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INTRODUCAO

Este livro trata de organizagdes — organizagoes de varias espé-
cies, com finalidades diversas, tamanho € complexidade variaveis €
com diferentes caracteristicas. O que elas todas tém em comum € que
am ntmero de homens se organizou em uma unidade social — uma
organizagao — estabelecida com o propdsito explicito de chegar &
certas finalidades. Se a feitura de uma tarefa requer mais do que
um punhado de homens trabalhando juntos, eles nao podem agir dei-
xando cada um fazer aquilo que julgar que deva ser feito; antes,
¢ preciso que eles se organizem. Estabelecem, entio, um clube ou
uma empresa, organizam um sindicato ou um partido politico, ou
fundam uma forca policial ou um hospital, e formulam regras que
irdo governar as relagbes entre os membros da organizagdo € 0s de-
veres de cada um deles. Uma vez firmemente estabelecida, uma or-
ganizagio tende a assumir identidade prépria, que a torna indepen-
dente daqueles que a fundaram ou que constitue seu quadro social.
Desse modo as organizagdes podem persistir durante varias geracoes,
nio sem nenhuma mudanga, mas sem perder sua identidade funda-
mental de unidade distinta, mesmo que o quadro social chegue a set
completamente diverso daquele que a fundou. O Exército dos Estados
Unidos, hoje, é a mesma organizagio que cra durante a I Guerra
Mundial, embora poucos, dentre seu pessoal do ano de 1918, ainda
facam parte integrante dele e sua estrutura tenha sofrido alteragoes
bésicas.

Mesmo quando homens que vivem juntos nio planejam € ins-
tituem deliberadamente uma organizagao formal, uma organizagao
social se desenvolve entre eles, isto ¢, seu modo de agir e de pensar

e;-em—partie _assumir regularidades distin-

tas. Bairros, familias, grupos de trabalho e de recreacio mostram™ =757
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organizagao da vida social da mesma maneira que 2 sociedade em
geral. Na verdade, toda a matéria de ciéncias sociais pode ser consi-
derada como consistindo de explicagdes sobre os varios aspectos da

organizagio social. Sempre que um cientista social descobre um novo
prina’pio ou padrao social dentro do que, anteriormente, parecia o
caos — e essa espécie de descoberta ¢ o objeto de toda a teoria e pes-
quisa sociais — esta demonstrando alguma coisa da estrutura Or-
denada ou organizagio da vida social. O estudo das classes e da
estratificacio sociais se refere a um aspecto da organizagio das so-
ciedades; e o estudo da economia se refere a outro, pois mesmo uma
economia sem planejamento nio ¢ economia se nio tiver organizagao.
Mas existe, obviamente, uma diferenca entre uma economia planeja-
da e uma economia cuja organizagdo € o resultado da agio reciproca
entre diversas for¢as; e existe uma diferenca paralela, mais extrema,
entre 2a maneira pela qual uma firma comercial é organizada e a
maneira pela qual um mercado relativamente livre o €. O contraste,
em ambos os casos, ndo é somente entre a organizagdo e 0 €aos, mas
entre dois principios distintos de organizagio. E € este contraste que
faz a d‘iferenga entre a matéria deste livro — organizagdes formais —
e a sociologia em geral e outras ciéncias sociais — organizagio social.

0 CONCEITO DA ORGANIZACAO FORMAL

A Organizacao Social e as Organizacdes Formais

Apesar do fato-de que existe uma variedade enorme de organi-
zagbes, geralmente tornamos bem claro, quando falamos de alguma
orgamzagio, 0 que queremos € o que niao queremos dizer, com o uso
desse termo. Podemos nos referir 2 Associagio Americana de Medi-
cina ou a uma Associagao Universitria como uma organizagio; ao
Escritério de Recebimento do Imposto de Renda ou a um Sindicato;
3 General Motors ou a uma Igreja; a uma Associa¢do Civica ou ao
Exército. Porém nunca dariamos o nome de organizagio a uma fa-
milia, uma roda de amigos, uma comunidade, um mercado econdmico

ou s instituicdes politicas de uma sociedade. Qual é o critério espe-

cifico e diferenciador que estd implicito na distingao intuitiva que

fazemos entre organizagbes e outras espécies de agrupamentos ou

instituigdes sociais? Ele tem alguma ligagao com 2 maneira pela qual

a conduta humana se organiza socialmente, mas ndo se refere — como
se poderia suspeltar a principio — a s€ a conduta dos individuos ¢ ou

nio determinada e organizada por controles sociais, P
troles operam em ambas as circunstancias.

Antes de especifica
vamos esclarecer O COIICE g g 2
Social”’, como térmo, refere-se s maneiras nas quais a

r o que se entende por organiz
oo 1 10.s0C1 -

d G O d

ois tals con-

acao formal,
‘Organizagio
conduta hu-
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mana se organiza socialmente, isto ¢, as regularidades observadas no
comportamento de pessoas, regularidades essas mais devidas as con-
digoes socials, nas quais essas pessoas s¢ encontram, do que as suas ca-
racteristicas fisiologicas ou psicolégicas como individuo. As muitas
condicdes socials que influenciam a conduta das pessoas podem ser

divididas em dois tipos principais, 0s quais se constituem nos dois

aspectos basicos das organizagoes sociais: 1) a estrutura das relagoes
s; 2) as crengas

sociais em um grupo ou coletividade maior de pessoa
e orientagdes compartilhadas que unem os membros da coletividade

e guiam sua conduta.

A concepgao da estrutura ou do sistema implica em que as uni-
dades componentes tenham alguma relagao entre si e, de acordo com
a expressio popular de que %o todo € maior que a soma de suas
partes”, em que as relagoes entre as unidades tragam elementos NOVoOs
3 situacao.! '

Esta méxima, como tantas outras, ¢ uma meia verdade. A soma
de 15 magas, por exemplo, nio ¢ mais do que 15 vezes uma maga; mas
um bloco de gelo é mais do que a soma dos itomos de hidrogénio €
oxigénio que 0 compdem. No caso das macis ndo existem ligagoes ou
relacoes entre as unidades que formam o todo. No caso do gelo, no
entanto, formaram-s€ conexoes especificas entre 08 atomos de H e de
O e entre as moléculas H,O, que distinguem 0 gelo do hidrogénio
e do oxigénio em primeiro lugar, € 0 distinguem da dgua em segundo.
Do mesmo modo, 0s passageiros de um o6nibus nao constituem um
grupo, Ppois nenhuma relagdo social unifica individuos dentro de

uma estrutura comum.2

Mas os sécios de um clube que estio dentro de um onibus para
um passeio de domingo constituem um grupo, porque toda uma rede
de relacdes socials une 0s sbcios em uma estrutura social, estrutura
essa que € uma caracteristica emergente da coletividade, que nao
pode ser reduzida aos atributos de seus membros individuais. Em
suma, uma rede de relacoes sociais transforma um agregado de in-
dividuos em um grupo (ou um agregado de grupos cm uma estrutura
social mais ampla), e o grupo é mais do que a soma dos individuos
que o compdem, pois a estrutura das relacdes sociais € um elemento
emergente, que influencia a conduta dos individuos.

Para indicar a natureza das relagdes socials, estudaremos por
alto este conceito. As relacoes sociais envolvem, em primeiro lugar,
padroes de interacio social: a freqiiéncia e duracio dos contatos entre
as pessoas, 2 tendéncia para iniciar €sses contatos, a dire¢io da in-

uestdes levantadas por esta assergao, veja
than the Sum of its Parts’ "’

1) Para discussdao de algumas das q
The Language of Sociai

Ernest Nagel, “On the Statement ‘The Whole is More
Paul F. Lazarsfeld e Moris Rosenberg (coordenadores).

Research, Glencoe, Il.: Free Press, 1955 pp. 519-527.
oncede S is noderi ar que OS individuos compartilham
as O 3 als G 0 eSia,

) oS qu DU a_a
o papel de passageiros e, portanto, estio sujeitos a C€
nor exembplo.
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fluéncia entre as pessoas, O grau de cooperagao, € assim por diante.
Em segundo lugar, as relacoes so;iais transmlte_m 0s ser}txmentOS das

© pessoas com relagdo as outras, tals como atragdo, respeito ou hones-
tidade. A distribuicdo diferencial das relagdes sociais dentro.dfa um
grupo, finalmente, define a estrutura de sua posi¢do. A posiGao de
cada membro, dentro do grupo, depende de suas relagdes com 0s ou-
tros — e dos sentimentos destes para com ¢le e interagio entre si.
Como resultado disso, os membros isolados se tornam diferentes dos
integrados, os mais respeitados se sobressaem aos que nio sao tidos em
grande conta, € 0s lideres se diferenciam dos seguidores. Além dessas
relacdes entre individuos dentro de grupos, desenvolvem-se também
relacoes entre grupos, relacdes que sao a fonte de um outro aspecto
da posi¢ao social, porquanto a posi¢io do grupo dentro do sistema
social mais amplo torna-se parte da condicio de qualquer um de seus
membros. Um exemplo 6bvio € o significado que traz, para a posl-
¢ao social do individuo, o fazer parte de uma minoria étnica como,
por exemplo, a porto-riquenha.

As redes de relagdes sociais entre individuos e grupos e a estru-
tura de posicio definidos por éles constituem o centro da organizagao
social de uma coletividade, mas nao o seu todo. A outra principal di-
mensio da organizagio social ¢ um sistema de crengas e orientagdes
compartilhadas, que servem como standards para a conduta humana.
No curso da interagdo social aparecem nogoes de como as pessoas
deveriam agir e interagir, e quais os objetivos dignos de alcangar.
Primeiramente, os valores comuns s€ cristalizam, valores que gover-
nam as finalidades pelas quais os homens lutam — seus ideais e suas
idéias do que seja desejvel — tais como nossa fé na democracia, ou
a importancia que tenha, a nosso ver, o sucesso _ﬁnanceiro. Em se-
gundo lugar, desenvolvem-se normas socials — Isto é, expectativas
comuns a respeito do modo de comportamento das pessoas — € san-
¢des socials sao usadas para desencorajar a violagdo dessas mormas.
Essas regras de conduta socialmente sancionadas variam, em signifi-
cacio, de principios morais, ou mores (como os chama Sumner), a
meros costumes ou cultura popular. Se os valores definem as finali-
dades da conduta humana, as normas, para s¢ chegar a essas fina-
lidades, distinguem o comportamento legitimo do compf)rtamemo que
¢ ilegitimo. Finalmente, além das normas com as quais todo§ devem
concordar, expectativas diferentes também aparecem, expectativas que
se associam s varias posigOes sociais. Por exemplo, somente as mu-
lheres, em nossa sociedade, devem usar saia. Ou entdo, é o lider de
um grupo que deve fazer as sugestdes € 0s outros membros virdo a e~le
em casos de dificuldade, enquanto que aqueles membros que nao
conseguiranm conqui i ter-se de fazer
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Estas duas dimensdes da organizagio social — as redes das rela-
¢des sociais e das orientagdes compartilhadas — sdo muitas vezes ci-
tadas como estrutura social e como cultura, respectivamente.?

Toda a sociedade tem uma estrutura social e uma cultura com-
plexas e cada comunidade, dentro de uma sociedade, pode ser carac-
terizada por essas duas dimensdes de organizagdo social, assim como 0
pode cada grupo dentro de uma comunidade (exceto que o termo
especifico “cultura” estd reservado para os sistemas sociais mais am-
plos). Os standards sociais que prevalecem e a estrutura das relagoes
sociais servem para organizar a conduta humana dentro da coletivi-
dade. Na medida em que as pessoas preenchem mais ou menos, com
sucesso, as expectativas de seu préximo, na medida em que o grau
desse sucesso, por sua vez, influencia suas relacdes com outros e com
suas condicdes sociais, € na medida em que essas condigdes também
afetam suas inclinacdes para aderir a normas sociais e suas chances de
atingir objetivos valiosos, seus padrdes de comportamento se tornam
socialmente organizados.

Contrastando com a organizagio social que aparece sempre qué
seres humanos vivem juntos, existem organizagoes estabelecidas, deli-
beradamente, para um certo fim.4

Se a conquista de um objetivo requer um esforgo coletivo, fun-
da-se uma organizacio destinada a coordenar as atividades de muita
gente e a fornecer incentiVo para que outros se juntem a eles para
esse mesmo fim. Por exemplo, fdbricas sdo estabelecidas para que se
produzam mercadorias que possam ser vendidas com lucro, e os ope-
rérios organizam sindicatos para aumentarem seu poder de barganhar
com os patrdes. Nesses casos as finalidades a serem atingidas, as re-
gras a que os membros da organizagio devem obedecer e a estrutura
de posicio que define as relagdes entre eles (esquema organizacional)
nio surgiram espontaneamente durante o curso da interagdo social,
mas foram designadas conscientemente, a priori, para antecipar e guiar
a interacio e as atividades. Como a caracteristica distinta dessas or-
ganizacoes ¢ a de que elas foram formalmente estabelecidas com o
propésito explicito de conseguir certas finalidades, usa-se o termo
“organizacdes formais” para designi-las. E esse estabelecimento for-
mal, com um propésito explicito, é o critério que distingue a nossa
matéria do estudo da organizagio social em geral.

3) Ver a discussio recente desses conceitos, por Kroeber e Parsons, que con-
cluem por definir a cultura como “moldes transmitidos e criados de valores, idéias
e outros sistemas de sentido simbélico” — e a estrutura social (ou sistema social)
como ‘o sistema especificamente relacional de interacdo entre individuos e cole-
tividades”. A. L. Kroeber e Talcott Parsons, ‘“The Concepts of Culture and of
Social System”, American Sociological Review, 23 (1958), p. 583.

sugestoes e devem ter participagdo pequena nas discussdes de grupo.

4) Sumner faz essa distingdo entre instituicGes sociais ‘“crescivas” e ‘‘de-
cretadas”, segundo 5 11 e

Boston: Ginn, 1907, p. 54.
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Organiza¢ao Formal e Organizacao Informal
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completamente independentes. Isso porque as organizagoes informais
se desenvolvem para ir ao encontro das oportunidades criadas e dos

problemas propostos em seu ambicnte, € a organizagio constitui-se do
ambiente imediato dos grupos dentro de si.

Quando falamos de organizacdes formais, neste livro, nio quere-
mos inferir que estamos nos confinando a padrdes formalmente insti-
tuidos; muito pelo contrdrio. E impossivel compreender a natureza
de uma organizacio formal sem investigar as redes de relagdes in-
formais e as normas extraoficiais, assim como a hicrarquia formal
de autoridade e as regras oficiais, pois os padrées formalmente insti-
tuidos e aqueles que aparccem informalmente se entrelacam inextri-
cavelmente. A distincio entre os aspectos formais e informais da
vida organizacional ¢ somente analitica e, na verdade, existe tio-somen-
te uma organizacio. Note-se, também, que nunca se fala da organi-
zagio informal de uma familia ou de uma comunidade. O termo
“organiza¢iio informal”™ nio se relere atodos os tipos de padroes emer-
gentes da vida social, mas somente aqueles que se desenvolvem dentro
do quadro de uma organizagio [ormalmente estabelccida. Excluidas do
nosso campo de agiio estio as instituigdes sociais que se desenvolveram
sem padrio explicito; estio incluidos os padroes inlormais, assim como
os formais, dentro de organizacoes formalmente estabelecidas.

A decisio dos membros de um grupo de formalizar seus esforgos
e relagoes fundando uma organizagio especilica — por exemplo, um
clube atlético e socin! = nio ¢ acidental.  Se um grupo € bastante
pequeno para que fodos 0s seus membros estejam em contato social
dircto e se ele nio tem objetivos que requeiram uma coordenacio das
atividades, hi pouca necessidade de um funcionamento explicito ou
de uma divisio formal de trabalho. Mas, quanto maior o grupo e
quanto mais complexa a tarela que cle procura cumprir, tanto maio-
res as pressdes para que ele se torne explicitamente organizado.b

Se um grupo de rapazes, que costumam encontrar-se em uma con-
feitaria, resolver participar da liga de beiscbol local, ¢ preciso que
eles organizem um time. E a coordenagio complexa de milhdes de
soldados, com milhares de tarefas especializadas, em um exército mo-
derno, requer um procedimento formalizado extenso e uma estrutura

‘precisa de au toridade.

Porque as organizages formais sdo muitas vezes muito grandes
e muito complexas alguns autores referese a elas como organiza-
¢oes “de grande escala” ou “complexas”. Mas noés evitamos esses ter-
mos, por achd-los enganosos em dois aspectos: em primeiro lugar, as
organizagdes variam em tamanho e complexidade e o uso desses ter-
mos para defini-las traria expressdes estranhas, tais como “uma pe-

por Rosemary Carr Benét.

§) Para uma discussdo sobre tamanho e seus vérios efeitos nas caracteristicas
da organizacao social, Ver, ae Thneodore Caplow. “Orgar

! 3 niza - -
trative Science Quarterly, 1 (1957), pp. 484-505. tional Size™,  Adminis
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20 ORGANIZACOFS  FORMAIS

quena organizagio de grande escala” ou “uma organizagio complexa
muito complexa”. Em segundo lugar, apesar do fato de organizagdes
formais muitas vezes se tornarem muito grandes e complexas, seu
tamanho e complexidade nao rivalizam com os de uma organizagao
social dentro de uma sociedade moderna, que inclue tais organiza-
¢oes e suas relagoes entre si, além de outros padroes nio organizacio-
nais. (Talvez a complexidade das organizagoes formais seja tdo en-
fatizada por ser feita pelo homem, enquanto que a complexidade
da organizagdo social apareceu aos poucos — assim como a comple-
xidade dos computadores modernos ¢ mais impressionante que a do
cérebro humano. A complexidade planejada pode ser mais notavel
do que a complexidade por crescimento ou evolugido.)

O termo ‘‘organizagao burocratica”, que também ¢é muito usado,
chama a atenciio para o fato de quc as organizages geralmente pos-
suem alguma espécie de maquina administrativa. Em uma organi-
zacio formalmente estabelecida, existe, geralmente, uma diretoria
administrativa especializada, que € responsavel pela manutengio da
organizagdo como um todo atuante e pela coordenagio da atividade
de seus membros. As organizagoes grandes e complexas requerem
um aparato administrativo especialmente elaborado. Em uma gran-
de fabrica, por exemplo, nio existe apenas uma forca de trabalho
industrial diretamente engajada na produgio, mas também uma admi-
nistragdo composta de pessoal executivo, supervisor, de escritorio e
outros. O caso de uma repartiio governamental é mais complicado,
porque ela faz parte da mesa administrativa da nagio. Todos os
funciondrios de um 6rgao governamental para supervisionar a obe-
diéncia as leis, por exemplo, estio engajados na administra¢ao, mas
administracdo de diferentes espécies: enquanto 0s oficiais fazem obe-
decer as leis, ajudando assim na manuten¢do da ordem social, seus
superiores — com seus assistentes — administram o funcionamento do
orgio e ajudam a manter a organizagao em si.

Um aspecto da burocratiza¢gdo que tem chamado muita atengao
¢ a elaboracao de regras € regulamentos detalhados que os membros
de uma organizagao devem seguir fielmente. As rigidas minucias
de procedimentos oficiais extensos impedem, muitas vezes, a eficién-
cia das operagoes. Coloquialmente, o térmo “burocracia” significa
essa ineficiéncia causada por regras. Em sociologia, no entanto, o
térmo é usado neutramente e se refere aos aspectos administrativos
das organizagdes. Se a burocratizagio é definida como a quantidade
de esfor¢o despendido na manuten¢io da organizagdo ao invés de
diretamente na consecu¢io de seus objetivos, todas as organizagoes
formais tem pelo menos um minimo de burocracia — mesmo que

grau de burocratizagao das organizagdes, indicada pela quantidade
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de esforcos devotados aos problemas administrativos, pelo numero de
funcionarios de administragao, pelo carater hierdrquico da organi-
zacio ou pela obediéncia estrita aos procedimentos administrativos.

0 ESTUDO DAS ORGANIZACOES FORMAIS
Esboco da Matéria

Este livro é um levantamento da teoria e pesquisa sobre orga-
nizagdes formais. Nossa finalidade ¢ examinar alguns dos principios
que governam a vida organizacional. A fim de descobrir os princi-
pios tedricos que possam explicar a estrutura € a dinamica das orga-
nizagoes, examinaremos os estudos de um grande numero delas. Sem-
pre que possivel, compararemos sistematicamente varias organizagf?es
ou segmentos de organizacoes, a fim de aumentar o alcance e — assim
esperamos — 2 validade das generalizagoes experimentais derivadas
da analise.

A teoria é tanto o ponto final como o ponto de partida da pes-
quisa cientifica. Por um lado, o objetivo de todo esforco cientifico
¢ desenvolver uma teoria consistente, isto ¢, uma série de genera]i-
dades verificaveis, inter-relacionadas, que explicam ¢ predizem o0s
fendmenos empiricos que podem ser observados. Por outro lado, a
pesquisa cientifica deve ser guiada por um plano teérico, ou seja,
um sistema de conceitos inter-relacionados que sugerem, €m teoria,
linhas tuteis para uma investigacio empirica. O campo da organiza-
cio formal estd ainda nos primordios de seu desenvolvimento. Exis-
tem, por enquanto, muito poucas teorias substanciais sobre o assunto,
nio somente muito menos do que nas ciéncias naturais, mas também
menos do que em outros campos da sociologia. A maioria das analises
tedricas esta, no que diz respeito a desenvolvimento, em um plano
conceitual, combinado com alguma especulagﬁo a respeito de propo-
si¢des importantes vidveis. E, portanto, apropriado, preceder a andlise
dos estudos empiricos, que ocupa 2 maior parte do livro, com um
capitulo (Capitulo 1I) que apresenta discussdes teoricas sobre orga-
nizacdes formais.

A andlise teérica das organizagoes formais e suas caracteristicas
burocraticas, feita por Max Weber, ¢ dissecada no Capimlo 11, assim
como dois outros conceitos tedricos das organizagdes formais. Essas
discussbes definem as principais dimensdes que caracterizam as orga-
nizacoes em geral — € issO deve ser tomado em consideragio no es-
tudo de toda a.sorte de organizagdes. Mas tio importante quanto o

e Jcia_se resuma em um secretdrio-tesoureiro que recolha as conhecimento daquilo que todas as organizagdes tem €m comum-é
mensalidades. Mas uma grande variagao = a compreensio do que distingue SEI;lS diferentes tipos. Portanto, dis-

cutimos, na segu para_diferen:

;
ciacio das organizagbes dentro de tipos distintos. Segue-se uma apre-
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" sentagio de estudos empiricos, para ilustrar as diferencas existentes
entre quatro tipos.

As organizagdes nao existem em vazios, mas €m comunidades ¢
sociedades. J4 se fez notar muitas vézes que muitas das pesquisas
sobre organizacoes deixam de investigar as Importantes relacoes exis-
tentes entre elas e seu ambiente. Para evitar essa omissdo, dedicamos
dois capitulos a esse topico. O Capitulo 111 trata das relagOes entre
0s merpbros de uma organizagdo e 0 publico com o qual eles tém con-
tato direto como, por exemplo, seus clientes. Examinaremos o signi-
ficado da orientagao dada pelos membros da organizac¢io ao pfxb‘lico
e do Pﬁblico para a organizagao e seus funcionarios, dando atencio
especial a duas espécies de conflito existentes entre esses dois p:mid})s:
implicagoes de organizagdo informal dos membros da organizacio de
um lado e, do outro, as Mesmas implicagoes por p:n'lck(lm clientes.
O (;api_tulo VIII dedicase ao contexto social mais amplo da vida or-
gamzqcmngl. Comparagdes culturais € tendéncias de época sdo usadas
para inferir coma o ambiente influencia as organizagdes € quais oS
atributos organizacionais que tendem +a_ocorrer e a mudar conjun-
tamqnte, e como as interrelacoes dinimicas entre organizagées'sﬁn
analisadas.

) Qs Czipitulos III e VIII, nos quais as relagocs externas das orga-
nizagoes sao examinadas de duas perspectivas diferentes, fornecem o
plano que precede e segue a discussdes sobre a estrutura interna
das organizagoes, Nos Capitulos 1V a VIL. No Capitulo 1V, discutimos
as relagdes de grupos de iguais e a estrutura informal de grupos de
trabalho, com énfase particular em dois problemas, quais sejam, a
maneira pela qual, por sua vez, a estrutura do grupo € afetada pe’las
condicoes existentes na organizagio formal e na sociedade em geral.
No Cz.ipitulo V, experiéncias e estudos de campo sdo usados para
investigar processos de comunicagao e suas implicagoes na feitura das
tarefas. A anilise da interdependéncia entre padroes de comuni(ac:‘l%
e estrutura de posigoes, nesse capitulo, fornece uma ponte entre a
dtscus.sio das relacoes de grupos de iguais, no Capitulo IV, e das hie-
rdrquicas nos Capitulos VI e VIL O Capitulo VI trata da supervisao
e estrutura da autoridade hierdrquica. A administracio ¢ examinada
no Capitulo VII, assim como 0s mecanismos impessoais de controle €
alguns problemas propostos pelas praticas pseudodemocrdticas nas
organizagdes hierdrquicas.

Vistos sob outro aspecto, 0s Capitulos I1I a V111 vio da andlise
dos aspectos mais simples da organizagdo da vida social aos mais com-

plexos. 'Comegando com uma pesquisa sobre as orientacdes s6cio-
-psicolégicas, vamos adiante para estudar as relagoes interpessoais €

0} o pelo ual elas sio estruturadas em pequenos grupos de iguais;
em seguida, examinamos as 1mpH ;eacaio—na—diferen:
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mos investigar as estruturas hierarquicas complexas € OS mecanisinos
de controle nas organizagoes formais; finalmente, nos voltaremos para
as relacdes cntre diferentes 01‘g;ll1iz:1§685 e as relacoes enue clas €
seu contexto social.

Atraves de todo o livro, apareccm ocasioes para referéncia aos
processos de mudanga dentro das orguni‘lagécs. Mas, somente no ul-
timo cz’lpiullo ¢ que estio em foco 0s Processos dinAmicos da mudanca
org:mi'/;lcion:\l, a0 redor dos quzlis ¢ m‘gnnizndo um sumario dos prin-
cipais pontos discutidos. Sugeriremos que varios conllitos dentro de
organizagoes complexas, ocultos e suprimidos pela burocratizagio
rigida, constituen uma {onte inevitivel de mudang¢a ¢ que 05 desen-
volvimentos ()]'g;llli/;l(i()lllli> dai resultantes podem ser conceituados
COMO Processos dialéticos.

Antes, porém, de comegarmos cste estudo da teoria e da pcsquisu
organizucion;\is, devemos completar nossa introducio ao assunto com
a aprcsent;lgﬁo de dois LOpicos metodologicos. Examinaremos, ¢m
primeiro lugar, um dilema metodologico Proposto pelo estudo”daor-
ganizagz’\o e, em seguida, faremos uma breve revisio dos métodos de
pesquisa usados na investigagao cmpirica das orgzmim(;(’)es.

Um Dilema no Estudo da Organizacao

O objetivo de toda a ciéncia ¢ explicar as coisas. O que signi-
fica uma explicngﬁo cientifica?  Um {ato observado é expli('nd() por
uma referéncia a um principio geral, ou seja, demostrando-se que 2
ocorréncia desse fato, nestas circunstancias, pode ser predita a pzlrtir
desse principio. Para, em primeiro lugar, estabelecermos tal princi-
pio explanatério ou generalizagao tedrica, muitos acontecimentos de-
vem ser estudados e classificados em categorias gerais que 05 tornem
comparaveis. A explicagio de um principio requer uma proposi¢io
mais generalizada, da qual esse mesmo principio — € outros a ele
similares — possam scr deduzidos.

Nio somente o teste, mas também a origem de uma hipotese
explanatoria requercm informacoes sobre um namero de casos inde-
pendentes. Pode parecer que a intui¢do que produz a hipotese s€
apoia somente em uma tnica instdncia, mas €ssa aparéncia ¢ ilusoria.
Suponhamos que um operario deixe o emprego logo depois de ter
sido promo{/ido. Uma andlise intensiva deste caso particular poderia
revelar que ele era estimado e estava bem entrosado em seu antigo
grupo de trabalho, mas sentia-se isolado em seu novo posto, O que
sugeriria a conclusio de que a falta de entrosamento social teria sido
a causa de sua demissdo. Fsta mudanga no entrosamento social entre

ciagdo dentro da estrutura social, e somente depois disso é que ire

iguals, NO €NTamto; certa < 2 unica mudanga que ocorreu

em sua vida, nessc periodo. Seus deveres tinham sido @ [S¥: —assiTh



Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight


24 ORGANIZAGOES FORMAIS

como seu saldrio; talvez ele tivesse acabado de completar 50 anos de
idade, e talvez seus parentes tivessern escolhido essa época para visi-
td-lo. Portanto, mesmo a intul¢ao de que a falta de entrosamento
social poderia ser a variacao que explicaria a demissio do operario
se apOia em uma comparagio implicita déste caso com outros, uma
comparacio que indica que a chegada a idade de 50 anos nio €, ge-
ralmente, acompanhada de um pedido de demissdo do emprego,
assim como nio o € a visita de parentes — Mas que a falta de entrosa-
mento social muitas vezes o €. Se derivar hipoteses requer a compara-
¢ao implicita de virios casos, testa-las requer a comparacio explicita e
sistemdtica de muitos casos independentes. Para verificar essa hipo-
tese explanato’ria, seria necessdario mostrar que, dentro de uma amos-
tra representativa de operdrios, aqueles a quem faltava o entrosa-
mento social se demitiam em ntimero maior do que os bem entro-
sados em seus grupos de trabalho. Esse uso de amostras para testar
hipoteses ¢ 0 procedimento tipico em pesquisas de levantamento.

Mas esse procedimento de levantamento de amostras, que aparta
cada individuo de seu contexto social, tratando-o como um caso “in-
dependente”, ignora as redes de relacoes entre individuos e grupos
— que s3o a verdadeira esséncia do estudo da organizacio social. O

estudo comunitdrio do tipo antropologico, que focaliza a interdepen-
déncia entre as partes, dentro do sistema social, ¢ mais apropriado que
o levantamento, no estudo da organiza¢io, porque, se nosso objetivo
¢ analisar as relacoes entre os elementos de uma estrutura social, nao
devemos atomizd-la em seus elementos componentes. O método an-
tropoldgico, no entanto, a0 mesmo tempo que retém as caracteristicas
estruturais da matéria em estudo, fornece informacio sobre um unico
caso — e um caso ndo ¢ suficiente para nos levar a explicagbes gene-

ralizadas validas.

Um dilema fundamental € proposto a0 estudo das organizagoes
pela dupla exigéncia de examinar, de um lado, a interdependéncia
dos elementos de uma estrutura social, e de observar, do outro, mui-
tos casos independentes para substanciar generalizacoes. Virias eta-
pas da pesquisit industrial ilustram a maneira pela qual as tentativas
para resolver ess¢ dilema, por um lado, fazem-no reapareccr. As pri-
meiras pesquisas feitas em fibricas se rcleriam a problemas tais como
fadiga e mioral do operario. Esses levantamentos tratavam 0s Operi-
rios como casos independentes, fornecendo uma base para generali-
zacdes a respeito de individuos, mas ignorando as relagoes sociais en-
tre os trabalhadores. Sob a influéncia de Mayo e seus associados,
a énfase dentro da pesquisa industrial transferiu-se para o significado
.das relagdes humanas no emprego, para a satisfacio e a produtivi-
dade no trabalho. O método tipicamente empregado era o estudo
de casos dentro do mesmo grupo de trabalho, como exemplificam
os conhecidissimos estudos de Hawothorme?
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Esses estudos casuisticos forneceram importante penetragao para
a organizagao informal de grupos de trabalho, mas casos isolados ndo
sio base adequada para generalizagoes validas. Reconhecendo esse
problema, cientistas sociais tém-se voltado, mais recentemente, para a
comparagdo sistemitica da amostra de um grupo de trabalho ou de
todos os grupos dentro de uma grande fdbrica.’

O tratamento de grupos, ¢ nio de individuos, como unidades
independentes para andlise permite fazer gencralizagdes sobre a €s-
trutura interna dos grupos de trabalho,? mas ignora as inter-relacoes
desses grupos na organizacao industrial mais ampla. E se o investi-
gador analisar essa interdependéncia dos véarios grupos da fdbrica —
ou seja, a estrutura da organizacio formal — ele se vera, mais uma
vez, frente a um unico caso. As proposigdes gerais a respeito de orga-
nizacoes formais devem se basear na investigagio de um grande nu-
mero delas. E mesmo nos casos em que existam dados empiricos
compariveis, em muitas organizacoes, a conceituagio das organizagdes
em casos independentes obrigard a ignorar sua interdependéncia den-
tro da sociedade mais ampla, enquanto que a focalizagio dessa inter-
dependéncia deixard o investigador, mais uma vez, com um UnNico caso.

Este dilema nio pode ser resolvido definitivamente, pois, quais-
quer que sejam as organizacoes comparadas, elas inevitavelmente
sao parte de uma organizagio social mais ampla, que ndo pode ser
examinada sistematicamente. Mesmo um estudo comparado de so-
ciedades inteiras daria generalidades somente a respeito de sua orga-
nizacio interna e nao acerca das relagdes internacionais que caracte-
rizam a organiza¢ao mundial das sociedades, da qual existe somente
um caso, em qualquer época. Mas enquanto este dilema nio puder
ser resolvido, em principio, uma vez reconhecido, ele causard poucas
dificuldades aos estudos empiricos cspecificos com objetivos limitados.
Um estudo de uma amostra dos grupos de trabalho de uma firma torna
possivel fazer generalizacoes a respeito de estrutura de grupos, mas nao
a respeito da estrutura da organizagio formal. Esse altimo tipo de ge-
neralizacio exige a comparagao sistemdtica de um bom numero de or-
ganizagoes diferentes: o ideal seria uma amostra representativa delas.
Fm suma, a implicagdo prdtica importante do dilema ¢ que o plano
de pesquisa deve ser adaptado ao nivel da organizagio a ser explicada.

£ 2 luz dessas consideracdes que o estudo da organizagdo formal
assume um significado especial no atual estigio do conhecimento

~8) Para um exemplo deste tipo de pesquisa, ver Stanley E. Seashore Group
Cohesiveness in the Industrial Work Group,” Ann Arbor: Institute for Social Re-
search, Universidade de Michigan, 1954.

9) Apesar de Os grupos dentro de uma organizagao, ou de os individuos den-
tro de um grupo, serem muitas vezes tratados como casos independentes, eles
nao alcancam, falando estritament®, o critério estatistico da independéncia com-
pleta. O propremd proposto 1o &4 de—tais_dados ¢ muito similar_ao do

7) F. J. Roethlisberger ¢ william J. Dickson: Management and the Worker,
Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1939, pp. 19-186; 379-548.

) pela
economista que trabalha com dados de tempo ou ao do geografo e ecologista qU&
trabalham com dados de areas contiguas,



Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight

Avaliação
Highlight


26 ORGANIZAGOES FORMAILS

sociolégico.  Se o0s primeiros sociologos s¢ preqcup-avam.primaria-
mente com OS problemas mais amplos da organizagao §0cm1, esque-
cendose das questoes de evidéncia cientifica, os que€ vieram depois
passaram a s¢ preocupar com o refinamento dos m¢étodos para o teste
de hipdteses e estavam dispostos a sacrificar 0 lado sociolégico das
relagdes socials organizadas, em beneficio do C{l})‘l'l(‘h() nos planos de
pesquisa. A maior parte das teorias dos soci010g05 pioneiros ilus-
tra o primeiro ponto, enquanto que a maioria dos levantamentos SO
bre atitudes e andlises demogrificas ilustra 0 segundo. Recentemente,
no entanto, o hiato entre 08 estuclantes de organizacio social, metodo-
logicamente engenhosos, € 0s S€US pesquisadores rigorosos, mas teo-
ricamente engenhosos, tem diminuido bastante. Tem crescido entre
eles a recusa de se deixar impalar por este dilema e a énfase na obten-
¢io de dados sistematicos sobre organizagao social, ao invés de se
fazer a coleta de dados rigorosos somente & respeito de individuos
e de informacio meramente impressionista 2 respeito das relagoes
cociais e das crengas geralmente aceitas, que as transformam cm uma
estrutura comum. A tremenda expansio no campo dos pequenos
grupos, nas duas ultimas décadas, € um reflexo disso. No §studo de
grupos pequenos, ¢ facil comparar sistemnaticamente um numero flc
casos independentes de organizagao social, muitas vezes sob condicoes
controladas experimentalmente; no entanto nio € facil fazer o mesmo
em estudos comunitarios, por exemplo. Como resultado disso, a pes-
quisa sobre grupos pequenos deu contribui¢des importantes para a
compreensdo de véarios dos aspectos da estrutura de grupo, como, por
exemplo, a cO€sao social. Esse tipo de trabalho tem-se 1_'evelado um
primeiro passo essencial no estudo sistemdtico da organizagao social
_ o conhecimento de sistemas mais simples € necessario antes que se
possa entender outros mais complexos — mas ¢ apenas o-primeiro
passo. Um grande nimero de problemas da vida organizacional nao
pode ser esclarecido com base em observacoes de grupos pequenos,
simplesmente porque ¢les nio ocorrem dentro desses grupos- Exemplos
4bvios sio a influéncia do contexto institucional sobre a estrutura
de grupo e as inter-relacdes entre grupos dentro de um sistema hierdr-
uico. Pesquisas sobre organizagées formais, por outro lado, dao a
oportunidade de se investigarem €ssas espécies de problemas.

Consideramos o estudo da organizagao formal capaz de dar as
maiores contribui¢des para o progresso da sociologia sistemitica, na
atual conjuntura. Normalmente, as organizagbes sao MENOTES € me-
nos complexas do que as comunidades ou as sociedades completas,
mas, mesmo além dessas diferencas, O estudo da primeira ¢ menos

wm},};._adv aue—o-da segunda. Contrastando com as comunidades
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explicitos e uma estrutura formal de posi¢do, com linhas bem de-
marcadas de comunicagdo € autoridade.1?

Isto nio quer dizer que 0s arranjos formalmente instituidos do-
minem todos os padrdes de conduta dentro da organizagao; longe
disso. Mas eles, sem duvida, exercem influéncia consideravel sobre
esses padroes, reduzindo, assim, a liberdade de movimentos das for-
gas emergentes. J4 que o problema mais sério na investigacdo da
vida social é estabelecer relagoes causais, desemaranhando a agao Te-
ciproca existente entre um grande namero de forgas sociais, o fato
de algumas dessas forcas estarem relativamente fixadas em uma orga-
nizacio formal, variando somente as outras, simplifica a andlise. As
instituicdes oficiais, na organizagao, controlam algumas das condigdes
da vida social, assim como O experimentador faz no laboratério.
(Uma diferenca importante, naturalmente, é que o pesquisador, em
uma organizagao, nao pode, no geral, decidir o que deve ser contro-
lado, enquanto que O experimentador pode.) A vantagem desse
controle é ilustrada em um estudo sobre os efeitos da variagdo de
supervisio sobre a produtividade dos empregados de escritorio.l!

Muitos fatores, além das praticas de supervisio, afetam também
a produtividade de grupos de trabalho. Fazendo-se uma sele¢io para
estudo dentre um grande niimero de grupos de trabalho, no entanto,
todos recrutados da mesma maneira, engajados em tarefas similares,
usando equipamentos semelhantes, sujeitos as mesmas regras e traba-
lhando pelas mesmas re€ompensas, houve constincia dos mais im-
portantes dentre esses fatores. Conserva-los constantes tornou pos-
sivel atribuir as diferencas de produtividade observadas em padrdes
constrastantes de supervisio. Controlando, desse modo, algumas das
condi¢es da situagdo, a organizagio formal fornece um ponto de
apoio que facilita o teste € a deducio de generalizagoes a respeito da
organizagdo social. Em suma, 0 estudo comparado das organizagoes
formais podera fazer muito pelo progresso do conhecimento sistemd-

tico da organizagio da vida social.

Além de seu significado tedrico, 0 estudo das organizagdes tem
grande significado prético hoje em dia, especialmente em uma so-
ciedade democrdtica. Conquanto as grandes burocracias existam ha
milhares de anos, foi principalmente neste século que elas se expan-
diram e passaram a fazer parte de toda a vida social. Jd que as or-
ganizagoes formalizadas se tornaram a forma dominante de institui¢ao
nas sociedades modernas, seu conhecimento profundo ¢ essencial para
a compreensio da vida social contemporinea. A centraliza¢gio do
poder nas maos de uma geréncia, coisa que 0s gigantes organizacionais

10) March e Simon sdo da mesma opinido, quando enfatizam a especificidade
das organizacdes formais em contraste com a prolixidade que marca muitos dos
outros processos sociais dentro de uma sociedade. Ver, de James G. March e

Herbert A. Simon, Organ_ization, Nova York: Wiley, 1958, pp. 2-3 (traduzido para
o po‘x;t‘ugues pela Fundagdo Getilio Vargas, Sio Paulo. com o titulo Organizagdes).

ou as sociedades, as organizagoes formais se caracterizaim por frmatt
dades explicitas, um sistermna elaborado dc regulamentos ¢ regras

- ) Daniel Katz 1. em Productivity, Supervision and Morale in an Office:
Situation, Ann Arbor: Insu{'ufo de Pemmwizm—vnmw . i i igan
1950, pp. 3-4.
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tornam possivel, além do mais, propde um desafio as democracias.
Uma miquina administrativa eficiente investe um poder tremendo
nas mios de uns poucos — quer sejam eles gerentes de firmas, fun-
ciondrios do governo, oficiais militares, chefes de partido ou lideres
sindicais — e, assim, debilita a soberania dos muitos por quem os
poucos, em uma democracia, devem se responsabilizar.  Adquirir
conhecimentos sobre as organiza¢des burocrdticas ¢ um primeiro pas-
so importante para fazer face a ameaca que elas representam para
as instituicdes democraticas.!?

METODOS PARA O ESTUDO DAS ORGANIZACOES
Métodos de Coletar Dados

Os métodos de pesquisa social podem ser classificados de vérias
maneiras. Um dos esquemas de classificagdo enfatiza o fim para o
qual os dados sio coletados.!?

Os tipos encontrados incluem: 1) estudos exploratérios, nos quais
se consegue a familiaridade com algum problema ou novas intuicoes
que possam guiar maiores pesquisas; 2) estudos descritivos, que defi-
nem ou retratam as caracteristicas do objeto da pesquisa ou deter-
minam a fregiiéncia de vdrias ocorréncias e examinam suas associa-
coes entre si; 3) estudo de testes de hipdteses, que focalizam a cole¢do
de dados que permitem a confirmacio de uma hipétese dada, ou de
uma série de hipéteses e, assim, ajudam a determinar a validade pro-
vavel da teoria da qual ela se deriva. Nio é necessdrio dizer que
muitos estudos tém um prop6sito misto, como foi exemplificado por
um trabalho recente no campo da organizagio formal: um estudo
casuistico do Sindicato Tipogréfico Internacional.l*

Esse estudo é descritivo quando as caracteristicas e a historia do
STI sio contadas; é teste de hipdteses quando testa proposicoes es-
pecificas a respeito da comunidade ocupacional dos tipdgrafos e suas
relacdes com a politica sindical; e se torna exploratério quando tenta
formular proposi¢des “destinadas a indentificar os fatores que con-

tribuem para e que sustém a democracia nas organizagdes parti-
culares”.15

Os métodos de pesquisa também podem ser classificados de acordo
com as técnicas empregadas na coletinea de dados. Em principio,

~12) Lipset sugere que enquanto os grandes tedricos sociais do século 19 diri-
giam sua atencdo para o estudo das fontes de conflito e consenso — temas que
dominavam os trabalhos tanto de Marx como de Toqueville —, os principais cien-
tistas sociais do comeco deste século se preocuparam muito mais com os pro-
blemas causados a democracia pelo crescimento dos arranjos institucionais buro-
craticos, conforme evidenciados particularmente nos escritos de Michels e Weber.
Ver, de Seymour M. Lipset, Political Man, Garden City, N. Y.: Doubleday, 1960,
pp. 28-30. (traduzido para o portugués, com o titulo O Homem Politico, Zahar,
Rio de Janeiro). :
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existem trés maneiras de obter informagdes a respeito de pessoas:
observando-as, fazendo-lhes perguntas ou examinando algo escrito
por elas ou sobre elas. As trés categorias de técnicas de pesquisa que
correspondem a essas operagoes sdo: observagao, entrevista e analise de
documentos. Uma dessas técnicas pode ser usada com exclusdo das
outras, ou um estudo pode combinar os trés métodos. Além disso,
cada uma dessas técnicas pode ser empregada mais ou menos rigoro-
samente. O uso desses trés métodos de coletinea de dados na pesquisa
organizacional scri discutido resumidamente.

Considerando a obscrvacgio em primeiro lugar, a operagio de
observar pessoas pode nio ser estruturada no sentido de o observador
procurar anotar, da maneira mais completa possivel, todas as ativi-
dades dos membros do grupo que estd sendo estudado. Tal técnica
nio estruturada foi utilizada pelo observador colocado na famosa
“Sala de Observacoes com Ligacoes Elétricas do Banco Hawthorne”.16

Conquanto a observagdo ndo estruturada ainda seja muito usada,
particularmente na pesquisa'exploratéria, “o movimento tem-se dis-
tanciado das anotacdes exaustivas de todo o comportamento que
ocorre na selecio de aspectos particulares de conduta, a fim de res-
poder a perguntas especificas”.17

O observador que emprega métodos de observagio sistemdtica ou
classifica o comportamento,observado dentro de uma série de categorias
predeterminadas, ou entio lhe confere um indice numérico. Duas
técnicas de observacio sistematica muito usadas, ambas referentes a
anota¢io de padroes de interagdo social, sio as desenvolvidas por
Bales 18 e Chapple.}?

Além desses métodos diretos de observagio, existe o uso de va-
rios aparelhos auto-anotadores, que podem ser classificados como
observacio indireta. Aqui os participantes sdo persuadidos a anotar,
para o investigador, suas experiéncias ou reagoes a experiéncias den-
tro de certo periodo de tempo. Também esta operagido pode ser re-
lativamente niao estruturada, como quando os membros sdo solicitados
a fazer didrios de suas atividades, ou, entio, o investigador pode pe-
dir o auxilio de respondentes na coleta de dados mais sistemdticos,
como, por exemplo, as anotagdes quinzenais de todos os companheiros
de almoco. O estudo das organizagoes formais dd muitas oportunidades

16) Roethlisberger e Dickson, op. cit. pp. 387-391.

17) Roger W. Heyns e Ronald Lippitt, Systematic Observational Techniques,
Gardner Lindzey (ed), Handbook of Social Psychology, Cambridge, Mass.: Addison-
Wesley, 1954, vol. I, p. 371. Este ensaio contém provavelmente o melhor levanta-
mento de técnicas sistematicas de observacdo existente em toda a literatura.

18) Robert F. Bales, Interaction Process Analysis, Cambridge, Mass.: Addison-
Welsey, 1950. Esta técnica é, talvez, complexa demais para servir a andlise de
muitos dos tipos de interacio que ccorrem dentro das organizacdes formais; no en-

T3 T eIVt s (9“ dick )
Nova York: Holt, 1959, pp. 50-51. T
14) Seymour Lipset et al., Union Democracy, Glencoe, Tll.: Free Press, 1958.
15) 1Ibid., p. 413.

tanto, o trabalho de alguns investigadores sugere que, com modifica¢des apropriadas,

ela podera ser adaptada para estudos organizacionais.
19) Eliot D. Chapple, Measuring Human Relations, Genetic Psychology Mo-
nographs, 22 (1940), pp. 3-147.
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para o uso de técnicas dirctas € indiretas de observagdo, o que cons-
{itui uma importante vantagem deste campo sobre alguns outros.

Do mesmo modo que as técnicas de observacio, os métodos de
entrevista podem ser diretos ou indiretos, sistematicos ou nao estru-
turados. A entrevista nio estruturada direta (por exemplo, perguntar
ao gerente de uma empresd tudo sobre sua fdbrica e como ela fun-
ciona) ¢ muito util nos primeiros estagios da pesquisa, quando se
desejam informagoes sobre a extensdo e a variedade dos problemas
enfrentados pela organizagdao € seus membros.?

Formuladas as questoes € hipoteses que irio guiar a pesquisa,
o investigador pode escolher o uso da entrevista direta com forma
mais sistematica, fazendo perguntas idénticas ou similares a uma
amostra representativa dos membros da organizagio. Um bom exem-
plo desse uso sistematico de entrevistas € um estudo no qual 2.451

cientistas sociais, de 165 faculdades, foram argiiidos sobre sua opiniao
a respeito da liberdade académica.?!

Finalmente, a entrevista com membros da organizacio pode ser
feita indiretamente, com O UsO de question;irios auto:aplicados.22 ’

As vantagens desse método sio: ser ¢le barato e economizar tempo,
comparado com a entrevista direta, e, assim, muito mais pessoas po-
dem ser entrevistadas dentro de um custo dado. As desvantagens
incluem a rigidez relativa deste instrumento (nem todas as perguntas
serio entendidas por todos ou apropriadas a todos os respondentes)
e 0s preconceitos ou tendéncias dos resultados pelas devolucdes sele-
tivas (ndmeros desproporcionais de pessoas sem instrucao, por exem-
plo, deixam de responder 0s questionérios).

A analise dos documentos de uma organizagio pode ser nao estru-
turada, como acontece quando o analista faz o levantamento dos va-
rios manuais de operacoes, esquemas, Tegras € Outros documentos, a
fim de entender sua natureza € fungdo.?

Alguns investigadores tentaram fazer uma andalise mais sistemd-

tica de documentos de organizagoes pelo uso da andlise do conteudo,
para estabelecer a freqiiéncia com que ocorrem ternas ou topicos
dados.2*

20) Para um estudo baseado quase inteiramente em tais entrevistas nao es-
tputuradas com véarios representantes de geréncias e sindicatos, operarios e super-
;fglggres. ver James C. Abegglen, The Japanese Factory, Glencoe, Ill.: Free Press,
.21) Paul F. Lazarsfeld e Wagner Thielens Jr., The Aca i i
- FteeVPress. Lo cademic Mind, Glencoe,

22) Ver, por exemplo, O estudo das caracteristicas e atitudes de uma
de funcx_onérlps civis graduados, no Egito, feito por Morroe Berger, Burei:‘t?:zg;
and Society in Modern Egypt, Princeton: Princeton University Press, 1957.

23) Selznick foi particularmente imaginoso no uso nao estruturado de do-
cumentos para formar novos con(;eitos de uma nova organizacdo e as mudangas
gue nela ocorreram durante os primeiros anos. Philip Selznick TVA and the Grass

. 'y i ia_Press, 1949.
24) Para igual enfoque de documentos de organ —ver,—de-Roy-6—Fra
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Os quadros de produtividade, geralmente abundantes nas orga-
nizacoes formais, sao uma outra espécie de documento que pode ser
empregado na pesquisa social. No estudo previamente citado, Katz
e seus associados puderam usar as anotagdes da companhia como base
para distin¢do entre grupos de trabalho com produtividade alta e
baixa — um fundamento varidvel na finalidade da pesquisa.?

Quadros de produti\'idade também podem scr usados para deri-
var indices nio pretendidos por quem os coletou. Por exemplo, Blau
usou a documentagio de organizagOes para elaborar um catalogo de

concorréncia para cada um dos funcionarios de duas secoces de uma

agéncia de emprego.2®

Uma vantagem caracteristica de que gozam 0S8 estudantes de or-
ganizagoes formais ¢ precisamente a existéncia de tais documentos €
de quadros de produti\'idade; ignorar seu significado como uma fon-
te barata e valiosa de dados sobre a politica das organizagdes e a con

LRt}

duta de seus membros ¢ deixar de explorar os “recursos natural
neste campo de pesquisas.

Tipos de Esquemas de Pesquisa

Estudos empiricos também podem ser classificados com base no
esquema de pesquisa empregado. Trés esquemas basicos _serﬁp cons-
siderados aqui: o levantamento de amostragem, a experiéncia con-
trolada e o estudo de campo.??

Conforme notamos acima, 0s levantamentos de amostragem nao
sio bem apropriados para estudos e organizagoes; as sclecoes de casos
independentes s3o conseguidas a custa de destacar individuos da ma-
triz social na qual se acham integrados. Mas esse defeito € grave
somente em estudos de estrutura de organizagoes. A aproximacio por
meio do levantamento ¢ eminentemente apropriada ao estudo de vd-
rios outros problemas da vida orgnni'/:lcional. Para dar um s exeni-
plo disso, ela ¢ apropriada e tem sido utilizada no estudo das carrei-
ras e atitudes dos funciondrios civis, lideres de mnegocios € outros

homens de organizagdo.?®

Em suma, o levantamento de amostragem ¢ um esquema de pes-
quisa excelente nas investigacdes ligadas as caracteristicas de membros
de organiza¢io, mas nio para os estudos das caracteristicas da estru-

tura orgamzacxonal.
25) Katz et al., op. cif.

26) Peter M. Blau, The Dynamics of Bureaucracy, Chicago: University of
Chicago Press, 1955, pp. 50-55.

27) Para uma classificagdo similar de meétodos de pesquisa e uma discussao
os. ver Leon Festinger € Daniel Katz, (organizadores),
Bobaviaral Sciences, Nova York: Dryden, 1953, PP.

completa sobre oS varios tip
s

!
I
i
l

cis e Robert C. Stone, Service and Procedure in a B i o
University of Minnesota Press, 1956, pp. 51-61. ureaucracy, Minneapolis;

Researcht Metnoas e oee
13-172.
28) Para estudo similar, ver de W. Lloyd Warner e James C. Abegglen, Big

Business Leaders in America, Nova York: Harper, 1955.
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No presente estdgio de nossos conhecimentos, as organizagoes com-
plexas nao podem ser nem colocadas, nem criadas em um laboratério

de experie‘:ncias.29

No entanto, a experiéncia controlada faz uma contribuigdo vital
a0 estudo das organizagoes, tanto indireta como diretamente. Ela
fornece o modelo ideal para um esquema de pesquisa cientifico, que
nio s6 informa como também revela as limitacoes de outros esquemas
menos rigorosos. A esséncia do método de aproximagao experimen-
tal é a comparagio entre duas situacoes, idénticas em todos os as-
pectos, a nNao ser no fato de um fator “A” ser introduzido em uma
& nio na outra. Quaisquer diferengas que aparecerem subseqliente-
mente entre as duas situagoes poderdo ser atribuidas & presenga (ou
auséncia) do fator “A”, que foi a tnica variagio permitida entre as
duas situacoes. Quando a experimentagao nio é possivel, em conse-
qiéncia da impossibilidade de serem controlados todos os fatores
dentro da situacio, o investigador procura aproximar-se do protétipo
da experiéncia controlada pelo uso de controles indiretos através de
métodos estatisticos de analise comparativa. No primeiro caso, O0S
controles sdo feitos através de manipulacio estatistica; no segundo, 0
controle ¢ introduzido pela comparagio de casos com similaridades e
diferencas estratégicas. Tais alternativas, no entanto, nao sio de todo
eficazes, porque ndo conseguem controlar todas as possiveis fontes de

variacdo.

Além de fornecer um modelo geral para toda a pesquisa cienti:
fica, o método experimental tem utilidade mais direta no estudo da
organizagao social. Talvez sua maior contribuicio seja a de que ele
nos capacita a sujeitar a testes rigorosos de experiéncia, hipdteses es-
pecificas, derivadas da pesquisa organizacional. Por exemplo, a con-
clusio experimental de Blau, de que a prevaléncia da concorréncia
dentro de um grupo diminue a qualidade de rendimento de seus
membros, baseada no estudo de um caso de duas secdes dentro de
uma organizacdo formal, recebe considerdvel apoio no estudo do
impacto da cooperacao e da concorréncia na feitura de tarefas dentro
de grupos experimentais, feito por Deutsch.30

29) No entanto, tém-se feito tentativas interessantes para simular no labo-
ratério algumas das propriedades das organizagdes formais, tais como, complexidade
estrutural, formalizacdo, diferenciacdo de unidades e categorias, integracdo através
de arranjos de autoridade hierarquica e a distribuicio de tarefas onde a conse-
cucio de nma finalidade interfere crm A consec'icio de outras. Ver Anatol Rapo-
port, A Loaical Task as a Research Tool in Organization Theory. Mason Haire
(org.), Modern Organization Theory, Nova York: Wiley, 1959, pp. 91-114 (tradu-
,idn para o portugués, com o titulo Teoria e Organizacdo Moderna, pela
Editora Atlas, Sao Paulo, 1969). O mérito dessas aproximacgdes experimentais ao
estudo das oreganizacdes formais é discutido no livro de Morris Zelditch Jr. e
Terrence K. Hopkins, Laboratory Experiments with Organizations, Amitai W.
Etzioni (org.), Complex Organizations, Nova York: Holt, Rinehart and Winston,
1961, pp. 464-478 (traduzido para o portugués, com O titulo Organizagdes Comple-

tudy_of
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Mas a utilizacio do método experimental de aproximagio por
estudantes de organizacio formal nio esti limitada a essas experién-
cias de laboratorio. Este método de aproximagio tem sido empre-
gado, sob a forma de “experiéncia de campo” e “experiéncia natu-
ral”, no f;sludo dos moldes organizacionais em seu préprio cendrio.
Na cxpenén_cia de campo, o investigador manipula, efetivamente, al-
gumas condigdes dentro de uma organiza¢io existente, com o propd-
sito de determinar rclagoes causais.®!

’P<‘)r exemplo, controlando cfetivamente a medida de participagdo
de viirios grupos de empregados, Coch e French puderam testar exi)e-
rimentalmente, a hipétese de que, quanto mais participacao ho,uvesse
por parte desses grupos, na discussio de como enfrentar l{mdzmgm nu;
condicoes de trabalho, tanto menor seria sua resisténcia a Cssaskmu-
dancas — e a perda de produgio seria menor.3?

Na experiéncia natural, éle ndo manipula, por si, certos fateres
dentro do cendrio da pesquisa mas sim, oportunamente, capitaliza
algumas mudancgas em andamento e estuda seus efeitos em um es-
quema experimental.®?

.Dcs;sn maneita, a administracio pode decidir introduzir a auto-
matizagio em algumas segoes de sua [dbrica, mas ndo em outras.
Se essas se¢oes fossem similares em outros aspectos, um pesquisador
social atento poderia aproveitar a oportunidade para observar 6 im-
pacto da mudanca tecnolégica sobre as relagdes sociais dentro da
{abrica, fazendo o contraste entre o progresso das segdes automati-
zgulus €o ‘dzxs que ndo o sao. Em ambos esses casos de experiéncias
situacicnais, deve-sc ter muita cautela na interpreta¢io de descobertas
pois hi scmpre a possibilidade de que as mudangas observadas se'an;
o resultado de fatores ainda nio detectados pelo investigador. :

O estudo de campo € o plano de pesquisa tipicamente empregado
no estudo das organizacdes formais. Este método de aproximagio ¢
bem adaptado para fornecer um quadro geral da organizagio e a
informacio a respeito da interdependéncia de suas partes constituin-
tes. Nos primérdios de seu desenvolvimento, éste método foi muitas
vezes empregado de modo impressionistico, sem o uso de métodos
rigorosos de pesquisa ou a apresentagio de evidéncia sistemdtica que
apoiasse as conclusdes. Nos ultimos anos, no entanto, um numero
cada vez maior de estudos de campo tem utilizado procedimentos de
pesquisa sistematicos, cuidadosamente planejados. O estudo de cam-
po se presta, particularmente, ao uso combinado de uma variedade
de métodos para se colher informacoes, inclusive a observacio direta
a entrevista e a andlise de documetos e dados. Essa V';lntaécm é Crl‘lj

31) Ver John R. P. F TPET in Fi
Kats b, it B, G810k, rench Jr., Experiments in Field Settings, Festinger e

'30‘) Blau, op.'cit,, pp. 49-67; e Morton Deutsch, T y
the Effects of Cooperation and Competition upon Group Process’, Human Relations,
2 (1949), pp. 199-231L.

T —
ester Coch e John R. P. French Jr, “Overcoming Resistance to Change”

Hun'zan Relations, 1 (1948), pp. 512-532
33) French, op. cit., p. 99.
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cial, porquc signilica que © investigador pode selecionar, de seu 1€
ertorio de pesquisas, 08 métodos mais apropnados ao estudo de um
problema dado. Se 0 pesquisador de campo desejar (}ados sobre 0
padroes da interagao social, ele poderd observé-los diretamente; se
uiser informagao sobre a distribuicao de sentimentos, podera fazer
perguntas d respeito. Uma variedadc de métodos de aproximagio
permitc-lhe examinar diferencas sutis que, de outra maneirg, esca-
Jariam 2 aten¢ao, como a diferenga enire sentimentos intimos €
comportamento em publico. Métodos interligados também fornecem
am controle dos prcconccitos, pondo em jusmposigﬁo duas ou mais
séries de dados sobre o mesmo problema — POY exemplo, 05 dados
de observagao sobre os membros €m cada reuniao € 0s relatorios des-
ses membros sobre seu comparecimemo a cada reuniao. Além disso,
a fidedignidade € validade das varias técnicas de coletanea de dados
podem ser comprovadas pela comparagao. Assim, poder—se-é deter-
minar se 0S relatorios de baixo custo, @ respeito das reunioes, forne-
cem dados que correspondem 205 dados mais acurados, mas de custo
mais alto, obtidos através da observacao direta.

Conquanto 0 estudo de campo ndo aproxime da experiéncia con-
trolada com Tigor de esquema € portanto, com validade de conclu-
soes, 0 uso por ele permitido, da combinagao de varios procedimentos
de pesquisa sistematica, concentrados €m um mesmo objeto de estudo,
pode produzir dados de consideravel valor cientifico. Além disso,
ele enfoca as relacoes socials entre individuos € grupos €m cenarios
naturais, fornecendo dados de grande jmportancia para o estudo das
organizagoes — dados de tipo nio obtenivel por qualquer outro

esquema.

Alguns Problemas Praticos no Estudo das Organizagoes

Fizemos notar que no método de aproximagﬁo de campo, dentro
do estudo das organizagoes formais, varias técnicas de pesquisa podem
ser utilizadas. Apresentamos, por alto, as técnicas bdsicas de coletd-
nea de dados, € citamos as fontes onde esses métodos s3o discutidos
em maior detalhe. Voltamo-nos agora para um problema pratico
eral da pesquisa de campo dentro de uma organizagio, ou seja, o
do disturbio causado pelo observador.
tigador observar € inquirir a respeito da conduta social sem alterar
completamente no processo aquilo que ele deseja estudar? Este pro-
blema ¢ genérico ao método de aproximacﬁo de estudo de campo, mas

é pzxrticulurmente agudu no—estudo das organizagées hier:'quuicas.

De que modo pode o inves-
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organizagio, quem ele ¢ e dar uma explicagao, por alto, da finalidade
e dos métodos de sua pesquisa. Essa apresentagao pode dar-lhe legi-
timidade, aos olhos dos funciondrios, € prestigio suficiente para abrir-
Jhe algumas portas que poderiam permanecer fechadas. A expli-
cacio do observador, no entanto, provavelmente parecerd insatisfato-
ria a muitos membros da organizagao, pela razao de que ele precisard
manter suas consideragdes bastante vagas € generalizadas, a fim de
que suas principais hip6teses nao sejam reveladas, visto que sua mera
citagao poderia comprometer 2 conduta a ser usada como evidéncia
para sua confirmacao ou rejeigao. Além do sucesso que possam ter

as explicacoes gerais ou mais detalhadas feitas para grupos pequenos
e para individuos, a entrada de um observador na organizacﬁo sera
sempre acompanhada de alguma ansidedade por parte dos funciond-
rios. As fontes dessa ansiedade 1rao variar de acordo com cada si-
tua¢io, mas poderemos esbocar sua natureza, no geral. Para comegar,
o observador ¢ uma pessoa de fora, um estranho. Tem algum poder
— cujo alcance € freqiienlcmcme desconhecido — €, naturalmente,
tera acesso aos poderosos dentro da organizagdo. Talvez o mais im-
portante seja que O observador, se assim O desejar, poderd ser vir-
tualmente onipresente. Nio tendo deveres em conflito (como acon-
tece com O supervisor, por exemplo) , ele pode observar constante-
mente a conduta dos membros do grupo em estudo. Merton notou

que poucos "grupos aceitam logo uma observagio completa € irrestrita
de seu compormmento.&‘

.Finz.llmeme,’o fato de os empregados nio estarem CETLOs sobre
quais sejam as finalidades e Os INteresses do observador aumenta Seu
desconforto. Como ¢ que alguem pode “comportar-se direito” quan-

do em observagao, nio sabendo o que significa “comportar-se direito”
dentro dos standards do observador?

Também ¢ provavel que se desenvolva uma concepgdo erronea a
respeito do papel do observador, entre 0s membros da organizagao, a
despeito dos melhores esforgos que este possa despender. O obser-
vador poderd ser identificado por alguns como um engenheiro de
eficiéncia, ou como um representame da diretoria, enviado para ve-
rificar a produtividade dos membros da organizagao. Freqiiente-
mente, 0S respondentes consideram O observador, muito erroneamente,
como um especialista da matéria em seu campo de trabalho, o qual
poderd ajudd-los na solucio de seus problemas. Tais concepgoes
errOneas, quer sejam lisonjeiras ou depreciativas, devem ser elimina-
das pelas afirmacoes do observador e por sua conduta; cada um de
seus encontros com 0S funciondrios da organizagao deveria ser en-

34) Alguma margem na conformidade do que se espera do papel de cada. um

~ Um procedimento freqlientemente empregado pelo observador
para diminuir @ Slrsptﬂv&—e_milli_l[l_ij_}u‘ os distiirbios que sua presenga
inevitavelmentc pmduy. ¢ o dc c.\'plicm‘, ¢ saida, aos *{nnﬂonénas,d,a

£ DI osta em todos 0S grupos. Estar em acordo com as exigéncias estritas de
um papei, a

Jquer desvio, e.conc‘eder pouco as diferencgas

Q%M%Wﬁ@m—m—'—wm=‘
individuais em capacidade € treino e as €x tornam a con-
1

Iprn_\idade estrita extremamente dificil. Robert K. Merton, Socia
Social Structure (2.a ed.), Glencoe, Ili.: Free Press, 1957, pP- 343.
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carado como uma oportunidade de esclarecer seu proprio papel fren-
te ao respondente. Em suma, ele deve ser versado na arte de controlar
impressoes,* pois o observador também ¢ observado e seu coOmpor
tamento estd sob constante escrutinio em todas as situacbes e por
todos os lados.

acesso imparcial, 0 observador pode utilizar tati-
freqlientemente sua posi¢io dentro da 4drea em
estudo, € procurar fazer contato com OS membros mais passivos do
quadro da organizagao. Mas a imparcialidade sera apenas um ideal:
alguns respondentes tém mais iniciativa do que Outros em procurar
contato com o observador, € tém mais disposicio de lhe passar infor-
macbes que, de oulro modo, se conservariam confidenciais — e ele
nio pode deixar de se aproveitar dessas oportunidades. Além do mais,
os contatos com alguns respondentes serdo mais compensadores —
socialmente, assim como em termos de informagoes recebidas — do
que com outros € © observador, que também € humano, dard inad-
vertidamente mais atengdo aos primeiros. Devese reconhecer que,
durante as primeiras semanas de estudo — € Mesmo mais tarde, na-
turalmente, em menor grau — O observador ficard isolado e estard

sujeito a sentimentos de ansiedade € solidd0.%

Para conseguir
cas tais como mudar

am amigaveis nessas cir-

s expansivos,
do que sua cota de

natura

que se mOStr

Respondente
imente, mais

cunstancias,’ receberao,
atencao.

do atributo do observador, relacionado também 20 pri-
utralidade: suas expressdes € reacdes diante de todos 0
devem-se conservar neutras € sem julga-
mento. A neutralidade € essencial se o observador quiser evitar um
envolvimento seu na organizagdo, com 2 conseqiiente perda de obje-
tividade, e se ele ndo quiser, tambeém, inibir os informantes em suas
er essa neutralidade.

O segun
meiro, ¢ a ne
membros da organizagio

respostas. Mas € diffcil mant Os respondentes,
geralmente, tentam forcar o observador a expressar sua opinido em
diversos assuntos, particularmente porque ele sempre pergunta as

servador irdo ajudar os
pécie de

opinioes deles e porque essas opinides do ob
respondentes a identifica-lo e a adaptar suas respostas a €s
relacbes que querem manter com ele.

tal modificacdo de respostas, motivada pela
e continuamente; mas ¢ iss0, precisamente,
que o observador deseja minimizar. Apesar disso, h4 sempre o perigo
de que uma neutralidade imparcial possa fazer com que O observador
parega uma pessoa tio sem graga € sem vida, que 0s respondentes

Na vida quotidiana,
situagao interpessoal, ocorT

ation of Self in Everyday Life, Garden
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cooperar, pois 1550 pode tornar
como sua conduta em publico.

relacdes existente entr
08 1‘esp0ndemes se habituam

INTRODUGAO 37
perderio todo o interesse em manter contato com ele. O observador
passivamente neutro pode dar a impressdo de nio estar realmente in-
teressado naquilo que os respondentes tém a dizer, e essa impressao
pode inibi-los em sua presenga. Para usar um exemplo exagerado,
pensem no efeito que {eria sobre uma “roda de piadas” dos empre-
gados um observador que nunca risse por medo de mostrar-se parcia-
lidade ao revelar quais as piadas de que acha graca.

Um outro atributo do papel de observ
nio é um especialista técnico na matéria
dentes. A descoberta dessa ignorfmcia, por parte dos observados,
serve para provar que ele ¢, na verdade, um observador de fora e ndo
um espiao da diretoria, diminuindo, assim, a ameaga representada por
sua presenga. Mas sua ignorancia técnica pode também diminuir seu
prestigio, e fazer com que alguns respondentes fiquem menos interes-
sados em dedicar seu tempo a responder as perguntas.

ador ¢ que ele, geralmente,
com que lidam os respon-

Um outro problema do observador em campo € O de manter
um equilibrio favoravel de obrigacdes em interagdo com 0s respon-
dentes. O observador fica muitas vezes na posi¢io de estar sempre
pedindo ou aceitando favores dos membros da organizagio — de
deixaremno observd-los, de lhe darem informagoes, de lhe explica-
rem algum documento; € S€u conseqiiente sentimento de obrigagio
para com eles pode diminuir sua eficiéncia. Mas & preciso lembrar
que ndo hd razio para que ele se incomode por aceitar favores dos
respondentes, porque ele lhes da outros favores em troca: a oportu-
nidade de demonstrar habilidades superiores diante de uma assis-
\éncia apreciativa, de explicar seu trablho e expressar suas opinides
para alguém que lhes dii toda a atengdo, e de fazer uma contribuicao
para um estudo cientifico. Essas sao experiéncias que a maior parte
das pessoas aprecia. Além desses favores, inerentes a Seu papel, o
observador pode, € deve, aproveitar todas as ocasides de prestar, a0s
respondentes, algum, favor que nio atrapalhe sua pesquisa. Em nossos
proprios estudos, por exemplo, alguns respondentes perguntaram a
que universidade nos estavamos ligados, iculos, seus requi-

seus curri
sitos para diplomas € procuramos obter essas informacdes para eles.

Dessa maneira, o observador pode produzir um equilibrio favo-
r4vel de obrigacbes, que motivam 0S membros da organizagio a
Mas devemos lembrar que existe o perigo,
e que 08 respondentes se tornem por demais desejosos de
parciais suas afirmagoes verbais, assim

oposto, d

uacionais, felizmente,
bservador. O principal deles
e os membros da organizagao.
a0 investigador e, principalmente, uma

diminuem a perturbagio
¢ a rede de

Virios fatores sit
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vez que o aceitam como um observador verdadeiramente “de fora”,
sua presenga pouco muda, na sua situacio. Cada um dos responden-
tes tem seus deveres de rotina € esta rodeado de seus colegas €
superiores, 0s quais esperam dele coisas distintas e com ele esperam
ter relacoes especificas. As pressoes exercidas sobre o individuo
pelo que dele esperam 0s OUtros membros da organiza¢do — e suas
relagdes com esses membros — sio geralmente grandes demais para
permitirem que a presenca de uma pessoa de fora altere muito a sua
presenca.

A influéncia das relacdes interpessoais ¢ mais pronunciada na-
quelas mesmas areas onde a presenca do observador causaria, de ou-
tro modo, maiores distor¢oes de conduta. Os membros de uma or-
ganiza¢ao geralmente procuram esconder os conflitos internos das
pessoas de fora, mas se 0O observador estiver presente, durante um
conflito, o envolvimento emocional dos que participam da discussao
torna-lhes dificil dissimular por causa da sua presenca. O que tam-
bém auxilia o observador na coletinea de dados ¢ aquilo que pode
ser chamado “a¢do corretora da parcialidade” dos respondentes. A
maior parte dos membros de uma organizagao ficard ansiosa para que
o observador obtenha aquilo que, em seu raciocinio, ¢ um quadro
«yerdadeiro” de suas atividades e opinides. Assim, se um dos membros
da organizac¢do, na presenca de seus companheiros, faz uma declaragio
com a qual eles ndo concordam, eles se opordo a ela explicitamente.
Ja que o observador nao pode, facilmente, duvidar das afirmacoes de
seus respondentes, €sses trabalhadores prestathe valioso servigo,
descobrindo afirmacdes erroneas ou dreas de discordincia entre mem-
bros da organizagio.

Em suma, o observador deveria ter sempre em mente que o Seu
¢ um papel social dentro de uma situacao social, adaptando, assim,
seu papel aos objetivos de sua pesquisa. No entanto, essa recomen-
dacio nio implica que ele deva ser manipuldvel; muito pelo contra-
o, As tentativas de simulacio e disssimulagio sio féceis demais de
detectar, em uma situa¢ao de grupo, para serem estratégias \teis para

o observador usar.

A ABORDAGEM COMPARATIVA

O objetivo deste livro ¢ tedrico: €le procurard sugerir generali-
zagbes experimentais que ajudardo na explicagio da estrutura e da
dinimica das organizacdes. A énfase deste livro, no entanto, estd
posta sobre a anilise dos resultados e pesquisas. Jd que as generaliza-

37) Note-se que as mesmas salvaguardas nao funcionam nas entrevistas—quan—

do a pessoa fica temporariamente separada de seu contexto social e pode distorcer
§eus_comentarlos conforme queira, sem medo de represalia por parte de seus
iguais
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