, principalmente quando hé necessidade
de mais apoio ou recursos que nao sao possi-
veis para cada organizagio isoladamente. A
coalizao exige o compromisso de decisio con-
junta de atividades futuras e, assim, limita de-
cisdes arbitrarias ou unilaterais. E uma forma
de controle social.

Ao contrario da competi¢io, as outras trés estra-
tégias — ajuste, cooptagdo e coalizdo — sio subtipos
da estratégia cooperativa. As estratégias cooperati-
vas requerem a interacdo direta entre as organiza-
¢oes do ambiente.

Assim, para os estruturalistas, a estratégia é fun-

¢do da politica organizacional:*

a. Asorganizagoes sio coalizdes de vérios indivi-
duos e grupos de interesse.

b. Existem diferencas duradouras entre os mem-
bros de coalizoes em termos de valores, cren-
cas, informacoes, interesses e percepgoes da
realidade.

E . F)
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¢. A maior parte das decisbes importantes envol-
ve a alocagio de recursos escassos — quem ob-
tém o qué.

-d. Recursos escassos e diferengas duradouras
dio ao conflito um papel central na dinimica
organizacional e fazem do poder o recurso
mais importante da organizacio.

e. Metas e decisdes emergem de barganhas, ne-
gociagdes e manobras em busca de posiges
entre os diferentes interessados.

Para os estruturalistas, a estratégia ndo é produto
de um tnico arquiteto, mas o resultado da agdo de
varios agentes e coalizoes de agentes no sentido de al-
cangar seus préprios interesses e agendas.*’ Os gru-
pos de subordinados podem entrar nos processos de
determinacio e distor¢do de estratégias. No fundo,
a estratégia permite mapear a estrutura de poder
existente na organizagao.

Conflitos Organizacionais

Os estruturalistas discordam de que haja harmonia
de interesses entre patroes e empregados (como
afirmava a Teoria Cléssica) ou de que essa harmo-
nia deva ser preservada pela Administragio por
meio de uma atitude compreensiva e terapéutica
(como afirmava a Teoria das Relagbes Humanas).
Ambas essas teorias punham fora de discussio o
problema do conflito em decorréncia do seu cariter
prescritivo.’® Para os estruturalistas, os conflitos —
embora nem todos desejiveis — sdo elementos gera-
dores das mudangas e da inovagio na organizagio.

Conlflito significa a existéncia de idéias, senti-
mentos, atitudes ou interesses antagOnicos e coli-
dentes que podem se chocar. Sempre que se fala em

Completa
incompatibilidade
de interesses

acordo, aprovagio, coordenagio, resolucio, unida-
de, consentimento, consisténcia, harmonia, deve-se
lembrar que essas palavras pressupéem a existéncia
ou a iminéncia de seus opostos, como desacordo,
desaprovagio, disengio, desentendimento, incon-
gruéncia, discordancia, inconsisténcia, oposi¢io — o
que significa conflito. O conflito é condigio geral

151 O ser humano sobressai-se

do mundo anima
dentre os animais pela capacidade de atenuar o con-
flito, embora nem sempre possa eliminé-lo. A socie-
dade e a civilizagio — requisitos basicos da vida hu-
mana — s30 vidveis gragas ao grau de congruéncia de
objetivos entre as pessoas por meio de mecanismos
ou regras que imponham ordem e acomodagio.

As fontes de cooperagio residem nas semelhan-
cas de interesses — reais ou supostas — entre indivi-
duos e organizagdes. As fontes de conflitos locali-
zam-se em alguma divergéncia real ou suposta de
interesses. Ha um continuum que vai desde uma co-
lisio frontal de interesses e completa incompatibili-
dade, em um extremo, até interesses diferentes, mas
nio incompativeis, em outro extremo:

Conflito e cooperagio sio elementos integrantes
da vida de uma organizagdo. Ambos sio abordados
pelas recentes teorias administrativas. As teorias an-
teriores ignoraram o problema conflito-coopera-
¢do. Hoje, considera-se cooperacio e conflito como
dois aspectos da atividade social, ou, melhor ainda,
dois lados de uma mesma moeda, sendo que ambos
estio inseparavelmente ligados entre si. Tanto que a
resolucdo do conflito é muite mais vista como uma
fase do esquema “conflito-cooperag¢io” do que um
“fim do conflito”. O propésito da administragio
deve ser o de obter cooperagio e sanar conflitos, ou
seja, criar condi¢bes em que o conflito — parte inte-
grante da vida da organizagio — possa ser controla-

do e dirigido para canais fteis e produtivos.**

interesses
diferentes, mas
néo necessariamente
incompativeis
1

.

Colisao frontal

1

Rivalidade,
concorréncia

Figura 12.4. O continuum das fontes de conflito.
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Em situagoes de conflito, as possiveis respostas
de um grupo (ou de uma pessoa) podem ser coloca-
das em uma escala geral, variando desde métodos
de supressio total e parcial até métodos de negocia-
¢do e solugio de problemas, dentro de um continu-
um expresso como mostra a Figura 12.5.

Os estruturalistas indicam importantes fungoes
sociais do contflito e nio concordam com sua re-
pressdo artificial. Por meio do conflito pode-se ava-
liar o poder e o ajustamento do sistema da organiza-
¢do a situacgao real e, assim, atingir a harmonia na
organizacdo. O conflito gera mudangas e provoca
inovacdo na medida em que as solugdes sdo alcanga-
das. Todavia, essas solugdes constituirdo a base de
novos conflitos que gerario novas mudangas, as
quais provocardo outras inovagoes, e assim por di-
ante. Se o conflito for disfar¢ado e sufocado, ele
procurard outras formas de expressio, como aban-
dono do emprego ou aumento de acidentes, que, no
fim, apresentam desvantagens tanto para o indivi-
duo como para a organizagio.*?

Existem tipos de situagoes dentro das organiza-
¢bes que provocam conflitos, a saber:

1. Conflito entre a autoridade do especialista
(conhecimento) e a autoridade administrativa
(hierarquia)

Uma das situagoes conflitivas tipicas é a tensao im-
posta a organizacio pela utilizacao do conhecimen-
to: como criar, cultivar e aplicar o conhecimento
sem solapar a estrutura hierdrquica da organizagio.
O conhecimento traz conflitos com a hierarquia.>*
Etzioni sugere trés tipos de organizagio,> do ponto
de vista de como se organiza o conhecimento:

a. Organizagoes especializadas. Como universi-
dades, escolas, organizacdes de pesquisa, hos-

pitais, por exemplo, nas quais o conhecimen-
to é criado e aplicado na organizagio criada
especialmente para esse objetivo. As organiza-
¢bes especializadas empregam especialistas
com grande preparo profissional e que se dedi-
cam a criacao, divulgagio e aplicagio do co-
nhecimento. A gestdo é exercida pelo técnico
(o professor como diretor da escola, o médico
como dirigente do hospital etc.), enquanto a
estrutura administrativa serve como mero apo-
io subsidiario, ou seja, como staff.

b. Organizacbes ndo-especializadas. Como em-
presas e 0 exérceito, por exemplo, em que o co-
nhecimento é instrumental e subsididrio para
o alcance dos objetivos. A gestido é exercida
pelo administrador que se identifica com os
objetivos globais, enquanto a estrutura técnica
é subsididria ou subalterna.

c. Organizacdes de servicos. Como empresas es-
pecializadas em consultoria ou assessoria,

centros de pesquisa e desenvolvimento, por

exemplo, nos quais os especialistas recebem
instrumentos e recursos para o seu trabalho,
mas nio sdo empregados da organizagio e
nem estdo subordinados aos administradores,
a ndo ser por contratos de assessoria ou de
prestacdo de servigos.

Os conflitos entre os especialistas e os adminis-
tradores ocorrem da seguinte forma nesses tipos de
organizagio:’°

a. Organizacoes especializadas. A relacao entre
corpo de auxiliares-especializagio e hierar-
quia-administragio é invertida nesse tipo de
organiza¢do. Os administradores cuidam das
atividades secundarias em relagao aos objeti-

Destrutivos Parcialmente destrutivos Construtivo
r | it \
Supresséo Guerra total Guerra parcial Negociacdo Superaggo do
problema

1 NI ||

Métodos antigos

Métodos modernos

Métodos mais
.recentes

Figura 12.5. Situagbes de conflito e métodos de resolugéao.
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vos da organizac¢do: administram meios para a
atividade principal, que é desempenhada pe-
los especialistas. Os especialistas tém a principal
autoridade, enquanto os administradores tém a au-
toridade secundaria de corpo de auxiliares. A
decisio final fica nas mios dos especialistas, en-
quanto os administradores aconselham.
Organizagbes ndo-especializadas. Sao as organi-
zacoes de propriedade e administragio particu-
lares e os principais meios sdo a produgio e a
venda. Os especialistas estio subordinados 2 au-
toridade dos administradores, pois estes sintoni-
zam melhor os objetivos da organizagio relacio-
nados com o lucro. Os administradores tém a
principal autoridade (hierarquia), enquanto os
especialistas tratam dos meios e atividades se-
cundarias. Enquanto os administradores for-
mam a hierarquia, os especialistas formam o
corpo de auxiliares que aplica o conhecimento.
¢. Organizacées de servicos. Sio as organizagoes
que exercem pequeno controle sobre a produ-
¢io, pois estdo 4 mercé dos especialistas. Esses
recebem recursos, instrumentos e meios da or-
ganizacio para desenvolver o seu trabalho, po-
rém nem sio empregados da organizacio, nem
estio sob o seu controle. Podem receber algum
controle administrativo a respeito dos projetos
realizados, do ritmo de trabalho e do publico a
que se dirige o produto ou o servigo da organi-

zagdo (como o caso dos professores de uma -

universidade). Os especialistas sentem que per-
dem seu tempo com trabalho administrativo,
que ¢ depreciado nesse tipo de organizagio.

2. Dilemas da organizacao segundo
Blau e Scott

Para Blau e Scott’” h4 uma relagio de mutua depen-
déncia entre conflito e mudanca, pois as mudangas

precipitam conflitos e os conflitos geram inovagdes.
Os conflitos, mesmo ocultos ou reprimidos pela rigi-
dez burocrética, tornam-se a fonte inevitavel da mu-
danga organizacional. Conflitos entre funciondrios
e clientes levam ao aparecimento de novas praticas e
técnicas que ajudam a resolver esses conflitos e a re-
duzir temporariamente as tensdes. Porém, as inova-
¢Oes utilizadas para resolver um conflito criam ou-
tros. As inovagdes na organizagio ou a melhoria das
condi¢oes de trabalho dos empregados afetam, inter-
ferem e prejudicam outras inovagdes e melhorias ja
obtidas e levam a uma dinimica dialética entre a or-
ganizacio formal e a organizacio informal.

Enquanto o conflito representa um choque de in-
teresses antagbnicos, o dilema representa uma si-
tuagdo frente a dois interesses inconcilidveis entre
si: 0 atendimento de um dos interesses impede o
atendimento do outro. A Figura 12.6 permite uma
idéia da diferenca entre conflito e dilema.

As organizagoes se confrontam com dilemas, isto
é, com escolhas entre alternativas nas quais algum
objetivo tera de ser sacrificado no interesse de um
outro. Os conceitos de conflito e de dilema permi-
tem a compreensao dos processos de mudanga gera-
dos internamente na organizagido. A mudanca e o
ajustamento ocorrem sempre que novas situagoes
exijam, novos problemas surjam e novas solugoes
devam ser criadas. Daf a inovagdo. Os problemas
sdo endémicos e atuam como condic¢io interna e
continua de mudanca dentro do sistema.

Segundo Blau e Scott, h4 trés dilemas basicos na
organizagio formal:°®

a. Dilema entre coordenacdo e comunicacdo li-
vre. Para desempenhar suas fungdes, as orga-
nizac¢Oes exigem uma coordenagio eficiente e
uma eficaz solugio dos problemas administra-
tivos. A coordenagio — seja interdepartamen-

e R i
CONFLITO

-

[

»

DILEMA

Figura 12.6. A diferenca entre conflito e dilema.
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tal ou interpessoal — ¢ dificultada quando se
permite a livre comunicagio entre as partes
envolvidas. E que a livre comunicagio intro-
duz novas solu¢bes nio previstas para a ade-
quada coordenagio. Os escaloes hierdrquicos
proporcionam coordenagio eficiente, mas,
por outro lado, restringem o fluxo de comuni-
cagdes, impedindo a solu¢ao criativa dos pro-
blemas. Os processos de livre comunicacio
proporcionam um desempenho superior dos
individuos tomados isoladamente quando em
atividades de soluc¢io de problemas, porém
um desempenho inferior dos individuos agru-
pados quando a atividade é de coordenagio.
As exigéncias de coordenagio e de comunica-
¢do livre sdo conflitantes entre si.

. Dilema entre disciplina burocrdtica e especia-

lizacao profissional. Ha uma oposi¢io entre
0s principios que governam o comportamen-
to burocrdtico e os que governam o compor-
tamento profissional. Os principios burocriti-
cos estao ligados aos interesses da organiza-
¢do, enquanto os principios profissionais se
referem as normas técnicas e aos codigos de
ética da profissdo. O especialista profissional
representa os interesses de sua profissio, en-
quanto o burocrata representa os da organiza-
¢do. A autoridade do profissional se baseia no
conhecimento da especializa¢ao técnica, en-
quanto a autoridade do burocrata se baseia
em um contrato legal. Enquanto o profissio-
nal decide com base em padrées profissionais
e universais, o burocrata decide com base em
diretrizes estabelecidas pela organizagio.

Quando uma decisdo de um profissional ndo é
bem aceita, tal julgamento cabe a associagao e
aos seus colegas de profissdo, enquanto em
uma decisio do burocrata o julgamento final
cabe 2 administragio da organizagio.’” H4
um dilema entre a orienta¢io cosmopolita dos
profissionais e a orientagio local e paroquial
dos burocratas. O dilema ocorre por trés mo-
tivos: porque as organizagdes modernas tém
de empregar tanto profissionais quanto buro-
cratas, porque o trabalho dos profissionais
vem sendo cada vez mais realizado dentro das
organizacdes burocriticas e porque as ativida-
des dentro das burocracias estdo se tornando
mais profissionalizadas.

¢. Dilema entre a necessidade de planejamento
centralizado e a necessidade de iniciativa indi-
vidual. As organizagdes enfrentam o avango
tecnolégico por meio de um esforgo criador
para crescer e sobreviver. O destino das orga-
nizagdes depende da iniciativa e da criativida-
de individual. Porém, a necessidade de plane-
jamento e de controle é vital para a organiza-
¢io, de um lado, embora tenda a inibir a inici-
ativa e a criatividade individual, por outro.
Quanto maior o planejamento centralizado
tanto menor a iniciativa e a criatividade indi-
vidual e vice-versa.

Esses trés dilemas organizacionais sio manifesta-
¢oes do dilema maior entre ordem e liberdade. Tais
dilemas sdo responsaveis pelo desenvolvimento das
organizacbes: no processo de resolver problemas
antigos, novos problemas sio criados e a experién-

Coordenagio’ «———— .| - COMunicagao

Livre

Ordem <€ Disciplina < » Especializagao Ly Liberdade

Burocrética

Centralizado

Planejamento ¢ : 3 Iniciativa

Profissional

individual

Figura 12.7. Os dilemas da organizagéo.
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cia obtida na decisio contribuiri para a busca de so-
lugbes de novos problemas, tornando o desenvolvi-
mento organizacional um processo essencialmente
continuo e dialético.

3. Conflitos entre linha e assessoria (“staff”)

A estrutura linha-staff é caracterizada por confron-
tos entre o pessoal de linha que detém autoridade li-
near e o pessoal de assessoria que possui autoridade
de “staff”. Como precisam conviver entre si, em
uma dependéncia mitua, surgem conflitos entre li-

6

nha e assessoria,®° em fungio de trés aspectos:®!

a. Ambigdo e comportamento individualista dos
altos funciondrios de linha.

b. Oferta de servigos do staff para poder justifi-
car a sua existéncia.
¢. Quando a promogio para posi¢Oes mais altas
da assessoria depende da aprovagio de fun-
'~ ciondrios de linha ou vice-versa.

Os conflitos envolvem aspectos positivos e nega-
tivos, embora as possibilidades negativas e destruti-
vas do conflito — tanto interno como externo — se-
jam mais visiveis. Nao hia melhor maneira de com-
prometer a satide de uma organizagio do que pro-
mover um conflito interno. Também o conflito ex-

.terno, provocado por forgas que vém de fora da or-

ganizacio pode exercer pressio fortemente desinte-
gradora. Todavia, o conflito pode apresentar po-
tencialidades positivas, permitindo o fortalecimen-
to da coesdo grupal e da organizagio informal, bem
como o sentimento de pertencer i organizagio.

EXERCICIO O conflito de geracdes

Durante décadas a fio, lvan Meneses dirigiu a sua em-
presa com maos de ferro. Agora, ja idoso e com pro-
blemas de salde, pretende preparar seus dois filhos
como futuros sucessores na dire¢ao do negdcio. Sabe
que tera problemas pela frente. Seus filhos tém outra

mentalidade sobre como tocar a empresa em sua ma- -

neira liberal de pensar e agir. Enquanto Ivan é autocra-
tico e impositivo, os seus fithos séo extremamente de-
mocraticos e liberais. Se vocé fosse o consultor da
empresa o que faria nessa situagao? @

Satiras a Organizagao

Os estruturalistas abordam a organizag¢io sob um
ponto de vista eminentemente critico. Contudo,
surgiram livros de cunho humoristico, pitoresco e
irreverente que expdem A sitira o paradoxo e o apa-
rente absurdo de alguns aspectos tradicionalmente
aceitos dentro das organizagdes. Demonstram o ri-
diculo de certos principios dogmadticos, utilizam
afirmagobes jocosas e absolutas, exemplos perfunté-
rios e, sobretudo, demonstram uma visio apocalip-
tica da irreparivel entropia das organizagdes.®? Ape-
sar de ndo proporem qualquer tipo de solugio, esses
autores satiricos — da abordagem do nonsense —
apontam falhas e incongruéncias no processo apa-
rentemente racional da organizagio. Seu sucesso li-
terdrio tende a popularizar uma visdo critica, acida
e negativa do funcionamento das organizagdes. Obvia-
mente, pecam pelo exagero. Incluimos tais autores
na abordagem estruturalista devido 2 dificuldade de
enquadra-los adequadamente na teoria administra-
tiva. Na realidade, tais autores somente tém em co-
mum a critica acerba e contundente 2 organizacio,
aspecto que notamos em quase todos os autores es-

. truturalistas. Foi apenas esse traco comum que nos

levou a coloci-los neste capitulo, como a menos
’
piOI‘ das COlOC&géCS.

1. Lei de Parkinson

Northcote Parkinson publicou um livro no qual faz
uma anélise irreverente e implacivel da administra-
¢do burocritica.®® Sua tese fundamental é a lei do
trabalho, também conhecida como “lei de Parkin-
son”:% o trabalho aumenta a fim de preencher o
tempo disponivel para sua execugio. Essa lei procu-
ra demonstrar que “um trabalho sempre se prolon-
ga de maneira a tomar todo o tempo que para ele se
tem disponivel”. Em outros termos, “quanto mais
tempo se tem para fazer uma coisa, tanto mais tem-
po se leva para fazé-la”. Se o trabalho € el4stico em
relagdo a necessidade de tempo para a sua execu-
¢do, e se pouca relagio existe entre o trabalho a ser
executado e a quantidade de pessoas necessirias
para sua execugio, entio a falta de uma tarefa real
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nao resulta necessariamente em falta de atividade:
pode-se produzir muito sem aparente trabalho, co-
mo também pode-se perfeitamente gastar enormes
esforgos sem realizar nada.

Da lei do trabalho derivam dois principios que oca-
sionam a chamada pirdmide em ascensio, a saber:

% Lei da multiplicacdo de subordinados: um chefe
de se¢ao deseja sempre aumentar o nimero de
subordinados, desde que nao sejam seus rivais.

@ Lei da multiplicacdo do trabalbo: um chefe de
se¢do sempre inventa trabalho para outros fun-
cionarios.

Segundo esses dois principios, todo chefe procura
provocar a impressdo de ter grande responsabilidade
em funcdo do nimero de subordinados e, com isso,
subir a posi¢des mais elevadas dentro da organiza-
¢do. As criticas ferinas de Parkinson enquadram-se
perfeitamente no revisionismo dos estruturalistas.

2. Principio de Peter

Peter e Hull publicaram um livro®® dentro da abor-
dagem do nonsense para demonstrar que a agio ad-
ministrativa sempre busca justificativas para o de-
sempenho ineficiente. No fundo, sua tese é de que
as organizagdes sio fadadas 2 mediocridade e A in-
competéncia. O principio de Peter, ou principio da
incompeténcia, ¢ assim enunciado: “em uma hierar-
quia, todo empregado tende a subir até chegar ao
seu nivel de incompeténcia”. Esse principio tem o
seu coroldrio: “Todo cargo tende a ser ocupado por
um funciondrio que é incompetente para cumprir
seus deveres”. A sociedade moderna, além de tole-
rar, reserva uma posicio especial para o desempe-
nho incompetente.®® Assim, o “trabalho é feito pe-
los demais funciondrios que ainda nio atingiram
seu nivel de incompeténcia”. Peter e Hull niao apon-
tam as causas da incompeténcia, mas apenas as suas

. - . s 67
mamfestagoes mais visivels,

3. Dramaturgia administrativa de Thompson

8

Victor A. Thompson* publicou um livro®® no qual

aborda a dramaturgia administrativa. Defende a

DICAS

A lei de Murphy

Mais recentemente, em uma abordagem do “non-
sense”, mas de contelido apocaliptico com uma vi-
sao pessimista e negativista das organizagoes, foi
publicado um livro sobre a chamada Lei de Murphy,
cujo enunciado é: se alguma coisa pode provavel-
mente dar errado, ela cerfamente dara errado.

tese de que nas organizages existe um forte dese-
quilibrio entre o direito de decidir (que é a autorida-
de) e o poder de realizar (que é a habilidade e a espe-
cializagio). Habilidade, especializacio e competén-
cia sdo aspectos que entram continuamente em cho-
que com autoridade, generalizagio e hierarquia.
Assim, administradores, executivos e burocratas
desenvolvem mecanismos de defesa para reforcar
sua posi¢do de autoridade as custas da racionalida-
de da organizagao. Os mecanismos de defesa da hie-

rarquia sio:

0 contflito entre conhecimento (inovagao)

e hierarquia (conservagao)

O tema central de Thompson & o jogo do conheci-
mento e da inovacao dentro do processo burocrati-
co, agindo como forgas dindmicas de auto-atualiza-
¢ao da organizagao, em oposicao as forcas conser-
vadoras que procuram manter o status quo. E o
conflito entre o conhecimento (inovagao) e a hierar-
quia (conservacao). Desse conflito entre forgas ino-
vadoras e forcas conservadoras, conclui-se que a
hierarquia monocratica esta em decadéncia em fa-
ce do crescente poder dos especialistas, pois es-
ses detém maior competéncia técnica.®® O conflito
gera tensao e inseguranca no sistema de autorida-
de das organizagdes, enfraquecendo a capacidade
dos administradores de controlar a situagéo.

* Victor A. Thompson, professor de Administragio do Institu-
to de Tecnologia de lllinois, é autor muito identificado com o
behaviorismo, tendo passado posteriormente ao estruturalis-
mo. E muito famoso pelas criticas aos principios cldssicos de
organizagao. Colaborou com Simon e Smithsburg no livro be-
havorista Public Administration, em 1951.
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a. Manipulacao do sistema de informagées. Para
proteger e reforgar suas posi¢oes de mando os
chefes manipulam o controle e a distribui¢io
das informag6es como meios de poder.

b. Comportamento dramatirgico. A habilidade
dramatica torna-se fundamental no desempe-
nho dos papéis hierarquicos. Os chefes procu-
ram dar a impressio de serem os mais capazes,
honestos, ocupados e indispenséveis.

1

Ideologia administrativa. E o desenvolvimen-
to de uma crenga dentro da organizacio de
que o chefe é um herdéi sobre-humano, atribu-
indo-lhe tragos carismdticos para legitimizar
sua posicdo hierdrquica e desviar a atengio so-
bre a necessidade de mudangas na institui¢io.

e

Buropatia. Cada chefe apega-se aos regula-
mentos e rotinas, aos subobjetivos e categorias
preestabelecidas de julgamento e resiste a toda
forma de mudanca na organizagio. O com-
‘portamento buropético do chefe tem sua ori-
gem nos sentimentos de inseguranga pelo te-
mor de perder o cargo. Como a hierarquia de-
tém o monopdlio do sucesso, cada chefe man-
tém a obediéncia as normas e aos regulamen-
tos e controla os subordinados, ajustando-os
aos padrdes preestabelecidos. Por seu turno,
cada funciondrio passa a respeitar religiosa-
mente a rotina e os regulamentos, a resistir 2
mudanga, a insistir nos seus direitos e, sobre-
tudo, a tornar-se apdtico e indiferente 2 mu-
danga. Dai a aversdo que o cliente passa a ter
pela organizacgio (burose), frustrado por nio
ver o seu caso tratado individual e personali-
zadamente. Surge, em conseqiiéncia, um cir-
culo vicioso entre buropatia e burose, que leva
a alienagio e a perda do cliente, que é a pré-
pria finalidade da organizacio.

Analisando a origem da hierarquia, Thompson
salienta que ela é magica e religiosa. A hierarquia
passou a ser burocritica quando foi organizada ra-
cionalmente através de uma cadeia de niveis em que
as fungbes sio dispostas numa relagio escalar de po-
der do superior sobre o subalterno. As fungées hie-
rirquicas passaram a ser estritamente disciplinadas.
Porém, a hierarquia ndo detém a competéncia de

conhecimentos novos capaz de proporcionar deci-
soes e desempenho técnico adequado. A evolugio
da especializagao trouxe pressdes no intuito de mo-
dificar a hierarquia que passa a assumir cariter caris-
matico: de racional retorna ao irracional, de buro-
critica regride A mégica e transforma-se em uma or-
ganizagio monistica, na qual toda autoridade vem de
cima e o superior comanda e controla o subordina-
do. A hierarquia burocratica herdou os direitos e os
privilégios do lider carismaético de outras eras.

DICAS

0 pluralismo moderno e 0 monismo
das hurocracias

Enquanto a sociedade moderna de organizagbes
caminha para as instituicOes pluralistas, compos-
tas de varios centros de autoridade que se equili-
bram mutuamente e se auto-regulam, a organiza-
¢&o burocratica ainda reflete uma instituicao mo-
nistica (com um sé centro de autoridade) que re-
prime o conflito, pois o considera indesejavet a
manutencao do status quo. A organizacéo sé al-
cangarad um carater pluralista quando o conflito

entre a autoridade hierarquica e a autoridade do
conhecimento do especialista for reconhecido e
aceito. A cooperagao entre a hierarquia e a espe-
cializagdo depende de uma mutua aceitagao da
interdependéncia dessas duas importantes fun-
cbes dentro da organizagdo. As burocracias fo-
ram criadas e adequadas a uma época de escas-
sez e de lentidao no processo inovador e néo es-
tao preparadas para uma época de abundéncia
deinformacoes e de rapidez nas mudangas e ino-
vagbes, que requerem utilizacdo adequada de in-
teligéncia, criatividade, adaptagdo rapida e au-
to-atualizacao constante das pessoas.”?

A conclusdo de Thompson é de que a produgio e
a inovagdo variam de maneira inversa: quanto maior
uma, menor a outra, e vice-versa. E em segundo lu-
gar, a hierarquia fundamenta-se em uma estrutura
monocratica e rotineira e, portanto, contriria a cria-
tividade e 2 inovagdo.”" A organizagio burocritica é
incapaz de lidar com mudangas e inovagoes em de-
corréncia de sua ideologia de produgio.
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4. Maquiavelismo nas organizagoes

2 no qual procura de-

Antony Jay publicou um livro’
monstrar que “a nova ciéncia da Administracio nio

¢, na verdade, mais do que uma continuacao da ve-

DICAS

0 maquiavelismo

Jay mostra que o maquiavelismo é aplicado nas or-
ganizagoes de hoje e procura livrar o nome de Ma-
quiavel das intrigas, do oportunismo e da asticia
inescrupulosa. Maquiavel fez a primeira tentativa de
teorizag&o do governo como arte de dominacéo. Jay
utiliza o método comparativo, fazendo confrontos
entre a histéria moderna e a histéria da empresa.
Para ele,” os reis e bardes de antigamente corres-
pondem aos presidentes e gerentes operacionais
das grandes organizagdes, enquanto 0s cortesaos
da corte real correspondem ao staff de conselheiros
e assessores que trabalham na matriz. Historica-
mente, 0s bardes encarregavam-se da defesa terri-
torial e arrecadacao dos impostos da mesma forma
que 0s gerentes operacionais cuidam da manuten-
cao do mercado e faturamento da organizagao.
Ambos — barbes e gerentes operacionais — sao res-
ponsaveis pela sobrevivéncia e expansao da organi-
zacao. Por outro lado, os cortesaos, além do diverti-
mento, abastecem o rei de conselhos e recomenda-
¢Oes, da mesma forma que o staff supre o presiden-
te de planos e sugestdes para as suas decisoes. Os
bar6es executam as decisdes reais, enquanto 0s
cortesaos assessoram o rei em suas atividades. Ha
todo um jogo de interesses nessa situagao: os ba-
roes possuem forca em funcao das suas operacoes,
mas encontram-se distantes da corte e do rei, da
mesma forma que 0s gerentes operacionais que Cui-
dam das atividades regionais ou distritais da organi-
zagao. Os cortesdos (como os elementos do sfaff)
servem-se da proximidade real para aumentar o seu
poder e influéncia, competindo com os interesses
dos longinguos bardes. O rei (como o presidente ou
o chefe) procura estabelecer e manter sua autorida-
de por meio de um equilibrio de forgas que garantaa
sua lideranca. Na prética, porém, a tentacéo é dar
mais valor'ao cortesdo do que ao baréo. O cortesao
esta perio e o bardo esta longe.

lha arte de governar”, baseando-se em Maquiavel.
Niccold Machiavelli (1469-1527), escritor, pensa-
dor e dramaturgo florentino, escreveu o livrto O
Principe em 1513, oferecido a Lourengo de Médici,
como sugestoes para a dificil arte de governar. No
livro expoe a sua teoria politica, conhecida como

magquiavelismo, cujos principais aspectos sio:

a. Independéncia da politica em relagio a moral:
os fins justificam os meios.

b. O principio deve agir de acordo com o inte-
resse particular, sem considerar a palavra em-
penhada ou os acordos estabelecidos.

DICAS

A religiao industrial

Além disso, Jay refere-se & “religido industrial”: as

grandes organizagdes também cultivam uma fé:
“Algumas empresas sao muito religiosas. Organi-
zam sessoes de ‘revitalizagio da fé’, onde hinos e
canticos solenes sao cantados, para a gléria da
companhia e seus produtos, e onde os vendedores
s80 encorajados a prestar testemunhos pessoais
dos motivos de sua fé.”"* Ha sermdes do pregador
(o chefe mais antigo) e ataques ao diabo (o concor-
rente mais forte}). H& também uma infinidade de
praticas religiosas e formas de obediéncia religiosa
dentro das organizagbes modernas, a saber:” ba-
tismos: como almogos oferecidos ao novo empre-
gado da secao; funerais: como jantares de despe-
dida, com discursos e sermbes aos que se desli-
gam ou se aposentam; missas regulares: como re-
unides departamentais ou regionais, com sermoes
do gerente, reafirmando pontos de fé ou doutrina
sempre que surgem sinais de divergéncia ou lassi-
déo; comunhodes: como reunides de chefes, onde
fatos confidenciais sé&o divulgados entre os crisma-
dos e mantidos em segredo para o resto da congre-
gacao; sessdes ecuménicas: como reunides dos
chefes e lideres das areas da organizacao; e a're-
compensa do além: a religido industrial também
tem o seu além, com a diferenca de que surge aos
65 anos, e nao apds a morte. A promessa é a de
uma aposentadoria confortavel e razoavel; a amea-
ca €'o'asilo de vethos.
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¢. Oportunismo: o principe deve identificar-se
com o povo e ter sempre em mira o bem pii-
blico.

d. A acdo do principe é necessiria, mas nio san-
tificada: acima do ideal estd a realidade impla-
céavel, férrea e iniqua.

A caracteristica principal da obra politica de Ma-
quiavel ¢ o seu relativismo moral, ou, em outras pa-
lavras, o seu desapego a moral. Para Maquiavel, a
moral é contingente e circunstancial. Por isso, a pa-
lavra maquiavelismo passou a ser usada, tanto na es-
fera pablica como na particular, para designar a¢ées
sagazes e hipdcritas, nas quais os fins sio mais im-
portantes do que os meios. Os fins alcancados justi-
ficam os meios empregados, por piores que sejam.
O livro retrata a arte de governar pela forga, mali-
cia, intimidagio e astdcia.

Em suma, o humorismo negro de Jay d4 muito o
que pensar. A estratégia maquiavélica de visualizar
macroscopicamente (e nio microscopicamente) as
situagdes e ponderar os riscos e beneficios de cada
decisio de obedecer ou de contrariar é uma posigio
que encontramos definida pela Teoria Comporta-
mental no campo da teoria das decisGes.

5. As tiras de Dilbert

Provavelmente, a perspectiva mais gozadora do
mundo dos negécios se encontra no personagem
Dilbert de Scott Adams.”® Suas tiras cdmicas e hu-
moristicas sdo a respeito do mundo dos negécios
em fungio das praticas administrativas que o autor
percebia enquanto trabalhava em uma grande orga-
nizacdo. Ap6s ter sido vitima do enxugamento e do
downsizing da companhia, como centenas de seus
colegas, Adams resolveu ser um cartunista: tor-
nou-se um empreendedor e passou por uma transi-
G40 para o auto-emprego.

EXERCICI0 A explicacio de Albuquerque

Alencar Albuquerque é um renomado consulior de
empresas e profundo observador das organizagoes.
Em uma empresa - o cliente notou a preocupacgao dos
gerentes em ter mais subordinados para aumentar
seu poder, a presenca de diretores incompetentes,

uma dramaturgia para fortalecer a hierarquia e a luta
cerrada entre linha e staff. Tudo isso reduzia a compe-
titividade organizacional, além do pessimismo exis-
tente na organizagao. Como explicar tudo isso de ma-
neira inteligivel a direcdo da empresa? &

Apreciacgao Critica
da Teoria Estruturalista

Embora o estruturalismo ndo constitua uma teoria
prépria e distinta na TGA, ganhou nesta obra um
lugar especial, para efeito didatico. E que o estrutu-
ralismo trouxe para a teoria administrativa uma
consideravel contribui¢io. Em uma ripida aprecia-
¢do, pode-se relevar o seguinte:

1. Convergéncia de varias abordagens
divergentes

Com o estruturalismo, nota-se uma convergéncia
de virias abordagens, a saber: a Teoria Cléssica, a
Teoria das Relacdes Humanas e a Teoria da Buro-
cracia, em uma tentativa de integragio e de amplia-
cdo dos conceitos dessas teorias. E a chamada abor-
dagem maltipla na anélise das organizagGes.

2. Ampliagado da abordagem

O estruturalismo muda o foco de aten¢io voltado
para o individuo (Teoria Cléssica) e para o grupo
(Teoria das Relagbes Humanas) para a estrutura da
organizag¢io como um todo. Nesse contexto, a Teo-
ria Estruturalista se interessa com a organizagio to-
tal como um sistema social e cuja estrutura deve ser
estudada em si mesma. A énfase desloca-se total-
mente para a organizagio. Essa se torna o foco de
atengdo do analista. A visio é mais ampla. Com o
neo-estruturalismo — um movimento mais recente —

surge a preocupag¢io com o ambiente.

3. Dupla tendéncia tedrica
No estruturalismo coexistem duas tendéncias tedri-

cas marcantes: a integrativa e a do conflito:

a. Alguns autores enfatizam a estrutura e os as-
pectos integrativos da organizagio. A preocu-
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pagao ¢é juntar. O objeto de andlise é a organi-
za¢do como um todo.

b. Outros autores enfatizam os aspectos de con-
flito e divisdo na organizagio. A preocupagio
¢ mostrar a dinimica. O objeto de andlise sao
os conflitos.

No estudo de certas organizagdes, o ponto de vis-
ta do conflito pode ser mais relevante (como nas
empresas ou prisdes, por exemplo), enquanto, em
outros casos, a abordagem integrativa parece mais
atil (como em organizacoes de juventude ou nas co-
operativas). Uma teoria geral deve explicar tanto o
aspecto interativo como o de conflito de poder dos
sistemas sociais. As duas abordagens — a integrativa
e a de conflito — podem ser combinadas, pois nio ha
contradigdo inerente entre ambas.”’

O estruturalismo conduz a uma ampla visio de
que os conflitos e os antagonismos ndo podem ser
relegados a esfera de atritos interpessoais: sua com-
preensdo exige uma atengao maior a sua base, que é
a estrutura organizacional e societdria.

4. Analise organizacional mais ampla

A Teoria Estruturalista estimulou o estudo de orga-

nizag¢oes nao-industriais e de organiza¢des nao-lu-

crativas, como escolas, universidades, hospitais, sin-
dicatos, penitencidrias etc. O estruturalismo trata
sobretudo das organizacdes complexas e do estudo
e da andlise das organizagoes formais. O termo or-
ganizagoes formais refere-se as organizacdes sociais
formalmente estabelecidas para alcancar propésitos
explicitos. O termo inclui aspectos informais como
os aspectos formalizados das organizacdes. As orga-
nizacdes complexas — aquelas cuja estrutura e pro-
cesso apresentam elevado grau de complexidade,
independentemente do seu tamanho, como hospi-
tais e universidades - constituem o objeto de estudo
dos estruturalistas. A expressdo “organizagbes com-
plexas” — utilizada para as organizag¢des sociais de
proporgdes maiores — parece lembrar mais os auto-
res estruturalistas do que as organizacbes em si.
Alguns estruturalistas falam em organizagbes for-
mais — como Blau e Scott. O importante é que a ani-
lise organizacional pode ser feita no nivel da socie-

dade (ou macronivel), no nivel intergrupal ou ainda
no nivel interpessoal (micronivel). As organizagoes
fazem parte de uma sociedade mais geral, interagin-

do com ela e intercambiando influéncias reciprocas.

5. Inadequacao das tipologias organizacionais

As tipologias das organizagoes oferecidas pelos es-
truturalistas sao criticadas pelas suas limitaghes
quanto 2 aplicacdo prética e pelo fato de se basearem
em uma Gnica varidvel ou aspecto basico. Sua aplica-
bilidade e validade sao problematicas. Realmente, as
tipologias de classificagio sdo necessarias para o pen-
samento e a a¢do em cada faceta da vida social. H4
necessidade das tipologias porque nio se dispde de
um esquema melhor para estudar e comparar as orga-
nizagdes. As divisdes de ‘sentido comum’ entre or-
ganizacOes lucrativas e nao-lucrativas ou governa-
mentais e nio-governamentais trazem mais confusio
do que clareza. As tipologias apoiadas em um simples
principio basico, como as de Etzioni e de Blau e
Scott, nio discriminam as organizagdes e somente as
dividem com base em um tnico aspecto significativo.
A intencao de construir empiricamente uma taxono-
mia peca pela debilidade dos dados e pelas limitagoes
sobre a importancia das varidveis medidas.”® Em re-
sumo, as tipologias apresentadas sao simples e unidi-
mensionais, reduzindo as orgarizacdes a uma dnica

dimensao para poder comparé-las entre si.

6. Teoria de crise

A Teoria Estruturalista é denominada “teoria de
crise”, pois tem mais a dizer sobre os problemas e
patologias das organizagdes complexas do que com
sua normalidade. Os autores estruturalistas sdo cri-
ticos e revisionistas, procurando localizar nas orga-
nizagoes o nicleo de suas problematicas.

7. Teoria de transicdo e de mudanga

A Teoria Estruturalista é uma teoria de transi¢do e
de mudanga, em que o campo todo parece estar em
um estado de crescimento acelerado, faltando ainda
uma exata defini¢gio dos componentes e relagoes

que a Teoria de Sistemas definiu posteriormente.
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DICAS Os estruturalistas queixam-se fregiientemente de que
- MIDIMNINI.  ccrtas areas de estudo carecem de estudo e de defi-
\ Afinal, o que é o estruturalismo? ~ ni¢do, como no estudo do ambiente, das relacoes

interorganizacionais etc.

O estruturalismo ndo é propriamente uma teotria,
mas, antes de tudo, um método que Lévy-Strauss
trouxe da linglistica e introduziu nas ciéncias so-

Em resumo, a tentativa de conciliagio e integra-

¢do dos conceitos classicos e humanisticos, a visio

ciais com éxito. Esse método estendeu-se & Econo- critica do modelo burocratico, a ampliagio da abor-
mia, & Psicologia, & Sociologia, chegando a Admi- dagem das organizacées envolvendo o contexto
nistraga0.”® No fundo, a idéia de integracéo dos ele- ambiental e as relagdes interorganizacionais (varia-
mentos em uma totalidade, como apregoa o estru- veis externas), além de um redimensionamento das
turalismo, é a mesma idéia basica que sustenta a varidveis organizacionais internas (a maltipla abor-
Teoria dos Sistemas: a compreensao da interde- dagem estruturalista) e 0 avango rumo a abordagem
pendéncia reciproca das organizages e da conse- sistémica, s30 aspectos que marcaram a teoria admi-
qliente necessidade de integragéo. A propria pala- ~  nistrativa. Em resumo, o estruturalismo representa
vra sistema da idéia de plano, método, orden; or- uma trajetéria a abordagem sistémica. Alids, os au-
ganizacdo.® tores neo-estruturalistas sdo os responsiveis pelo

surgimento da Teoria da Contingéncia.

TABELA 12.4. Confronto entre Teorias da Burocracia e Estruturalista

ASPECTOS TEORIA DA BUROCRACIA TEORIA ESTRUTURALISTA
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A VIRADA DA GOODYEAR?®!

Quando assumiu o comando da Goodyear, Stanley
Gault imp6s um novo lema para toda a empresa: vol-
tar-se para o negocio e para o cliente 24 horas por dia.
Ao sentar-se na cadeira da presidéncia mundial da
companhia, ele encontrou uma situagao cadtica. Em-
bora a imagem e a reputagao da empresa no mercado
fossem intocaveis, a Goodyear havia apresentado o
primeiro prejuizo em sua historia e passava por forte
estagnacdo. Gault resolveu promover um turnaround
e aplicou a velha receita: reestruturou a companhia,
vendeu negécios deficitarios, reduziu o quadro de
pessoai e enxugou os custos. Em resposta a uma se-
gunda etapa, a Goodyear deixou de ser um mero fabri-
cante de commodities para atuar em nichos especifi-
cos de mercado com produtos de alta tecnologia para
atender necessidades especificas dos cilientes. Lan-
cou 22 modelos novos de pneus em pouco tempo,
algo que jamais fizera. Muitos deles tornaram-se cam-
pedes de venda. O faturamento bateu em 11 bilhdes
de délares.

O Brasil & 0o maior negdcio da Goodyear fora dos
Estados Unidos. A subsidiaria brasileira, juntamente
com a da China e da india, foram eleitas como priori-
dades dentro dos planos da corporagao. O motivo é
simples: esses paises tém muito territério, muita gen-
te e pouco carro. Logo mais, vdo comprar carros e, por
tabela, vao precisar de pneus.

A Goodyear do Brasil recebeu duas missoes da ma-
triz. A primeira é conquistar coragbes e mentes dos
consumidores, sejam eles donos de carros ou de cami-
nhées. A outra missdo é tornar a subsidiaria um pélo
exportador para o resto do mundo. Além disso, a em-
presa investiu pesadamente na sua rede de distribuido-
res exclusivos e criou o conceito de atendimento total
ao cliente. Quando um motorista entra em uma loja, ele
nao quer apenas comprar pneus, mas precisa também
de outros servigos, como alinhamento e balanceamen-
to, testes de amortecedores e, principalmente, orienta-
¢ao técnica sobre o que comprar. O numero de pontos
de venda espalhados pelo pais subiu de 400 para mais
de 500, muitos deles dotados de autocentros que ofe-
recem todos esses servigos. Na busca pela exceléncia
no atendimento, os distribuidores ganharam autono-
mia. Antes, quando um cliente reclamava de um defeito
de fabricacao no pneu, tinha de esperar uma solucao
durante semanas, pois o produto era despachado da
revenda para a empresa, onde um conselho de técni-
cos estudava pacientemente o caso e dava o veredicto.
Ai, o caso fazia ¢ caminho de volta. Agora, os técnicos
da prépria distribuidora dao a palavra final e em minu-
tos o cliente tem uma decisao. Para tanto, a Goodyear
investe pesadamente em treinamento dos revendedo-
res para aprimorar sua capacitagao técnica e melhorar
o atendimento ao cliente.

IQuestées

1. Em que aspectos o caso da Goodyear tem a ver
com a teoria estruturalista?

2. Como a Goodyear montou um conjunto organiza-
cional para ganhar mercado?

3. Como a visio global da estrutura mudou a tarefa
organizacional na Goodyear?

4. Onde foram colocados os objetivos da organizacio?

5. Como se poderia fazer a anilise organizacional da
Goodyear?

LResumo

1. A Teoria Estruturalista surgiu por volta da dé-
cada de 1950, como um desdobramento das

andlises dos autores voltados para a Teoria da
Burocracia que tentaram conciliar as teses pro-
postas pela Teoria Cléssica e pela de Relagoes
Humanas.

2. Os autores estruturalistas (mais voltados para
a Sociologia Organizacional) procuram inter-
relacionar as organizacbes com seu ambiente
externo, que é a sociedade maior. Dai, a socie-
dade de organizagoes caracterizada pela inter-
dependéncia entre as organizag¢Oes. Surge um
novo conceito de organizag¢io ¢ um novo con-
ceito do homem: o homem organizacional
que desempenha papéis simultineos em diver-
sas organizagoes diferentes.
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. A anilise das organiza¢des sob o ponto de vis-

ta estruturalista é feita dentro de uma aborda-
gem miiltipla e globalizante: tanto a organiza-
¢do formal como a informal devem ser com-
preendidas (em uma alusio a Teoria Classica e
a de Relagoes Humanas), bem como as recom-
pensas e sangoes materiais e sociais devem ser
consideradas no comportamento das pessoas;
todos os diferentes tipos de organizagdes de-
vem ser levados em conta (empresas industriais,
comerciais, de servigos, exércitos, igrejas, parti-
dos politicos, universidades, hospitais etc.), os
diferentes niveis hierarquicos devem ser abran-
gidos pela anilise organizacional, bem como as
relagbes externas da organizagio com outras
organizagées (andlise interorganizacional).

. A anilise organizacional, dentro dessa abor-

dagem maultipla e globalizante, é facilitada
com a utiliza¢do de tipologias organizaciona-

-is, assunto em que os estruturalistas sdo mes-

tres: Etzioni, Blau e Scott sugerem tipologias
simples e unidimensionais para analisar e com-
parar organizagoes.

. Para avaliar a realizagdo das organizacdes, os

estruturalistas estudam os objetivos organiza-
cionais que representam as intengoes das or-
ganizagbes. Seu alcance mostra até que ponto
as organizagoes sio eficazes e bem-sucedidas.

. A Teoria Estruturalista inaugura os estudos a res-

peito do ambiente dentro do conceito de que as
organizacGes sio sistemas abertos em constante
interacio com seu contexto externo. Até entio, a
teoria administrativa havia se confinado aos estu-
dos dos aspectos internos da organizacio dentro
de uma concepgio de sistema fechado.

. Todavia, as organiza¢des ndo funcionam den-

tro de um mar de rosas. Existem conflitos e di-
lemas organizacionais que provocam tensoes
e antagonismos envolvendo aspectos positi-
vos e negativos, mas cuja resolu¢io conduz a
organizagio a inovagio e a3 mudanga.

. A Teoria Estruturalista é eminentemente criti-

ca e algumas sitiras  organizagio, como as de
Parkinson, Peter, Thompson, Jay e Dilbert sio
citadas e comentadas.

9.

Em uma apreciagio critica do estruturalismo
dentro da Administragio, com seus aspectos
positivos e suas restricoes e limitagoes, con-
clui-se que essa é uma teoria de transi¢io em
dire¢do a Teoria de Sistemas.
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I Glossario Béasico

AJUSTE ou negociagao é uma estratégia que busca nego-
ciagdes para um acordo quanto 4 troca de bens ou ser-
vigos entre duas ou mais organizagdes.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL € o contexto externo
(humano, social, politico e econdmico) que envolve ex-
ternamente uma organizacio. O ambiente é constitui-
do pelas outras organizagdes que formam a sociedade.

ANALISE INTERORGANIZACIONAL é a avaliagio das
transagGes e relagbes de uma organizagio focal com
outras organiza¢bes que formam o seu conjunto orga-
nizacional, Trata-se da interagio externa de uma or-
ganizag¢io com seu ambiente.

COALIZAO ¢ a combinacio de duas ou mais organiza-
¢bes para alcangar um objetivo comum.

COMPETICAO ¢ uma forma de rivalidade entre duas ou
mais organizagoes, mediadas por um terceiro grupo. A
competi¢io nem sempre envolve interagio direta en-
tre as partes rivais.

CONFLITO ¢ uma situagdo em que duas ou mais pessoas
ou grupos discordam entre si ou experimentam anta-
gonismo reciproco. O mesmo que divergéncia ou con-
traposigao.

CONFLITO ORGANIZACIONAL significa a existéncia de
idéias, sentimentos, atitudes ou interesses antagdnicos
e colidentes que podem ser chocar em uma organiza-
¢do. Representa um choque de interesses.

CONJUNTO ORGANIZACIONAL ¢ um agrupamento de
organizagdes que funcionam através de uma interde-
pendéncia reciproca. E o mesmo que cluster.
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CONTROLE FiSICO ¢ o controle baseado na aplicacio
de meios fisicos ou de sancdes e ameagas fisicas.

CONTROLE MATERIAL ¢ o controle baseado na aplica-
¢do de meios e recompensas salariais e materiais.

CONTROLE NORMATIVO ¢ o controle ético baseado na
aplicagdo de simbolos puros ou valores sociais (como
prestigio estima, amor, fé, crenga etc.).

COOPGAO ou cooptagio é um processo para absorver
elementos estranhos na lideranga ou no processo deci-
sorial de uma organiza¢io, como recurso para impedir
ameaca externa a sua existéncia.

DILEMA representa uma situagido em que se deseja aten-
der a dois interesses inconcilidveis entre si; o atendi-
mento de um deles impede o atendimento do outro.

ENVOLVIMENTO ALIENATORIO ¢ quando o individuo
é coagido a permanecer na organizagio, embora nio
esteja interessado nela.

ENVOLVIMENTO CALCULISTA é quando o individuo
torna-se interessado em permanecer na organizagio
desde que seus esforcos tenham uma recompensa fi-
nanceira ou econdémica imediata.

ENVOLVIMENTO MORAL ¢ quando o individuo atribui
valor 2 missdo da organizagio e ao seu trabalho dentro
dela, desempenhando-o da melhor maneira possivel,
porque lhe atribui valor.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL ¢ o comportamento
utilizado por uma organizagio para lidar com seu am-
biente.

ESTRUTURA ¢ o conjunto de elementos relativamente
estaveis que se relacionam no tempo e no espaco para
formar uma totalidade. Em Administragio, a estrutura
corresponde a maneira como as organizagoes estao or-
ganizadas e estruturadas.

ESTRUTURALISMO ¢é um método analitico e compara-
tivo que estuda os elementos ou fendmenos em rela-
¢i0 4 sua totalidade.

ESTRUTURALISMO ABSTRATO considera a estrutura é
uma construgio abstrata de modelos para representar a re-
alidade empirica. Seu maior representante é Lévy-Strauss.

ESTRUTURALISMO CONCRETO considera a estrutura
¢ o conjunto de relacbes sociais em um determinado
momento. Gurwitch e Radcliff-Brown sio os maiores
representantes.

ESTRUTURALISMO DIALETICO a estrutura é constitui-
da de partes que se desdobram, se diferenciam e, de
uma forma dialética, ganham autonomia umas sobre
as outras, mantendo a integragio ¢ a totalidade sem fa-
zer soma ou reuntio entre si, mas pela reciprocidade
entre elas. Karl Marx é o maior representante.

ESTRUTURALISMO FENOMENOLOGICO ; estrutura é
um conjunto que se constitui, se organiza e se altera, €
0s seus elementos tem uma certa fungio sob uma certa
relagio, o que impede o tipo ideal de estrutura de re-
tratar fiel e integradamente a diversidade € a variagio
do fendmeno real que ocorre nas organizacbes. Max
Weber é o seu maior representante.

HOMEM ORGANIZACIONAL ¢ o conceito estruturalista
do homem moderno, que desempenha diferentes pa-
péis simultAneos em varias organizagoes diferentes.
Dai, seu carater cooperativo e competitivo.

LEI DE MURPHY ¢ observagio satirica que salienta que
se algo puder eventualmente dar errado, ele certamen-
te dara errado.

MODELO NATURAL DE ORGANIZAQAO concebe a or-
ganizagio como um conjunto de partes interdependen-
tes que, juntas, constituem uma totalidade. E a aborda-
gem de sistema aberto tipica da Teoria de Sistemas.

MODELO RACIONAL DE ORGANIZAGAO concebe a or-
ganizacio como um meio racional para alcangar obje-
tivos. E a abordagem de sistema fechado tipica da
Administragdo Cientifica, Teoria Classica e Teoria
da Burocracia.

NEGOCIAGAO ¢ o mesmo que ajuste.

ORGANIZACOES COERCITIVAS sio aquelas em que o
poder é imposto pela forga fisica ou por controles ba-
seados em prémios ou punicoes.

ORGANIZAGOES COMPLEXAS ¢ o nome dado as gran-
des organizagdes que apresentam caracteristicas buro-
craticas decorrentes de seu tamanho e complexidade.

ORGANIZAQ(-)ES NORMATIVAS sao aquelas em que o
poder baseia-se em um consenso sobre objetivos e mé-
todos de organizagdo e que utilizam o controle moral
e ético como forga de influéncia.

ORGANIZAGOES SOCIAIS ¢ o nome dado as organiza-
¢oes pelo fato de que todas elas se baseiam em pessoas.

ORGANIZAGCOES UTILITARIAS sio aquelas em que o
poder baseia-se no controle dos incentivos econdmi-
cos e utilizam a remuneragio como a principal base de
controle.

PAPEL ¢ a expectativa de desempenho por parte do gru-
po social e a internalizagio dos valores e normas que o
grupo — implicita ou explicitamente — prescreve para o
individuo.

SATIRA sio enfoques humoristicos, pitorescos e irreveren-
tes que expdem os paradoxos dentro das organizagoes.

SOCIEDADE DE ORGANIZACOES a sociedade moder-
na € constituida de organizagoes, das quais as pessoas
passam a depender para nascer, viver e morrer.
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SOCIOLOGIA ORGANIZACIONAL ¢ a area da sociolo-
gia que se encarrega do estudo das organizacdes.
TAXONOMIA DAS ORGANIZAQ()ES ¢ 0 mesmo que ti-
pologia das organizagées.

TEORIA ESTRUTURALISTA ¢ a corrente administrativa
baseada no movimento estruturalista, fortemente in-
fluenciado pela sociologia organizacional.

TIPOLOGIA DAS ORGANIZAGOES ¢ yma classificacio
das organizagoes de acordo com uma mais varidveis
que servem de critérios ou padrées para facilitar a and-
lise comparativa de organizagdes.





