>

Apordagem Estruturalista e
funcionalista

e
f——

As primeiras abordagens administrativas enfatizaram a eficiéncia e a orga-
nizagao na empresa, destacando a importéncia da selegao, do treinamento
e dos agrupamentos de trabalhadores em organizagdes formais ou informais na
busca da eficiéncia.

E comum a todas essas primeiras abordagens teéricas um conceito implicito
fundamental: a estrutura, presente principalmente no estudo das estruturas
internas das organizag¢des (vistas sempre sob a perspectiva de um sistema fecha-
do). Para analisar como se deu mais um passo no evolucao da Teoria Adminis-
trativa, precisaremos fazer referéncia ao trabalho do sociélogo Max Weber,
devido & grande importancia de sua descricao sociolégica da estrutura burocra-

tica para a teoria das organizagoes.

5.1. Burocracia como Tipo Ideal: Max Weber (1864-1920)

1 de 1864 em Erfurt, na Turingia. Com cinco
familia de classe média alta, com o pai
dria primorosa em linguas, hisféria e
s na Faculdade de Direito de

Max Weber nasceu em 21 de abr
:Ic;os mudou-se para Berlim. Filho deuma
Vogado, recebeu uma educagao secund

li ) )
te}'atura clagsica. Ingressou cor dezmt.o oo também a economia, &
_eldelberg, e durante a vida universitaria dedicou-se ta

ilosofia e 3 i . . . assessor do governo alemdo e
Osofia e A histéria. Foi professor de economia, @

-edi P il u aos cinglienta e seis
co edltor da publicagao Arquivg de Ciéncas Socinis. Morreu ¢ q

anos. -
’ acados teéricos economi-

rodu¢io numerosa de
nhecida é Economia

um dos mais cdest
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e 'as acerca da natureza das instituigoes hum
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Weber definiu a organizagdao como um “sistema c'ie aEividade continua ¢
intencional de um tipo especificado, além de uma organizagao dotada de perso. -
nalidade juridica ser uma relagéo social associativa c}aracter.lzada por um quadro
administrativo que se dedica a essa atividade continua e intencional : O autor
distinguiu as organizagdes com base em como elas empregam a autoridade e g
poder. ' ) o

Assim, uma parte central da teoria da burocracia de Weber é constituida Pel‘os
seus conceitos de poder, autoridade e legitimidade. Para 0 autor, o poc'ler. éa
capacidade de uma pessoa, em qualquer relagao social, reallzaios §eu§ Ob]e.thOS
e superar resisténcias. Quando o poder € legitimo, a obefhenma fa.efenva e
completa; um poder legitimo, embora possa nao ser agradavel, facilita a con-
gruéncia das normas com os valores dos subordinados. .

A observacdo dos comportamentos orientados pelo poder e pela au.t(?rlda-
de levou Weber a descrever trés tipos de autoridade —a autoridade tradicional,
a carismatica e a racional-legal ou burocratica — e conseqiientes tipos de orga?ni-
zacdo —a organizacao tradicional, a carismatica e a racional-legal ou burocratica.
Esses tipos de organizagdes ndo sao mutuamente excludentes, podendo-se en-
contra-los numa mesma organizacio, dependendo do estilo individual dos
administradores. .

Para Weber, a burocracia é claramente o padrdo mais eficiente para a
Administracio. E a burocracia assenta-se em certos niimeros de principios bem
definidos.! Em primeiro lugar, a burocracia baseia-se em regras. Tais regras
permitemn a solugio de problemas, a padronizagdo e a igualdade de tratamento,
principalmente nas relagdes sociais de trabalho da organizagdo. Em segundo
lugar, a burocracia baseia-se no conceito de esfera de competéncia, ou seja, uma
divisdo sistematica de trabalho, tendo cada individuo direitos e poderes clara-
mente definidos. Em terceiro lugar, burocracia implica hierarquia, que é condigao
sine qua non para a sua existéncia. Em quarto lugar, seus administradores sao
nomeados pela competéncia baseada em conhecimentos e treinamento; nédo sao
eleitos para os seus cargos, nem herdam o direito de ocupé-los. Em quinto lugar,
os membros da burocracia ndo participam da propriedade da organizagao. Em
sexto lugar, os burocratas tém liberdade para distribuir os recursos dentro de
suas esferas de influéncia, sem receio de interferéncias externas. Em sétimo
lugar, a burocracia requer a cuidadosa manutengdo de registros.

Esses e outros elementos da forma mais pura da burocracia, descritos Por
Weber, permanecem familiares ainda hoje: tarefas especializadas, racionalidade;
regras e procedimentos formais, hierarquia, ordem, impessoalidade, prornocﬁf’
conforme 0 mérito (ao invés de escolha pessoal arbitraria), recompensas e pun”

1. WEBER, Max. Economia ¢ sociedade; Sfundamentos de
UnB, 1994, '

N\

uma sociologia compreensiva. Brasilia

|
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Figura 5.1. Modelo geral da burocracia

/
) Organizagao burocritica <
f (sistema social de controle) f
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e e
d fungdo disfungéo d
b b
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¢ — — c
k Conseqiiéncias Conseqiiéncias k
previstas imprevistas
Fonte:
Simon & March,
Tearia das organizages, p. 65, adaptado.

¢0es padronizadas, estabilidade no emprego e trabalho e lazer claramente sepa-
rados. |

A teoria da burocracia concentra-se nos conceitos de produtividade, efi-
Ciéncia e estrutura organizacional, com énfase no comportamer}t.o. Mas‘ap.esar
de as idéjas de Weber coincidirem em parte com as dos tedricos .c1a551f:os,
®Xpandem-se muito além delas. O método de Weber € essencialrpente 1ndupvo,
€ a teoria de Weber faz parte de uma teoria geral de O{gamzsflg.éo social e
®Ondmica, além de oferecer sistematicamente uma orientacao positiva em rela-
a0 ap comportamento. Em outras palavras, 0S tedricos anter.lores encaravam a
*Strutura formal da organizagdo, mas nao o que de fato ocorria dentr.o dela.

O interesse de Weber focalizou 0s problemas mais fur}dalz\ent‘cus dos pro-
ess0s de formalizacio e legitimagdo, por meio dos quais sao elaborados e

“Ncionados os sistemas de desempenho de papéis, além de se I;re(ﬁulfalrhcogl .
Nature,, das burocracias e o impacto na sociedade da ética de trabalho dos

proteStantes. Os conceitos de Weber formam O nicleo do que € comumente

€cido como estruturalismo.
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5.2. A Estrutura Organizacional

O problema de criagao de uma estrutura organizacional tem sidq e
do pelos teéricos desde que foram descobertas as ‘van.tagej‘ns (?!0 esforg
Entretanto, devido & urgéncia dos problemas organizacionais e 3s diferente
percepgoes dos individuos acerca desses problemas, o esfor¢o comum Precisay,
ser traduzido em determinacdes claras a respeito{ de o que cada um deveria fazer,
como deveria fazé-lo e quando. Assim, ao redor dos primeiros esforcos COOpera-
tivos foram criados dispositivos para a formulagdo e imposicdo de regras: em
suma, uma estrutura de autoridade.

Numa organizagéo, a estrutura é delineada inicialmente pela disposicig
dos seus componentes e depois pelo estabelecimento dos padrées de relagges
entre eles. Essa diferenciagio e padronizagdo interna de relagdes, ao adquirir
certo grau de permanéncia no tempo, € denominada estrutura. Em outros ter-
mos, a organizacao formal € uma estrutura planejada, que representa a tentativa
deliberada de estabelecer relagdes padronizadas entre seus componentes, de

forma que estes possam alcancar os objetivos organizacionais de maneira efi-
ciente.

nfr enta.
O grupg,

Conforme ja foi discutido anteriormente, as organizagOes sao necessarias
onde quer que grupos de pessoas trabalhem em conjunto para alcangar metas
comuns. Assim sendo, uma organizagdo é um grupo de individuos com uma
meta comum, reunidos por um conjunto de relacionamento de autoridade e
responsabilidade. Uma das funcdes da Administragdo é justamente organizar 0s
recursos materiais e ndo materiais para as operagOes efetivas da organizagao.

Existem alguns conceitos importantes para pensarmos a organizagao e 0
processo de organizacio:

a) Divisdo de trabalho: A meta de uma organizagao € realizar algum pfOP"?'
sito inalcangavel por individuos agindo independentemente, mas reali-
zavel apenas pelo trabalho em conjunto, de modo cooperativo e coorde-
nado. Esse conceito é chamado de sinergia, e é o principio da divisao do
trabalho que permite a sua ocorréncia. ’

Organizagao formal: Representa o plano organizacional em que s€ daa

divisdo do trabalho. Um organograma mostra diversos aspectos esse’”

ciais da organizagao; todavia, ele nio pode mostrar como 0S grupos

informais operam dentro da estrutura formal.

c) Estrutura formal: E aquela oficialmente definida na organizagao, COH_‘
todas as formalidades e padraes vigentes quanto & sua forma de preP aa

racao e a divulgagdo de normas. A sua forma gréfica é conhed

o =5 e
: o
€OmO organograma e a forma descritiva é conhecida como descri¢a
cargos.

b)
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d) Estrutura: E o arranjo dos ele
seja, € a forma median
elementos de uma orga

organizagao atingir seus objetivos
membros e mapear relacées de ndoe subordinagio existentes na organizagao.
Assim, a estrutura pode ser consij

relagOes entre 0os membros da

composta. Dentre as inovativas tem
Podemos dizer que a estrut
Administragdo estabelece para al

0s a matricial, modular e celular.

ura formal representa uma estratégia que a

cancar seus objetivos. No entanto, do mesmo
modo que muitas estratégias jamais sdo postas em prética, muitos organogramas

formais descrevem apenas remotamente os relacionamentos relevantes existen-
tes na organizagdo. Muitas vezes, a ordem de prioridades real da organizacido
formal estd muito longe do organograma formal pendurado na parede do
escritorio da administragio. Nestes casos, a organizagdo informal tem mais peso,
Ja que descreve melhor a maneira pela qual as cmsa\s realmente sio feitas na
Organizacao. _ L

O organograma formal representa o plano dg jogo orgamzacmna}l para
divisio do trabalho, além da hierarquia de autond.ades e coordenaco. Ele
mostra diversos aspectos essenciais de organizacao, tais como: cadgla d~e corflar.\-
do, unidade de comando, canais de comunicagéo., depﬁlrtamfen‘teihzagao, niveis
de hierarquia, amplitude de controle ou dg a_dmlmstraga-o e divisdo do trabalho.

€ntre esses conceitos, definiremos os mais importantes:

a) Cadein de comando: retrata os relacionamgntos de autoridade-respgnsa}w
lidade que unem superiores € sub’ordln.adf)s por t(;)da a or.gar%zacglfgr.
Flui do diretor para o mais baixo mve;l hl?rarqm(;? a orgliar:zéagaco(.)m "
conseguinte, cada membro da organizagdo tem alguma ligag

T izacionai tipos tradicionais e
. . truturas organizacionais em tip ‘
t?;,qf . L\l/l:gélg?\l]léegﬁ?lossd?ST:SE)?SE:‘SHEEI{AUSLEY Jaré\es R. Estrutura das organizagdes. Sao
dS ver ’
Paulq: Pioneira/EDUSP, 1986.

inova
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administrador da ctipula. Em outros termos, a cheia de Comand,
mostra de onde emana a autoridade e ondg ela termina.

b) Unidade de comando: Fayol exp0s este concelto.como urp de seus Pring.
pios de administragdo. De acordo com o conceltp de~leda(31(3. de COman.
do, cada empregado individual em uma organizacéo se dirige e Presta
contas somente a um superior imediato. Isso SIgmhc:a que a cadeia do
comando deve ser clara a ponto de que um subordinado receba Suas
atribui¢des de deveres e tenha autoridade delegada Qe um Unico adm;.
nistrador, prestando contas a um tinico superior. A L.mlc.la—de de comand,
€ desejdvel porque simplifica a comunicagéo e a atribuigdo de responsa-
bilidade. Contudo, nas organizagdes de hoje, a maioria dos trabalhadg.
res recebe instru¢des de muitos gerentes, especialmente quando existe
autoridade funcional.

¢) Amplitude de controle: é o numero de subordinados que presta contas a
um dado superior. O conceito de autoridade de controle diz respeito ao
numero de subordinados que um administrador pode supervisionar
efetivamente. De acordo com este conceito, algumas vezes chamado
“amplitude de controle”, “amplitude de administracio” ou “amplitude
de autoridade”, ha um limite para o numero de subordinados que um
gerente pode supervisionar com bons resultados.

Diferentes interpretacoes a respeito da estrutura organizacional sdo forne-
cidas por alguns autores menos citados nos livros didaticos, como Ranson,
Hinings e Greenwood.3 Estes concebem a estrutura como sendo “um meio
complexo de controle que é continuamente produzido e recriado em interagaoe
que, ainda assim, modela essa interacio: as estruturas sao constituidas e consti-
tutivas”. Enfatizam, ainda, que a estrutura nio é imutével; ela modela o que
ocorre numa organizacao e é modelada pelo que nela ocorre. Sua estrutura
“constitui” as interagGes que ocorrem dentro dela. A estrutura nao produz uma
conformidade total, mas impede também o comportamento ao acaso.

Meyer & Rowaa? e Kahens5 encaram a estrutura COmo um mito criado pelas
exigéncias sociais. Estruturas, desse modo, seriam praticas e procedimentos
definidos pelos conceitos racionalizados vigentes no trabalho organizacional €
institucionalizados na sociedade. Desse modo, a estrutura organizacional aten
deria a trés funcées bésicas:

3. RANSON, & HININGS & GREENWOOD. “The Structuring of Organizational Structw
res”, in American Journal of Sociology 83, d
4. MEYER & ROWAA. “Institutionalized Organizations: formal structure as right an
ceremony”, in American Journal of Sociology 83: pp. 340-363. -
5. KAHENS. “Legitimating myths and educational organizations: the relationship betwe
organizational ideology and formal structure”, in American Journal of Saciology 83: pp. 230-238
\
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a) criar produtos Organizacionais e
b) minimizar ou pelo meng

duais no desempenho dq
c) fornecer o contexto em q

atingir metas;
§ regular a influénci
orgam'zagﬁo;

ue o poder ¢ exercido.

a das diferencas indivi-

Além dessas funcoes bésicas da es

: trutura, descrevem
que influenciam seu fator tamanho estru

quatro componentes
tural:

a) acapacidade fisica dag Organizagdes;
b) o pessoal disponivel na Organizacao;
¢) 0sinsumos e produtos da Organizacio;

d) os recursos distintosg disponiveis para a organizacdo na forma de rique-
za ou de bens liquidos. '

Além disso, deve-se levar em conta os fatores tecnologia, ambiente e estraté-
gias na composicio das estruturas organi

esses fatores no estudo do sucesso empresarial € Alfred Chandler, por meio de
uma demonstracio empirica, feita sobre levantamentos histéricos.

5.3. Estratégia e Estrutura: Alfred Chandler (1918-)

Alfred Dupont Chandler Jr. nasceu no estado de Delaware, nos Estados
Unidos. Estudou no Phillips Exeter Academy, gradou-se em Harvard (onde foj
colega de sala de John E. Kennedy) e obteve o titulo de mestre na Universidade
da Carolina do Norte e de Ph.D. em histéria em Harvard, em 1952. Passou a
maior parte de sua carreira como historiador em trés instituigdes: o Instituto de
Tecnologia de Massachusetts, a Universidade Johns Hopkins e a Escola de
Administracio de Harvard. Seus trés principais livros sdo Strategy and Structure
(1962), The Visible Hand (1977) e Scale and Scope (1990). .

Em Strategy and Structure, seu primeiro e mais 1mpor~tante livro, Ch_andler
analisa 0 nascimento e o crescimento das grandes_corp Ao n?rFe-amerlcagas,
estudando a5 relagGes entre a estrutura organizacional e a estratégia corpor a”t};;?

tematica do livro ja tinha sido esbogada por Chanfiler em 1959 nol arng(oj )
eginnings of ‘Big Business’ in American Industry”. De forma esclarecedora e
enV01vente, o historiador relata de que forma se formaram as estrutt;ras organi-
Zacionais burocrétic as das corporagdes norte-americanas, ebc?e c%ue Srma essas
Estruturag influenciaram e foram influenciadas pelo.seu~am iente g)éazr:;erica_

Chandler constata que entre 1870 e 1900 as organizagoes e;sg;'r:tlente s 1ib pas
1as passaram por grandes transformagdes. Em 1870, as empres locais destinadlzs a
Serviam a uma economia agraria. Eram pequenas or gamzagct)le: forne,cer rodutos
Processar peng agricolas (produzindo comjda.€ rOupaS)iairias Se havia nEcessida-
semjﬂcabados ou matéria-prima para as empresas ferrov .
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de de realizar compras ou vendas em lugares mais afastados, agentes comissjop,
dos eram contratados por essas empresas para realizar o trabalho. &

Em 1900, o panorama ja era completamente outro. Quase todos os setores g
economia ja se encontravam dominados por alguns grandes grupos, com Org;:
nizagio nacional de marketing e compras. Internamente, eram corporaggeg
burocréticas, com grandes estruturas hierarquicas; externamente, se constituiam em
oligopolios. Como explicar tamanha transformagao num espago tao curto de tempg;

Chandler identificou trés grandes forcas propulsoras da economia norte.
americana no século XIX: a expansdo demogréfica e agricola para o Oeste dq
pais, a constituicdo de uma extensa malha ferrovidria e o crescimento dos centrog
urbanos. Contudo, sozinhos, esses fatos nao se constituem explicagao suficiente
para o grande avango na industrializacdo do pais no final do século; é preciso
que entendamos as estratégias adotadas pelas empresas no periodo e sua intima
relacdo com o ambiente em questao.

A partir de 1815, comega a se desenvolver nos EUA o sistema ferrovidrio.
Esse crescimento ocorre principalmente devido a grande expansdo agricola e
demogréfica para o Oeste. A ocupagao dessas novas terras sO podia ser feita com
a constituicio de uma malha ferrovidria que cortasse 0 pais, ligando a densamen-
te povoada Costa Leste a quase inabitada Costa Oeste.

As empresas ferroviarias, ja nessa época, possuiam uma série de caracteris-
ticas comuns as grandes corporagoes que se formariam no pais. Realizando
grandes investimentos, operando com altos custos fixos, admitindo grandes
contingentes de mao-de-obra e empreendendo projetos de alta complexidade
técnica, essas organizagoes podem ser consideradas pioneiras da organizagao
industrial do século XX. Além de tudo isso, concorriam em oligop6lio e pos-
sufam uma administracao profissional e burocratica.

O desenvolvimento da malha ferroviaria trouxe novas mudangas para a
economia dos EUA. Os centros urbanos comecaram a crescer mais acelerada-
mente, pois 0 cOmércio nacional havia sido intensificado. Concomitantemente, 8
construcgdo dessas aumentava a demanda por bens de capital e matérias-primas
como 0 ago e O carvao.

O primeiro setor da economia do pais a passar por transformagoes estrutu-
rais foi o de bens de consumo. Neste, duas formas de integragao e crescimento
foram observadas por Chandler: por meio do marketing e por meio da combind”
cdo horizontal.

A integracdo pello marketing foi caracteristica dos fabricantes de pl'Od“tos
novos paraa economia americana da época, como cigarro, bananas, carné frescd
e maquinas de escrever e de costura. Eram produtos voltados predomjnante‘
mente para 0 mercado urbano. |
o seiifg(:'scoh an ?gfcgrrlgﬁ)o dfgn realiz‘a'cla principalmente por empreendedo” ef;

no da palavra: homens que aprenderam a fazer OIS

n(?va‘s, oua faze.r C015~as antigas de uma nova maneira, oferecendo uma fesPOSta
criativa a uma situagao totalmente nova.

S

Digitalizado com CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

INTRODUCAO AO ESTUDO DA ADMINISTRACAQ 123

Um exemplo Paradigmético é o de Gustavus Swift, empresario da época no
setor de carne bovina. Swift, percebend? o pc_)tencial que o desenvolvimento das
ferr ovias repl-e'sc?ntava para o seu negoqo, Inventou o vagao refrigerado, Sua
invengdo permitia que a carne de um animal morto na Costa Leste pudesse ser
iransportada por via férrea por todo o pais, podendo ser vendida, semanas
depois, em alguma cidade da Costa Qeste.

Swift contava com alguns obstaculos. Em primeiro lugar, o publico ainda
tinha grande resisténcia em acreditar que a carne de um animal morto ha
gemanas fosse tdo boa quanto a daquele recém-sacrificado. Além disso, os
agougueiros dos centros urbanos boicotavam a iniciativa.

Tendo em vista essas dificuldades, Swift montou uma estrutura nacional de
marketing e distribuicdo, de modo a tornar seu produto acessivel em todos os
EUA. Conseguiu vencer o preconceito do publico, usando estratégias de marke-
ting como a propaganda intensiva e a diversificagigo do produto (passou a
comercializar também outros tipos de carne, como a suina).

Depois de alguns anos, a Swift ja era uma corporacéo integrada vertical-
mente, com operagoes por todo os EUA e um escritério central em Chicago. A
empresa passou a ser hierarquizada e departamentalizada, adotando uma admi-
nistragdo burocratica. O mais interessante é que seus concorrentes seguiram o
exemplo, se constituindo em grandes corporagdes nacionais. No fim do século
XIX este ja era um mercado oligopolizado, controlado por cinco empresas.

O exemplo de Gustavus Swift ndo é tinico: James B. Duke na American
Tobacco Company, no ramo de cigarros, James S. Bell na Washburn-Crosby
Company, fabricante de farinha, e Cyrus McCormick e William Clark na Singer
Sewing Machine Company, no ramo de maquinas de costura, foram também
responsaveis por grandes inovagdes de marketing e pela criagdo de estruturas
grandes, departamentalizadas e verticalmente integradas em suas companbhias.

O outro tipo de integragéo estudado por Chandler foi a integragdo por meio
da combinacdo horizontal. Essa integragdo foi mais comum nas empresas que
lidavam com produtos mais tradicionais, como agtcar, sal, uisque, couro e
fertilizantes.

Para as empresas desses setores, a expansdo da malha ferroviaria era uma
faca de dois gumes: a0 mesmo tempo que ampliava substancialmente os merca-
dos consumidores, acirrava a concorréncia. A reagao dos empresérios foi aumen-
tar a producio, de modo a tentar ocupar os novos espagos do mercado. Como
resultado, houve um excesso de oferta desses produtos no mercado, e 0S pregos
Cairam, encolhendo os lucros. .

A solugdo imediata encontrada para a crise forarq as fusc?es EMPLESATIALS.
Ol assim que nasceu, por exemplo, em 1898, a Natanalﬁmcuﬂ Con)pe‘lrly,
companhia resultante da fusdo de trés fabricantes de biscoitos. A C({n'stltmga.o
da companhia tinha inicialmente o objetivo de tornar 0s empresarios mais
Capazes de enfrentar a concorréncia, pela adogao de preqos mais baixos e aquisi-

a0 de outras empresas competidoras.
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" Entretanto, a companhia nao tardou a perceber a inviabilidade desses
objetivos. A pratica da “guerra de pregos” leyava todos os competidores 5 Umg
situacio insustentdvel, de lucros muito baixos. Por sua vez, a aquisicsg de
concorrentes se revelava muito dispendiosa, dadas as condigGes das finangag da
empresa na época. _

A solucdo definitiva foi encontrada no campo gerencial: era preciso melhory,
a eficiéncia dos processos administrativos e concentrar os esfor¢os da empres, na
distribuicao e no marketing. Dessa forma, foram reduzidos os custos dos processgg
de compra, estoque etc.; foram desenvolvidos novos tipos de biscoitos, de formg 5
satisfazer aos diferentes gostos do publico; investiu-se em propaganda e embag],-
gens, de forma a diferenciar o produto de seus concorrentes. A nova orientagéo para
o mercado foi capaz de consolidar nédo sé a National Biscuit Co., mas a Distillers
Company, as Associated Rubber Shoe Companies e outras.

O processo de consolidagdo foi muito parecido nas industrias extrativas e
nas de bens de capital, transformando definitivamente a cara da economia dos
EUA. Ao longo do processo, as novas estruturas administrativas constituiram-se
a partir das transformagdes do mercado, que pressionava as empresas; ao mes-
mo tempo, essas novas estruturas, verticalizadas, burocratizadas, hierérquicas e
superdimensionadas, interferiram de forma fundamental no seu ambiente,
criando uma economia corporativa e oligopolizada e trazendo grandes mudan-
cas a0 modo de vida da sociedade norte-americana.

Para Chandler, a organizacio eficiente distingue a estratégia das operagoes
do cotidiano da empresa; a estratégia é responsabilidade da dire¢do ou adminis-
tracdo central, enquanto os gerentes de setor ou unidade concentram-se em
unidades descentralizadas. Assim, Chandler aconselha a criacio de uma gerén-
cia de linha responsavel por executar os planos estratégicos elaborados pela
direcdao administrativa.

Devido a esse ponto de vista Chandler foi criticado por outros estrategistas,
que sustentam que a estratégia deveria ser uma responsabilidade do nivel
operativo, e conseqiientemente decidida o mais préximo de onde se processa
acao, com planejadores exercendo o papel de assessores e coordenadores dentro
de uma ampla estratégia tracada pela cupula organizacional.

'5.4. Modelos Organizacionais

A dificuldade encontrada nos modelos organizacionais racionais, que 4
ziam como as organizagdes deveriam funcionar, mas na préatica ndo funcion”
vam, despertou aos poucos a necessidade de se entender como os individuos 5¢
comportam nas organizagdes. No capitulo anterior, vimos alguns dos temas
principais da teoria do comportamento e seus tedricos que as modelaramy aqul
nos concentraremos nos autores que desenvolveram a tematica do comportd
mento funcional, subjacente a estrutura organizacional.
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Este movimento nasceu nos Estados Unidos sob a marca profunda da
corrente sociolégica denominada thnFional ismo. Talcott Parsons, em seu livro O
sistema social,® lanca as base's c,1'esta llnhg de pensamento aplicada a teoria das
Organizagées. Algumas das idéias centrais do funcionalismo sao:

1. Asociedade pode ser entendida como um sistema em estado de mudan-
ca continua;

2. O conflito entre os grupos sociais deve ser entendido como parte de um
processo social bésico;

3. O conflito entre 0s grupos sociais tende & institucionalizacdo, isto é, a
resolugdo do conflito agrega a instituicio existente novos valores ou cria
novas institui¢des. Isto quer dizer que o conflito nédo é tdo ameagador
quanto parece;

4. Aresolucao dos conflitos entre os grupos sociais determina a diregdo da
mudanca social;

5. O bem-estar social estd na dependéncia do resultado do conflito, ou
melhor, da forma pela qual se administra o conflito.

Os funcionalistas entendem e enfocam o conflito como sendo o elo da
interagao de grupo, entendida como os desejos das pessoas e os métodos pelos
quais elas procuram obter o que desejam. Assim, a fonte de conflito estaria no
pressuposto de quem os V€, ou seja, tratar-se-ia de um problema de percepcao.
Os funcionalistas propdem-se a examinar as influéncias interacionais de traba-
lho, tecnologia, ambiente e decisdes existentes nas estruturas organizacionais.

Os autores mais conhecidos desse movimento sdo Robert King Merton,
Alvin W. Gouldner, Philip Selznick e Peter Blau. Mais tarde, os estudos desses
autores foram rotulados por Amitai Etzioni como “funcional-estruturalistas”.

5.4.1. Robert King Merton (1910-)

' Merton, por suas pesquisas, procurou conhecer o processo burocratico de
Implantagio de métodos e normas. Segundo o autor, o processo burocratico
reflete o desejo de se conseguir controle e previsibilidade do comportamento do
trabalhador dentro da empresa. Entretanto, os esforcos realizados nesse sentido
Podem trazer consigo consequiéncias inesperadas. As regras e métodos podem
assumir valores positivos, tornando-se fins em si mesmos e ndo meios para
Outros fins. A tomada de decisdo pode se basear quase exclusivamente nas

€CisGes precedentes, dando pouca atengédo para alternativas ainda ndo experi-
Mentadas, que sdo ofuscadas pelos métodos e normas estabelecidas. A organiza-

\
6. D, ARSONS, Talcott. “El sistema social”. Madri: Revista de Occident, 1966.
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Gao que apresentasse esses sintomas tenderia para a ineﬁcécia, especialmerlte
se operando num ambiente que exige mudanga, pois a sua maior Preocupacig gq
torna manter atividades que assegurem o status quo.

Coerente com a perspectiva de andlise funcionalista, Merton verific, as
disfuncdes da burocracia. Dentre as disfungdes, destaca as duas mais relevantes.
a questdo da delegagdo de autoridade e a questdo da impessoalidade.

E sabido que nenhuma organizagéo funciona sem a delegacao de autorig,.
de. Essa delegagdo, somada a impessoalidade da figura de autoridade, leva 4
organizagao a adotar uma politica impessoal. O excesso dessa politica, segund,
Merton, pode levar a categorizagdo de casos pessoais. Isso significa, na pratica,
que um determinado grupo funcional pode “deter” certas normas e assim tornay
visivel a questdo de poder organizacional.

Essa visibilidade torna explicito quem é que estabelece essas normas e
regras e quem € obrigado a obedecé-las. Por outro lado, fica dificil questionar o
sistema de normas numa organizagdo burocratica, ndo tendo ela outra alternati-
va a nao ser criar novas regras e normas como tentativa de resolver as tensoes
provocadas.

Figura 5.2. Modelo simplificado da teoria de Merton

Exigéncia de
controle

!

Enfasena | ... ... ...
> confiabilidade < .

v

N Rigidez de Sentimento de
Justificabilidade da < comportamento e necessidade de
acao individual defesa mutua na defesa da agao

organizagao individual
l A
Grau de dificuldade

com os clientes

Resultado intencional Fonte:
March & Simon,
......... Resultado ndo-intencional Teoria das organizagdes, p. 69.
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Mertor; f(;err::}ieg nc?s suas pesqu.isas que a resolugéo do conflito interpes-
soal gera met 240 do que o conflito entre Erupos que legislam ou regulam
normas. Assim, o conflito ltimo nao

seria homem-homem m
y ) D , mas homem-norma
burocrdtica. Para Merton, a Organizacio burocratica sobrevive 3 medida que serve a
uma determinada comunidade, Porém, ao lidar apenas com generalidades e

padl"f)es,.a organizagdo burocrat’ica despreza os Pequenos grupos existentes no
seu interior, que possuem também estruturas sociais e de valores, violando sua

autonomia e indepenc.iéncia. O autor conclui que se a organizagao burocratica
procurar apenas corrigir disfuncoes e diferengas, ela inevitavelmente gerara
frustragOes e baixos niveis de produtividade.

Para Merton, a falta de flexibilida

t de das medidas e a propria solidez dessa
preparagao podem conduzir 3 adoca

. . 0 de procedimentos errados e produzir
desajustes mais ou menos sérios, POIs a tendéncia 4 ineficiéncia da organizacio

é causada pela variagdo humana, sendo o problema de cunho eminentemente da

organizacao. Desse modo, o autor nao faz uma critica organizagdo burocratica,
mas a burocracia da prépria organizagao.

5.4.2. Philip Selznick (1919-)

Outro autor que discute a excessiva burocratizagdo como geradora de resistén-
cia e conformidade é Philip Selznick. Selznick estudou as conseqiiéncias de um se-
gundo principio da teoria da burocracia, a delegacédo de autoridade. Em seu estudo
em Tenessee Vale Authority, ele descobriu que as consequiéncias pretendidas pela
delegacio de autoridade podem ser contrabalangadas pelas suas conseqiiéncias
inesperadas. Isso ocorreria porque a delegacao de tarefas cria competéncias espe-
cializadas, que, em tiltima andlise, contribuem para as metas organizacionais.

Por outro lado, a delegagao cria também metas nas :.subunidgdes; em pouco
tempo, os gerentes tornam-se dependentes de sua prépria s_ubumdade, colocan-
do as metas de sua divisdo acima das metas organizacionais. o

Selznick, em Cooptagdo; um mecanisimo para a .estabz.lz.dade organz;aczonal, f.az
uma analise do comportamento organizacional, 1den£1f1candq como mecanis-
mos de “defesa” organizacional a ideologiaea cooptagao (esta tiltima entendida
€OmMo “um processo de absor¢io de novos elementos na hdergnc;a ounaes t}'tltll-
ra de decisdes politicas de uma organizagao, de modo a evitar ameagas & sua
estabilidade ou existéncia”). A cooptagdo seria uma forma de combater a resis-
ténci i ntes na organizagao.

Zeg)g;ﬁzgguszz I;I(j;iick pode %dquirir dua§ formasi bz_’xs(isc‘c?s:bf.(c)lr?ﬂ e
informal. Hal7 explica esses mecanismos como um processo decisorio bidirecio-

7. HALL, Richard H. Organizagdes; estrutura ¢ processo. Rio de Janeiro: Prentice Hall do

Brasil, 37 oq 1984, p. 9.
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nal: de um lado, a organizagéo € afetada pelcc)ls elerrtlrentos Novos mtrc? duzigo o
: ’ ; — , . 0, O processo de
. o tagdo formnl), e outro, coop
seu processo decisorio (coop de n
afetarz'ia o sistema do qual os elementos foram cooptados (cooptacio in fOrmal).

a 5.3. Modelo simplificado da teoria de Selznick

Figur
—
3 Delegagaode g . .............. ]
autoridade .
Grau de treinamento Bifurcago de
= - 8m.assunics interesses
especializados
Internalizagao de
.--J» subobjetivos pelos
. participantes
Teor das
decisbes
Fonte: \
March & Simon, ﬁvﬁ
Teoria das organizagOes, p. 73. Lo e )
lnternalizaqéo ] ]
dos objetivos da Operamqnahdade
Resultado intencional organizagao dos objetivos
......... Resultado n3o-intencional pelos pal"tICIpanles da organizagao
—

5.4.3. Alvin W. Gouldner ( 1920-1980)

. questdo fundam isag: “Numd
burocracia, como og administradoreg Jo °ntal nas suas pesquisas Thes ¢
mandado fazer?” Dicn Vam as pessoas a fazerem o que o 5

: ,» Gouldner fornece apoio a tese de qu -
PIOprias reagdes, freqiientemente reduz

0 conflito nag A 8 ; el das

. or a

normas numa Organizacgio, o a t gamzagoes. Examinandoop P, P
+ O autor descobrlu que estas definiam o ru'vel mint

dO CompOrtaIIl n i "\ \Y4 Vlda
e to acel 1 ] a ivi
t‘ ell e q 1€ O pessoa tendia a l.'eStl‘ingil' Sud S atl

a este minimo. Assj
: m
de seus subordinados’ qSL;a o os gerenes tomavam conhecimento da con
s SHa Tesposta era maig normas e mais regulamentos‘
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tensdo resultante, surgid
Organizacional.
Além disso, o autor identificou trés formas de comportamento adotadas
elos individuos numa organizagao burocratica. O primeiro tipo de comporta-
mento é o conformismo com as regras, que ocorre nas burocracias tradicionais e
tipicas onde as pessoas aceitam que o conhecimento e a pericia sejam as bases
racionais para as regras e as tomadas de decisdes. Ocorrem poucos conflitos,
desde que aqueles que estabelecem as regras sejam considerados auténticos
especialistas. O segundo tipo de comportamento burocratico é aquele baseado
na imposigao coercitiva, na qual a coergéo pode provir do sistema administrativo
ou do sindicato. Assim, se hd mais de um conjunto de regras defendidas, o
conflito tende a crescer em movimento espiral, e a sua provavel solugao sera pela
forca, ao invés de pela conciliacio. O terceiro tipo de comportamento é a pseu-
doburocracia. Neste, todos 0os membros organizacionais encaram as regras e
regulamentos como impostos de fora e ndo legitimos; assim, simulam obedecé-
los. A conclus@o de Gouldner é que qualquer organizagao sera deturpada pelas
pessoas, a menos que elas estejam de acordo com seus valores e metas e estejam

conscientes de quao complexos podem ser os sistemas integrados de relagoes
sociais.

a entre gerentes e subordinados, impedia a eficicia

Figura 5.4. Modelo simplificado da teoria de Gouldner

Exigéncia de
controle
Adogao de Ll o vrz o poe e e e,
.................. diretivas gerais e
: impessoais €
; !
Conhecimento dos Visibilidade das —»  Nivel de tensio
padrées minimos relagdes de poder |...... »| interpessoal
aceitaveis
: A
Y
Diferenga entre .
objetivos e Rigor da
organizacionais superviséo
e sua realizagao

—— ___ Resultado intencional

g ........ Resultado nac-intencional

Fonte:
March & Simon,
Teoria das organizagdes, p. 74.
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5.4.4. Peter Michael Blau (1918-) e William Richard Scott (194 2)
o conflito seria de cunho funcional. g
onal é resultante do conflito human
a individual. Este seria traduzido
Janejamento € a iniciativa; ¢
ntagdo profissional.

b ESSe
0 entl‘e
no ru‘vel
Omo um

Para Blau & Scott, a origem.d :
risma, o conflito no plano organizacl
a ordem e a liberdade, do ponto de vist
organizacional como a tensao er}tre o pl
conflito entre a orientagdo burocratica e a 0rie

O paradigma funcionalista lancado por Blau & Scott pode ser sintetizag,

em:

o conflito como fonte impulsionadora de mudanga social;

o sistema estando em mudanga continua;

3. os conflitos entre os diversos grupos sociais entendidos como um pro.
cesso social basico ou natural ao sistema;

4. os conflitos tendendo ao longo do tempo a institucionalizagéo, isto ¢,
agregam-se a instituicao existente ou criam novas instituicoes;

5. aresolucdo dos conflitos determinando a direcdo da mudanga social; o

bem-estar social na dependéncia direta do resultado desses conflitos e

na forma pela qual se administra os conflitos.

o =

Para os autores, o importante nesse tipo de andlise funcional sdo as distri-
buicdes, em diversos sentidos, das pessoas entre posigdes sociais que influen-
ciam as relagdes de papel entre essas pessoas.8 Essa afirmacdo enfatiza como
variaveis organizacionais a divisao do trabalho e a hierarquia.

5.4.5. Rensis Likert (1903-1981)

Likert acreditava que uma estrutura Gtima seria aquela que reconhecesse
as complexas motivagdes do ser humano. Em suas pesquisas, verificou qu¢ as
organizagdes eficazes diferem das ineficazes em varias dimensdes estruturais:
S_egundo o autor, a organizagdo eficaz é aquela que encoraja 0s gerentes
fixarem a atengdo na construgdo de grupos de trabalho com altas metas de
desempenho. Diferentemente, as organizacoes ineficazes encorajam 05 gerel”
tes a dividir a operagdo total em partes componentes ou tarefas mais simples’
achar a melhor maneira de levar a cabo cada uma dessas tarefas compOnentes;
contratar pessoas com habilidades e aptiddes adequadas para a realizaga® X
cada uma dessas tarefas; treinar esse pessoal para realizar as tarefas do melho*

8. BLAU, Peter & SCOTT, Richard W. Organizagges formais. Sao Paulo: Atlas, 1979.
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modo ja especificado; supervisionar a tarefa, o método e o tempo determinados
elo cronograma da tarefa,: utilizar os incentivos na forma de quantidades de
pecas produzidas, quando isso for possivel.9 E interessante notarmos que esses
seis aspectos resumemas reponsabilidades do gerente na visio dos pioneiros em
administragao.
Em sintese, Likert argumentava que a administraco podia ser seriada num
continuuni, de sistema 0 até sistema 4.:

Gistema 0 Sistema de geréncia subdesenvolvida
Sistema 1: autoritario-rigido Sistema de geréncia dos modelos classicos
Sistema 2: autoritario-benevolente  Sistema de geréncia das médias empresas
Gistema 3: participativo-deliberativo Sistema de geréncia em transigao

Sistema 4: participativo-consultivo  Sistema de geréncia das empresas lucrativas

Mais tarde, Likert criou a pesquisa de lideranga situacional, que tinha como
objetivo primordial descobrir correlagdes entre estilos de lideranga e desempe-
nho dos negocios.

5.5. A Concepc¢ao da Natureza Humana: o Homem Funcional

Ainda n3o se tem uma teoria definitiva sobre o design organizacional na
literatura sobre as organizagdes. Tentativas rigorosas de analisar os problemas
da estrutura organizacional sio recentes, tém menos de um século, o que explica
a nio existéncia de uma teoria. Além disso, nas primeiras tentativas, os teéricos
estavam mais preocupados com a solugdo de problemas imediatos do que com
generalizagdes apoiadas em métodos cientificos. Uma outra razéo é citada por
March & Simon:10 “A literatura [existente] deixa a impressdo de que, afinal de
contas, nio se disse muita coisa sobre as organizagdes, mas o que se disse foi
repetido muitas e muitas vezes e em vdrias linguas”. Ou seja, a auséncia de uma
linguagem comum tem impedido o desenvolvimento da teoria do design organi-
zacional.

Mais recentemente, alguns autores empenharam-se em conceituar o modys
Operandi da empresa, denominando-0 cOMO a A~rquztetum organizacional. David
A Nadler, Marc S. Gerstein e Robert B. Shaw sao alguns desses autores.11 Por

arquitetura”, entendem uma visdo muito mais abrangente dos elementos do

\

9. LIKERT, Rensis. Novos padrdcs da adnti
10. MARCH, James G. & SIMON, Herbe
, p. 5.
. 11. NADLER, David A. & GERSTEIN,
chave para a mudanga empresarial. Rio de Jane

vistragio. Sdo Paulo: Pioneira, 1971, p. 7.

rt A, Teoria das organizagdes. Rio de Janeiro: FGV,
192
Marc S. & SHAW, Robert B. Arquitetura organizacional;
iro: Campus, 1994.
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projeto dos sistemas sociais e de trabalho que formam uma grande empreg,
complexa; a arquitetura inclui a estrutura formal., 0 projeto c~1e Préticas g,
trabalho, a natureza da organizacdo informal ou estilo de operacéo e og Proces.
sos de selecdo, socializa¢do e desenvolvimento de pessoal. -

Uma outra visdo da natureza humana dentro das organizac¢es ver dos
funcionalistas. O enfoque funcionalista em administragdo sur/ge COMO uma gpy,.
si¢ao ao conceito de classes sociais que predominava na década de 193 nas
ciéncias sociais.

A Abordagem Funcionalista da Administracio trata de interpretar cada
elemento em particular dentro de uma estrutura maior na qual estaria implicad,
Ela tende, principalmente, a interpretar o mundo em termos de uma intercone-
xao operativa, antes do que em termos de unidades substantivas separadas,
Robert King Merton ¢ o porta-voz dessa metodologia. No seu texto Fungges
manifestas latentes, mostra referéncias aos passos logico-cientificos necessariog
para uma interpretagdo funcionalista. Para Merton, se a légica da concepgio

funcionalista se enuncia em seus termos gerais, obtém-se a seguinte seqiiéncia
de passos lgicos:

1° Estabelecimento de certos requisitos fundamentais dos organismos, que
devem ser satisfeitos para que o organismo subsista, ou para que opere
com algum grau de eficécia;

2°. Uma descri¢do completa e detalhada das providéncias (estruturas e

processos) por meio dos quais esses requisitos sao satisfeitos comumen-
te nos casos “normais”;

3°. Se séo destruidos alguns dos mecanismos tipicos para preencher tais
requisitos, pois se ocorre do mecanismo funcionar de maneira inade-
quada, o observador fica alertado com respeito a necessidade de desco-
brir mecanismos compensadores (se ¢é que existem) que realizem a
funcao necessaria;
4%. De modo implicito a tudo o que precede, descreve-se detalhadamente @

estrutura a que se aplicam esses requisitos funcionais, assim como as
providéncias pelas quais a funcéo se realiza.

Desse modo, Merton estrutura um
cado para andlises funcionais que, bem
ordenar de forma adequada as etapas pe

coeréncia técnica aprecidvel e um resulta
organizacionais.

A aplicagdo do método funcionalista no estudo das organizacoes cleriVa_da
concepgao weberiana de estrutura social e de seus tipos puros de representaf;ao‘
No entanto, € uma derivagéo parcial, pois a concepgao weberiana de historia s
distingue da concepgéo funcionalista ciclica e cumulativa, Além disso, hé dife”
rencas na construgao de um tipo ideal de representacao.

\

paradigma, com carater de guia codifi
utilizado em Administracdo, poderd
las quais se poderda chegar com uma
do eficiente, na solugiio de problemas
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O tipo ic.leal weberiano visa apenas retratar a realid
gistema co‘ncelt?lal pode repr OdEIZir na integra o real, e nenhum conceito pode
tratar da leEf sxc’lade d’e um fenémeno particular. Weber, em Economia e socieda-
de, diz que “nao e’ possivel e‘ncarar um problema histérico como se nele estivesse
jé configurada a época seguinte, seja em termos de progresso ou qualquer nogao
gimilar queé pI‘ESS}lp.Onha a presenca das mesmas causas operando”, ou seja, nao
ha um curso objetivo e determinado de processos histéricos onde ja esteja
configurada a presenca de elementos comuns agindo ao longo do tempo histé-
rico. Weber procura o que € peculiar, o que ¢ particular em cada fenémeno para
comparé-lo a outras configuragdes histéricas. E por isso que em sua andlise é
fundamental o conceito de agente da agio social, 12 que é sempre individual. Assim,
o objeto da analise social ndo é uma “entidade coletiva”.

Os pontos-chave da teoria weberiana posteriormente utilizados pelos fun-
cionalistas sd0 0 método analitico comparativo, a construcio do tipo ideal e o
objeto de analise. Este tiltimo, para os funcionalistas, em termos do agente, pode
ser uma entidade coletiva quando adquire uma realidade substantiva (por
exemplo, o Estado).

Mas o principal em todos os mecanismos conceituais de Weber é a sua
consideragao sobre a unidade bdsica desses conceitos. Seu ponto de partida e
sua unidade final de anélise sdao sempre o individuo. Ele e seu ato sdo a unidade
basica, o &tomo social dos processos analiticos.

Para verificar em que meio institucional est4 inserido o agente individual,
Weber focaliza os sistemas institucionais — militar, religioso, politico ou juridico
- constatando que estdo funcionalmente relacionados com a ordem econdmica,
sob vérias formas. Constata também uma tendéncia geral subjacente de burocra-
tizagio dessas instituicdes. Além disso, afirma que os pressupostos sociais e
econdmicos da moderna estrutura burocratica eram, primordialmente, o desen-
volvimento de uma economia monetaria, “na medida em que uma compensagdo
Pecunidria aos funcionarios torna-se possivel.”13 Segundo a experiéncia histori-
ca, sem uma economia monetaria, a estrutura burocrdtica dificilmente evitaria
mudancas internas substanciais ou uma transformagéo em outro tipo de estru-
tura. Além disso, diante das institui¢des do capitalismo moderno, que se pare-
C€m como a “materializaciao da irracionalidade”, nada parece ser meTis efi‘ci.ente
€ mais preciso do que o controle burocratico. Assim sendo, Weber }dent.lhca a
burocracia como a racionalidade das instituigdes. E o processo de racionalizagdo

ade, pois nenhum

\
12. Nio que Weber trate de um agente histérico em particular. na andlise hist6rica weberia-
Na, nip figura nenhum agente histérico e sim uma apreensdo do que se coqser.vou do tral?alp9 dos
Omens oy grandes figuras da hist6ria nas ordens institucionais e na continuidade da histéria.

U 13. WEBER, Max. Economia e sociedade; fundamentos de uma sociologin compreensiva. Brasilia:
nB, 1994 S
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Passa a ser identificado como um mec
Opressiva.

Dadas as fungdes es

anismo de deSpersonalizagéio e de rof,
a

pecificas da burocracia moderna, 14

da-se no interior das organizagGes em que, combinadas

das com a racionalidade, a estrutura adquire um dina
dmamismo exterior

a eficiéncia Iaciony)
as funcdes €Specialiy,.

mismo préprio, Mas eggo
a organizagdo poderia provocar um desequilibrig g, Uma
desarmonia no seu i

nterior. Para precaver-se contra esse desajuste, Weber adot,
O conceito de carism

1 COmMo uma concepgao equilibradora da burocracia. Segun.
do Gerth & Mills,15 se “a burocracia e outras institui¢des, especialmente as da
ili adas como rotinas da vida cotidiana de trabalho, ao carigy,
otinas institucionais, as da tradicdo e as sujeitas ao controle
- Assim, a teoria-chave de Weber seria a rotinizagdo do carisma,

40, sob certos aspectos, é idéntica as r

racional”

gem Funcionalista, a sua analise envolve, basicamente,

quatro elementos. Trata-se de componentes que deve

realizacido de uma anilj

quarto elemento é o processo, uma idéia nuclear na an
No tocante ao terceiro e

detalhada. A interdependéncia

possibilidade de mudanca na es

alise funcionalista.
quarto elementos, cabe uma explanagdo mais
dos elementos que compdem o sistema limita a

trutura. Qualquer mudanga deve ser produzida
aos poucos, de forma a atender a essa dependéncia mutua, além de cuidar do

fator sobrevivéncia do sistema. Desse elemento decorre o carater intrinsecamen-
te estatico e conservador da anilise funcionalista, pois a mesma interdependfm'
cia de alguns elementos que compGem o sistema faz com que certas modificagoes
nao sejam vidveis, visto que ao tentar implementd-las poderiamos abalar a
propria sobrevivéncia do sistema.

. , A, AR e 10
A grande pergunta para um analista funcionalista é “O sistema estd ou nd

. rd ’ [[ ~ . 1 io
em equilibrio? Alguns autores, como Merton, tém para si que o fator equilibr

14. Ver WEBER, M. idem.
15. GERTH, H.H. & MILLS, C.W, (org). Max We

\ﬁ74, p.70.

] . \ . (- ar,
ber: Ensaios de sociologia. Rio de Janeiro: Zahar
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ndo é um pressuposto 16gico, mas um problema, pois equilibrio e conflito sdo
erados por um con]ulrllto de fatqres do sistema. Assim, Merton reformula a

. rgun'ta ?’nterlor para tPor que o sistema estd em equilibrio? Como ele se mantém em
gquilz’brzo? Podemos notar que £854S perguntas sao diferentes da primeira, que
toma como pressupostos a COerencia, o equilibrio e a harmonia do sistema. A
andlise de Merton nao parte da existéncia de um equilibrio “automatico” com
queo conservado_r 1SmMo costuma tr al?alhar, nem admite como pressuposto indis-
cutivel a harmonia dentro de um sistema. Ao contrrio, supde que o nivel de
disposicao subjetl\ia ppde manifestar-se gerando um conflito determinado por
diferentes circunstancias, pois “os dados nao sao dados, mas devem ser medidos
na realidade das situagoes”.

No tocante ao processo, podemos dizer que é ele que da conta da passagem
de um estado de equilibrio do sistema complexo para outro. Desse modo, o
equilibrio € pensado num processo que traz consigo a idéia de tempo, de
conjunto de agdes. Isso porque a histéria é entendida como sendo ciclica, ou,
numa concepgao evolutiva de Parsons, como um encadeamento de acdes e
retomadas de ages estabelecendo padrdes pelos quais uma certa seqiiéncia de
operagdes ocorre.

Entretanto, a anélise funcionalista ndo da conta do exame dos processos que
ainda ndo trouxeram conseqiiéncias para o sistema. No proprio Merton, a pro-
blemética conservadora do funcionalismo aparece quando o autor centraliza a
sua preocupacao nos efeitos integradores das fun¢des nos sistemas. Quando as
fungdes deixam de ser conseqiiéncias de processos, que aparecem em sistemas
mais abrangentes sem a preocupagdo com a natureza dessa conseqiiéncia, a
distingdo entre as categorias fungio e disfungiio assume o caréter resultante do
comportamento individual ou grupal na organizagdo ou de outros elementos
componentes desta.

Em suma, as fungdes sdo conseqiiéncias que melhoram o comportamento
harménico da organizagao; sio as explicitages de comportamentos que permi-
tem uma maior sincronia entre os elementos constituintes e ajudam no alcance
de seus objetivos. As funcoes podem ser manifestas quando sdo intencionais e
feconhecidas, ou latentes quando néo sdo intencionais e sobretudo nao reconhe-
¢idas. Gouldner, em seu livro Conflitos na teoria de Weber, fornece uma distingao
OPeracional em que as funcdes manifestas referem-se a seqtiéncias de um padréao
s0cial ou burocracia que sdo culturalmente prescritas, enquanto as latentes
Teferem-ge 35 conseqiiéncias concretas do padrdo, sem serem culturalmente
Pre§critas ou preferidas. Disfun¢bes, por sua Vez, sdo as conseqﬁéncias que
pre]l}dicam 0 comportamento harménico da organizag:ég ou perturbam a har-
TOnia e dificultam o alcance dos objetivos organizacionais. )
_Portanto, a questdo central dos autores denoimnados funcllacinahas(tias éa Fllio
o eltg- No ambito da Administragdo contemporanea, esiﬁ pT Of — t‘e gqmd

e conflito tornou-se o foco prmc1pa1 de discussdo. Uma forma técnica de

Solumi.. . o
Oluclorla-los ¢ dada por Amitai Etzioni.

conf]

Digitalizado com CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

H. PARK, DANIELE. DE BONISE MARCELO R. ABUD

136 KIL

o parte do pressuposto de que existe

2¢O 16na
ioni Oreanizagdes modernas, '
Etzioni, em Org ¢ des. O que importa ao autor, dg

[ i i 1 A Organ—izag
um COI‘IﬂltO mnev 1tav 81 dentro daS : '
e Vv T (S [|.|( é es( 1 i i niosas € a 0 :

conflitivas, de modo a estabelecer a par'tir dessas situagoeg uma fton;rila d? atua-
cdo que possibilite maior eficdcia técruca. Desse II}OdO/ 0 Iion © de Vista da
producio, a racionalidade é tudo que levaa ef_1c1enc1a, enquanto a irracionalida-
de, na mesma linha de raciocinio, 3 ineficiéncia. o
Num outro livro, Andlise comparativa de organ izagﬁe/s conzplfxqs, Etz.lf)ru preo-
cupa-se em formular teorias para organizagoes de 'mvel m?dlo' gﬂlzandp 0
consentimento como a categoria bésica pela qual se cria uma tlpol(?gla organiza-
cional. Para o autor, o consentimento é uma relacao que consiste no poder
empregado pelos superiores para controlar 0s subordinados. e a orienfacao
destes tiltimos em relacio ao poder dos superiores. O poder difere segundo os
“meios” empregados para fazer os subordinados concordarem, podendo ser
fisicos, materiais ou simbdlicos. Um resumo se segue no Quadro 5.1. ‘

Quadro 5.1. Tipologia de Amitai Etzioni

Tipos de poder | Tipos de participagcao “Meios” Tipos de
dos superiores dos subordinados empregados organizagoes
coercivo alienante fisicos coercivas
remunerativo calculista materiais utilitarias
normativo moral simbdlicos . normativas

Na construgdo da matriz de tipologia das relacdes de consentimento com
seis variaveis — trés tipos de poder e trés de participagdo — teriamos nove tipos
possiveis de relagdes. Segundo o seu autor, os tipos mais freqiientes sdo os qué
5e enquadram em tipos congruentes (representados no quadro): o coercitivo-
ghenante, remunerativo-calculista e normativo-moral. Os demais seriam tip0oS
mc:.ongruente‘s, que com o tempo tenderiam a deslocar-se para a congruénciar
Fi?rllz ralfoo;giamza(;l()es~ sdo pressionadas a ser eficientes. A partir do tipo de conser”

uas relacgoes, temos trés ti ; = Iy
o koGt e e e chelends de
4

16. ETZIONI, Amitai. Organizagdes modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1989.

\
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As organizagdes coercivas g
de controle sobre 0s participante
da maioria deles em rela o a or
ficacdo sa0 as prisoes e as instit

O tipo fundamental da o
que caracteriza o exercicio d

a0 aquelas em que a coercio ¢ o
S, € aelevada a]j

ganizagéo. As
uicoes correcio
ganizagio util

c Principal meio
€hagcao caracterizg a orientagio
Organizacdes tipicag dessa classi-
nais.

taria é a €mpresa privada, onde o
femuneragio oy recompensa. Isto

pa entacao da grande maioria desses
participantes.
As organizagOes normativas g3

, Visto que ndo possuem instru-
mentos e equipamentos de trabalho. Hal[l8 mostra como 5% das organizacoes

respondem por 60% dos empregos formais totais. Essas organizagdes, por sua
complexidade e tamanho, assumem caracteristicas de organizacio burocratica.
Assim, o destino dos individuos nas organizagoes burocraticas é cada vez mais
discutido. Como resultado de sua rotina didria, os individuos adquirem preferén-
cias ou antipatias por suas funcgées. Sao percepgdoes individgais diante d_o trabalho,
que Merton chama de psicoses desenvolvidas pelag exigénqa§ da organizacio. Sao
Psicoses Ocupacionais, criadas pelo trabalho rot.inel_roi, repetitivo e enfadonhf). )
Qualquer atividade desenvolvida pelo individuo dentro da organizagio
Pode ser considerada tanto da perspectiva do que se consegue como da perspec-
tiva do que nzo se consegue. Mas, do ponto de vista individual, o sald_o continua
Sendo 0 descrito por Willian Whyte Jr. em The Organization Man: individuos

"Mseridos numa organizagao onde o conformismo social é crescente, com auto-
"oMia individual minima.

3.6. Resumo

) s 20 . 4 4
As Abordagens Estruturalista e Funcionalista contribuiram para a ev cr)llftllig;z(;
. . . o 0
da Teoria Administrativa ao analisar principalmente as estr uturas e os ¢

\

K -mais. Sao Paulo: Atlas, 1979, p. 11.
7 BLAU, Peter M. & SCOTT, William R. Organizagdes forniais. 30 Paulo: Atlas 9. e
18, HALL, Richard. idem, pp. 5-6.

.
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organizacionais. Muitos de seus tedricos foram inﬂuenciadqs pelos trabalh b |
Max Weber, em especial por sua caracterizagdo da bur0c1jac1a. |

Para Weber, as principais caracteristicas da burocracia eraﬂm: Tegras, esferg
de competéncia, hierarquia, nomeagao baseada na Coinp.etenma, N&0-partig;.
pacdo dos burocratas na propriedade da organizagao, nﬁo-lnterferéncia de ele.
mentos estranhos a esfera de competéncia e manutencio de registros, Par, 0
sociélogo, a burocracia € permeada pelos conceitos de poder, autoridade ¢
legitimidade.

Entendemos como estrutura organizacional a diferenciagao e padronizaci,
interna de relagoes que adquire permanéncia no tempo. Para pensarmos em
estrutura organizacional, € importante lembrarmos de alguns outros conceitos:
divisdao do trabalho, organizagao formal e estrutura formal. A estrutura tem
como objetivos tornar previsivel o comportamento dos membros da organiza-
cdo, mapear suas relagdes de subordinagao e mando e possibilitar o alcance dos
objetivos organizacionais.

Alfred Chandler estudou a histéria empresarial norte-americana, buscando
estabelecer relacdes entre as estruturas e estratégias empresariais. Chandler
observou como os primeiros grupos empresariais norte-americanos se consti-
tuiram principalmente por meio do marketing e da combinacdo horizontal. O
autor acredita que a estratégia é competéncia exclusiva da administragao central
das empresas. '

Robert Merton dé atencdo aos efeitos das normas burocraticas, geradoras
de conflito e tensdo. Merton afirma que estas normas ndo podem pretender
eliminar as disfuncdes da burocracia, pois isso gerara frustragoes. Philip Selznick
estudou a delegacdo de autoridade e seus efeitos previstos e imprevistos N2
burocracia. Alvin Gouldner, discipulo de Weber, compreendia que as pessoas
deveriam estar conscientes da complexidade dos sistemas integrados de relagoes
sociais, ou a burocracia nao seria eficaz. Blau & Scott identificam o conflito como
um fator funcional, resultante da contradigdo planejamento-iniciativa. Likert
representou os diversos modelos gerenciais em cinco sistemas, propondo qué 5¢
levasse em conta na Administragio as complexas motivagdes do ser humano

5.7. Exercicios

1. Qual‘s as principais caracteristicas da burocracia para Weber?

2. Explique como surgiram as grandes corporacdes norte-amencanasfe
gundo Alfred Chandler. Qual a relagio entre estratégia e estrutura no pro¢
de crescimento dessas organizacdes? .

5 = ia.

3. Compare as visdes de Merton, Selznick e Gouldner sobre a buroct ac

. : ) ) Lo c10°
) 4. Relacione os conceitos de equilibrio, estrutura e processo na otica fun
nalista.

X
\
B

e-

550
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a a Amitai Etzioni or T ‘
5. O que sdo, par: Amitai Etzioni, Organizagdes coercivas, utilitirias e
mativas? Que tipos de poder dos supe
no

rlores ¢ de participacio dos subordi-
dos $30 encontrados comumente em cada uma?
nado:

5.8. Estudo de Caso: “Deciséo individual oy coletiva?”

“Em resposta as mudangas tecnolégicas na manufatura
taltirgicos, a junta executiva da Industria

implantar algumas.quiﬁcagées na hiera
objetivando redistribuir formas de trabal
de cargo e seus relacionamentos, além d
riais no tocante a promogao.

Foi criado um programa de longo alcance que eliminari
cargos ja existentes. Mas a junta executiva enfatizou que na
dos empregados em conseqiiéncia da introdugédo da nov
Todos os supervisores encarregados das diversas fase
truidos quanto as mudancas previstas. E também for
quais membros de seus grupos de trabalho de
posi¢bes associadas as mudancas tecnolégicas.

Frente a essa solicitacio da junta, sete dos oito supervisores apresentaram
uma lista dos empregados que acreditavam ser os mais indicados para as novas
fungdes. E nenhum desses supervisores perguntou a seus subordinados se
gostariam ou ndo das novas fungoes e tarefas ou se preferiam continuar em
cargos semelhantes aos que vinham ocupando apos a mudanca.

O oitavo supervisor, Jodo Monteiro, foi diferente. Ele apresentou a cada um
de seus subordinados uma lista das novas tarefas sob a nova tecnologia de
produto e pediu a cada um que desse sua preferéncia de cargo. Nisso, ele deu a
Impresszo de que o que eles escolhessem com toda a probabilidade seria apro-
Yado pela junta executiva. Jodo era conhecido por seus subordinados como um

oM camarada, sempre desejando defendé-los em matérias concernentes as
f0tinas de trabalho, Em vista da percentagem de tentativas de sucesso, visando
obter fayores para seus subordinados no passado, eles tinham pouca razao para
M40 acreditay que ndo fossem designados para as tarefas que desejavam.

“ando meses mais tarde ocorreu a mudanga de fato, as novas designagdes
de €argo foram Postas no quadro de avisos. Embora houvesse algum desconten-
; n’;ll(;nto expresso pela maioria dos cmpregac'los sqbre as .novfwls‘ mjssé/es que
s Nfen ;\ecebldo, havia um alto grau de ressentimento na tur ma ¢ ijo;"tc? I\llgnten-

o, Nhum c'ie seus subordinados obtivera o lugn'r que l;avfn:t pf@ ernf 0. Frente
isserlajoao disse: Tenho fle fazer o que todosi aqui lg131 lc e aé.g:‘,s(e:oui(c)irme nos
esejavlqn e fac;'amos. SNDIBIGD EUF VOC.QS nsc\lo Jl;l':(ﬁcr)r;nou-segmuitoo(l))'gue
qUand()( M, mas fiz o que pude. O moral do grupo de % b aixo
¢les passaram a discutir o que havia acontecido com os membros dog

dos produtos me-
Metalﬁrgica Moderna S.A. resolveu

rquia de autoridade da organizacao,
ho de acordo com as novas defini¢oes
€ reavaliar as atuais politicas empresa-

a, em alguns casos,
o haveria dispensa
a tecnologia de produto.
s de produto foram ins-
am instruidos a recomendar
veriam ter acesso as novas
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demais grupos. Estes nao tinham tido voz ativa na questao dos cargos que irjay,
ter depois da mudanga, mas quase todos estavam contentes com ag NOVag

posicdes que lhes foram designadas.”

Pergunta-se: Vocé acha que Joao Monteirp agiu de acordo. com g
expectativas da junta executiva quandg convidou ssus subor@mados a
expressar preferéncias de cargo para depois da .m~udanga. Sob que circunstap.
cias os subordinados devem participar das decisdes que afetam seu trabalhg?
Que principios gerais podem ser aprendidos desse comportamento ocorrigd,
no grupo de Joao?

5.9. Subsidios para Discussao

1. BLADE RUNNER - O CAGCADOR DE ANDROIDES (Blade Runner,
EUA, 1982) Diregdo: Ridley Scott. Atores principais: Harrison Ford,
Rutger Hauer, Sean Young, Daryl Hannah. Distribuidora: Warner.
Duracgao: 118 minutos. Baseado em obra de Philip K. Dick, o filme se
passa em Los Angeles, no ano 2020. Um policial é encarregado de
eliminar replicantes, copias de seres humanos que possuem um curto
periodo de vida. E possivel uma discussio sobre o questionamento das
regras estabelecidas, e seu impacto em decisdes nio previstas  pelo
sistema.

2. BRAZIL, O FILME (Brazil, EUA, 1985) Direcio: Terry Gilliam. Atores
principais: Jonatham Pryce, Robert De Niro, Jam Holm, Bob Hoskins.
Distribuidora: VTI. Duragio: 142 minutos. O filme se passa num futuro
distante, em que a sociedade est4 submetida a um governo opressivo-
Neste cendrio, um funcionario publico se apaixona por uma terrorista.
A partir do filme, pode-se discutir como a macrossociedade, como
organizagao burocrética, direciona seu sistema de controle de forma
mais acentuada aos integrantes da burocracia,

3. O PROCESSO (The Trial, Inglaterra, 1993). Direcdo: David Jones. Atores
principais: Kyle MacLachlan, Anthony Hopkins. Distribuidora: HVC
Filmes. Duragdo: 120 minutos, Adaptacio do romance de Franz Kafka
o filme conta a histéria de Joseph K., um sujeito acusado pelo Estado de
um crime desconhecido. A histéria permite um debate acerca da exacel”

~ 3 . . P . 1 1 a
bagao dos sistemas de controle sobre o individuo diante da rigidez d
estrutura em que ele se insere.
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