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APRL~SENT AcJí.O. ..l-._

Colocar-se na posição de quem usa um Inst rumerrta.lteórico, em lu

'larde projetá-lo, pode ser uma situação cômoda, mas significa também a es
colba de um ponto de observação. Por outro lado, a seleção de uma perspecti
va analítica se relaciona diretamente com o universo de preocupação do ob-
servador, bem como com seu próprio âmbito de ação. Esta é a justificativa I

para a escolha de lID1a"visão prof issiona li.zarrte"da teoria da administração.

A natureza de um quadro teórico de tantas dimensões aparece pois
diferenciado a seus obserJadores, de acordo com o ângulo de quem o olha. E
videntemente alguns de seus traços poderão ficar encobertos, enquanto ou-
tros estarão destacados. E sobretudo, baverá elementos que se quererá veri-
ficar melhor, apenas por causa de juízos de valor.

o que este trabalho selecionou foi a discussão do significado de
"teoria das organizaçoes" e "teoria da administraçao", do ponto de vista
de quem precisa de seu conteúdo para passá-lo às organizações. Dessa forma
interessa saber não apenas o porque das diferenças terminológicas, mas o
que está por debaixo dos rótulos.

A maneira encontrada para verificação foi a de repassar diversas
abordagens sobre um campo selecionado, não para revisá-los exaustivamente e
sim para encontrar o sentido de seu conteúdo teórico e a maneira pela qual
se interrelacionam ou se distinguem. Em alguns casos se discute também a
propriedade ou validade de suas propostas.

A primeira parte do trabalho trata essencialmente da natureza
das contribuições da ciência social, no seu mais extenso significado, ao es
tudo das organizações. A visão é Int.erd.isc iplinar. e procura incluir os gran
des fluxos que f?ra~ atraídos por um me~10 conjunto de fenômenos e que os
abordaram com estruturas teóricas dí.ferenc iadas , vale dizer, com .irrtençoes
e instrumentos desiguais. Assim, enquanto a sociologia vê a organização c~
mo um sistema social e ela lhe i.Tlteressaporque é parte da estrutura social
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maior, a psicologia organizacional,' embora sen esquecer suas vinculações

com ramos científicos afins, irá olhar o comportamento Int r a e inter'-grupal.

Além disso, enquanto os sociólogos e os cientistas políticos não vêem na te~

ria das organizações pr imordia lrnento uma finalidade de aperfeiçoamento geren

c ial , os psicólogos, ao fornecer-en avanços na explicação dos fenômenos orga-

nizacionais os ligam mais imediatamente ã sua utilização profissional para a

administração. Finalmente, a ciência econâmica aborda apenas uma parcela

dos fenômenos, mas em pr:imeiro lugar os vê de fora para dentro; e em segundo

lugar volta-se sobretudo para a escolha racional da firma cano um todo ;sem'

preocupações maiores com o sistema Í11tenlo. A ÍllterdisciplÍ11ariedade coloca

pois o problema dos limites e relações que conf igur am uma teoria de organiz~

ções, bem como a existência desta sugere a verificação de um enfoque mais ru.

tidamente gerencial, derivado das fontes clássicas.

A segunda parte examina a "teoria da aOmÍ11Ísl:ração;;como resposta

"prática" às'questões organizacionais. Ao revisar-se a escola do processo'

adminiStrativo como estrutura teórica para lidar com o lado operacional, en

contra-se uma abordagem de pequeno fôlego, incapaz de est rutur ar comproprie

dade o verdadeiro conteúdo do que ê hoje a teoria da administração. Não se

tra ta só do empiricismo da falta de fundamerrtos para afirmar se como esco Là '

uníver sal í.sta ; tambéma própria esquenat az.açâo das funções fayolianas, que

ela aproveita, leva no máximo a uma teoria de vitrine administrativa, super-

ficial e aproveitâvel como introdução para iniciantes. Comoalternativa p~

ra uma teoria da administração. propõe-se que ela seja vista como o sistema'

das disciplinas especializadas Em que hoj e encontramos a metodologia.

. administrar.
para

Na terceira parte apresentam-se algurnas conclusões, a começar pe

la tentativa de ~(plicar os ~os diferenciados da teorias de organização e
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administração olhando para dentro de seus elementos analíticos, empíricos,
expositivos, Indut i.vo s e ncrmat ivcs , para depois examinar-se a natureza da
contribuição operacional das disciplinas especializadas de administração e
suas relações com um contexto mais 'mrrplo,colocando-a no centro de um esp~
ço teórico em alimentação interdisciplinar com as ãreas interligadas, cuja
intersecção está sendo configurada na teoria das organizações. Esta, final~ -
mente, ê vista corno um quadro referencial que dá sentido ã intervenção pro
fissional de aillninistração.

~ preciso reconhecer que de fonua nenhuma há originalidade- em
buscar construir pontes entre o lado descritivo-explicativo e rnultidiscipli
nar da teoria das organizações e o normativo-prescritivo da teoria da ac1.'1li
nistração. O que talvez seja uma proposta nova 'a ser desenvolvida ê a ! dis
tinção ternlinológica feita entre esses dois aspectos de um campo teórico
com base no conteúdo de disciplinas especializadas cano estl-utura concei
tual do campo aplicado da achninistração, perspectiva ainda nao explorada
devidamente. Assim, a colocação da teoria da adrnnlistração no centro de um
espaço teórico passaria a ter não só a a.l imentaçâo de profundidade analíti
ca da' teoria das organizc.ções, como reconheceria a ter.dência contemporânea
consagrada pela teoria de sistemas: especialização com interligação de co
nhecimentos.

Belo Horizonte, abril de 1975



INTRODUCÃO

Teori[1 das Organizações e Teoria. ela Administy~~o: uma interpretação de

.?ignificados.

J

A seleção de um c§!IIPode estudos

, A discussão sobre a importancia das organizações forma i.sno nos,
so tempo chega a ser tautológica se a estendermos além de certas dimen
sões. Desde que não seja essa discussão o objetivo primário do presente

trabalho, bastaria repassannos rapida:nente algumas justificativas, apenas
para não ficarmos submetidos ao senso comum e afirmar que é obvio que as
orgarnzaçoes são mui.t.oimportantes porque dependemos delas para sobrevi

ver.

Na verdade, algumas dessas justificativas nao sao mais' que a
mesma af.irmaçâo de senso-comum, passadas por um crivo crítico de conheci
mentos estruturados e validados pelo discutível critério de "autoridade
científica". March e Simon constatam por exemplo: " ... as organizações
são importantes porque as pessoas passam tanto tempo dentro delas. Os que
trabalham, quer dizer, o grosso da população adulta, passam mais de um
terço das horas acordadas nas organizações a que servem. Aproximadamente
igual é o período de tempo durante o qual a vida da criança se desenrola
no ambiente da organização escolar e um número limitado de outras organ~
zaçoes, na maioria voluntárias, dá conta de grande parte do tempo de la
zer ... " (1). Ou, segundo Etzioni: " a nossa sociedade é l.UIla sociedade
de organizações. N'ascemos em organizações, somos educados por organizações
e quase todos nós passamos a vida a trabalhar para organizações". (2)

São justificativas típÍcas - e muito semelhantes - de abertura
de livros des'tinado s primordialmente ã divulgação d~ estudos sobre organj
zaçoes. Aparentemente nos dois casos o objetivo foi atingido, pois nao
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chega a significar erudição o conhecimento e citação dessas obras, de larga.
aceitação em nossas faculdades.

Passar da justificação ã divulgação do estudo das organizações e
receber resposta em termos de conswno configuraria apenas uma -preocupaçao
intelectual que se satisfaz a si me!~a (eventualmente lucrativa) se nao se
acenasse com outros motivos para'se entrar nesse campo. Afinal, dada a reco
nhecida importância das organizações, elevadas a objeto teórico, não nos ca
be uma atitude meramente contemplativa e especulativa. Se nossa sociedade
está estruturada em organizações e se é atravês delas que procuramos atin
gir a uma série de objetivos (pouco importa agora polemizar se individuais
ou formalizáveis, se conflitivos ou não) o conjunto de conhecimentos que
foi acumulado e sistematizado nesse campo clmna por uma operacionalização.
Cria-se então a expectativa de que a utilização desse conjunto de coruleci
mentos possa nos aproximar mais da realização dos objetivos que .nos força
ram a constituir organizações.

Dizer que esforços nítidos de aplicação nao tem sido feitos é es
tar obviamente muito longe da verdade: o arcabouço teórico de que dispomos,
construído de forma que se discutirá mais adiante, é operacionalizado num
campo que foi definido em termos urrívers í tàr ios como de "administração de
empresas", ou de "administração publica", se nos atemos ao título dos cur
sos superiores.

Com isso nao se pretende negar a utilização desse cOllhecimento, ge
nericamente falando, em campos sob outros títulos.

Silverman, por exemplo (3) ao af i.rmar que "o estudo de organiza-
çoes nao pode ser visto como um fim em si meSmo", liga-o ã "ação" na teoria
sociológica, numa outra linha operacional. Tais diferenças entre abordagens
teóricas e seus objetivos serão debatidas depois. No lllomentobasta destacar
que a escolha do campo da administração, em vez do sociológico, como centro
de preocupações, nos temos de divisão o trabalho universitário, é justifi
cada pela proposta inicial de uma visão profissionalizante da administração.



Nesse sentido, selecionou -se uma área profissional cano ponto ele partida e fo

co de uma análise que necessariamente os irão t ransceder ,

Assim poder+se-da partir para uma discussão en t.orno do que sejam'

"teoria das organizações" e ;'teoria da aàministração", rótulos sob os quais

encontramos o arcabouço teórico de que se está. tratando. Mas cano estão longe

de serem incontroversos, tanto o conteúdo que tais rótulos tentam definir, co

mo o porquê do uso alternativo de ambos, dois probl enas se colocam. O pr imei

ro ê o significado de "teoria das organizações" e "teoria da. administração" e

se se referem ao mesmoobj eto. Sinônimos? JlJ1álogos? Complementares? O segun-

do quanto àquele obj eto, amplamente definido como "organizações", é que deve-

mos decanpô-lo nos diversos fenômenos que quer enos estudar e discutir a f ina-

lidade descritivo-explicativa e/ou normat ívo-prescr it iva cem que os temamos.

Os problemas se,complicam quando verificamos que esse objeto é tra

tado de várias formas e para várias fÜlalidades, sob rótulos que nao os dois

iR. c; t.ad n <; NR <; <;R rfl <;()." .. .. - - )
"trata-se de -1T)T CY' ....l"; r-

.L..l.&.'-'-""'- •...•...•...,.J

ciplinar"; e remeter o interessado à teoria de sistemas. Pois se o afirmarmos,

ao invés de encerrarmos a questão, estar~lOS cemeçando a abri-la.

~ então numa visão interdisciplinar que devemc3 iniciar a busca à
resposta dos problemas. '~ ela que 'informa sobre a contribuições de diversas I

áreas de conhecimento para umlnesmoobjeto; sobre as fontes cemuns de contri

buição para diversas áreas; sobre a superposição de abordagens; e sobretudo'

quanto à canplenentariedade e unidade científicas na perspectiva das organiza

çoes ,e sua administração.

A seleção inicial de uma terminologia e o ordenamento dos proble

mas

A interpretação de significados - que implicará na. discussão de termos, conte

údo e construção teórica de "teoria da administração" e "teoria das organiza-

ções" - colocou inicialmente dois problemas. O primeiro relativo a aparente

sinonímia daqueles dois termos; o segundo quanto a seu objeto e o método de

abordagEm.
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o primeiro problema é sugerido por uma pel-gunta elementar: afinal,
qual ê o nome desse campo de estudos? Quem se inicia em qualquer matéria
espera LUna resposta simples e direta a uma questão desse tipo.

A lógica rudimentar desse raciocínio não consegue a resposta deseja
da. A esta altura não a pretedemos dar. E de qualquer fonua, como se verE,a~
da haverá muito de opção pessoal na escolha de um entre aqueles do is 'termos e
mais alguns outros correlatos. Para que lUTlaopçao pessoal seja feita aqui,.s~
rá preciso fundamentá-la. Nessa fLllldmnentaçãonão se quer levar a discussão
para o nível das palavras. A alternativa para não se ficar girando em tomo
de significados superficiais ê logicamente aprofundar-se no conteúdo subjacen
te aqueles e outros termos. Nesse sentido, inverteremos a colocação "natural"
dos problemas e seguiremos em busca do conteúdo, do objeto, do campo de estu
dos enfim.

Por ont.ro Iado , j â ficou esboçada no item anterior a definic:ão aro
pla desse campo de estudos como sendo o das "organizações" entendidas como u
nidades sociais planejadas para atir~ir objetivos das pessoas e gl~poS que de
las participam. (4). Dessa conceituação emerge o ten1lO "teoria das organ.iza
ções". Adotá-lo nao é excluir rótulos diferentes para o mesmo objeto - mesmo
porque vários deles serão repassados aqui-e sim adotar um termo instrumental
e fugir desde logo à discussão ao nível das palavras. Adotando-o como ponto
de partida para teorizar sobre organizações, deixamos a discussão terminoló
gica para depois, seguindo a inversão de problemas proposta anteriormente.

A esta altura fica portanto selecionado um campo de estudos na per~
pectiva profissional, e um termo provisoriamente adotado para abrigar a teo
ria que se refere a esse campo.
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la. Parte

A construção interdisciplinar da Teoria das Or[aniza~s

1.1 - As relações interdisciplinares

A interdisciplinariedade no estudo das organizações pode ser
visualizada de três formas pelo menos. Em primeiro lugar, elas tem sido
colocadas como objeto de estudo de diversos campos de conhecimento, tais
cama Sociologia, psicologia, Ciência política ou Economia que as buscam
com preocupaçoes explicativas ou descritivas, em diversos graus porém
Ou - como no caso da Economia - como L@a das variáveis incluídas em seu
modelo de análise. Em qualquer caso, ou as organizações como um todo sao
consideradas camo fenômenos de interesse dessas ciências, ou dentro de-
las se passam fenômenos específicos que lhes despert~l interesse.

Em segundo lugar, há necessidade de incluir em conjunto e ope-
racionalmente o instrumental de diversas áreas a fim de se enfocar os fe
nÔinenos organizacionais, pesquisá-los ou agir sobre eles. Fenômenos orga
nizacionais tais como os de estrutura, por exemplo, requerem a contribui
ção de técnicas de diversas áreas. Nesse sentido, passa a interessar a
concorrência "de conhecimentos tanto das ciências sociais e do comporta -
menta, como também as contribuições operacionais de métodos quantitati-
vos, direito ou insumos tecnológicos necessários ao funcionamento da or-
ganização e mesmo ã sua própria constituição e montagem. Em termos primá
rios, a interrelação entre os aspectos técnicos, legais e humanos é evi-
dente: uma organização tem uma base física (equipamentos, máquinas ,etc.)
cons t.i.tur-se e opera legalmente (ou mesmo que não o faça, sua atuação é
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enquadrável na lei) e associa o trabalt~ de ~m numero variável de pessoas de
diversas especialidades. Em conseqaênc ía , às organizações concorrem conheci
mentos interd~sciplinares.

Bn terceiro lugar, ã guisa de síntese, visualiza-se a interdisci
plinariedade via teoria de sistenas. De certo modo, o método sistêmico ofici
aliza a interrelação no campo da administração, na medida em que consagra a

unidade científica, a superposição de áreas e a necessidade de considerar as
múltiplas interações teóricas, operacionais, humanas, físicas e técnicas.
o que é feito no plano geral da ciência pela Teoria de Sistemas passa a ser
particularizado para o caso das organ.izaçôas ,

o trecho que se segue tenta exemplificar a interdisciplinarieda-
I

de, sem pretensão maior do que ilustrá -Ia , mostrando alguns de seus aspectos,
através da. discussão da contribuição de diversas áreas de conhecimento rela-
cionadas com as organizações.

1. 2 - A natureza das contribuições da ciência social ã Teoria das Organiza

O que hoj~ se dispõe de teórico sobre organizações e em grande '
parte contribuição sociológica, tanto em função do interesse que essas un~da
des sociais despertaram individualJnente. mma açao atrativa sobre cientistas
sociais, como porque, genericamente, trata-se. de um campo de estudos inega _
velmente social.

O lado profissional, com que estaremos lidando, liga-se claramen
te ao que os sociólogos chamam de "organização industrial" (1). Mas mesmo '

este desvio do conhecimento dirigido -a area enpresarial e nao ape
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nas industrial - Lato-sensu bebe nas fontes de estudos mais abrangentes, na
. medida em que as teorias sobre organizações se ampliaram sob a égide das

ciências sociais, após terem-se limitado nas primeiras décadas deste sécu-
lo àqueles estudos pragmáticos e normativos das escolas clássica e de rela
çoes humanas.

Os esforços destas escolas aparentemente nao chegaram a alimen-
tar-se na já existente análise weberiana sobre a burocracia - o que anteci
paria, em muitos anos a integração com a ciência social, embora se reconhe-
ça contemporaneamente a notável semelhança entre o modelo burocrático de
Weber e a escola clássica. O modelo mecânico identificado pelos soc.íó.lo -

gos da burocracia é comparável ao clássico como fazem ver ~arch e Sim0n
(2), podendo-se admitir que nos clássicos ele aparece de modo nonnativo
sendo prescritos processos formalizados e racionais como meios de atin -
gir a eficiência. Tal formalização é apenas reconhecida t descrita por We-
ber como tipo de organização mais aplicável a uma vasta gama de diferentes
entidades (3) e de um ponto de vista meramente técnico capaz do mais alto
grau de eficiência; mas nLJ é receitada. A abordagem sosiológica das orga-
nizações, com um forte impulso creditado a Weber, não se limita ao trata-
mento dos temas das organizações, seja como extensão de seu campo, seja
como preocupação concentrada e tudo isto a fim de servir aos propósitos de
uma ciência da sociedade. Em outras palavras, reforça-se a interdisciplina
riedade porque os sociólogos não se concentram esotericamente nos traba -
lhos realizados dentro da estrita linha de seu campo. Estendem o conceito
de "ciências sociais" de modo a abrangerem contribuições, .irrter re.Iac.iona-
das; no caso sobre organizações.

M.litas vezes o propósito dessa extensão é a revisão de teorias
não-sociológicas como base das considerações que ccmpôem o corpo de seus
trabalhos ou como :fonte para confrontos teóricos. Exemplos desses enfoques
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poder iam ser cí tados ã exaustão, seja sob forma de "readings" tais cemo
os Etzioni (4), Pugh (5), seja de modo ..• .comparativo cano no proprlo
Etzioni (6) ou Blau & Scott (7) ou March & Simon (8), Silverman (9) , ou
Lupton (10).

I •• ••Una revisão feita atraves da exposição comparada de iàeias,teo
rias e fatos, muito ao gosto dos s?ció10gos, é também urna forma de inter
relacionar o que ainda não o foi. Esta é também uma tarefa que devemos
aos sociólogos, na busca de um quadro de referências organizacionais que
possa sistematizar rumos tão diferenciados quanto ao objeto central enfo
cado, ~ o caso de objetos tais como: a) estrutura de org arií zaçâo e o la
do político e do estud9 do poder; b) comportamento individual e grupal,
papéis, estilos de liderança e seus efeitos; c) estudos prescritivos de
departamentalização, estabelecimento de procedimentos e técnicas de admi
nistraçRO ao nível executivo. Nesses rumos seguiram bandos de sociólogos
e cientistas políticos no primeiro caso; psicólogos no segundo; e admi
nistradores profissionais - com ou sem rigor científico - no terceiro
embora com muitas superposições. A tarefa de revisão e interrelaciona -
mentopode no entanto ser creditada também ã _linha psicológica de Katz
e Kahn quando situam um conceito sócio-psicológico de papéis num sistema
dentro da organização, visualizando o comportamento dentro desses papeis,
envolvido num esquema de comunicação (11) ou a Simon, por exemplo que in
corpora a crítica aos modelos burocráticos e formais. (12). E assim por
diante. Nesse caso, amplia-se o conceito de Ciência Social para além da
Sociologia. Tudo isto ajuda a entender porque encontramos estudos sobre
as organizações, no sentido explicativo-descritivo sob títulos tais como
"Sociologia da &1rocracia" (13) "Sociologia-E.'Tlpresarial" (14) ou "psico-:
logia Social da? Organizações" (15), dentre outros.

Esta linha de reciocÍllio esclarece menos no entanto do que si
tuar o interesse das ciências d'ian te dos problemas das organizações. Se
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é certo que estas sao objeto de estudo daquelas, há llinadiferenciação quan
to ã abordagem de cada urna. Segundo Lupton , que reconhece as óbvias áreas
de entrelaçamento entre as ciências sociais, "os economistas estão inte-
ressados principalmente nos problemas de escolha racional entre alternati-
vas econômicas em situação de escassez , incerteza e risco. Os psicólogos
sociais estudam os problemas que surgem para os indivíduos como membros de
pequenos grupos. Os sociólogos estão envolvidos principalmente com a estru
tura e interligação de papéis sociais no trabalho, na família, na fábrica,
na comunidade e outros segmentos da sociedade e os problemas relacionados
com a ordem social. Os antropólogos culturais focalizam os IneSffiOSproble-
mas - em geral, mas nao sempre, em sociedades não industrializadas - e em-
pregam'métodos llillpouco diferentes de investigação e análise. Os cientis -
tas políticos estão interessados em questões de poder e sociedade, suas o
r;O"p.ns_ lp.(!itimidadee administracão. I; (6)

o # '-" _ ...-,

Una inferência imediata é que nao só os problemas ou fenômenos I

estudados nao são os mesmos para cada urna das ciências sociais e se o sao
o estudo serve a objetivos diferenciados-comport@nento ~ ordem social para
os sociólogos; comportamento e pequenos grupos para os psicólogos, por e -
xemplo - como também as organizações são apenas parte, ainda que importa~
te, do campo desses ci~ntistas. W nos termos de Lupton, nem todos os cien
ti.stas sociais estão interessados nos problemas das organizações .indus tri..

ais, porém sua crescente complexidade nas últimas décadas acabou por atra-
ir urn largo número deles. Segundo Lupton o interesse dos cientistas soci -
ais concentrou-se particularmente em:

1 ~ Consequências das diversas Inaneiras de alocar e distribuir
tarefas e autoridade, isto é, problemas de estrutura.

2 - Natureza do conflito e cooperação em organizações e sua
relação com a estrutura
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3 - Motivação I satisfaçâo e ánccnt ivos ,
4 - Comunicação de idéias, ordens e L~forrnações.
5 - Estado fisico e mental e sua reIaçâo con o ambiente físico

e social do individuo.
6 - Mudança técnica e administrativa (17).

Admitindo este enfoque, dentro da vasta gama de probl enas das ciências
sociais destaca-se um campo interdisciplinar, tanto porque fenômenos com aloca
ção de tarefas ou motivacão requerem utilização de campos científicos diferen-
ciados tradicionalmente - hoje nen tanto, via teoria de sistemas - corno pela
natural contrapartida da atração que aqueles diversos fenômenos exercem sobre'
os cientistas sociais das diversas áreas, com urna força de convergência de es
forçoso

Continuemos a explorar essa convergência sob a visão sociológica: " na
verdade, toda a matéria de ciências sociais pode ser considerada como consis -
tindo de explicações sobre os vários aspectos da organização social". (18).
Dentre esses diversos aspectos a preocupação sociológica que nos interessa ag~
ra é com as "organizações formais '" estabelecidas com o propósito explícito'
de conseguir certas finalidades" (19).

Por outro lado, o que se busca em sociologia é um padrão de organiza -
çao na vida social, (20). Blau e Scott (21) buscam-no através da relação entre
as unidades canponentes da estrutura ou do sistema, no caso as "organizações'
fonnais" •

Para Silvennan, "os soc íó í.ogos estão voltados para a organização (ou
estrutura) de formas de linguagem e suas relações com a vida social. E mais
consideram problEmas como a organização de famílias, canunidades e sistemas p~
líticos. Assim a teoria de organizações está tradicionalmente relacionada so
mente com certos tipos da vida social organizada".
(22). Nesse ponto seu enfoque se identifica com o de Blau e Scott, pois
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passa como eles a di.st mgu i.r as organizações "forma í s", definidas praticamente

da mesmaforma, da or~anização social an geral (23).

Essas considerações situwn a posição sociológica para comas orgmliz~

çoes , dest acandc-as da amplitude do conhecimento da ciênçia social e delimi -

tando um campo especifico, ainda que vasto. A justificativa para tratá-lo

permanece a mesna : a .importânc ia dessas unidades organ izadas na vida social e

para o indivíduo.

As propostas de abordagem desse campo mais restrito da sociologia - e

eleito por sua crescente importância - refletEm a metodologia científica ge-

ral e o "approach" pessoal da c:ada um. Não nos preocupará no momento o "bias"

que por acaso tenham introduzido Em seus trabalhos. Mais tarde debater-se-á

un deles: a ênfase descritiva Emconfronto can o uso operacional que se possa

fazer dos conhecimentos adquiridos, sendo esta a tarefa profissional de admi-

nistração.

Blau e Sc:ott, por exemplo, partem para sua conhecida análise; compara

tiva (24), de obj etivo teórico, na busca de "genera l í.zaçôes experimentais que

ajudarão na explicação (o grifo é nosso) da estrutura de dDlamica das organi

zações", baseadas em verificações empíricas (25).

Nesse sentido o que Blau e Sc:ott se propõem a comparar sao os vários'

estudos de caso e teorias existentes na literatura, fazendo comparações inter

nas - tais como entre departamentos ou estilos de supervisão pesquisados e

comparações sistEmáticas entre organizações estudadas. Em 'Drganizações For

mais", grande parte do texto ê dedicada ã anâlise canparativa entre uma agên-

cia social de uma grande metrópole e outra agência localizada numa cidade me

nor. A extensão do estudo .impede porem que ele sej a resumido sem que se

prejudique essencialmente o conteúdo. Algumas variáveis a título de ilustra.:....

çao: orientação profissional ou burocrática no trabalho; relações organiza -

çào-piibl ico e comunidade en geral; estrutura infonnal-social nos grupos de

trabalho, estilos de supervisão; fatores influenciadores do desenpenho , Estas
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e outras variáveis servem tanto a ccmparaçoes "internas", cano a comparaçoes
entre organizações.

Irn ambos os casos o resultado final é um. brilhante estudo comp~
rativo, dentro de um campo especÍfico - as organizações - porém amplo, na
medida em que os e?quemas de análise ~l tipologias de organização incluem '

I

desde as empresas, a todo grupo humano cujo esforço organizado se enquadre
na definição proposta para as organizações ("fonnais", para Blau & &ott).
A verificação enpfr íca é no entanto Limitada en Blau & Scott às duas agênci
as de serviço social, embora o livro seja fartamente ilustrado com exemplos
empresariais, político-governamentais e de diversas formas de associações.

De qualquer fonna, a natureza das contribuições continua sendo
descritiva, podendo no máximo sugerir estilos diferenciados de administra -
ção, em face das diferenças entre assoclaçoes de benfício~útuo, firmas co-
merciais, orgmlizações de serviço e de bem-estar público (27). Em outras p~
lavras, um quadro de referências dessa ordem não é uma receita de amninis -
tração, nem pretende sê-lo.

Analogamente, a sontribuição de Etzioni só peie ser tomada co
mo prescritiva, se aceltannos por exemplo sua análise da permanência da in-
satisfação numa esmagadora maioria de cargos e organizações (28) como orien
tação para diretrizes de pessoal ou implantação de procedimentos; ou se to
mannos sua colocação da dinâmica do conflito e as possibilidades de sua uti
lização positiva (29) camo base de orientação prática no treinamento de exe
cutivos~

Sob tnna visão profissional de administração, o aspecto prescri
tivo de abordagens desse gênero é fruto estritamente de uma raciocínio dedu
tivo e de redução do nível de abstração. O que nos remeteria a uma discus



sao da validade cperací.onal de um quadro de referências abs trato, ou do
valor prático de uma abordag6n descritiva. E ainda nos levaria a discutir'
essa mesma validade para todos os est~dos de caráter descritivo, estejam .
ou não incluídos neste trabalho.

Começa a ficar esboçado que a natureza das contribuições da ciên
cia social ã teoria das organizações pode ser diferenciada de outras que
compõem o arcabouço teórico de uma profissão administrativa. Ou que o ter-
mo "teoria das organizações" rotula frequentemente esforços colocados a
serviço de uma ciência da sociedade, a S:>ciologia, e não a serviço da admi.
nistração das organizações diretamente. E ainda vem a rotular esforços de
outra-natureza, como estamos vendo.

Poderíamos tirar conclusões semelhantes se nos utilizarmos de a-
proximações desses esforços ainda em âmbito interno da Sociologia e antes
que os relacionemos com o processo da administração. Desta forma é possí -
vel incorporar às contribuições da ciência social ã teoria das organiza
ções, via SOciologia, a preocupação da Ciência Política - embora se possa
fazê-lo diretamente.

De fato, seja por adicionar ao estudo das organizações a Vlsao
histórica da burocracia estatal, seja por analisar. a burocracia contempo -
rânea como manifestação instrumental do poder.- e com isso sustentando a
fidelidade ã própria etimologia da palavra "burocracia" - a Ciência Políti
ca se reIací.ona com o lado explicativo da Teoria das Organizações e come-
ça já a informar também o treinamento de administradores de cúpula (30) b~
se de desenvolvimento de executivos, numa utilização operacional direta.

Do lado explicativo-descritivo, com que estwnos lidando a esta
altura, a 50cio~ogia, ao escolher as organizações camo objeto de estudo
pode selecionar como ponto de partida para compreender seu funcionru~ento
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" o estudo dos modos de distribuição do poder e a análise da estratégia uti--
lizada pelos indivíduos e grupos em suas negociações" (31).

Entrando-se na organização pelo seu ponto crítico, o poder, vis-
to cano "o problema central da sociologia das organizações" (32) parece mais

I

lógico utilizar-se a burocracia cano quadro de referências, e sem prejuízo'
da análise, observá-la através da relação interdisciplinar entre a sociolo-
gia (neste caso a "da burocracia" e "das organizações") e a Ciência Políti -

ca.

Nessa perspectiva, a análise se beneficia da crítica às abordagens
parciais que se abstraem ou minimizam a variável poder que a.o faze-Lo , dei-
xam de lado um fator básico para a compreensão do comportamento global d~s
organizações e do fracasso operacional de tentativas de intervenção nas vari
áveis menos significativas.

Em primeiro lugar, a crítica se concentra na ir~uficiência do mode
lo mecânico da organl z.açâo científica, excluindo "as relações canplexas e am
b Iguas que se desenvolvem em torno das relações de poder" (32) •. Em outras '
palavras, a Escola Clássica partiu de um modelo de comportamento humano sim-
plificado, supostamente controlável sob previsibilidade completa, mediante '
autoridade e incentivo econâmico. Dado que esse comportamento seria uma va-
riável sob controle, poder-se-ia alterá-lo segundo os objetivos da adminis -
tração. Por outro lado, delineia-se uma justificativa "social" para a valida
de de tal intervenção, na suposição de que o problema nacional reside na in-
capacidade de se lidar com o desperdício nas organizações em particular, op~
radas segundo os métodos empíricos dos próprios trabalhadores. Mas esta jus-
tificativa social é mais uma inferência feita aqui de que uma posição explí-
cita do "taylorismo". A produtividade é então atingida desde que se ració~
lize o processo produtivo ao nível da oficina e do trabalho individual, como
se pode claramente depreender das receitas ao estilo do movimento de adminis
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tração científica. Toda a problemática da estrutura do poJer fica fora do
jogo.

Tudo isto nao teria a menor importância - afinal o movimento de
administração científica saiu da teoria do administrador para se situar Em
sua história - se nao sobrevivessEm até hoje os mesmos pressupostos simpli-
ficadores • .E a ilusão de quem pretenda "substituir as relações de dependên-
cia pelas regras e medidas científicas, jmpedindo, de fato, a compreensão I

da verdadeira natureza de sua própria ação" (34).
<;

Do ponto de vista político, é a ilusão de que se possa passar
finalmente da "administração dos honens" para a "administração das coisas "
possibilidade que a burocrac ia só atinge numa sociedade onde não há suprema
cia de uma classe, l~lbra Deutscher (35).

Mas a atração que a a~ninistração das coisas exerce é muito for
te para dela ficarem livres os administradores, herdeiros afinal de uma lar
ga tradição racionalizadora. E mais, tendo sua ação facilitada, profissio-
nalmente, na medida en que seu trabalho não toque nos pontos críticos do p~
der e se concentre na elaboração de a~niráveis planos e sistemas a serviço I

ou desse poder, ou do fascínio das aparências de una "boa organização"; o
que no fundo vem a dar no .me sno ,

Drucker adiciona ã presente discussão o ponto de vista do críti
co pragmático da atlvidade executiva. Em sua obra administrativa uma das
constantes é chamar a atenção do executivo para os objetivos básicos do ne-
gócio e a formulação estratégica que em Última análise definem o sucesso do
empreendimento (36). A atração pela "administração das coisas" na versão I

druckeriana é a preocupação pela restauração da normalidade por parte dos
administradores voltados para a melhoria de rotinas de trabalho, de instru
mentos de organização, cunprimentos de horários ou preenchimento rigoroso I

detanunicados escritos. Exatamente a face visível da burocracia na ima-
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gem popular, mas nao o seu lado mais significativo.

Ora, é fácil ver que se Drucke r não resume a administração ao ni
vel dos processos rotineiros de trabalho e esta mais preocupado com as deci-
soes que seIecronarn os objetivos nos oito setores-chave (.37)onde lia rea.liza
ção e os resultados afetam direta e vitalmente a sobrevivência e a prosperi-

i

dade do negocio" (38), ele está liçiando cm a matéria de decisão básica dos
detentores do poder nas grandes corporações. Ou ainda, que ele escreve para
os executivos da c~)ula dessas companhias; profissionais, sem dúvida, mas au
tênticos representantes do poder do grupo daninante.

E se a analise de Drucker é vazia de perspectivas sócio-políti -
cas mais profundas, isto não se deve ao seu desconhecilllento - seu currículo'

I

afasta essa hipótese - (39), mas à própria natureza dos textos escritos para
fácil dIgestão e divulgação em massa nos meios empresariais e acadêmicos. O
destaque dado ã influência. do papel da administração de cúpula serve para re
forçar a hí.pôt.e se de -que sua fonnação política influenciou diretamente a abor

.dagen dada ã obra sobre administração.·

Na perspectiva .iistór ica , o cientista po lIt i.coconta ainda com '
una outra forma de análise canparativa, já que "o segredo da gênese e da es-
trutura da teoria geral da administração "(outra vez o problema da terrainolo
gia)" enquanto modelo explicativo dos quadros da empresa capitalista deve
ser procurada onde certamente seu desenvolvimento, mais puj ante se dá noam-
bito do Estado" (40). Sob essa abordagem, a burocracia estatal se forma ari-
tes da empresa privada e as teorias explicativas ou prescritivas que delas'
tratam refletem os interesses sobre os quais se fundarnhistoricamente, res
pondendo fi a necessidade específicas do sistema social" (40a). A resposta I

intelectual a essas necessidades pode aparecer sob "forma de teoria~ sociais
globais: Saint - Sirnon, Fourier e :·1arx'·e serem eventualmente adotadas'
ao nível macro-social a que se referem (41); e detenninar solu
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çoes centralizadoras na medida em que isto interessa ao partido que monop~
liza o poder, já que é este que do alto dirige a burocracia estatal (42) .
E esta existe para obter na prática a obediência ã ideologia oficial, en-
tre outras funções operacionais. específicas e neutras.

Ao nível micro-social, com a segunda revolução industriál (ele -
tricidade, surgimento das grandes corporações) a resposta intelectual pas-
sa a ser a teoria clássica da organização, racionalizadora da produção e
da estrutura formal. Ao mesmo tempo é fundamentada - aí seu lado ideológi-
co - na filosofia liberal, individualista e num modelo mecânico, -onde a au
toridade garante o desempenho e a conformidade às normas e o dinheiro in -
centiva a produção adicional.

Numa linha histórica, como a de Tragtenberg, poder-se-ia expli -
car o lado ideológico das teorias de administração correlacionando-as can'
as necessidades da classe social daninante, seja em termos justificativos,

.. ..seja em termos operacionais. Neste sentido, a ideologia do paralso pOSSl -
vel nas organizações da escola de relações humanas é uma excelente respos-
ta para a época de crise em que surgiu, oferecendo safisfação em lugar de
dinheiro e apaziguando as críticas relações de trabalho sob o fantasma dó

desemprego. De um lado justifica e atenua o poder, diminuindo sua visibi
lidade pela participação nas decisões e de outro, garante operacionalmen-
te a produtividade com o incentivo psico-social. Em face da evolução his- .
tórica, surge a antítese da escola clássica, cumprindo no entanto o mesmo
papel de manipulação.

Tão importante porém cano mostrar que existe uma explicação his-
tórica para teorias prescritivas de administração, é notar,para o caso des
te trabalho,que a preocupação do cientista político, seja através da socio
logia da burocracia, seja diretamente, está ainda mais distanciada da ope-
racionalização direta do que as contrib~ções das ciências sociais já ci-
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tadas. Análises organizacionais ao estilo político-histôriG~ caminhllifimais
para uma teoria do Estado e da sociedade global do que para uma preocupa _.
çao com a eficiência das organizações.

A ênfase no problema do poder é portanto um diferencial nf tido '
entre diversos grupos de contribuição ã teoria das organizações. U~a vez
o autor conversava com um professor dessa disciplina sQbre um anunciado mo
delo chinês de burocracia, do qual dispurula apenas de infonnações superfi-
ciais. Querendo saber mais detalhes do que parecia ser uma novidade revo-
lucionária - apenas no sentido administrativo, entenda-se - indaguei sobre
a possível maior eficiência do sistema, no que diz respeito ã rapidez e e-
conanicidade das tarefas. "Isto não me preocupa", respondeu; "o que me in-
teressa ê a burocracia como instrumento de controle social".

g óbvio que uma análise política não tem sentido se ê a históri
ca~ g lógico que não se pode abstrair do problema crítico da estruturado
poder, se quisermos intervir numa variável básica nas organizações. E daí,
se a ciência política se relaciona interdisciplinarmente com teoria das or
ganizações, trará para ela não um estudo isolado, mas uma extensão de todo
o arcabouço, quer ele nos interesse, quer não. E com ele todos os aspectos
aqui tratados, dos quais alienar-se e afogar-se nos problemas menores da 1-,

rotinp, como querem demonstrar Drucker e sá e Silva, sob a ótica do admi -
nistrador.

Em vez de afastarmos essas contribuições, cabe-nos reconhecer as
diferenças entre os objetivos partivulares das diversas áreas científicas'
e ao mesmo tempo mostrar que elas - cano o caso da ciência política - cons
troem uma parte importánte do corpo teórico de que dispernos. Analogamente'
a Etzioni que atribui a Weber a fonte primária do seu "estruturalismo" (3 J
tomaríamos cono se ve a mesma fonte que abastece a um vasto campo das ciên
cias sociais, seja o da organização social como objeto, seja o da estl~tu



19

ra do poder. E a teoria das organizações se estende in terdi sc.iplinarmerrte.

1.3 - O rapeI da Psicologia na.constDJção teórica

Do lado da sociedade global as contribuições das ciências sociais
convergem para as organizaçoes em busca de explicações a serviço de seus
objetivos próprios, ao mesmo tempo em que fornecem um quadro de referênci-
as substancial para a teoria das organizações. O ponto de entrada no entan-
to ser outro se o mesmo objeto apresenta fenômenos atraindo'outros interes-

ses particulares.

Dentro do que ainda costuma ser chamado de campo das ciências
Cf"\f""';tj;C
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p.nnll~nt-n n~rt-i-·
- . - -L - - --- - - - L-" - - _..

cipantes de uma organização. A psicologia entra na relação interdiscipli -
nar da teoria das organizações e em conjunto com a sociologia está cons tru-

-
indo sua porção mais significativa.

/

Mas algumas diferenças começam a aparecer entre esses, dois can~os
além da simples porta de entrada. Não apenas o objeto é diferenciado, e e-
videntemente os tópicos estudados, como também a orientação científica e

profissional.

Enquanto no âmbito da sociologia das organizações e da ciência
política interrelacionada a ela, o resultado é claramente explicativo-descri
tivo, embora operacionalizável com a redução do nível de abstração, o ramo
da psicologia organizacional está mais diretemente~orientado para a solução
de problemas. específicos da admiru.straçâo .

De certa forma, a própria aceitação dos profissionais de psicolo-
gia nas organlzaçoes, econô~icas ou não, é no mÚllino um SDlal de que a apl~
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cabilidade direta é percebida pelos administradores que os contratam.

Nada disso impede no entan.to que possamos creditar à psicologia or
ganizacional (ou psicologia aplicada. a administração, ou psicologia industri
aI) uma parcela respeitável do arcabouço da teoria das organizações.

o máximo que poderíamos fazer, ao rejeitar parcialmente essa con-
tribuição, é distinguir dentre os escritos ali enquadráveis uma maior ou me-
nor orientação acadêmica ou de pesquisa não-comercial. Ou, ao nível. do psi-
cólogo, sua orientação para a pesquisa ou para o trabalho nas organizaçõe~
O que a rigor poderia ser dito sobre qualquer campo profissional com base
teórica ou científica já desenvolvida ou em desenvolvimento.

Uma aproximação com algumas abordagens da psicologia organizacio -
nal serviria então para ilustrar a natureza de sua contribuição e acentuar
seu papel diferenciado de outros estudos no objeto com que estamos amplamen

.te lidando.

M. A.Aguiar, ao fazer illnasíntese entre o esquema proposto por
Katz & Kahn (44) para análise dos padrões de motivação usados na organização
e o 'comportamento evocado por eles e a influência da liderança na hierarquia
das organizações por meio do controle (45) afirma: "a psicologia organizacio
nal estuda o comportamento dos indivíduos por meio da estrutura social das
organizações. Ela busca a explicação para o ~ (o grifo é nosso) funcio-
namento dos membros de uma organização ao nível do sistema social e nao ao
nível da personalidade" (46).

Independentemente do mérito do artigo em si, há pelo menos dois
pontos a destacar. O primeiro é que se a psicologia organizacional busca a
explicação, não do funcionamento, mas do mau funcion~~ento dos membros de
uma organi zaçáo-, há a indicação do sentido operacional do estudo. E assim
a explicação, ou a descrição dos fenânenos, por mais rigorosamente científi-
ca que seja sua elaboração, já está enviesada por uma conotação valorativa:



21

se exis te maut existe bom funcionamento. Logicamente, caberia ã psicologia

organizacional identificar esses desvios e t.ransformá-Los em bomfuncionamen

to.

Passando agora a um segundo ponto, os fenômenos sob explicação, tu

do isso nos lembra que a psicologia aperfeiçoou desde a revolução de Elton

Mayoseus processos de estudo e enriqueceu a teoria do comportamentoorgani

zacional, já que olha esse comportamento "ao nível do sistema social e nao

ao nível da personalidade"; ou que, em outras palavras, o comportamento do t

indivíduo não é um fenômenoexplicável isoladamente: só tem significado em

referência às múltiplas interrelações que caracterizam as organizações. Mas

ao mesmotempo permaneceu-se fiel ao pioneiro Mayoquanto ao equilíbrio de

interesses e motivações dentro das organlzaçoes e (profissionalmente pelo m~

nos) a serviço da administração.

Quandose fala no entanto naquela ampliaçao de abordagem, o compo~

tamento em referência ao sistema social organização, caminha-se para encon-

trar a faixa de contribuição teórica da psicologia ã teoria das organiza~ -

çoes.

De fato, antes da escola de relações humanas. o psicólogo "Indus -

trial" se aplicava a definições de cargos, seleção, treinamento e sistemas

racionais de recompensa e punições, dando ênfase aos problemas do indivíduo

e realizando um taylorismo sob outro nome (47). Ou, segundo Schein, os psicó

logos industriais "começaramcom problemas relacionados comavaliação e se ':

leção de trabalhadores individuais e ignoraram aqueles' problemas que envol-

vem a organização comoum todo" C48) •

A extensão não abandona os antigos temas, e convémrepetir, com

Schein: tia psic,ologia é um campointimamente ligado ao reconhecimento de que

as organizações sao sisteuas sociais complexos e quase toda questão que se

levante sobre os determinantes do comportamentohumanodentro de organiza
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-çoes deve ser visualizada da per spect íva do sistema social como im todo"
(45).

As diferenças entre a abordagem arrtiga e a atual seriam então:
"I - os problemas tradicionais, tais como recrutamento, testes, seleção,trei
namento, análise do trabalho, incentivos, condições de trabalho, etc, são'
tratados pelos psicólogos organizacionais como estando interrelacionados e
intimamente ligados ao sistema social da organização con um todo;
2 - o psicólogo organizacional começou a se voltar para novas séries de
problemas que deveriam do reconhecimento das célracterísticas sistêmicas das
organizações" (50).

Estes dois desenvolvimentos, por sinal intimamente correlaciona
dos, nos interessam particJlarmente porque tanto no ambito da psicologia co
mo na perspectiva da teoria das organizações, estabelecem as lintillsde Tela

a natureza de cada contribuição abordada.

Por exemplo, "a penetração de conce rtos sociológicos e antropo-
lógicos •.• de papel social, status, clacse social, grupos de referência,cul-
tura e sistema social ••• tornaram-se de crescente importância na análise
psicológica" (51). Ou ainda "as rápidas e imensas mudanças de tecnologia e
organização nas últimas décadas forçaram os cientistas e profissionais a re
conhecer a interdependência dos fatores humanos e técnicos e a necessidade'
de se desenvo lver en teorias e conceitos que possam incorporar tais interde-
pendências" (52).

o desenvolvimento atual de Llcorporação de interdependência nos
remeteria diretamente à visão geral de sistemas que encerrará esta parte
Repassaremos antes outras interdependências, dentre elas as da psicologia '
organizacional à luz de algumas contribuições •. Elas já mostram certo inter
relacionamento de conceitos de áreas das Ciências sociais e ainda o tipo'
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de orientação cIentífico-profissional, com que foram construídas. Destaca-
remos aqui Likert, McGregor, I-Jerzberg,Argyris e Katz & Kahn e o movimento
de desenvolvimento organizacional.

Uma conhecida cont rí.buiçào de Likert ê o estudo contido em "No
vos Padrões de Administração" (53) sobre a eficiência de um sistema de ad-
ministração centrado na pessoa. Os executivos que obtêm graus mais eleva -
dos de desempenho de seus subordinados-qualitativa e quantitativamente fa
Iando , são aqueles que, por dar mais ênfase às necessidades das pessoas do
que ao controle rígido do trabalho, estão proporcionando satisfação a um
número maior de forças motivacionais. "Não se confia exclusivamente, nem
fundamentalmente, no motivo econômico de conprar o tempo de um indivíduo e
de empregar controle e autoridade como princípio organizador e coordenador
da organização. Ao contrário, os motivos abaixo descritos são plenamente '
empregados e de tal Iorma qUE: UíJ8l""d11l ue uiane.i.ra acunul ac.iva e corroborarrte
e ensej am atitudes favoráveis" (54).

Neste caso a função normativa da adrnlilistraçãoexiste para pr~
porcionar o necessário para o trabalho, permitindo no eIltanto um variabili
dade nos procedimentos e métodos, exatamente para possibilitar o atendimen
to a uma faixa mais ampla de forças motivacionais. Tudo isto muito próximo
tanto da Teoria Y de McGregor" (55) I cano do enriquecimento do trabalho de
Herzberg (56).

Sem querer fazer uma revisão canpleta de Li.kert , bast a-nos assi
nalar a esta altura que lidando com un~ psicologia basicamente prescritiva.
Onde estaria então a contribuição teórica?

Em primeiro lugar, me sno que Li.ker't;se proponha a .informar quais
os padrões de lider@1ça que levam aos melhores resultados (57), ele se
louva em diversas pesquisas próprias ou revisitadas, citadas abundante _
mente ao longo do livro. TEmos aí o rigor científico de que busca uma ex-
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plicação fundamentada e não uma especulação de gabinete. E com toda a cautela
ãfi rma: "existe entretanto ur.1 grande abismo entre a exposição da teoria ge -

ral e o desenvolvimento de procedimentos operacionais específicos que tornem'
possível uma aplicação satisfatória e válida da teoria numa situação específi
ca. Para ca~inharmos da nova teoria a uma aplicação em escala total, se-
Tã.,necessária grande dose de experimentação e desenvolvimento" (58).

o que Likert esta querendo dizer e o trecho citado apenas sinteti-··
za ma orientação muito clara no livro, é que o que ele propõe é ainda um.
modelo genérico e sujeito a refonnulações. Em outras palavras, temos de novo
um quadro de referências abstrato, só que ao contrário da abordagem socioló-
gica, em·grau mais baixo. O suficiente para nao só ser generalizável e aplicá
vel às situações específicas, mediante os dados concretos da situação, ou a
interpretação da realidade, como também para permitir sua revisão, em face'
de nOV2-S ve ri.f icaçôes empfr.icas ~

Em segundo lugar, e isto talvez seja mais importante, parte de sua
contribuição teórica acabou sendo incorporada ao quadro mais amplo da ~eori
a das organizações pela su l qualidade ou significação descr itiva , mesmo que•
não sendo feita com este propósito prbnordialmente.

Chega-se assim a m outro aspecto da construção teórica: contribui
çoes de natureza operacional trazem um material descritivo, ou pelo menos, ma
téria-prima para descrições, desde que colocadas num quadro de referências
mais amplo. No caso de Likert, este último aspecto foi facilitado pelo seu
conceito do padrão grupal de orgàní.zaçào. Trata-se da idéia dos grupos entre
laçados, como concepção social mais ampla, na medida em que podemos por exem-
pIo falar no papel - e não apenas na função - dos pinos de ligação e estender
o entrelaçamento ao ambiente externo, incluindo o modelo num conceito sistemi
co, cano o faz Schein (60). No entanto, se Likert não nos tivesse aberto es-
sa porta, mesmo assim os resultados da pesquisa poderiam ser incluídos no ar



cabouço teórico, ainda que sob crítica.

Praticamente as me51TIaSconsiderações serao válidas para outros au
tores desta corrente também chamada de H behaví.or í.sta" ou continuadora da li
nha da escola de relações humanas . .E o caso de McGregor colocado por Pugh et,

alli (61) ao lado de Likert, dividindo o mesmo conceito essencial de "relações
d e apoio" entre os grupos e, ê claro, quanto ã tarefa da administração no
controle da, energia humana.

A idéia é essencialmente a mesma. McGregor mantém na Teoria Y ap~
\nas a primeira das tarefas relacionadas na Teoria X : " a administração é re~

ponsável pela organização dos elementos produtivos da empresa - dinheiro, mate
riais, equipamentos, pessoas ~ para a realização de seus fins econômicos" (62) •
.E o lado formal ou instrumental necessário ao funcionamento de qualuqer organi
zaçâo, Nas demais tarefas da administração transforma ele o quadro de controle
rígido e de descrença no potencial das pessoas (Teoria X) em urr~ II nova teoria
da administração 11 , substituindo o controle de c:ima para baixo pelo auto-con-
trole, pois as pessoas são capazes de assumir responsabilidades e se desenvol-
verem criativamente no trabalho, desde que a administração crie as condições.
Não haverá resistências : " a tarefa essencial da administração é criar condi
çoes organicas e métodos de oper~ção em que as pessoas possam atingir melhor
seus objetivos, orientando seus esforços em direção aos objetivos da organiza-
ção" (63) •

• .E cur ioso notar que ate mesmo urna II nova teoria da administração"
,..e encontrada, tal como em Likert, compreendendo em ambos os casos muita coisa
análoga. A responsahilidade .inst'rument.aLvforma'l da administração é reconhecida,
porém utilizada sob suposições de natureza humana menos simplificadas, sobretu
do quanto ã motivação.

Em ambos aparecem escalas de motivação. na mesma linha de Maslow



26

(64). E ê exatamente a idéia de que o ser hunano é dotado de necessidades de
várias ordens e vários níveis que leva os autores a receitar um atendimento'
múltiplo e crescente a todas elas, de tal modo que no f im os objetivos indi-
viduais e organizacionais sejam conciliados. Do mesno modo que Likert preza
a variabilidade de proced.imentos , a teoria Y dá margem a uma transferência '
de responsabilidades para baixo eao desenvolvimento de atitudes individuali
zadas, escapando analoga~ente de controles rígidos de trabalho.

Para contribuições tão afins com as de Likert, as conclusões'
só podem ser análogas às feitas anteriormente: outra vez uma orientação 0-.
peracional e prescritiva fornece material descritivo suficiente para ser in-

cluído na teoria das organizações. AutonOQamente, no entanto, não se consti-
tui por si só, dada a natureza profissional de psicologia do estudo em fOfO,
numa autêntica teoria de organização. E mais, até agora fica claro que a ên-
fase em aspectos motivacionais está colocando essas contribuições como uma
ramificação da psicologia social; e esta puxa o CélTIlpo adm in i st:rRti.vn paY8 I)

seu seio.

Quanto a r~rzberg, (65) numa primeira aproximação a impressão'
é de que SJa contribuição ê diferenciada, pelo menos quanto ao aspecto moti-
vacional, sem embargo de estar no mesmo grupo.

o ponto central das descobertas de Herzberg na indústria de
Pittsburg é que os fatores de satisfação no trabalho sao de ordem diferente'
daqueles que causam insatisfação. E nesta formulação que reside a impressão'
inlcial de diferenciação na abordagem. Os estudos allteriores preocuparam- se
em apontar aquelas condições que ~~r proporcionarem satisfação no desemperulo

.
das tarefas da organização, levariam a índices mais altos d~ produtividade e
ajustamento funcional. ~vrasnão teriam tido a preocupação de pesquisar se era
a ausência das condições satisfacientes a causadora da insatisfação, ou se
era introduzida pela presença de outro conjunto de fatores fundamentalmente'
diferent;es.
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O.que Herzberg destacou e que insatisfa~ão nao é o mesmo que ausên
da de satisfação. E para fugir a um ~ ero jogo de palavras, ou ã notória obvie-
dade, propõe, com base n~s pesquisas E~ Pittsburg, a classificação dos fatores
determinan tes da satisfação, em confronto com os detenninantes de Lnsat i.sfaçâo.

Assim os detenninantes de satisfação são: realização, rec:onhecime.!:.
to, trabalho em si, responsabilidade e progresso, ti estes cinco fatores não apa
receram com frequência quando os entrevistados descreverrun situações que lhe
trouxeram insatisfação no trabalho " (66). A insatisfação aparecia com fatores
inteiram e nte diferentes, segundo Herzberg : política e administração da empr~
sa, supervisão, salário, relações interpessoais ( de trabalho) e condições de
trabalho (67).

A explicação para esses resultados es~ria em tratar os dois conju.!:.
tos de fatores como temas diferenciados. Aos fatores do primeiro Herzberg chruna
de "mo tivadores 1\ ',.. 80~ Se01mr10S de ti hüriênicos ti •. u ~

A tradução em termos prescritivos leva a que não se deve esperar s~
tisfação elevada, evocando altos níveis contínuos de desempenho, pelo simples ~
tendimento dos fatores de bigiene. Um aumento salarial, ou mudança de política
da empresa, podem levar a uma certa satisfação que tende a desaparecer rap.idarnen:
te. O que se pode esperar, ê que não havendo insatisfação, o trabalho possa ser
realizado normalmente, SEm evocar PJrêm atitudes positivas no trabalho. são fa
tores " de manutenção" do trabalho, aos quais a atenção deve ser dada nessa me
dida e sem nenh~ expectativa adicional.

Do outro lado·estâo os fatores motivadores, dos quais podemos espe
rar o desenvolvim eito de atitudes positivas no trabalho, com um forte envo lv imen
to no desempenho. Mas, e aí reside a receita, estes fatores motivadores aparecem
na medida em que o trabalho possa ser " enriquecido", o que, em outras palavras,
significa a possibilidade de atendimento a necessidades de ordem superior às de
sobrevivência e segurança. Neste sentido, o li enriquecimento" exige o desenvol-
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vimento e a inclusão de novos aspectos que permí tam ar) empregado obter um desen-
volvimento pessoal.

Neste ponto começa a ficar claro que a abordagem de Herzberg sem
prejuízo de sua originalidàde Gonceitual, segue as mesmas trilhas dé McGregor
e Likert e sua referênc ia a escalas de motivação.

Em Herzberg temos de LDn lado os fatores de higiene, ou de manuten
çao, que evitam a insatisfação no trabalho, atendendo ã necessidade de evitar o
de$agradável. De outro. os fatores motivadores que levam ã insatisfação porque a
tendem às necessidades de desenvolvimento pessoal ou autorealização. f a dualida-
de da mente humana " (68). Na verdade, estamos diante das escalas I 'rnaslowianas "
de McGregor e Likert. Os fatores ~lcOs são o que nesses dois autores poderia
ser chamado de necessidade fisiológicas e de segurança; e os fatores motivadores
sao com razoável exat í.dâo as necessidades do ego, sociais, de auto-estima e de
auto-realização.

Outra vez pode-se chegar ã conclusão de que, se tendemos a incor-
porar a contribuição de Herzberg ã teoria das organizações ê porque de alguma for
ma ela significa uma adição para a compreensao do COTIlportamentoorganizacional
sem no entanto se constituir num corpo teórico completo, n~l sequer ter essa pre
tensão. E ainda porque ajuda a entender, o quadro inter-d~sciplinar da construção
teórica.

Se continuannos na mesma linha, buscando as abordagens que se
constrõem sobre quadros de necessidades humanas, um bem exemplo ê a contribuição
de Argyris (69). Nestes caso, permanece ainda a introdução do lado fonnal das ar
ganlzações, presente nos estudos de psicologia social posteriores ã escola de re
lações humanas e completando significativamente LDna análise teórica mais ampla.

Com Argyris parte-se além disso da sociedade mais ampla, porque
as necessidades individuais são tomadas em referência a uma cultura na qual se
situam as organizações sob estudo. Vamos extra.ir+Lhe a.Igumas linhas gerais que
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interessam às presentes considerações.

Argyris const róà um modelo h.ípotêtico , posteriormente colocado sob
'verificação empírica (70), no qual conpara o de senvo.lviment;o do indivíduo em "nos
sa cultura", infância a maturidade, e o confronto com as exigências do lado for-
mal das orgamzaçôes , Esquenat icamente

INFÂNCIA MATIJRIDADE

Passividade Atividade -- •..

Dependência Independência

Comportamento limitado e dirigido Comportamento diversificado

Interesse difuso e mutável

e auto-determinado
I

Interesse concentrado e apr~
fundado

Perspectivas de longo prazo

Carência de auto-consciência Consciência de si próprio

Esse desenvolvimento que culmina na maturidade é no entanto jogado
dentro de uma estrutura formal de organi.zação e sob seu controle. O indivíduo pa~
sa a ser colocado numa tarefa especializada, subnletida a escala hierárquica, uni-
dade de direção e amplitude de controle, reduzindo seu comportamento ao deseIl)penho
no cargo. Interpretando Arg)Tis, poder-se-ia dizer que a organização formal diante
de Um indivíduo maduro, pronto a exercer uma atividade diversificada, de horizontes,
amplos e auto-determinada, impõe-lhe exigências de c~nportamento análogo ao infan
til.

Este processo leva ao conflito entre as necessidades individuais do
adulto, marcadas pelas características descritas acima, e as necessidades organiz.§:..
cionais, já que a estrutura típica vai exigir um canportamento muito mais limitado
e dirigido do que o desenvolvimento .indivi.duaI requer. Dentre as reações de conf Lí

to, Argyris cita a frustração, o retorno da perspectiva de curto prazo, a rivalida
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de, a competição e a insubordinação: o.comportamento transborda os lj~lites impo~
tos. E assim, também a organização informal se explicaria como a fixa de comport~
mentos não atendidos pela estl~tura fomBl.

Modelos dessa ordem se diferenclam dos anteriores desde que a preo~
paçao de vender profissionalmente o estudo não aparece. Pelo menos nesse caso es
tamos diante de uma contribuição larga~ente explicativo descritiva, mas de qua!
quer fonua, talhada por um proffisional que se preocupa também com intervenções (
71). E ainda uma vez mais o quadro de referências básico são as necessidades indi
viduais em confronto com o que a organização pode oferecer CQ~O restriçõ~s ou saí
das.

A lêm de contribuições do tipo que acabamos de exemplificar, podería
mos citar propostas mais recentes que, sem abandonar a visão psicológica, reconhe
cem abertamente o interrelacionamento discipluillr e tentam aprofundar-se nele.Mas
algumas características profissionais não são mudadas. Talvez se possa afinuar que
uma metodologia nova foi introduzida, sem que essencialmente se tenha mudado a na
tureza da contribuição para além de uma nova terminologia. Trata-se dos psicólogos
que incorporaram a abordagem sistêmica a seus trabalhos, tais como o já citado
Schein (72) ou Katz e Kahn (73) e mais os autores do "desenvolvimento organ i.zac io
nal."

Em Katz & Kahn a tentativa teorizante é muito mais ampla que em o-
bras mais diret~lente operacionais. De qt~lquer forma, a teorização é feita com
obj.etivo de buscar novos esquemas de análise, pois li a abordagem psicológica ao
estudo das organizações tem sido embaraçada por incapacidade de lidar-se com os
fatos da estrutura e da organlzaçao social li (74). O lado profissional acaba apa
recendo sob a luz do novo. esquema - sistêmico - embora se deva reconhecer que em
nenhum momento se desce a receitas de bolso para pronto avimnento empresarial.

Vamos exemplificar essas considerações. Katz e Kahn propõem que para
-o cientista social li canpreender as organizações humanas descrever o que e essen-

cial em suas fonnas e funçôes " ele deve 11 explicar seus ciclos de ascençao e de
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clínio; explicar seus defeitos e eficácia 11 (75). E mais, talvez ele também deseje
aplicar tal conhecirnento, introduzindo modificações significativas nas
ções" (76) .

organi.za

. Indo adiante na exemplificaçã.o, ê possível extrair dados concretos das
orientações teórica e operacional ,da obra. Do ponto de vista teórico, o que os au
tores propõem ê de um lado a limitação do behaviorismo de Allport, Miller e Dollard;
ela teoria de campo de Car twr ight , Festinger, Brm,.'I1,Asch e outros; da teor ia Preu-
diana; das antigas teoTias sociológicas e socio-econômicas (77), e na perspectiva
ela psicologia social, considerar que ~preciso ir mais além na compreensão dos as
pectos psicológicos da estrutura social. Daí o esquema teórico proposto ter de
passar por um conceito de sistemas abertos, capaz de lidar com as caracteristicas
das organizações, no sentido de entendê-las.

Por outro lado, a abordagem sistêmica ê colocada como uma alternativa
anâl it ica .inegave.lment.esuperior às abordagens de senso - comum que buscam .identi.
ficar urra organização simplificadamente pela sua denominação ou, de maneira um
pouco mais complexa, pela pesquisa de objetivos, aparentemente expressos nos di-
versos instrumentos formais (78).

Pm função, tanto de limitaç.ão das abordagens de ciência social ante
riores, como elas de senso-comum, a saída ê o conceito de sistemas, ã TImneira de
Bertalanffy (79) o que permitiria situar os problemas da psicologia social das or
ganizações dentro de um novo esquema. E assim, autoridade, comill1icações,tamada de
decisão, liderança, técnicas de dinâmica de grupo, des~lpenho, etc, são ajustados
ao novo me todo, Adiciona-se ainda um conceito sociológico de sistemas depapêis
ao sistema de comportamentos e o psicólogo teu diante de si um quadro de refcrên.

cias mais adequado ã análise das organizações.

Sem embargo da introdução de uma. metodologia mais abrangente e., abs-
traindo-se das críticas ao modelo sistêmico de Katz e Y~hn (80) por não ser este
o objetivo do presente trabalho, não ê difícil ver. como os autores caminham para
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uma abordagem operacional , ainda que ressalte-se mais uma vez , longe de fazer
prescrições dlretas.

Uma das preocupações centrais da obra é com a eficiência (efficiency)
e a efetividade (effectiveness) das organizações, estando apenas o primeiros dos
conceitos definido claramente como um quociente que relaciona os insumos (input)

I

com os exSLUl10S(output) da energia transacionada pela organização com seu ambien
te. A medida demonstra a eficiência, revelando a quantidade de energia retida pe
la organização.

A efetividade parece ter sido propositalmente deixada em aberto na
sua conceituação, dado que submetida a usos colidentes, não se revela capaz de
explicar satisfatoriamente o desempenho do sistema como um todo. Assim, a medida
aplicada a custos, rentabilidade, qualidade de produção, etc, conduz a conclusões
contraditórias ou insuficientes, não revelando a eficiência, esta obtida atravéz
de um quociehte global de energia. (81). Em outras palavras, os autores buscam
uma tÍnidade de medida compatível "com todo o tipo de atividade da organização, c~
paz de dar um denominador comum a grandezas não comparáveis em temos das unida
des que as medem. Algo talvez como o produto nacional bruto dos economistas, re
duzido a unidades monetárias. De qualquer fOl~, efetividade e eficiência, como
preocupações centrais permanecem guiando as considerações sobre como podem ser
elas obtidas. E mesmo sem oferecer receitas de bolso, os autores fornecem um qua
dro comparativo, ao qual chamam de 11 base psicológica "da efetividade organizacio
nall1 (82), retomando ao estudo motivacional de seus predecessores.

o modelo é razoavelmente complexo, exigindo considerações mais exten
sas que nao cabem neste trabalho. Em rápidas palavras, o quadro permite que se
veja o que se pode esperar dos quatro tipos básicos de padrões motivadores; cum
primento legal; recompensas individuais, do sistema e dos pares; auto-expressão;
internalização de .metas.

E de novo temos um esquema comparável ao de Likert, Mcgregor,Herzberg
e Argyris, por nao fugir ã sua caracteristica básica : os estimulos ao desempenho
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dentro da organização são mais efetivos na medida em que o trabalho possa ser uma
resposta mais ampla âs necessidades individuais. Ass im , o estímulo de maior for-
Ça é representado pela motivação dada quando o trabalho possibilita a auto-expre~

.sâo e a auto-determinação, junt.o com a intern.alização das metas organizaciona.is .
Os dema i.stem menor força por evocarem em geral, ou sancionarem, um desempenho res
trito ao mínimo, ao rotineiro ou ao não.cirativo.

Mesmo que consideremos esse esquema como um avanço explicativo sobre
o comportcrrnento organizacional, é impossível dissociá-lo de um objetivo operacio-
nal direto. Essa conclusão não lhe retira o mérito cientÍfico, mas situa a desti-

.- -c,

naçao dó modelo para um contexto profissionalizante.

Abordagens ao estilo de Katz e Kahn dentro da psicologia organizacio-
nal têm porém, como ficou claro, a vantagem de se abrir para a interdisci~lirlari~
dade e ainda levar em conta, enquanto enfoque sistêmico a visão interrelacionada
do comportcrrnento nas organizações - vide sistema de papéis - e ainda considerar o

nha, o reconhecimento da interligação com o campo das ciências sociais como um t~
cio aparece nitidamente, refletindo a orientação contemporânea de se usar um qua-
dro de referências maior pal'~ entender os fenômenos do comportamento, na organiza
çao ou fora dela.

o reconhecimento da interdisciplinariendade continua no entanto a ser
viço da psicologia das organizações. O psicologo vê que o seu campo se relaciona
com outros, mas continua sendo dele. E daí, mesmo com a extensão de suas preocupa
çoes , os fenômenos sob estudo continuam se:ndo comportamentais: uma teoria compor
tan~ntal das organizações, abrindG-se para aplicações profissionais.

Se aceitas essas considerações, pode-se entender' talvez porque uma
das mais recentes propostas de operacionalizar a teoria das organizações, embora
dentro da perspectiva interdisciplinar, se defina dentro das ciências do comport~
mento. Trata-se do "desenvolvimento organizacional " que sob esse rotulo chega a
se constituir num movimento, a julgar-se pelas declarações de u~ grupo de autores,
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por sua vez dedicadas ã consu 1toria administrativa.

Na introdução comum a todos os vloumes da primeira série publicada
(83) Sche in , Beckard e Bennis afinnam : esta série foi concebida porque senti.

mos que havia uma teoria e urna prática crescentes de algo chamado "desenvol-
vimento organizacional" , mas estudantes, colegas e administradores conheciam
relativamente pouco a seu respeito " . Caracteriza-se então a existência de um
movimento que inclui diversos consultores com muito em comum e algwnas diferen
ças, como fazem notar a seguir Da mesna introdução; " nós também estamos per-
feitamente a par do fato de que, conqlLanto haja hipÓteses em comum aceitas pe
la maioria dos profissionais de D. O., há grandes variações individuais nas es
t.ratêg í.as e táticas empregadas por diferentes consultores " .

Caracterizado como movimento pelos próprios autores,reconhecendo uma
teoria e ~a prática com muito em comum e algumas diferenças, será possível fa
zennos algumas generalizações mais adiante, sem referência expecífica a algum
texto em particular.

Por outro lado, o que vem ao caso para este trabalho é a natureza com
portamental do D O., situando-se dentro do campo da psicologia aplicada às or-
ganizações, e assim tido explicitamente pelos autores que batizaram o movimen-
to: "qualquer que sej a a estratégia, o desenvolvimento organizacional quase
sempre se concentra nos valores, atitudes, relações e clima organizacional -as
variáveis das pessoas - como ponto de entrada, ao invés de metas, estruturas e
tecnologias da organização. Isto pode ser melhor explicado por força do fato
de que o agente de mudança é quase sempre um cientista profissional do compor-
tamento" (84). Ou, se quisermos· é um esforço planejado que abrange toda a or
ganização através de intervenções planej adas nos proccd iment.os da organização
e usando os conhecimentos fornecidos pelas ciências do comportamento " (85)
Explorações pelos textos típicos de D. O., encontrarão não mais que variações
em torno do me smo tema .

A utilização daqueles conheci~entos leva a intervenções nas organiz~
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çoes através. das" variáveis das pessoas 11 e sobretudo, mediante o uso intensi
vo de métodos de grupo. Pois o " desenvolvimento organizacional presta homena
gens simuladas a mudanças de estruturas (ou tecnológicas) enquanto na verdade
confia numa mudança de clima organizacional " (86), quando as mudanças estrutu
rais ocorrem sao cano resultado de processos de grupo para encontrá-las. Ou se
ja, ao nível das declarações, o consul tor de D. O., não traz em tese nenhum mo
delo pronto de reog~lização ou reformulação de objetivos, de ponto de vista
formal; apenas intervém no processo de grupo para que as pessoas fiquem sensi-
bilizados para a mudança, abram sua vias de comunicação e cheguem com maior
facilidade ao diagnóstico e à proposição de alternativas de solução. E se a
equipe de D. O., se apÕia num conhecimento interdisciplinar, capaz de dar um
seJltido prático e especializado aref01TIaS do tipo estrutural, sua intervenção
ê de apoio, assessoramento e acompanhamento, r~o de implantação direta e utili
zando a participação dos membros da organização.

De toda maneira, o trabalho de consultoria fica sob a orientação do
psicólogo e as mudanças o são em função do comportamento desejado para o futu-
ro. Ou, em outras palavras, não ê a técnica em si, seja ela um novo lay-out,
uma nova c.epaItamentalização ou uma redefinição de cargos o objetivo intermediá
rio perseguido, mas as atitudes, valores, crenças, sentimentos e interações que
possam promover a mudança organizacional sob fonna de um novo "clima" harmôni
co, isento de conflitos e lucrativo. A intervenção no comportamento precede a
tecnica, eis a lição.

Dando-se '0 devido desconto às vislumbradas possibilidades de retorno
à escola de relações humanas (dado que todo profissional deseja vender bem o
seu produto) e admitindo-se que os psicólogos do D. O., não estarão provavel

..•mente iludidos com o alcance de suas propostas de mudança, o que fica e urna
teoria psicológica de administração.

O'problema é que da fonnulação dos métodos ã aplicação pode haver uma
diferença. Nada nos garante que a mudança estrutural que, digamos, " resulte"
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do processo de intervenção ao nível dos grupos nao seja enlatada. Ou que ,apÓs
a fase de senSibilização com as pessoas-chave, a consultoria não caminhe para
os procedimentos convencionais. O autor não se arrisca a uma afinnação defini
tiva sobre o possível uso das teses do D. O., mas advoga cautela na contrata-
ção de equipes ~le se intitulem adeptas do D.O., em meio à febre por sua ado-
ção. Há pelo menos sinais suficientes de que o D. O., está passando a ser um
rótulo aplicado a proposições das mais diversas, justificando do ponto de vi~
ta do teórico uma pesquisa sobre as aplicações sob aquela denominação. Afinal
de contas, mudança organizacional planejada, sob as ciências do comportamento,
leva ã utilização de modelos diferenciados pelos menos em foma. E pode engl~
bar técnicas que não se ut i.Li zen obrigatoriamente, ou predominantemente, das
ciências do comportamento. Há bastante espaço conceitual para abrigar desde
intervenções ã base de dinâmicas de grupo, atê mudanças do tipo "administra -

çao por objetivos ".

Este poderia ser o caso de Blake e Mouton (87) que apresenta.m um mo-
delo de diagnóstico global da organiiação de modo a cobrir todas as suas ..•

a

reas e ver dentro de setenta e duas " janelas " as múltiplas interações que

afetam a eficiê~cia. Nelas se olham o desempenho e os resultados da empresa .
]j o " managerial grid " • Diagnosticados os problemas de cada área, parte- se
para uma inequívoca apl icaçâo da administração por obj etivos, com o estabele
cimento de um modelo estratégico para a empresa. Em cada área são determinados
que resultados serão considerados excelentes, regulares e inaceitáveis. As u
nidades deverão ter-se desenvolvido a ponto de estabelecerem os padrões de de
sempenho, de modo a atingir o máximo possível, fixando seus objetivos em dire

...•.çao a esse rnaximo .

A organização é mudarla Em sua estrutura, se admitinnos que a adminis
tração por objetivos seja uma interVenção nas variáveis estruturais - afinal,
os " objetivos " serão formalizados. Mesmo assim I a ênfase não é estrutural .
o que leva os participantes a encontrru"em as novas metas para o desempenho ..•

e
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a'fase. de sensibilização que inicia o programa de D. O., para que todos po~,
sam fazer primeiramente o dí.agnôstico , usando o" gricl " e ~apos, com os "me
todos de grupo, encontrarem em conjunto as novas soluções. Trata-se de uma
versão comportamental da A. P. O., levando-nos a pensar que os consultores
que implillitameste sist~la poder-se-iam enquadrar perfeitamente no desenvol
vimento organizacional, ainda que nã.o estejam declaradamente vinculados nos
movimento. ~~s em prnneiro lugar, eles cabem tra~quilamente no vasto espaço
conceitual permitido pelo termo" mudança organizacional planejada" e em
segundo lugar eles próprios acabam por não dispensar as vezes o lado compo~
tamental, usando técnicas de decisão em grupo ou dramatizações, como o faz
por exemplo Odiorne (88), durante o desenvolvrnento do plano para implanta-
ção do novo sistema.

Embora essa avaliação do desenvolvimento organizacional seja pr~
liminar, pois o movimento apenas começa e no dizer'dos editores Schein,
Beckard e Benrri s , " é um campo em busca de uma auto-definição" (89) o mo
vimento aponta unanimente, sem embargo das diferenças entre modelos, para
uma visão da teoria das organizações, cano campo dos p~icólogos organizaci~
nais, tanto do ponto de vista explicativo, como do profissional, mesmo re-
correndo sistemicamente ã interdisciplinariedade.

Em resumo, a abordagem psicológica das or.ganizações, embora avan
ce através de modelos analíticos e conceituais, liga-se diretamente com mui
ta frequência a aplicações gerenciais, tendo portanto forte aproximação com
estas e distinguindo-se delas mais pelo universo organizacional selecionado
para as intervenções.

l 4 - Algumas ':implicações da Teoria Econômica no estudo das 01'-

ganizações

O volume de contribuição teórica da ciência econômica para
a teoria das organizações é consideravelmente menor do que as abordagens re
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vistas até aqui. Isto ns o se deve a alguma pobreza da econania do pon:

to de vis ta Científico, mas sobretudo ânaturs za de seu conteúdo teórico I

que lida como fenômeno organi.zaci.ona.l ,

A parte" da ciência ecanêmica que se refere diretamen-

te ã organização, a teoria da finna, emprimeiro lugar se centra na "busi-

ness finn", ou seja, apenas numadas variedades existentes e assim mesmo '

envolta em grandes abstrações, Emsegundo lugar, a organização é olhada do

ponto de vista do mercado, do sistema de preços e dos mecanismos de aloca -

çao.

(90) •

Emrazao dos elementos instn.unentais e conceitos utili

zados, bem comodas abstrações que os acompanham,a teoria da f'i.rma não '

se presta ao papel explicativo ou descritivo do comportamentoorganizacio ~

nal comoàs vezes tem sido tO'11ada.Entendida no seu devido contexto, no

ent.arrto , a a~âlise econô.miç~ rpTn l1Tn:ol;mnr.rt-;nr;:oI inc:rr11Tnpnr::ll nllO n;n nnr1p'--' •..• _....- ....~ ---·· ..c >: •• - .•• ----· •.•• ~ -.--- .•.•.•.•• -----~.- -L'-'- --- xr r >:» •

ser ignorada. Por outro lado, conceitos de "racionalidade" e "otimização" ,

nela desenvolvidos exercem importante papel emmodelos de teoria das org~

nizações.

Deumponto de vista mais amplo, que transcende a teo-

ria da f'í.rma , as organizações são tomadas comounidades produtivas ou regu

ladoras dentro do sistema econêni co (e suas implicações para, par exemplo ,

a planificação econâmica, ao estudo do mercado internacional e do fluxo de

bens ou serviços ou a avaliação da renda nacional). Nesta perspectiva,

interessa muito mais ao economista alguma parte do produto (físico, tecno-

lógico, sócio-cultural) do que diretamente os aspectos internos que dete rrni.

naram ou causaram os exsumos. Não se trata propriamente de uma alienação '

econânica dos problemas de nosso tempo, mas apenas da delimitação Científi-

ca e profissional que selecionou as abstrações feitas. ~ desnecessário, a-

crescentar e citar, obviamente, eventuais incursões de economistas a pro-

blemas de remuneração empresarial, ou qualidade gerencial, na medida emque



isto interesse à política ou ao planejamento econômicos (91); tais fatos
I

não al teram o quadro geral que é a não-preocupação com'os mesmosfenômenos I

que de forma diferente atraem sociólogos e psicólogos.

Comociência social, são notórias no entanto as preo-
~ .cupaçoes econonucas de nosso tempo cemprobl.emas de estrutura social, po-

lítica ou cultural, porém do ponto de vista macro-social, na medida em que

o desenvolvimento econômicopassou a ser abordado de maneira sistêmica, o

lhando para além de índices secos de crescimento do produto e mecânica de

números, estendendo-se para incorporar as interinfluências daquelas variá-

veis como processo de desenvolvimento (92). Emoutras palavras e "lato sen

su", a ci~ncia econômica se utiliza do mesmoquadro referencial que a teo -

ria das organizações, mas se diferencia desta pela seleção dos elementos a
I

nalíticos e empíricos utilizados. A imagemmais próxima para essa diferença

de enfoque é umadivisão do trabalho intelectual, que aloca diferentes tare

fas para os vários segmentos da ciência social, cujo objeto'é em termOs am-

pIos, o mesmopara todos.

Voltando às implicações da anâlise~micro no estudo

das organizações, é preciso situar bem os pontos de contato. fundamental-

mente a análise econômica "simplifica as propriedades empíricas da empresa

e a molda ao corpo de sua t.ecr ia" (93). A simplificação caneça pela manei-

ra de tomar a decisão empresarial comoindividual e produto racional, isen-

to de conflitos ou processos que o perturbem. O empresário representa a fir

ma. Emfunção disto, o canportamento envolvido na tonada de decisão nao

é. uma das categorias incluídas no modelo de análise. A decisão é vista de

fora para dentro.

Cano observa 1vlouzelis, na concepção da teoria da f i.rma

a organização total é corno se fora umaunidade simp.les: "COJllO a ênfase é

nas relações tal unidade e o mercado, as relações intra-organizacionaís não

sao consideradas" (94). Observação praticamente nos mesmostermos é feita I

por Krupp, mostrando que na abstração econfmi.ca o comportamento interno (r a
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ci.onal) é deduzid o da re açao da firma às forças do mercado, as quais de+.

terminam as decisões erapres ar í ai,s depreço e produção, acrescentando ser a

teoria da s organizações aquela que se volta para as propriedades internas

da finna (95).

Para Krupp "as pr opr iedades que são apresentadas para

caracterizar a firma dependerão dos problemas teóricos que a teoria da fir-

ma pretende resolver" (96). Neste sentido o modelo de organização s impLi.fí.ca

da com.que lida a teoria econômica se dirige à resolução de problemas de '

decisões de preço e produção, ajustadas às condições determinadas pelo me-

canismo de mercado, a fim de colocar, por exemplo a firma no ponto de maxi-

mização de lucros. Qualquer conclusão sobre a validade da concepção de com

portamen to na tonada de decisões que não considere a condição de "tudo se

passa como se o cmportamento fosse racional" está inteiramente fora do con

texto em que a teoria econômica se poso

~ 0Yi08nt0 Q1)p. entre a teoria econfmi.ca e a teoria

das organizações se forma um hiato ou uma descontinuidade, embora esteja aí

aparentemente uma oposição entre a concepção -rac ionaj de homsm-econêui co e

a visão das teorias contemporâneas da organização. E não se pode deixar de

citar a escola de processo decisório como abordagem que tratou de preen

cher a descontinuidade, olhando para o interior e analisando o comportamen-

to envolvido na decisão.

Para esse fim, Simon (97) já é um lugar-comum. O pro-

blema é que os pressupostos ~implificadores - comportamentos racional e

maximização da teoria econômica são tcrnados ao pé-da-letra; e assim enten-

didos como proposições reais sobre o canportamento humano. A esta conduta

racional, Simon opõe, cOmomodelo mais prôximo da realidade, o homemadmi

nistrativo, a se satisfazer com determinado nível de resultados, em face

das limitações que antecedem ã escolha. O nodelo de racionalidade limitada

aos dados característicos da s i tuaçà o contesta a concepção econômica.

Para Mcuzelis a crítica de Simon à racionalidade eco-
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nômica está mal colocada ". "seus conceitos de satisfação ou hanem-adminis

trativo não deslocam o modelo de hcnem-econêni co ou mazimizados da econo-

mia. Estes dois modelos Indí cam antes duas abordagens diferentes, dois ca-

minhos no estudo dos fenômenos econânicos" (98) •

Donde, se aceitarmos a teoria de Simon, nao comoum I

desmentido - pois que não há afirmação que o justifique - mas cono uma In-

vestigação sobre o comportamentoreal, a análise econânica pode manter

seus pressupostos que servem a um objetivo analítico - e não descritivo -

sem que haja nenhumaimpropriedade. "Assim a teoria econômica, simpIesmen-

te preenChe umsignificativo hiato emnosso conhecimento sobre os fenôme

nos econômicos e organizacionais" (99). Basicamente é mesmareal.Ist i.ca posi

-çao de Krupp.

A abordagemde Cyert e March (100) serve tambémà

construção de uma teoria de organização relacionada coma teoria econômi-

ca. A idéia, em termos gerais é a mesmade Sirnon, só que não centrada na

crítica ao homem-econômico.Emlugar disso, os autores, revísando a teoria

clássica da econania e assinalando que esta vê antes umempresário do que

umaorganização canplexa e altamente diferenciada internamente. e de outras,

buscam explicitamente a ampliação da teoria da firma para dentro do sist~

ma decisório empresarial. 'Nossa concepção da tarefa a enfrentar é de

construir uma teoria emque temos: l-a firma é sua"unidade básica; 2

a prediçãó ào can portamento da firma comrelação a decisões tais camo

preço, produto e alocação de recursos e seus objetivos e; 3 - uma ênfase

explícita no processo real da decisão organizacional camobase da tarefa'

de pesquisa" (101).
o queCyert e 1'Iarchrealizam é pois uma interrela

çao entre a teoria da firma e a teoria das organizações, procurando de -

senvolver o processo da decisão empresarial, sob limitaÇão da racionali-

dade em direção aos objetivos, os quais, emúltima análise, são os que

aparecem, para a análise econômica. Esta, no entanto, se abstrai dos cori-

flitos e da coalisão do sistema organizacional e portanto das negocia
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çoes in.ter e intra-pessoais que modelamos objetivos. fatores nao Lgnora=

dos por Cye rt e March,

Emoutras palavras, o sentido dessa abordagemé de '

explorar o campoque a visão de ·fora para dentro da economia deixa de

lado, pois não traz a preocupação pelo processo altamente canplexo que

levou às decisões de preço e produção as quais sao apenas dois resulta

dosvisíveis de umaestrutura decisória (102) a se refletir no mercado.

Nessa perspectiva, o que a teoria econômica seleciona

é a parte emersa do "iceberg" organizacional, suficiente para. seus prop~

si tos, sob suposição de perfeita racionalidade, dentro do instrumental '

clássico.

A esta altura, basta constatar que para que urna

teoria aparentemente empresarial se enquadre dentro do campomaior das '

organizações, tornou-se indispensável o acréscimo da discussão sobre ". o

processo real da decisão organí aací.onaj,". Evidentemente, a análise micro-

econômica não é umateoria explicativa do fenâneno organizacional, embo.•.

ra, teru1a sugerido umfascinrulte aprofundamente, numprocesso cujo produto

(a face visível do "iceberg") é tomadosimplificadarnente comovariável da

quela análise.

Fmconclusão, a contribuição teórica da economia ao

campode estudo das orgam.zaçoes se dá, ao nível explicativo-descri ti vo co

mo sugestão a estudos ao estilo de Cye rt; & Marche Simon, ou, mais abs-

tratamente, ao situá-las no contexto do sistema econânico. Nomais, nao se

pode rejeitar comocontribuição teórica todo o instrumental para análise

colocado ã disposição do tomador de decisões nas organizações, camapor e-

xemplo a análise marginal, de largo uso.

Está seguramente no caso de considerar a organização

no contexto do sistema econânico a teoria do desenvo.lvimerrtoeconânico e

os estudos sobre modelos e polític~; a ela devidos a que a tornam positiva.

Estamos falando do cawpoda estratégia empresarial; desde que ela pode ser
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definida como o modelo de objetivos que regu la as transações da organi za
ção com seu ambiente, as variáveis econômicas externas condicionam o pro-
cesso decisório e elevem ser analisadas. Trata-se claramente de material
teórico, só que voltado nao só para uma vi.sâo explicativa, mas ainda para.'
uma crescente aplicação nas grandes empresas (103). A teoria econânica apa
rece aí sob forma ernpobreci.da de dados ou insumos informacionais para um '
negócio, não se podendo falar mais que há construção teórico-explicativa,
rigorosamente. O fenâneno econômico como fencrneno organizacional, ressal-
vas exceções do tipo Simon ou Cyert & March, passa a situar-se no campo 0-

peracional de que trataremos na segunda e terceira partes.

1.5 - A controvérsia refletiva nas classificaç~

A esta altura parece tentadora a necessidade de
esquematizar o campo teórico de que estamos falando. Qualquer classifica -
ção que se faça do campo da teoria das organizações deve porém reconhecer'
a possibilidade de outras que tomem critérios diversos. Por outro lado
a admissão dessa possibilidade evita a rejeição, em princípio, de esque
masdiferentes do adotado aqui, além de considerar não haver in~ampatibilida
de entre vários deles, se não, por exemplo, diferenças quanto ao grau de
detalhamento, amplitude do campo de conhecimentos Incorporados ou crit~rio
de desdobramento em sub-escolas. Tomemos, ã título de' ilustração, três clas
sificaçães.

g possível dividir didaticamente o campo teórico
das organizações cano o faz l'-btta(104) em "enfoques descritivos" e "enfo-
ques prescritivos" , numa divisão praticamente idêntica a de Warlich (105)
e dentro dos primeiros incluir: a) a escola clássica (basicamente Taylor '
Payole seus ~~ediatos seguidores); b) a escola de relações humanas, enten-
dida como o início da psicologia social das organizações, girando em torno
da linha or-todoxa de Mayo. Em seguida, dentro dos enfoques "des crã.t i.vos "

incluir: a) o "behavior í.smo'", entendido CClTlO a contribuição da escola do
processo decisório e os "mot ívacáoní st as" do tipo McGregor, Li.kort ,
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Herzberg ou Argyrisj herdeiros diretos da escola de relações humanas; b) Ó

"estruturalismo" t entendido cano 8. proposição de Etzioni (106) e incorpo-

rando Bl.au, Scot t , White e outros, sem esquecer as vinculações funcionalis

tas; c) a teoria de sistemas na teoria das organizações, entendida corno

a incorporação da abordagem de sistemas abertos de Boulding, Bertalanffy ,

além dos sócio- técrticos Ricet Homans e no sentido do sistema social, Par

sons.

g claro que se pode objetar que Motta nao caracteriza

com precisão o que e porque são enfoques prescritivos ou descritivos; que'

a inclusão dos psiCÓlogos entre os descritivos é a rigor forçada(107) ;ou'

que o estruturalismo de Etzioni é extremamente part.í.cu lar , nao tendo viricu

lações com esse método na lingÚistica e na antropologia. CU ainda, que

a teoria de sis temas tem o seu lado operacional na medida em que se liga'

ã engenharia de sistemas e portanto é prescritiva também. Mas acompanhan-

do o próprio autor "é evidente que poderíamos dí.scut i.r a própria importân-

cia 0.8. teor.i a das org8Tliz.(lçnp.s; como ele resto: poderíamos discutir a im-

portância de todas as coisas" 008).

A intensão da classificação é obviamente didática e

reproduz aproximadamente o conteúdo de um programa que pode ser adotado'

na disciplina "Teoria Ce ra l da Administração", pe r tencente ao currículo

mínimo do curso de administração de empresa. Ou sej a , apesar de se mos -

trar como uma alternativa de discussão teórica, sua divisão chega a um

nível de det.a.lhamerrto adequado ã programação de um curso de iniciação e

nessa perspectiva é inteiramente válido também.

Evidentemente há outras a.Lternat ivas de classifica -

ção. Tomemosem seguida a de Silverman (109).
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4S
Instrumento conceitual principal Orientação para cem o ãmbient

-----------------+---------------------------------~-----------------_._--.----------
RElações Humanas Homem-Social cons i.de rado no seu Organizações geralmente cons i

(Rothlisberger, grupo de t raba lho

Dickson e lv1ayo)

deradas num vazio

Psicologia Orga- Hierarquia de necessidades da

nizacional (Ar- personalidade. "Auto-realização' t

gyr is , Likert) como importante fator de motiva

ção.

Organizações cano sistemas a-

bertos - importação de per-

sonalidades.

Sistemas Sócio- Impacto da tecnologia e das de- Sistema aberto - relação do

técnicos (Trist nandas do mercado na forma orga ambí.ente can a implementação

Rice, Emery) nizacional da tarefa primária da organi-

zacional

Estrutural - Sistema aberto - ambiente co

ft.mcionalismo

,..., .. -- .,l.::>e.l2-J1.LCK,

Parsons)

pquilibrio dinâmico de sistemas

~ue se ajustam às ameaças ã sua mo fonte de problemas e reei»

50S.

Sistema aberto - ambi.ente li-Teoria decisória Linguagem de programa de compu-

L.ador rnu •..a a racionalidade na trma-

da de decisão.

~-------------_.-_._._------- ------------------
Principal problema escolhido Abordagem

Satisfação do grupo de trabalho a fim de se atin

girem os objetivos organizacionais. Relações Humana s

Grau de compatibilidade entre necessidades da

personalidade do sistema Psicologia OrganizacionaJ

Desempenho eficiente da tarefa primária em.rela-

ção as demandas da tecnologia, ao ambiente e aos

membros

Estrutural-funcionalismo

Natureza do Processo de Tamada de decisão em re-

.Teoria Decisória.lação a estabilidade e crescimento da organização
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Sobre este quadro, ass im se manifesta Silverman: "nenhuma das

abordagens representadas na figura - exceto o est.ruturar-funcdcnaí í sno deri-

va de uma estrutura de referências sociológica. Assim, as "relações humanas",

devemmais à psicologia, enquanto os sistemas sócio-técnicos mesclam ps ico Io

gia com econania e a teoria da decisão, econoní.a cem cibernética. Nenhuma

dessas escolas pode oferecer uma teoria geral das organizações, de mouo como

o fazem a abordagem da ação e tanbén o func iona.l.i sno' (110).

A verdade é que Sí.Iverrnan está preocupado com o quanto os es

tudos (emgeral) sobre as organizações podem contri1:uir para a sociologia
(

ou para a teoria das crgan.izaçôe s enquanto campo sociológico dentro do obje-

to maior que é a organização social - e dessa foma, a abordagem da açao apa

rece como a proposta capaz de fornecer uma visão teórica geral, junto com o

funcionalisno. Não é por outra razao que a orientação para o ambiente é urna

variável de confronto entre as abordagens ali revisadas, indispensável para

Pode-se concluir facilmente que entre os dois esquemas, de

Motta e de Silvennan, não há a rigor nenhuma incompatibilidade e sim diferen

ças formais e de objetivos. E nada impede que se possa r0agrupar as diver -

sas abordagens, sob outras fonnas e para outras finalidades. Emtudo isso,

vol ta a refletir-se a controvérsia teôr íca , possivelmente explicável pela in

definição dos limites do campo de estudos das organizações, cada vez mais

f~uídos diante da .int.erdisc lpl inar í.edade. Ou talvez não estejamos diante de

um campo de estudos e sim numcampo de batalha teórico-ideológica.

Indo un pouco mais além. Ao lado das controvérsias internas '

dentro·de cada ramo cientifico ligado às organizações, volta-se à logica con

clusão de que cada um deles, mesno com o reconhec:iJnento da muItidisciplinari

edade, puxa o campo organizacional para o seu seio: sociológico, psicológico,

ou que mais seja.

Concluindo, embora pos sanos reconhecer em largos tra-
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ços, cone terceira ai temati va de classificação _. três grandes ramos do

pensamento orgn-izacional a saber: o sociológico Cé através deste a ci-

ência política), o psico-social, e o Berenc.~.§ilou administrativo (do

qual ainda trataremos nas partes seguintes), a indefinição do que seja urna

uma teoria das organizações permanece pela amplitude de caminhos, pers+

pectivas, interesses, preocupações, campose técnicas vislumbrados.-Não es

tamos diante de um impasse terminológico simplesmente, sem embargo da '

compatibilidade das três classificações usadas.

1.6 - Conclusões à luz de umenfOque ·de· sistemas

À parte o problema terminológico, o campoteórico das

organizações se abre interdisciplinarmente, colocando umasérie de dÚvi -

das sob sua delimitação científica, ou pior, estendendo-se a cada porta'

aberta emmíil tip.los ramos. Oproblema é análogo ao de indivíduo que, que-

rendo saber de suas origens étnicas e familiares, tem de caminhar séculos'

em infindáveis ramificações de sua árvore genealógica. Cada ramo se abre'
~em dois, e estes emmais d ois cada e assim sucessivamente. A imagemso

não é perfeita porque n o caso da teoria das organizações, os ramos não se

bifurcam apenas; "polifurcam-se". E mais , entrelaçam-se mutuamente. Ao

iniciante pode parecer ter de abarcar todo o conhecimento do mundo, mes-

mo porque a essa altura ele terá ouvido que a vida humana- e portanto a

manipulação do conhecimento - se estrutura dentro de' organizações.

Os modelos de s ís temas poderiam fornecer uminstrumen

to para organizar as múltiplas interrelações identificáveis. Na verdade es

tão exercendo umpart icul ar fascínio na medida emque pennitem umasaída '

explicativa para tais impasses e sugerem, às vezes quase ã força, novas'

interrelações. HopemanClU) chega a propor a discussão sobre os sistemas

gerais realmente existem ou se são apenas umamaneira de ver a realidade,

na linha de Boulding (112) mais do que na de Bertalanffy (113).

b possível que ·estejamos camll~ando para umapsicose

sistêmica, buscando interligar tudo o que encontremos pela frente e até de
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modoleviano, ao nível das palavras, sem umentendimento maior do signi(L

cado dapraposta geral de,s í.s temas, DEqualquer forma não é difícil vi.sua

lizar o campoteórico analisado atêaqui, camoumsistema científico.

SegundoBert.a.lanffy , o conceito de sistemas nas c íên

cias do homeme na acepção do mundocano "organização" (na acepção de ca

racterísticas comuma todo objeto científico) tran ..sfcrma as bases do peno

sanent o científico e influencia as atitudes práticas diante deIe , Demo-

do mais explícito. "esta tendência é marcada pela emergência de um feixe I

de novas disciplinas, tais comoa cibernética, a teoria da informação, a

teoria geral dos sistemas, a teoria dos jogos, das decisões, das filas I

e outras. Na aplicação prática é marcada pela análise de sistemas, en

genharia de sistemas, pesquisa operacional etc ••• são diferentes nas pre':"

missas básicas, nas t,écnicas matemáticas e nos propôs í.tos , sendo frequen.

temente insatisfatórias e as vezes contraditórias. Concordam porém em

tratarem, de umamaneira ou de outra, de "sistemas", "totalidades", ou

"or.e;;:ln; z<içãn" e todas elas anunci.am umanova abordagem11. (119).

A essa visão operacional ,que nos intessa menos a

gora, Bertalanffy adiciona a abordagemteórica: "embora a sociologia ( e

presumivelmente a história) trate de organizações Informai.s, outro recen-

te desenvolvimento foi a teoria das organizações formais, isto é, estru-

turas planejadas, tais camoo exército, a burocracia, umaempresa comer-

cial, etc" (115) E citando Scott:" esta teoria é moldada emuma filosofia

que adota a premissa de que a única maneira inteligível de estudar umaor

ganização é estudá-la cano umsistema" umavez que a análise de siste-

mas Il trata a organização cornoumsistema de variáveis mutuamentedepeu- I

dentes" (115). E trmando a ciência social no sentido amplo (sociologia

economia, ciência política, psicologia social, antropologia cultural,

linguística, etc), Bertallanfy acrescenta mais diante:" por esta razão"

(a interrelação) " a ciência socí.a l terá de usar o enfoque da teoria ge-

ral de sistemas." (117).



Canovimos ante r icrmcnte , a teoria referente às or-

ganizações as estuda emmúltiplas dímensôes , correspondentes, se qui.sermos,

às variáveis mutuamente dependentes de que fala Scott. Em consequéncía , o

nível teórico explicativo-descritivo pode ser visto comoumsistema cicntí-

fico, interrelacionando as disciplinas, de modoa fornecer um modelo de a-

nálise que corresponda ã realidade na qual as variáveis ,- obje to são também

interrelacionadas.

o problema estaria resolvido se tiv~ssemos fora de dis

cussao urna teoria das organizações? cem paternidade cl aramerrte definida, o-

bjeto e fenômenosprôprí.os e cujo campoemnomeda canplementariedade cien

tífica, recorresse aos conhecimentos sociológicos, políticos,psicológicos,

econômicos e as sim por diante. Un campoautônano, porém integrado às ciêní

cias correlatas. REciprocamente, siciológos, psicólogos, etc, emnomenova-

mente da canplementariedade científica', recorreriam ã teoria das organiza -

çoes. No atual estágio, fragmentos do que seria o objeto de estudos daque-

le campoautônano se espalham por diversos outros carnpos. E logicamente em

diversas profissões.

Tudo isto nos faz indagar se existe umateoria das or

ganizações (con este ou wtro nome) ou se não seria mais fácil encontrar uma

"teoria da administração" de propósitos mais definidos e em tímida constru-

ção. Isto será objeto de discussão na parte seguinte. De qualquer fonna o

que se achou não foi umasolução alternativa para o impasse, mas novos

problemas, senão iguais, pelo menos, levando a iguais perplexidades.
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'"2a. Parte Ü>1A TLOl~~ DA AI1Hla~ÃO ?

2.1 - A Ciência Teórica e a Ciêr~cia Prática

Rigorosamente falando, pouco ou nada temos a
esta altura para fazermos uma distinção indiscutível entre "Teoria das Orga

nizações" e "Teoria da Administração". O estudante que inicia seu estudo -,
continua SEm a respo sta que lhe parece símpl es , Ficaram porém algumas indi-
caçoes quanto às intenções envolvidas na elaooraçáo teórica de origEm socio
lógica ou psicológica: a serviço da ciência da sociedade no primeiro caso ,
pouco i~portando o uso operacional que se faça ea serviço da profissão de
psicólogo no segundo. Em outras palavras, pouco ~~portaria ao sociólogo o
que a empresa A ou B possa melhorar em lucratividade mediante a leitura Ide
seus trabalhos; certa~ente ele apreciaria qu~ a sociedade global superasse'
algumas de suas contradições que se retletem nas organizações, tal cano o
d.is i.anciaruen Lo de sca tus social e econômico entre o "sr.aff'" e o operário nu
ma economia próspera. O psicólogo, no entanto, TneSTIOque identificado com ,
ou sensibilizado para a desigualdade de distribuição de renda, tanari como'
dada a parcela de renuner aç io que pode caber ao pessoal dos diversos níveis
e se ocupará profissionahnente da elaboraçã~ e aplicação de modelos de de-
senvolvimento ps íco-soc ial nas organizações, Em última análise, com o ajus -
tamento do comportamento dos participantes ã consecução de metas formalmen-
te estabelecidas ou operacioDÂis.

Há mais coisas a confrontar, alén das intenções, entre"os
dois campos e os demais integranfes da area de estudos organizacionais: " .•
• diferenças de perspectiva surgem não só das questões que sáo formuladas,
mas também da maneira pela qual são respondidas e isto se relaciona com o
estilo lógico, ã herança das idéias e aos vários objetos, ã maneira de veri
ficação, aos valores assumidos" (1). Em outras palavras toda a estrutura te.
órica característica ou adotada está en jogo para d.i.ferenç armo s uma aborda-
gem de outra através dos elenerrto s incluídos'. Na terceira parte isto I

...•sera explorado mais de perto.
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Era toda dí.scussâo acima, ou na contida na pr ime ira

parte, esteve presente o problema da inten.ção descritivo-explicativa e a

prescritivo-normativa de um lado; de outro, a natureza interdisciplinar da

teoria obscurece a identificação do campo de ap Lí.caçjio profissional do con

junto de conhecimentos em referêncra. Fal.a-se de uma "teoria das organi

zaçôes" e de uma 11 da administração" e depara-se con um conjunto multidis

ciplinar a serviço de diversos objetivos, incl~siv~ o de ap e rfeiçoar a

atividade gerencial. Nesta últ~a perspectiva, poder-se-ia falar tranqui-

lamente muna teoria lida admíru.st raçáo" mas neste caso nos Iembrarfamos de

uma antiga colocação de S:iJnonquanto a ciências práticas e ciências teóri-

cas (2) e passaríamos também a situar a teoria da administração no cen -

tI'O de um espaço teórico, alimentando-se de suas relações com outras ciên-

cias. são duas idéias distintas e vamos tratá-los em separado, deixando a
I

segunda para a parte final.

Simon distingue duas classes de ciências !·"teóricas"

comum; chega no entanto perto dele num aspecto: as proposições científi -

cas podem ser consideradas cano praticas se se exprimem de forma a reco-

mendar determinados prov~dimentos para criar (ou atingir) um estudo de coi

sas especificado. E como teóricas, se exprimem que tal estado de coisas
.•
e

invariavelmente aconpanhado de detenninadas condições e sob também as mes

mas condições de comprovação que a proposição pratica, de modo que ambas 1

se equivalem. A diferença é que temos: no pr:iJneiro caso, uma recomendação

de açao (prática); no segundo, uma descrição sem o mesmo caráter impositi

VOe

o fato de as categorias teóricas de Simon terem servi

do mais ã crítica dirigida ã teoria administrativa das três ou quatro pri-

meiras décadas do século não impede que encontremos hoje conteúdos cientí

ficos de uma ciência "p r átiça" da administração , envolta em elementos ·

éticos, afirmados como verdade e proposições de fato. Ou qu~ apliquemos I
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as categorias ã distinção entre aoordagens que Sf3 faz nestas páginas.

Poderíamos falar agora tamb&n de urna teoria ~ra o administra-
dor e nao da administras:ão, para situamos com precisão tratar-se ela de lnll

conjillltode reccraendações de ação, ou de exposição, em diversos graus de re
finamento, abstração e cientificidade.

A teoria do administrador se apresenta como urna ciência práti-
ca. Ela se constrói em grande parte dissociada ou independente das correntes
sociais e psicológicas que concorrem para o conhecimento das organizações.
Seus propósitos facilmente identificaveis, são os de ensinar o que é um admi
nistrador e quais as técnicas de administração. Voltando ao conceito de Si _
mon, seus textos tê-n un conteúdo teôrico-descritivo, mas são expressamente I

ligados ã necessidade e viabilidade de aplicação. Cano resultado, são uma
mistura heterogênea de ciência teórica com ciência prática, pesando lTIuitoma
1S para o segundo componente.
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2.2.1 - Umaexplora~o nas raíze s da ciência prá,tica da

'administracão

"Falamos pois da administração cano uma metodologia

para governar e dirigir as organ.izaçôe s mediante sistemas de planej amento ;

canando e controle" (3). Una teoria que sirva de apoio ã administração de

organizações, sob forma de métodos, tende" a ser prescritiva e se colocar a

serviço da atividade gerencial. Neste sentido, teoria "da admi.nist raçâo'tnâo

é sinônimo da teoria "das organizações" dos sociólogos ou cientistas políti

cos e se diferencia da prescr ição da psicologia social das organizações. CS!_

mo é notória a fartura de abordagens adrn.iní st ra t i.vas da natureza metodo.l ógi.

ca citada, é necessárió que a situemos do ponto de vista teórico.

Emprimeiro lugar, estas abordagens se situam den-

tro da vertente gerencial derivada sobretudo da experiência administrativa'

acumulada após a revolução industrial e que esboçaram sua formalização teó-

rica na escola clássica de organização, sob a forte influência rac;i.onal-li-

beral do século XIX.

Comoé sabido. o movimento de administração cien tí-

fica, embora reduzisse a problemática administrativa ã racionalização de mé

todos industriais ao nível do operário, tinha pretensões de estar erigindo'

uma "ciência da adm.irrist raçâo", A intenção é visível, tanto pelo próprio no

me de batismo, quanto pela natureza cartesiana dos "principias fundamentais"

do sistema taylorista (4). Evidentemente, o resultado foi bemmodesto, mes-

mo abstraindo-se das já surradas críticas ã adequação dos modelos clássicos

ã realidade organizacional.

A par da originalmente TTiodestaamplitude teórica do

movimento de administração científica, o desenvolvimento de suas técnicas -e
muito mais um afluente da engenharia industrial do que da área gerencial.

Tempos & movimentos , "Lay-out ", métodos de montagens, carregamentos, bem co

mo o ajustamento homem-máquinade ponto de vista do "design", etc, são temas

de engenharia e eJgOnomiae apenas subsidiariamente alimentam teorias de orga
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nização e de administração, no senticloem que as estamos tornando.

o segundo ramo clássico servau cano esboço de uma teoria da
administração e é.nela que encontramos as raízes da abordagEm generalista e
tmiversalista do processo adm lnistrat ívo , Trmando a tenninologia de Simon
(5), a "gerência acbninistrativa" deixou como herança fundamental a idéia de

destacar do conjtmto de,atividades de qualquer Empresa as operações admini~
trativas e distingui-las das ações técnicas, comerciais, financeiras, contá
beis e de segurança (6).

A proposição de Fayol distingue um campo teórico, tanta dar-
lhe uma estrutura científica (os "elenen tos" da administração, ou seja, as
funções do administrador,' e busca a universalidade a generalização, formali
zadas nos quatorze princípios (7). Os propósitos de estruturação teórica pa

, -
ra o ensino administrativo são declara~ente o escopo da obra fayoliana e
não foram na essência mudados por seus seguidores, tais como Gullick,Brech,
Urwí ch, Mocney eu Reiley (8).

A tese de Fayol, j~corporada por seus suguidores com modifica
çoes não essenciais - "da necessidade e possibilidade de um ensino adminis-
trativo" segue pois um raciocínio lógico em busca do que ensinar. Em pr1uei-
ro lugar define-se administração em contraposição às operações não-adminis -
trativas existentes em qualquer empresa. Em segundo lugar, procura-se enfati
zar a necessidade da capacidade administrativa, à medida em que o cargo .im -

plica mais no exercício das funções de previsão, organização, direção, coor-.
denação e controle do que em técnica ou qualquer outra das "operações". 00-

pois, são identificados os principios gerais e descritas mais detalhadamente
as funçôe s a serem exercidas, bem cano as qualificações que compõem a capaci
dade para exercer os diversos cargos, e11 meio as recanendações práticas e em
píricas muito -mmero sas que nao vem ao caso.

Em Fayol ensinar administração - ensinarresumo, para e
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à. exercer as funções de previsão t organização, direção, coordemaçãoe con-'

trole, sob a êgüle de princípios gerais. Na verdade, dentro da conhecida ~

definição do que FAyolentendia por "pr-incfpí os'", as funçôes tambémpode-

riam ser mais cinco deles. E parte da teoria administrativa que lhe seguiu

os passos parece ter seguido a mesmaestrutura conceitual bâs í.ca, Esta

perspectiva teó:i:ica é conhecida corno a do "processo-administrativo".

2.2.2.A abordagemdo processo adrninistr~~ivo

2.2.2.1. O model~uas prÜlciEais limitações

Nenhuminiciado na teoria ou na atividade adrninistra-

tiva terá deixado de encontrar pela frente o esquema das "funcóes" do ad-:s-

ministrador, ou da adrninistração, ou administrativas. A esta altura, tan

to na linguagem, quanto na literatura, a semente de FAyol foi fartamente in.
dustrializada. Antes porém que aceitemos o modelo passivamente, seria int~

ressanteindagar se a estrutura teórica prescrita pelos clássicos se reve=

la capaz de abarcar compropriedade o conhecimento a que se propõe.

O filão básico para a indagação é se a visão abrangen

te e universalista do modelo fornece umateoria da administração utilizaa -

vel semmaiores embaraços. Masexaminando tratamentos ã luz das funç-ões, en

contraremos pouca coisa além de definições. Tudoo mais que se adicione po-

deria ser melhor tratado, emprofundidade, se analisado sob out ras formas.

E a não ser que se pretenda só umavisão geral (não generalista) superfici-

al , pouca coisa se poderá esperar desse tipo de abordagem-o

Im outras palavras, a principal limitação do modelo de

fi__mções adrninistrati vas é seu escasso alcance teórico. Na verdade, podemos

considera-lo mais de importância histórica que teórica ou operacional e de'

interesse no máximopara introdução a iniciados, em sua atual forma. ~vBsmo

assim, sua vantagem maior, a de fornecer urnatenninologia para as ativida-

eles básicas da administração esbarra mrna razoável diversidade de defini-

çoes.

Esbocemosentão as três principais linhas de crítica '
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ao modelo: a) empiricismo (analogamente aos princípios clássicos, aos quais

podemser incorporadas;

b) a falta de fundamen.tos para sua universalidade;

c) o pequeno alcance da classificação das funçôes comoestrutura

teórica.

Emprimeiro. lugar vejamos o empiricismo do modelo. Deri

vado da tenninologia fayoliana, pressupõe que a atividade administrativa, ou

daquele que administra, pode ser dividida em grupos de tarefas: as funções.

A descrição de cada uma das funções será o caminho para o conhecimento teó

rico pa administração porque descreve o que se faz e recomenda o que deve'

ser feito e camo. Damaneira quase simplória que acaba de ser descrita, 0'

caminho não parece ser ruim, Esquematiza-se o trabalho do administrador e

receita-se umamaneira de fazê-lo. um procedimento teórico lógico.

Além disso a abordagem do ~rocesso aàninistrativo mode~

ni.z a-se e incorpora a cada ano as conquistas mais recentes da tecnologia I

empresarial, incluídas no quadro de análise. "Doponto de vista de quem a ado

tou, é comose Fayol tivesse descoberto a maneira correta de abordar admi-

nistração' cabendo ao teórico contemporâneo atualizar as informações. Por-

tanto, nao se tem contestado a existência das funções: il.â "apenas diferenças

quanto a quais e .quantas sejam.

O empiricismo coneçara j á na raiz histórica; o quadro

é apresentado como dado: estas são as funções. são literalmente empíricas

porque retiradas por inteiro da experiência pessoal, sem nehuma referência'

a um quadrá teórico para fundamentar as obsel~ações que anteceder~n ã clas-

sificaçã~ e definição das funções. Quemleu o livro de Fayol, leu o relato

de sua vivência empresarial cone apoio às conceituações. '

~ao se pretende derrubar Fayol de seu altar. ~ impossí

vel negar a importância de ter ele separado cornfinneza a administracão, das

operações pIanej adas , organizadas, coordenadas, dirigidas e controladas por

ela. O que se discute e se temos uma estrutura" teórica definitiva para a~ar
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car o c~npo teórico das organizações, partL~do-se da afirmação apriorística'

da existência de funç ões.

De início, o empiricismo de declarar quais sejam as fun

çoes, sem apresentar mais do que umahipótese não verificada, aceitável em(

Fayol comopioneiro, mas :injustificada em seus segui.dores , levaa uma respei

tável controvérsia terminológica, em si es têr i.L, Exploremosumpouco esses

aspectos.

No POSDCORBde Glllick (9) as funções sao "planning",

"organizing", "staffing", 11di rect ing 11 , "coordiriat ing'", "reporting" e"budge

t íng", o que acrescenta mais três ao esquemaoriginal. Mesmo sem a preocu

paçâo de relembrar aqui as definições de cada uma, está clara a tentativa

de desdobramento das funções, insinuando desde logo a controvérsia semânti

ca.

Para Luthans, muito pouco progresso foi obtido depois

de Fayol: "0S teóricos do processo parecem estar excessivamente voltados pa

ra os problemas semânticos de cano chamar as funções, por exemplo, "di rec -

tingI! ou "commanding","budgeting" ou "planning" (10). Pode-se acrescentar'

que poder-se-ia dí.scutir se "budgeting" não se inclui em "planning" ou se

"reporting" em "coordinat.ing" ; e continuar na, busca do,sexo dos anjos.

As diferenças entre os esquemas de funções sugerem in-

tennináveis discussões. Para Koontz e O'D::mnel(11) elas são: "planning"

"organizing", "staffing", "directing" e "controlling" e os autores recusam'

"coordenação" porque esta seria a "essência da admíní.straçâo", no que acabam

concordando indiretamente comFayol, quando este coloca a função, administra

tíva comoaquela que ''hannoniza" as demais, praticamente um sinônimo de

"coordenação" no contexto; contradição curiosa e até certo ponto divertida.

Ainda quanto a variedade de Classificações podemosin-

cluir Terry (12) para quemas funções são "planning", "organí.zing'", "actua

ting" e "controlling", em Jucius e Schlender (na' tradução brasileira) (13):

plane j amerrto, organização, direção e controle ; ou emNewman(natradução
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brasileira); p1anej ar. organizar, reunir recursos, dirigir, controlar (14)e A

assim por di aate •.

Se tomâssemos um por um dos modelos citados (ou mesmoI

outros) e os comparássemos num quadro. resultaria talvez uma superposiç.ão U~

que nos faria concluir pela permanência de apenas planej amento, organização,

direção e controle como funções comuns a todos e capazes de servir perfeita

mente ã discussão do conteúdo total da abordagem do processo admL~istrativo.

Un trabalho de canparação dessa ordem não teria a me

nor utilidade pratica a não ser reforçar a idéia da controvérsia superfi-

cial existente em tomo de nomes. Emportuguês a controvérsia poderia ser am

pliada cem o problema da tradução da forma gerundi.a I da língua inglesa e ou

tras transposições.

Na verdade, E1anejamento nao é a tradução perfeita de'

"planning"; "organi.z ing" não significa exatamente organização, etc, desde I

que a forma inglesa tem uma conotação de ação, ausente na tradução por um.

substantivo português. À adoção cio infinitivo "p í anej ar'", por exemp'Lo , lldU'

resolve também o problema; embora se possa substantivar o verbo em português

aproximando-o da forma gerundial inglesa, o resultado é insatisfatório por-

que não corresponderia aos padrões linguísticos de nossa cultura. E a pala-

vra "organização" recebe tambémpelo impasse de transposição linguística

una acepção adicional, ausente na inglesa "organization" que não significa

"ação de organizar"; tendo ainda a al temativa "organ.iz ing'", americanos e '

ingleses livram-se de mais uma preocupação con o significativo da palavra'

"organização".

Além disso a tr~..sposis:ão de "staffing" para o português

apresenta uma barreira a mais, que fez os tradutores brasileiros de Koontz

e O''Dohne l optarem por um estranho "designação de pessoal", depois substi

tuído sem maiores explicações por "enquadramento de pessoal". O que
.•.
e

"staffing"? A tentação inicial é "assessoramento", mas o conteúdo descr í tc-

para a função não conport a a traduçâo ; para os autores ,trata-se da tarefa I
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de recrutar, desenvolver e avaliar os administradores, para que a estrutura,
da organização tenha quem a mov.irncnt.e eficientemente. A discussão não tem /

fim.

o propósito aqui nao ê discutir a qualidade da tradução (ê pos
sível .imaginar que os problemas de transposição aqui levantados foram apenas
parte dos enfrentados pelos tradutores) mas mostrar que o empiricismo na l-

I .

dentificação das funções deixa campo para que se escolham as funções que se
quiser, para no fundo o assunto coberto ser essencialmente da me sna natureza.
Uma revisão dos textos do processo administrativo encontrará a mesna linha,
recomendações análogas e diferenças não significativas. O que está Em "staf-
fing" de Koontz e O'Donnel aparece um "direção" de Jucius e Schlender; como
por exenplo a avaliação de administradores, e poderia aparecer em "actuating"
de Terry S61l nenhum probl ema . Esses e outros tópicos são perfeitamente jl1ite!.
cambiáveis, mas na Linguag en do processo administrativo trata-se da "integra
ção" das funçõe s•

Fundamentalmente a questão e; vale a pena discutir sobre títu-
los, se os assuntos são os mesnos? No mâx:imo poder-se-ia defender por compa
raçao a sequência ou a lógica de um eS~lema em relação' a outro.
Da maneira ccmo têm sido fo.•..nuladas as funções, não há o .nencr sentido em fe

.char a questão sobre quais sejam ou recusar "de limine" qualquer modelo. Te!..
minologicamente apresentam-se vazias e as :diferenças entre classificações,
ben como o obstáculo de tradução, nos fazem indagar ainda da universalidade'
pregada pelos adeptos da escola do processo administrativo.

A segunda linha de crítica ê pois a falta de fundamentos' para'
a universalidade das funções admifiistrativas e ê uma natural extensão do em-
piricisno de sua identificação e classificação.

para a escola do processo administrativo, "administração" e
uma ~Jper-f~nçaõ integradora, existente em todas as organizações. Não é por'
acaso que Fayo l inclui na denonst raçâo do crescimento da capacidade adminis-
trativa nos níveis superiores a empresa publica e o Estado, deixando
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çao administrativa é e~sencial, não somente em toda cooperaçao organiza-

da, cornotambémem todos os escalões da organização."Não é apenas a função'

do presidente de umaempresa ou do general de umexército, mas também do

supervisor de uma fábrica e do cananclante de umregimento •.... a adminis -

tração é essencialmente o mesmoprocesso, em todas as formas de ernpreendimen
. I

tos e em todos os níveis da orgnização, embora os objetivos e o meio ambien

te possam variar consideravebnente" (16).

Até aí nada de mais. Se existe umponto de ~onvergência

simples entre as múltiplas abordagens é, exatamente, o de reconhecer um fa-

tor gerencial, contido na própria conceituação das organizações, comuma to

das elas. Que exista alguém liderando, ou dirigindo, ou exercendo poder, ou

em cargo de autoridade nas organizações, é ponto fora de controvérsia. A

natureza e o sentido do exercício da função administrativa é que se abre '

para díve rgencí.as interpretativas e de receituário, inclusive ja discutidas

aqui anteriormente.

Problema muito diferente é propor um modelo universal

para descrever o que seja o trabalho administrativo, visando ensinar a meL~or

maneira de fazê-lo, independentemente do tipo de organi.zcçào , manento histô

rico, ambiente cultural, nível hierarquico ou area de especialização.

Quais os requisitos para serem universais as funções'

administrativas? Emprimeiro lugar, somos levados a entendê-las camo"prin-

cípios" de administração, mesmoporque não haveria razão para considera

las emseparado,por exemplo,dos quatorze princípios Fayolianos, declaradamen

te umanatural continuação daquelas. Ainda no nível geral, basta notar

que o livro "Princ.ípios de Administração" de Koontz e O'Donnel (17) tem co

mo sub-título "uma analise das funções administrativas" e pretende mostrar

a aplicação do método científico na administração, uma ciência que !lê sis

t.emât ica no sent i.do de se detenninarem relações entre var í.âveis e limites e

se descobriram princípios subj acentes" (18). O texto que se segue a essa a-
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Eí.rmat.iva não deixa a menor dúvida de que os princípios nao seriam mai.ddo:

que sub-princípiOs das funçóes administrativas, ou que estando estas iden-

tificadas, resta prescrever os princípios para o seu desempenh..o.

Ométodo dedutivo, não declarado, estji presente- IB

premissas mais gerais - as funçóes - são derivado.s os princípios. Ora, o mé

todo implica emque para sua validade" as premissas maioressej am leis uni
,

vers ai.s , fora de dÚvida científica. Neste caso, elas são afinnadas - ou po~

tuladas - comouniversais, ou seja, cano verdadeiros princípios científicos

e toda a teoria do processo administrativo parte .daÍ para apresentar prtncí

pios deduzidos (19). Não haveria discussão se a única ccnrprovaçào que pode-

mos encontrar para a universalidade não fosse extremamente frágil.

De fato, comofoi visto, as funçóes são apresentadas '

gratuitamente como produto empírico, não comocategorias-hipótese para ve-

rificação e recebem umavalidação meramente consensual. Emoutras palavras,

alguém (Fayol) deu a partida e a escola do processo administrativo se limi

mostra urnagrande frequência de adoção, mas em razao de sua prÓpria consi.s-

tância interna, não demonstrada para as funções. Una leitura dos textos tí

picos do processo administrativo não mostrará mais do que funções postula -

das e posteriores recomendaçbesde ação para cada una delas.

A frágil tmiversalidade, feito o balanço, se reduz a

consagraçao emprica do esquemae à adoção generalizada, o que caracteriza a

penas una validação consensual. Semdúvida nenhuma, trata-se de umbompro

duto, mercadologicamente falando, mas do ponto de vista científico seu apoio

é na melhor das hipóteses a aceitação da autoridade científica, ou da imagem

de quemusa as funções comoponto de partida teórico; igualmente frágil cano

camprovaçaoou validação teórica.
Se somanllOSa gratuidade da lei universal das funções 1

administrativas ã divergência tenninologia e às dificuldades de transposi -

ção linguística. restará apenas em curioso roteiro para estudo, mas não e~

tarão erguidos os pilares universais de umateoria administrativa válida.
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A terceira linha de çríticas, o escasso alcance teórico do mo

delo de funçôe sudmírrí.st rat ívas , j â se insinua, constatados o empí.ric i.smoe a

falta de f-undamentos para a univcr sa.Lidade. lã no entanto uma verificação di-

reta do pequeno fôlego conceitual do modelo para cobrir genericamente a ativi

dade administrativa: os aspectos teóricos de cada ftmção se esgotam pouco ~

lêm da definição. E o que se procurará demonstrar mais adiante.

Retrmando , como exempl o , a abordagem de Koontz e O' Donnel, ti

pica da escola do processo administ rat ivo , vê-se que os autores postulam uma
,

teoria da administração univer sal : a "escola operacional". "Esta escola ana-

lisa o processo de administração, estabelece una est rutura conceitual para

ela, identifica seus princípios e constrói partindo deles, una teoria da admi

nistração como um processo universal ... "(20). Ao mesmotempo em que sua teo-

ria é exposta cano tendo sido construída à luz do método das ciências, é apre

sentada como operacional, isto é, seus prillcípios "podem fornecer elementos ,

pelo menos enquanto não fOr611invalidados e ã medida Em que forem exatos, pa-

ra uma teoria útil da administração" (21). A utilidade e a operacionalidade'

decorriam de que fia administração ê un processo operacional que para ser me-

lhor desdobrado intelectuaJmente requer una análise das funções que o compõem"

(22) •

A tese da escola está colocada: o ''processo administrativo" é

operacional'porque se constrói cientificamente a partir daquilo que faz o ad-

ministrador, não :importando em que nível, especialização, tipo de organização;

lugar e tempo. Una teoria universalista e uma abordagem adequada à análise e

ao ensino administrativo; a DBis operacional.

Estando já discutida a universalidade, r e.sta verificar a ade-

quação do esquema:teórico ao objeto a que se refere. Isto será feito através'

da revisão do conteúdo de funções.
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Explorando :inicialmente Koontz e O'Donnel (23) a1

pr:imeira função analisada é planejamento (planning). Concé ituada como "sele-"
ção entre alternativas de cursos de ação futuros para a empresa em seu conjun-

"b e para cada departamento dentro dela" (24), não chega a ter uma definição em
destaque, na maioria dos casos. Koontz e O'Donnel, por exemplo, preferem falar
genericamente do que seja e em que implica, a propor uma definição; de qual -

~er forma o texto sugere qu~ a função é aquela que determina antecipadamente'
objetivos a serem atingidos e os meios para atingi-los. (25).

Em seguida, há que justificar a :importância do pIa
nejamen~o, visto como a mais fundamental das funções, pois dela dependem as '
outras. São lugares comuns e giram em tOl~O da necessidade de reduzir os ris-
cos das ações futuras. "Agora todo mundo planeja. Empresas de toda sorte pIa--

I
n~jam cada vez mais longe no futuro, planejam maior número de aspectos de suas
operações, planejam menos por intúição ou palpites e se estribam mais f irmernen
te em previsões e estudos" (26).

Depois disso, a expectativa, é que esboçada uma te
oriagera l de planejamento (27). Ela se insinua em quatro princípios fundamen+
tais:
a)a contribuição aos objetivos referente a quanto o planejamento é coerente'

ou dispersivo para a realização daquilo a"que se propõe a organlzaçao.
b) pr:imado do planejamento, referente ã orientação para ao exercício das de-'

~is funções e servindo sobretudo ã Dltegração com o controle;
c) influência generalizada do planejamento, para reforçar a ênfase na habilida

de essencial de planejar que deve ter o administrador;
d) eficiência dos planos para regular a relação custo-benefício.

Como se vê, (o resumo praticame~te não reduz em na
da os "princípios") reconendaçôes gerais, obvias e redundantes, com a aparên-
cia de paràmet.ros, Até agora a teoria geral de planej ament.o é extremamente v~
ga. A continuação mostra que pouca coisa se pode dizer abstratamente~ cem va-
lidade geral, sobre planejamento.



64

Classificam-se entEo os tipos de planos, colocados
em urna espécie de hierarqu ia de importância. QEj etivos, fins para os quais se
dirige a atividade, podendo ser gerais ou departamentais; as diretrizes, ou se
ja, as orientações para execução de objetivos; procedimentos, conceituados co-
mo as rotinas nas quais passos específicos são prescritos para atividades pas-
síveis de representaçã- em fluxo, tais como o atendimento a encomendas; as nor
mas; os orcarnentos e revertendo-se de novo a hierarquia, volta-se para cima
com os programas, complexos de diretrizes, procedimentos e normas, seguidas de
estratégias, aqui nao tomadas como globais, mas como ações planejadas para con
trabalançar planos de competidores.

Conceituando o que serla planejamento, sua impor -
tância e principais formas, um livro operacional 6e dedicaria a prescrever co-
mo planejar. Os autores mostram pois os passos lógicos no'estabelecimento dos
planos, que sao urna aplicação dos processos gerais de resolução de problemas,'
ou m~is restritarnentv, de tanada de decisão, ã qual é dedicado inclusive um tra

de um processodecisório que culmina na escolha de um ou mais planos.
Os passos que em princípio deveriam ser específicos

do planejamento nao são mais do que uma ilustração do processo que vai até à,'

execução e controle dos objetivos para toda a organização em todos os seus ní-
veis e áreas.

Por outro lado, a prescrição para levar avante o '
planejamento mostra que o quadro de referências básicas para o estabelecimento
de objetivos é o ambiente externo em confronto com o interno. sãO o que Koontz
e ODonnell chaman de "premí.ssas internas" e ''premissas externas". enfatizando'
o que modernamente se tem chamado também de oportunidade e restrições para a a
tividade empresarial.

Em out~as palavras, o aproveitamento de oportw1ida
des, que antecede para os autores os passos do planejamento, dependerá da ava-
liação dos fatores externos e internos que o pod~n afetar, cama por exemplo, '
dados de demanda, nível e distribuição de renda, recursos financeiros e físi -



65

limitações governamentais, etc.
Não G preciso ir adiante para verificar que não se

está falando mai.s de uma f-unção do administrador, mas do problema estratégico'
da administração de cúpula, ou seja, de uma especializa.ção no estudo da. adminis
tração e de um estrato superIor, do ponto de vista hierárquico. SE o propósito
inicial de um texto de tal ordEm era desenvolver uma teoria da administração .§!:.

traves da análise das funçêos aómru st.rat.ívas , ou do trabalho do administrador,
o resultado caneça a ser diferente. Teoria de estratégia empresarial não é si-
nônimo de teoria da administração, por mais significação que tenha aquela área
na vida de qualquer orgqnização. Da maneira como está exposto o assunto, tem -
se a impressão de que a primeira função genérica de qualquer administrador - e
convém lembrar a amplitude em que a atividade administrativa e definida pelo '

ftprocesso administrativo" - é basicamente a de um tanador de decisão de cúpula.
E embora o tratamento e as recanendações estejam formul.ados de maneira correta,
propor cionando uma boa introdução ao planej amento estratégico, nao proporcio-
nam a es írutura LeCT.l.Ca un.iversali.sta 4Uê É;stâ üéi tese - ou iTtâ. bande ira --dá. '

escola.
A tendência para tratar a função planejamento na '

perspectiva estratégica, po-'-sinal excelente na medida em que força urna análi-
se global e não fragmentada ou representativa de ideologia de sub-unidades- pa--
rece inescapável. Ne\~man (29), também situado na escola do processo administra
tivo, faz uma abordagem essencialmente igual ã de Koontz e O'Donnell, dando ên
fase ao mesmo conjunto de variáveis externas que afetam o estabelecimento de ~
bjetivos globais e dedicando a esta análise maior volume de considerações, mo~
trando o desdobramento em objetivos, metas e políticas para as diversas áreas,
cama decorrentes do processo mais amplo (o estratégico).

Analogamente, Jucius e Schlender (30), ainda típi-
cos adeptos das funções como esqiema de análise, destacam indubitavelmente ao

:ládo estrategico ao definirrros fatores que afetam o planejamento: perícia e a-
titude da administração; tempo e'recursos disponíveis; tipos de problemas en -
contrados; condições do ambiente; usos e aplicações dos planos. A perspectiva'

.1
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e sempre de cima para baixo.
Até aqui, ten -se procurado mostrar qual a f-unção plane

jamento tende a ser tratada do ponto de vista estratégico, isto é, a anãlise
da função só não se perde 6Tl excessivas generalidades quando caminha para os
níveis r'esponsâve is pelo modelo de objetivos que regula a relação da organ.iza

ção com seu ambiente.

Seria no entanto .insuf íciente falar do escasso alcance,
teórico do modelo de funções, no que se refere ao planejamento I sem mostrar'
outras faces do pequeno fôlego que dispõe quando procura um enfoque genera li.s

ta para se aproximar de uma estrutura teórica mais abrangente.

Na verdade, fora da abordagem estratégica, na qual al-
cança seus melhores momentos, a função planejamento se torna de considerações
inúteis ou dispersivas. Retoma-se aqul ao desenvolv~lento de um modelo expl~
cativo do conteúdo de cada função, para que possa servir aos f:insoperacio- '
nais para os quais foi esboçada teoricamente.

No caso de planejamento, nao e difícil verificar que'
nao há'muito a dizer em plano generalista e abstrato. Embora isso seja tenta-
do, o resultado não tem sido, por esse lado, suficiente para significar um
passo adiante ao dado pelos clássicos.

Sem se referir diretamente a algurr~ atividade a plane-
jar - esta abstração - a teoria das fW1ções deveria ser capaz de expor seu '
conteúdo, isto é, o que ê planejamento e o que faz o administrador dentro des
ta função e o que é rocomendâvel como ação, bem como para as demais funções.
A tentativa tem levado, após a definição, a postular algw1s de seus aspectos
genéricos. Desta forma identificar alguma s proposições "gerais".

A primeira é o relacionamento can o controle. Não há
divergências na literatura e na prática administrativa. Em primeiro lugar os
objetivos e metas~ enquanto valores a que se'dirige a atividade organizacio-'
nal, funcionam como parâmetros de medida, isto é, aquilo que é planejado car~
ce de avaliação de sua execução; a medida da realização só pode existir em r~
ferência ao que foi estipulado. Foi ou não at:ingido o objetivo e qual o grau
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de precisão? E lógico que o planejamento precisa ser controlado e as medidas
para as duas funções são as me snas , A teorização sobre o relacionamento pl.a-
neja:mento - controle nao varia muito (::il).

À obviedade de tais afinnações pode-se acrescentar
ainda una sofisticação, "modemizando ..se" o conceito através do uso eleum m~
delo de retro-alnnentação, no qual a relação planejamento-controle e subneti
da ã continua correção: ê o controle concaninante (32).

Una terceira proposiçaõ geral possível é a recomenda-
çao para fixação dos objetivos, considerando o alcance no t~1pO. f o caso de
diferen.çar os objetivos permanentes dos tenporár ios e periódicos. Os primei
ros podem ser entendidos cano aqueles institucionais ou lnaiores, cuja cessa-
ção praticamente coincide com a própria morte da organização, ou pelo menos'

Icom profundas modificações nas atividades básicas, eJnvirtude de transfonna-
çoes substanciais na relação produto/mercado ou serviço/cliente. Os t~porá-
rios e periódicos se confundem com objetivos intermediários, ou seja, estab~
lecidos corno instrumentos de apoio ou derivados dos objetivos mais amplos e
permanerrtes,

Me sno assim, a relatividade dos conceitos de permanen
te e teJnporário nao deixa de ser natada, dado que a adaptatividade das org~
nizações às condições mutáveis do ambiente externo torna os objetivos "perTIl~
nentes" Ullladefinição realmente vaga, do ponto de vista operacional. Newman,
ao considerar as vantagens dos planos permanentes, aparentrn1ente não se preo
cupa com esses aspectos, considerando apenas a vantagem de se adotar a me sna
decisão várias vezes para orientar a ação, sem portanto a necessidade de no-
vas orientações a cada momento (33°).

Dentro da rnesna proposição de alcance no tempo, os pl~
nos ou objetivos podem ser enquadrados na popular e flexível classificação de
curto, médio. e longo prazos, que refletem tanto o interesse em colocar a me-
ta mais perto ou mais longe, como a necessidade de planejar a prazos diferen-
ciados, na medida en que a realização só ê cabível em espaços de tempo deter-
minados.

Se os obj etivos exigem ser considerados em prazos_
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diferenciados pela própria natureza das atividades ou valores, como por exem--
pl.o os planos de expansão e/ou diver s'if icaçâo , Em confronto com planos prorn~
cionais ou sazonais; e que evident0Ilert:e um plano a longo prazo, digamos, dez
anos, implica em etapas de curto e médio prazos, nao é a classificação em si '
que proporciona uma orientação, mas é o próprio objetivo que força seu prazo.
A classificação ê então em si inútil, tanto pela sua flexibilidade (quantos di
as tem um prazo longo?) quanto porque a máxima teorização possível é a afirma-
ção de que os objetivos a longo pr~o têm um contorno mais impreciso do que s'
seus componentes de prazo menor, levando a inevitáveis refonnulações detennina
das pela avàliação de resultados intel~05, ou mudanças externas. No final ê a
a propria organização que defLnirá sua classificação de curto, médio e longo"
prazos, provavelmente incorporando l.D1lavelha idéia com rótulo novo: "horizontes
de planejamento".

A quarta proposlçao geral abrange o que, expresso'
sob diversas formas e às vezes extensivamente, pode ser resumido numa oração:

••• ..., • - 1 ••••• ,.. 1 1 - 'C'o pranej ament.o c.!\..lge ut i Li zaçao (lE; CU_ter ios tecnrcos pai-a sua ei acor açac , LS

ta fonnulação geral aparece tão diluída ao longo dos textos que é quase impos-.
sível reunir os pedaços, sendo mais facil uma exemplificação de uma preocupa -
ção sempre presente, páginê por pagina. Estão neste caso todas as recomenda- ,
ções sobre técnicas de previsão, avaliaçãO e controle, contrapostas ã improvi-
sação e intuição, com detenninação de objetivos sem o suporte de uma análise '
sistemática de dados. De uma formageral, as recomendações mais nítidas no sen-
tido da tecnicidade no processo de planejamento são encontradas por exemplo em
Koontz e O'Donnell sob o título "premissas" (34) onde se trata espec iEicament.e
do uso dos dados sobre os fatores ou variáveis internos e externos como fonte'
de informação para a determinação do plano; ou em Nevman sob os títulos "limita
ções ao planejamento" e "configuração do planejamento" (35).

O material disponivel sob estes e outros rótulos '
trata basicamente da necessidade do uso de estimativas e analises com base em
dados primarios e secundários, bem como da exemplificação (via de regra super-
ficial) dos instrumentos à disposição dD tDmador de decisões, tais como a pes-
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qu isa operací.onao e o processamento eletrônico de dados. Na verdade , a grande,
Lím itação do :'processo admí.nistrat i.vo" é essa superficialidade I que não permi.
te mais do que uma pálida aproximação, ou urna introdução infonnativa geral, '
ao problema administrativo. Antes po rém de se discutir este ponto, restam al-
gumas considerações sobre as proposições gerais do planejamento e as demais '
funções.

A quinta proposição é a da flexibilidade. Para
Koontz e O'Donnell (36) é mais um princípio: " os planos podem ser alterados'
para atender aos requisitos de um futuro que não foi ou não podia ser previs-
to"; esta a frase mais próxima de uma exposição do proncIpí.o que se pôde en- I.

contrar e de fato encerra praticamente tudo que se pode dizer, sem entrar na
exemplif :icaçãoou na redundância. Ou cano na formul.açâo de Newnan :"c! fixação'
de planos antecipados (?) tende a tomar inflexível a administração; quanto '
mais detalhados e amplos forem, maiIDr será a "inflexibilidade" (32). Jucius e
Shlender postulam que é conveniente considerar "vias de escape ou modificação,

- -se ocorrem energenc ias nao prev istas" (38).
Seria possível fugir a tal linha de generalidades

infonnativas superficiais? Tudo indica que o modelo de "funções de admírií.st.ra
dor" não pennite senão conceituações gerais em vez de ab~traçõe:s verdadeiras.
A tentativa de passar a auma teorização mais sólida leva apenas a uma multip1i
cidade de recomendações de bolso ainda no mesmo nível de superficialidade e
"à vol d'oiseau", mui to pouco úteis a não ser quando se mostram aplicadas a e
xemplos concretos de planejamento nas áreas funcionais e de decisão de cúpula
Mas é exatamente neste memento que o modelo de funções acaba recorrendo a â -

reas específicas de adminstração e deixa seu caráter generalista - o adminis-
trador abstrato - e portanto foge ã sua feição e objetivos primários.

Exemplificar~o, ao tratar da formulação de diretri
zes, Koontz e O'OOnnell (39) só têm urna saída depois de conceituarem as dire'"
trizes como guias (ou orientação) para execução de planos: é hierarquizá-las
a partir das diretrizes básicas, mostriliLdoque estas originam diretrizes de pr~
duto, de 'inarketing", f ínance i.ras e de pessoal, que por sua vez se desdobram
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em diretrizes menores nas respectivas áreas' até o limite em que, por serem ca
da vez má i.sestreitas, tomam a forma de normas, que não permitem mais nenhuma
margem de interpretação. A abordagem ê correta, desde que, é claro, a orga1u-
zação adote diretrizes - oque os autores recorDlecem nao ser prática geral,mas
a exemplificação tende a ser superficial para poder ser abrangente. Para fazê
la mais concreta, ter -se-da necessariamente de expor, por exemplo, um modelo I

do que seja um plano completo e detalhado de diretrizes do ponto de vista es-
tratégico, todo o planejamento mercadológico, financeiro e assim por diaIlte.
Neste caso já não mais seria wna abordagem geral, mas uma entrada direta nas'
especializaçQes administrativas, fugindo ao modelo de funções do administra -

dor t lógico que um tratamento desse tipo, aplicado a todos os aspectos de
planejamento seria enciclopédico em volume, escaparia ao caráter do modelo do

processo administrativo e seria irncompatível com seu formato.
Em resumo, o tratamento teórico da função adrninis

..•t rativa de planejamento 50 apresenta solidez e maior alcance quando trabalha I

ao nível estratégico. A teoria "gt:lal" de planej amento Sê esgcta pouco além da
definição e da postulação de algumas proposições, requerendo a aplicação a a!
guma área específica de administração para não se perder em considerações va-
zi~s; e neste caso é mais ronveniente e produtivo remeter o interessado para,
os textos especializados de "produção", ''rnarketing'',"finanças", "recursos hu

manos" ou campos relacionados.
2.2.2.3.- A função "organização"

A função administrativa de organização é vista co
m o "um processo pelo qual se f'ormaLi.za uma estrutura de agrupamentos de ativi
dade e de relações de autoridade" (40) .Trata+se da evolução do conceito origi-
nal fayoliano de " estabelecer o duplo organismo social e material" (41) ao '
qual o grande avanço adicionado além do reconhecimento do papel 'da assessoria,
ainda ao tempo dos clássicos, foi evidentanente a consciência de que o proce~
50 social engendra a chamada "organização infoll11Q..l"(42).

No mais, a tarefa de organizar se coloca como a
necessidade de estr.uturar os recursos da organiz~çãoem confonnidade com os o
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objetivos estabelecidos. Posto que de qualquer forma existem objetivos , nem que
sejam os dos indivíduos e acabam surgindo uma divisão do trabal.ho e níveis de
autoridade, o trat~ncnto científico do processo requer em primeiro lugar a 1ll

tervenção do administrador, isto é, que os objetivos claramente identificados e
a estruturaçâo planejada e em segundo lugar a utilização de uma teoria. de erga
nização, no sentido mais restrito. Tudo isto traduz as intenções teóricas do
"processo administrativo".

Logicamente, prosseguir descrevendo o processo de organizar, como
função administrativa, Imp.lica voltar-se para as têcnicas de estabelecimento '
de uma estrutura formal, Em princípio disponíveis sob forma teórica. A revisão,
da abordagEm mostra fundamentalmente esse fluxo de raciocínio: da conceituação'
da função de organizar e sua .importànc i.a, para a explicação das alternativas e
modelos disponíveis, retirados da visão clássica dos critérios de deparmentali-

Izaçao e da experiência sobretudo empresarial, mostrada cano ilustração e ponto
de referência.

Dessa forma , a abordagem típica de organização analisa os probl.e ,
mas de:a) descentralizacão, entendida tanto cano divisão do trabalho, como dele
gaçâo ; b) departamentalizacão, entendida cano a divisâoe agrupamento (1-'1S ativi
dades sob a luz dos critérios "por produto", "por função", "por lugar", "por
processo", "por cliente" e suas variações e; padrões de estrutura, para defini-
ção das relações "de linhà"funcionais", "de assessoria" e "de serviço". Desen-
volvimentos do genero são alxm.dantes, tanto na literatura fiel ao "processo ad-
ministrativo", quanto em outras que se louvam parcialmente no modelo (43).

Para não se recair nas exposições, bastante conhecidas, dos temas
acima e reconhecendo-se que os autores cont enporàneos tendem a incluir os novos
formatos de organização como o matricial (44), cabe aqui um balanço do sigrlifi-
cado teórico do trat~lento da função e da extensão da tarefa de organizar que
compete às diversas posições administrativas.

o tratamento teórico da função orgilllizaçãoé global, isto é, abran
ge todo o processo que culmina com a detenninação da estrutura. Evidentemente '
nenhum administrador isolado será o responsável pela sua elaboração total, embo
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ra a decisão para adotar uma estrutura possa ser da competência de um único, bem
como a um só técnico possa ser atribuída a tarefa de consolidar em relatório um
fonnato organizacional. En outras palavra.s, a funça.õ "organização" é diluída em
partes diferentes e desiguais entre os participantes. Donde, a não ser que fosse
possível um modelo geral e universal, para a definição de cada un en funções típi
cas - e daí os limites do ato de organizar em cada ponto - o que a escola do pro
cesso administrativo está propondo é no máximo uma teoria de como as empresas
se organizam e não da função ~ organlzaçao de cada administrador ou simplesmente,
do administrador.

Un modelo,geral dessa ordem ê impossível pela elementar razaõ de
que cada organização difere de outra na distribuição e conteúdo de seus cargos e
é a própria teoria do processo administrativo que destaca essa variedade ao expor
modelos diferenciados de soluções organizacionais (sobretudo de grandes empresas)
para ilustrar suas lições de organização.

Em resumo, o alcance teórico da função "organização" é estreito do
ponto de vista descritivo, desde que tem de passar imediatamente ã ilustração de
cano organizar, logo após sua definição. Por outro lado, a função pode ser típica
do administrador, mas qifere enoIT[lentede uma para outra posição. Finalmente, sob
essas condições "organizing" possa a ser ma funçâo que pende sobre a cabeça dos
participantes, sem definir explicitamente o papel de intervenção de cada um no
processo, mas prescrevendo uma parcela de atribuições para todos, C~lO result~~te
da divisão do traballm e da delegação de autoridade. De fato, não podemos ver o
administrador organizando permanentemente 'l11?-sapenas desempenhado' um papel na or-
ganização estabelecida, talvez por ele, talvez por outros. A ação de organizar ..

e

de difícil caracterização individualizada e mesmo assim confundindo-se, sem remis
são, can planejamento.
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2.2.2.4 - A funcâo "direcão"

Sent.e+se irn gosto entecipado ele que virão "técnicas de chef í ae

liderança" ao se esbarrar em certas definições de "direção": lia função da düe-

.ção é fazer com que os empregados executem suas tarefas" (45). A expectativa -e
de que, pelo menos, se fuj a do lugar-canum, o que nen sempre vai acontecer,

da a superficialidade inevitável da abordag en do processo admínt st rat.ívo ,

da

Por outro lado, embora as definições difiram entre si, o conteú

do teórico ê o de condução de subord inado s , como fazem ver Jucius e Schlender

"nesta fase ativa da administração ••. o executivo emite ordens e .inst ruçôes

aos seus subord inados de maneira que un cur so apropriado é mantido ou os des-

vios indesejáveis são corrigidos" (46). A definição dada é no entanto de "pilo-

tagen": "direção é a função administrativa de operar a organização (ou qualquer
I

subdivisão) ã medida Em que esta, ativamente, executa os planos traçados" (47).

E para Newnan "o processo de direção enfoca a maneira pela qual um chefe t.rans -

mite instruções a seus subordinados, e indica o que deve ser :feito" (48).

Neste nível de definição, chega a ficar difícil distinguir com

c.::larezflo que'seriam administrac~o e direção, mas não serão discutidos aqui as

cansativas questões semânticas. Acresce que o conteúdo teórico encontrado sob o

título direcão ainda que não forneça uma eS~TUtura teórica do tema, situa "di-

reção" Em uma dimensão menos abrangente que "administração", embora tenhamos

mais uma vez de inferir a diferença porque a proximidade dos conceitos justifi-

ca um certo grau de confusão.

De qualquer forma, a temática é a de "como deve agir o adminis-

trador de modo a obter uma partic~pação produtiva dos seus subordinados nas ta

refas que lhes competEm". Ccmonão há a rigor ummodelo geral para receitar, o

remédio é repassar algumas teorias e técnicas aplicáveis.

Para o caso de "dir eçào " é mais difícil reduzir os sub-ternas a

alguns pontos-chave e dizer que eles sao basicamente os mesmos, independentemeE..

te do texto pesquisado. 1\0 caso da funç.ão-organizaç.ão os clássicos t inham deixa

do delineados os pontos e suas trilhas foram seguidas com fidelidade. Não foi '
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feito o mesno favor para o caso de "direção" que se debate Embusca ele uma es~

trutura básica. Acresce que I der ivada do fayoliano "comando"~ sofreu mais dire

tamente a revolução das ciências do canportamento. Daí que talvez o único pOE.

to comumdas abordagens gire vagamente eu tomo de "motivação".

Isto posto, a teoria da direção procura fornecer dados essenci-

ais de canportamento humano nas organizações, pois a tarefa é a de conduzir es

se comportamento para o cumprimento de metas. Cano produto do mesmomanento

histórico dos psicólogos clássicos da organização, M:Gregor, Likert, Argyris e

Perzberg, os teóricos do processo administrativo deles retiram o material, cen

traI pára as suas reco.nendações; em síntese, dirigir atendendo à escala de ne

cessidades de modo a obter os resultados esperados. (49)

Fora desse núcleo central, as recanendações se dispersam, /ine-'

xistindo pontos-C}llive canuns. Isto quer dizer que o tema direção permite a en

trada tanto no estudo da coordenação, cano o faz Nevman (50), como o acompa-'

;1,.... .- .•....T'\"'\_"'~ 1"",......
u.v,.:;lvllll..l_J.LJ.J..v

(51) cu desa -

guar na liderança, seus tipos e técnicas, cano em Koontz e OI Donnel (52).

Afinal, o que ê direção? O que deve ser estudado sob sua Dlbri-

ca? A definição não trará .aaio res problemas, mas o corrtciido teórico está aber

to a todo estudo comportamental que lide com as organizações e forneça um lnS-

trumental para ajustar as pessoas às metas da organização, ou seja, realizarem

as tarefas, planejadas de modo satisfatório para ambas as partes.

2.2.2.5 - A função "controle"

O ciclo de processo administrativo secanpleta no controle,quar

ta e última função aqui analisada, excluídas aquelas nas quais a controvérsia I

semântica é mais feroz.

Na verdade, o conceito de controle é s~nples e nao desperta mai

. ores divergências, após sua "modernização" para incluir a correção concomitan-

te aos desvios. A definição de Koontz e O'DOJmel esclarece a questão de modo

suficiente. "Controle subentende a aferição do deSEmpenho, em relação a LDnpa
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o problema é que, analogamente ao planeja~ento, nao lhlverâ mui

drâo e a correçao dos desvio s para assegurar a consecuçao de objetivos de aCOT
do com um pl ano' (53).

to mais a dizer sem cair em técnicas e5pecíficas de controle para os diversos'
campos administrativos. De novo, uma sub-teoria do processo administrativo mos
tia um curt o fôlego cano abordagem geral.

:'1es!10reconhecido o propósito operacional da abordagem, ela nao
pode ser reduzida a um exposição de técnicas de controle porque esvazia de mo-
do profundo o embasamento teórico. Em outras r~lavras, para ser wna teoria de
administração, ela precisar~ ser lliltesde tudo uma m1âlise descritiva dessa'
fase do processo e não apenas um rol de técnicas. Por mais abrangente que se-
ja, uma "check-Li st' não é uma teoria. Coisa muito diferente é isolar o fenôme

I
no controle e tfatá-lo sob diversos ~ulos e não como uma fase genérica de '
um ciclo (54).

A escassa t.eor ia de cont ro.l.e, dent ro (lo pY'O't?550 arlm in i5tr~t:ivn,

nao pode ir muito além de recomendá-lo, ressaltando sua importância, tendo an
tes passado pela "modernização" de seu conceito. No mais, a teoria se concen-'
tra em três pontos: a) o estabelecimento de padrões; b) o acompanhament.o , ou
seja, a aplicação dos padrões e instrumentos de controle; c) a aplicação de '
medidas corretivas. Evidentemente uma multidão de recomendações práticas e e-
xemplos acompanha cada um dos itens, o que vem reforçar a idéia de que tambêm '

a teoria de controle é feita de postulados breves. só passíveis de entendimento
-se de imediato mostrados aplicados. E por de .imediato entende-se: apos poucas'

linhas. (55)

E exatamente porque a teoria de controle é breve, seu ponto ma
is forte é o de destacar os fatores ou áreas a controlar, na verdade um refor-
ço às teses já expostas na função-planejéU1lento, apenas que enfatizando agora'
os resultados de desempenho humano, financeiro, mercadológico. tecnológico e
crlobal.A r izor não há mais necessidade de tratar as funções de pl anejanento 'b .::> ,

e controle em capítulos separados: li o planejamento e o controle estão sendo
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.cada vez mais tratados CC!!10 Uf!1 sist.ena interrelacionado" (56) .

. O tratamento si.stêmico das duas funções resvala, rapidamente p~

ra a exposição dos fatores a controlar, ou seja, o Que em cada área e quais as

técnicas a seren utiliza.das. A relação é longa e basta destacar que teremos ser~

pre emmãos ummostruário de modolos e tecnicasaplicáveis aos diversos setores,

como numa vitrine administrativa, na qual podemos ver as mercadorias, mas nâo '

sabemos com detalhes cano elas são e como func ionam, De fato uma coisa é mos-'

trar em linhas gerais o que é PEKf (57), outra é ensinar a técnica. Una coisa é

dizer o que sao, para que servem, e quais os tipos de orçamentos, outra é expor

em detalhes sua técnica de elaboração.

A idéia de vitrD1e aQninistrativa é inseparável de uma aborda-'

gem tão abrangente que Ik~Opode perder tempo e gastar espaço com detalhes.Outra

vez, analogamente às demais fw1ções, o interessado deverá buscar textos especia

lizados se nao quiser ficar apenas Informado , con superficialidade, do que exi s

te.

Em resumo, a teoria do controle, dentro da escola do processo I

a.dministrativo, não se mostra capaz de desenvolver os seus temas, porque resva-

la para quais as técnicas do que controlar, quem controlar, e com que .inst.rumen

tos. Comoresultado, não temos uma análise da função geral do controle adminis-

trativo, mas uma exposição de suas técnicas. Outra vez o escasso alcance teóri-

co.

2.2.2.6 - p.ls:rumasconclu sões sobre a abordagem do processo admi

'nistrativo camo estrutura teórica.

B evidente que o tratamento teórico do objeto coberto pelas

"funçôe s" pode ser abordado can propriedade e profundidade, inclusive' as própri-

as funções. A pr:imeira. parte deste trabalho dá indicações nesse sentido. Isto I

quer dizer que·não há a rigor nentilffia coisa errada com elas, se cOI1sideradas e~
sua adequada dimensào ,

A abordag en do processo c lm in i.strat i.vo se frustra por nao enten

der as funções como t ermos administrativos e sim procurar adotá-las com est ru-
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tura básica ele una teoria administrativa. Se pOIS admitidas como termos, e de-

vidarncnte definidas, já perdeu de início o seu caráter cnpfr ico , Deixariam de

ser as funções un iver sa is do administrador para se tornarem ou ummodelo de

investigação, ou um expositivo, com seus 1:imites demarcados. Seria então acei

tável uma afinnação do tipo seguinte: "resolvemos dividir o nosso texto em tô

picos que estamos definindo desta forma (seguir-se-iam as definições); dentro
,

de cada U1l deles, (as funções) procurarEmos mostrar as técnicas de administra

ção cont.enporáneas , apoiadas nos avanços disponíveis de outras ciências, S6Jl

a pretensão maior do que iniciar o estudante 110 campo da administração, ou

proporcionar uma rev.i sao geral aos já In.ic iadcs ; o interessado deverá procu_'

rar nos textos especializados, aos quais fazemos referência, o aprofundamento

nas matérias que lhe .interessen de modo particular".

Neste caso o e:lpiricisno, se ocorrer, estará contido em deta-'

lhes, mas não mataria de início a est rutura proposta, de origem mais ambicio-

sa do que seu conteúdo atualmente permite, Reconheci.do o caráter de tenninolo

gia iadot ada para esquemat i.zar ummaceri.a l a se r tAIJu::,L.U tlÚ vi t.r ine , os textos

do process~ administrativo se revelam uma roa .int.roduçâo teórica ao campo a-

plicado da administração, alÊm de sugerir uma pr imeira aproximação can as teo

rias de organização mterdisc:iplinares. E mais, a própria universalidade,aqui

colocada sob crítica 5, é aceitável, na medida em que as técnicas de adminis-'

tração são neutras e inanimadas, isto é, podem ser aplicadas ã atividade org~

llizada de qualquer tipo; planos, estruturas de organização, procedimentos,téc

nicos de análise, etc, tem uma larga faixa de aplicação, desde que sofram as

adaptações necessárias. De fato, orçamentos, fluxogramas, quadros de pessoal,

cronogramas, etc, são passíveis de utilização nas organizações em geral, embo

Ta seu conteúdo varie de uma para outra e mesno na própria organização. Essen

cialmente o Inst rimento administrativo será o mesmo Em todos os casos •.
Al~ disso, a aceitação das funções como tópicos ameniza o pr~

bl ena teórico (n~o explorado aqui) da consistência interna da abordagem. r :
que as funções, aparentenente claras, t . una interpenetração tão forte que a

área comm a todas elas é super icr ã privativa; os conjuntos tem U111agrande ~
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rea de interseção. Por exanplo, por que nao colocar "direção" inteiramente den
tro de "planejamento" e "controle", pois não passa de um sub-as}Jecto deles, a.-
plicado ao pessoal? Por que não considerar "organização" dentro das meS':1US fun
ções,já que estrutura de autoridade; divisão de trabaUJÜ e atribuições de cal'
go não deixam de ser planos? Por que não reduzir tudo ã supcr-Tunçâo controle,
enf írn? Utilizadas como tcrraos-t.ôpicos , esse problema deixa de existir para as,

f~nções já que elas passam a ser uma maneira de dividir o objeto a ser tratado.

No entanto, não se vislumbra a curto prazo o abandono das fun-
çoes do administrador como proposta t.eôríca e sua ampla aceitação sugere que a
popularidade se deva a alguma consistência de conteúdo. Não haveria outra ex-
plicação para o fenâneno da longevidade da abordagem?

Uma hipótese verificável é da natureza empírica, associada ã g~
neralidade da Lânguagen , perm.i.tindo a sobrevivência, 1"1i já várias décadas. Ao
analisar a durabilidade de teorias náo-c ientIf icas Nagel afirma: "a maior de-
terminação da Linguag en científica explica porque tantas crenças de senso-co I

mum tem uma estabilidade - frenquentemente duram séculos - que poucas teorias I

da ciência po ssuen" (58). Ou seja, se os postulados enpfr icos , sub-produto do I

sensc-comm , se estabelecem de vago e não especificam as med idas e parâmetros
sob os quais se abrigam, podem comportar um conteúdo variável e flexível.

As funções formulam-se não apenas de Jnrul~iragenérica,como tam-
bêm :imprecisa. j\1estesentido, podem sobreviver mais um século, pois não são o
resultado de rigorosas observações exper~nentais ~ue as tenham testado e discu
tido em tais pormenores de modo a distingui -las, tanto entre si, como de ou-
tras tarefas nas organizações. A própria divergência de nomenclatura é prova
disso. Também a leitura da descrição das funções não mostra suas característi-
cas e sim uma exenplificação profusa de tarefas administrativas e técnicas, as
quais dificilmente se conseguirá remeter a uma única fLU1Ção. A descrição pro-
priamente dita é limitada e :nãopr ec.isando a Iinguagen al.én de algumas vagas
proposições, pennite a sobrevivéncia do tipo da citada por Nagel.

;esta linha de raciocínio, a abordagem do processo administrati
vo nao se mostra capaz de estruturar can propriedade o conllecimento org~"lÍzac~
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.onal entendido cano ferramental de trabalho, Comocst.rutur a de uma teoria da-

aôniru st racâo ;' as funçôes revelara um escasso alcance e não propcrc ionam uma '

divisão ou classificaçi-io univer saI de seu objeto, apenas Jx)dem facilitar, co

mo alternativa, a iniciação ao estudo, na medida en que utilizam uma lin[,rua-'

gem divulgada cem abundância. Mesno assim, têm diant;e de si o obstáculo da di

vergência tenninológica que tEm impedido a afirmação do modelo, reduzindo em

parte a vantagem de utilizar uma Linguagen conhecida, cujos termos no entanto

assumem extensões diferente~. Emúltima análise a tradição fayoliana teve uma

importância histórica ao chamar a atenção para a caracterização de um campo'

de estudo.s vi.rgen , mas insistir cem im node Io limitado como o das funções não

conduzirá ao arcabouço de uma teoria de administração.

Bn conclusão, a teoria do processo administrativo nao chega a

ser una t cor ia da administração. A melhor denaninação que lhe cabe é de urna

"teoria do administrador", isto ê , nas próprias palavras de Neicnan : "um dos

meios de analisar a admin i.st.racâo é pensar en tenTIOSdo que faz um adminis-'
-

trador. Segundo essa maneira de abordar o asslli~to, a tarefa do administrador

pode ser dividida nos seguintes processos básicos: planejar ... organizar

reunir recursos ~... supervisionar ...• controlar" (59).

A esquematização, cono foi visto, varia de autor para autor e

nao faz senao dizer aproximadamente o seguinte: "eis um.administrador; ele de

ve planejar, organizar, dirigir, e controlar, segundo alguns princípios; es-

tas são as técnicas que ele usa ou pode usar". E a não ser que admitamos ser

esta rn1a teoria da administração, construída pela visão da ação, isto é, na

perspectiva do administrador-ator, nada mais razoável do que entendennos a a-

bordagen do processo como "teoria simplificada do administrador" e queiramos'

buscar outra saída para o pr obl ena ,

2.2.3 - -Conclusões; rndicações para uma teoria da administra-

çao CIT:10 sistema integra<2or de áreas especializadas

Ao apresentar a administração como "técnica social básica para

orientar, dirigir e controlar os esforços de un grupo de indivíduos para um
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obj ct ivo comm" Ne\<man(60) opta pelo modelo de processo lldministrativo para

abarcar esse campo de conhcc í lentos aplicados. las ao mesmo tempo delineia

uma alternativa não explorada por ele para esquematizar o mesmo campo. B por

esta saida abandonada que se pretende avançar para urna hipótese: a da defini.-

ção do campo da teoria da administração ã maneira do sistema integrador das

atividades especializadas que opera as organizações.

Irn primeiro lugar vejamos a alternativa abandonada em favor

das funções. ?\Tun modelo de dupla entrada, Ne'vJ1lanvê as atividades administra-

tivas de ummodo neo-fayoliano, colocadas na seguinte matriz (61).

Setores

_Pr__o_c_e_s_s__os__+-_V_e_r_lda__s ~ __C_om_.,~p~l_'a_s__~ __P__ro~ução

Planejar

Organizar

Reunir
Recursos

Dirigir

Controlar

Finanças Pessoal OLltras

E imediata a relação com o modelo clássico, pois as funcões

penneiam os ~etores de operações, cano dão a entender as intersecções respe~

tivas . Apesar da simplicidade da matriz, ela pennite o delineamento das áreas

especializadas de estudos ad8L~istrativos e em princípio, temos uma visão pre

-sistêmica que coloca o "processo adr.linistrativo" como UTl integrador de seto-

res.

Emou~ras palavras, a abordagem bastante convencional e sTInplis

ta de Newnan sugere uma exploração mais madura no significado e na interrela-

ção das áreas especializadas da administração, cano alternativa para a defini

ção de seu campo te0rico e tal vez a diferenciação do que sej am teoria da adlni

nistracão e 'teoria das 'Organizações, desde que sejam adicionadas mais algu
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TTBS perspectivas de atordagen .

O modelo sugerido nao e nada de novo quanto ti divisão do campo
ac1mjnistrativo. O próprio ensino tem consagrado a fórmula de distribuir no cur
rlculo das faculdades - em meio às discipllllas afins e/ou complementares - as
disciplinas especial izadas de mercadologia, finanças, recursos humanos e sub-
areas de métodos, tais cano adr.linistraçãode materiais, ou organização e meto
dos. Esta formulação, como se sabe, é sustentada por uma vasta bibliografia
classificavel nas referidas especializações.

Do lado da realidade organizacional, a contrapartida e a depar-
.tamentalização funcional estabelecida en algum ponto da estrutura , mesmo que
não seja seu arcabouço básico. cano nos casos das empresas ã base divisional
por produto (62). E ma í s , a fórmula da ·especialização ê campatível com o mode
lo matricial, tanto porque ele proprionão dispensa o apoio especializado fun
cional, como também as un idade s-projeto são multidisciplinares de forma a an-
c1uir os especialistas administrativos necessários a cada proj eto (63).

Colocada dessa fonua, a indicação assume contornos perigosamen-
te empíricos, nao apenas por se apoiar no que se está fazendo na prática, como
também, e isto talvez seja mais fulportante, pareça uma pFposta de separação I

convencional de campos especializados.

Não se trata disso porém. Colocaremos cano uma hipótese de es-
truturação teórica, não uma afinnação vaga de que a teoria deveria refletir a
ocorrência dos sub-campos administrativos na realidade mas que uma teoria da
administração, para comportar um tratanlento aprofundado - em contraste com o
"processo administrativo" - deva considerar o corpo de especializações acadêmi
co - operacionais que na verdade vem sendo construído de maneira não - superfi
cial. Embora nada impeça que o tratamento teóricotambén seja aí o de vitrine,
a abordagem das di sciplinas especializadas não esbarra nas mesmas limitações
do processo administrativo, desde que pemlite sucessivos grau ou níveis de a-
profundamento, sen escorrer de seu proprio campo, a não ser para as inevitâ-
veis .ínter reIaçêe s com outros af íns , Enquanto o "processo adm in istrat ivo" é de
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origem uma estrutura limitada, a abordagem por espec ial izaçôes , mesmo compor -

tando naturais equ.ivccos e superficialidades !2ª0 encontra suas lj~

modelo an. si, mas no uso que possam fazer dele.

o aprofundamento torna-se então possível. As "funções" sê esca

prun ao palavrório genérico ou vago que se segue às suas conceituações se ca-

minham para alguma especialização do conhec:imento humano. Dentro .de uma abor-

dagem cano a de "mar ket í.ng ", por exemplo, pode-se passar sucessivamente da a

bst raçâo filais aI ta que é o canposto mercadológico cano definição de seu campo

de ~studos para ima teorização de vias de distribuição e sua aplicação a um

produto específico. Sob a visão das funcões, o aprofundamento não apareceria'

como tal e s:im como mais una exemplificação de planej amento ou de controle.

A hipótese já pode ser delineada. Se tanarmos a teoria da admi

nistração como aquela referente à "me todo l ogia para governar a dirigir as or

ganizações" cono quer Perel (64) isto nos aproxima da perspectiva do processo

administrativo e explicitamente de Koonrz e O'Donnel.não só pela utilização I

das funções I corno pr inc ipa lment.e pela conotação de operacionalidade dada por

eles,corno foi visto. Isto quer dizer que uma teoria de administração teria co

mo finalidade básica a sistematização de um conhec:imento aplicável às organi-

zaçêes , sob forma de prescrições de técnicas administrativas, porém num grau

de refinaQentosequer sonhado pelos clássicos.

A teoria do processo administrativo nao ê capaz no entanto de

prever mais do que ummodelo introdutório, ou de iniciação, dadq o seu curto

fôlego. Na verdade o campo em que se desdobra a teor ia "operacional da aélmi-'

nistração ê definido não pela abordagem generalista e sim pelas especializa-'

ções, as quais, integradas, fazem funcionar a máquina (à falta de mel.ho'r pala

vra) administrativa. B no interior dos ramos de especialização que estamos en

contrando a teor ia oper-ac iona l da administração.

Bstareno s pois voltando-nos para uma verdade simples que -e a

existência de urna teoria prática - no conceito de S:imon- identificável em

seus desdobramentos - ramos maiores - de "recursos humanos", "mercadologia" ,
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"produção" e "f ínança s" c seus campos subsid iár ios e descobrindo aí que ê esta

a teoria "operacional" da administração. São as áreas especializadas as que

procuram cobrir todo o seu campo. Incorporando cada uma delas os conhec.iment.os

interdisciplinares pertinentes ao conjunto c1efenômenos que lhes dizem respei-

to (a multidisciplinariedade é parte integrante da análise e será a seu tempo

introduzida) .

Parece inconce bive l numa epoca ffil que as contribuições das a-o

reas citadas são tão abundantes que chega a ser tarefa utópica pretender citar

as mais s~gnificativas (sob que ponto de vista?), em que se dá êraase ao ensi-

no da administração, que aquelas disciplinas sejam colocac1as ã margem da teo-

ria da administração. Não são apenas técnicas, elas são a parte palpável da

teoria aplicável de que se dispõe, ainda que no nível do receituário, mas com

a vantagem de não pretenderem ser mais do que isso:

Temos então, em pr imeiro lugar, definida na hipótese a estrutu-

ra básica do que se poderia afirmar como sendo o campo da teoria da administra

ção. Emsegundo lugar deveríamos identificar t ambên um primeiro plano de inte!.

relações no interior do campo. Emtermos breves: voltamos ao enfoque sistêrnico

e consideramos as áreas especializadas em colocação interdisciplinar, contra-'

partida lógica, ao nível da teoria, do j~terrelaciona~ento operacional que o-

corre na realidade.

Por outro lado, a hipótese se apóia no reconhec~nento de fato'

da existência das disciplinas especializadas como fora de maiores controvérsi-

as e aponta para a vasta bibliografia existente como dado empírico de prova.

E sugere, embora não o realize, a interrelação disciplinar, ou a colocação da

teoria da ac1ministração cano um sistema de conhecimentos. Na medida em que es

tamos, ao que parece, buscando novas explorações sob a luz da teoria de siste

mas,a interrelação tende a ser feita e ê uma sugestão para pesquisas ou novos

estudos.

Finalmente, há um segunc10plano de L~terrelação teórica que se

rnostra fascinante porque talvez esteja aí.a ponte entre as contribuições que



· do ponto de vista do adnín íst rador , estão mais distantes de sua realidade ame

diata (mas que estão mais perto do que ele Imagina ) e a teoria "operacional"

ou "prática" da administração. Trata-se fundamentalmente da integração da con

tribuição das ciências sociais - lato sensu - já abordadas na primeira parte,

can o campo que se está chamando aqui de teor ia da administração. Can a inclu

sao ainda de outros campos de. conhec:imento relacionados à administração teôri

ca e aplicada poder'-se-â responder à questão tenninolôgica de onde sa ímos , me

diante tmlaperspectiva integrativa e à luz de uma visão profissionalizante da

teoria da administração. A terceira parte deste trabaloo propoe a questão sob

forma de conclusão.
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3a. Parte -·Conclusões: a difcrenciacão tel1ninológica e o

conteúdo e a central idade da Teoria da Administracão.

3.1 - OproblE..'lTIametodológico na diferenciacão

Para fugir de uma discussão ao nível das palavras, procurou-

se voltar neste trabalho para o conteúdo rotulado sob diversos termos. Os mui

tos fluxos de contribuição para o que foi de início definido corno "teoria das

organizações" a título provisório, mostra faces de natureza sociológica, polí

tica, comportamental, econômica. prática ou empírica e assume características

que vão desde o mais alto nível de abstração e generalidade', até o mais imedi.

ato receituário. Dizer-se s:implesnente que o obj eto tratado sob diversos enf~

ques muda de formato de acordo como o' ângulo pelo qual é visto é apenas uma i

magemelementar. A diferenciação implica verificar na estrutura teórica de

cada abordagem os seus elenentos constitutivos" os quais fo rnecen urna melhor

explicação da origen dos caminhos seguidos (1).

Os elementos expositivos de uma teoria sao a tecnologia sel~

cionada para lidar com seus fenâmenos é portanto, os instrumentos de análise'

que ela utiliza a fim de 1idar comuma realidade. ' Desta forma, os instnnnen-

tos selecionados para um fenômeno, não são transferidos para outro mediante I

um ato de vontade, mas Em funçâó de sua adequação.E assim,a concepção mecâni-

ca de

\ ,
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organização, válida para racionalizar o traba Iho operário, não pode ser esten-
d.idapara a descrição do fenóneno organização Cor.10 s í st.ena social, cuja nature
za afeta inclusive a própria análise daquele traba Ibo ..A seleção das ferramen-
tas por parte de cada fluxo de contribuição reflete esse aspEjCto da construção
teórica, restringindo o alcance da teoria às condições em que foi construída e
dando como resultado uma abordagem particularizada do fenâmeno analisado.

Os elementos anal iticos , Em largos traços, já foram abordados I

na primeira parte. A diferenciação, cano vimos, dá-se pela seleção do quadro
de referências econânico, ]:olítico, social, psicológico, gerencial, etc, que
está na raiz da orientação que preside a construção teórica. Desta fOlma, a va
lidade e o sent ido das diversas abordagens só podem ser tomados se en.tendido o
contexto em que foram escritas, mode Iando a maneira de interpretação da reali-
dade organizacionaL Citando um já surrado ~xer:lplo,o enfoque do confli to rec~
be interpretações - às vezes prescrições - de acordo com a referência psicoló-
gica, sociológica, política ou administrativa na qual se inseriu.

Os elementos Empíricos se relacionam int:imamente com o quadro
referencial analítico de cada abordagem. Na medida em que a organização tem na
tureza legal, política, social, económica, psicológica, alêmdos aspectos me~
cado lôgicos, financeiros, produtivos, de pessoal e outros gerenciais, cada a-
hordagEm seleciona os dados da realidade que serao relev~ltes para a constru-'
ção teórica, abstraindo-se de outros que nao o são. Por outro lado, algumas a-.
bordagens gerenciais são tipo sistema - fechado, tais como a escola clássica e
até ce.rto ponto, a de relações J-n.nnanas.Neste caso a abstração não e uma sim-
pIes seleção de aspectos da realidade, mas sua distorção, enquanto deixa de la
do aIguns dados Empíricos externos que seriam bâs.íco s para un quadro correto '
da situação. No dizer de Krupp, uma teoria é delimitada por uma combinação de
estruturas analíticas e enpÍricas: "a estrutura analítica classifica, através'
da seleção, as propriedades significativas para cada problana. A estrutura em
pírica delineia as' regularidades particulares e observadas. Ela acentua mais '
as configurações encontradas nos dados do que os modelos teóricos e conceituais
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anteriores aos quais os dados são ajustados" (2). Ass:im, a flexibilidade -- no

sentido de adaptação a inovações ~ de cada ramo teórico será tanto menor, qua!.!.

to mais se referir direta e for tenenre a U11det.erminado conjunto de dados Empí

ricos. Ainda, a possibilidade de sua utilização generalizada fica também com-

. pronct ida aos dados que amarram a interpretação a aspectos particulares.

1\0 que se refere ao estudo das organizações, a seleção de dife

rentes universos empíricos condiciona tambéma "especialização" (3) do contéu-

do científico de cada at0rdagem e explica parte da difere11ciação entre uma e

outra.

Os elementos de indução condicionam o modo pelo qual as observa

çoes da realidade sao aproveitadas e re lac ionadas entre si. Sem falar no empi

ricisno de conclusões tiradas da realidade, é evidente a j~fluência da estrutu
I -

ra D1dutiva na diferenciação, in~lusive qualitativa, entre abordagens de org~

nização. No que se refere a estas e em se tratando de problema de verificação'

rificação explica a existência de enfoques conflitivos, opostos, paralelos ou

isolados, embora referindo-se genericmnente ao mesmofenómeno. A questão é de

valor, desde que as espec ificaçôes das condições de verificação, que devem ser

previamente selecionadas para situar a orientação teórica, i~plicam ~1 julga-'

mento para ·:importambémconclusões ao nível teórico.

Os elementos normativos de uma t.eor í.a derivam da possibilidade'

de controle sobre os fenómenos da realidade na medida em que exista uma contra

partida empírica de referências para esse controle. "Os elementos da estrutura

normativa podem aparecer explicita ou implicitamente; eles emergemcomo confi-

gurações de valores observados, cano constantes ou regularidades susceptíveis'

ao' controle, cano guias para a seleção do problema a ser investigado. Ass:im,se

olharmos as instituições cano meios para ating:imento de objetivos humanos, qua

se toda a teoria social estará estruturada de maneira normativa" (4).

Nun sentido mais restrito porém, isto é, se tanarmos ciência so

cial como tecnologia para utilização em organização, a parcela nonnativa desse
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campo será encontrada sobretudo nas abordagens gerenciais e com um pouco menos
de força na abordagem ps ico-soc í.al , sob forma prcscr i.t í.va ou de receitas. Isto
apenas se olhannos a construção teórica como um meio de atingir objetivos adm i

nistrativos ou da organização.

Donde, o caráter nonnativo no interior das diversas contribui-
çoes à teoria das organizações assume diferentes dnnensões. Uma coisa é ofere
cer um modelo normativo para un fluxo de estocagem, outra é fornecer a estrutu
ra normativa para as relações da organização com seu ambiente, e numa situação
intermediária entre esses dois pontos extremos, organ íz ar normativamente as re
lações de poder e autoridade ou de comportamento grupal.

3.2 - Teoria das organizações e teorias especializadas na admi-

nistração.

Aparentemente poderíamos a esta altura distinguir claramente,pe
lo conteúdo est.rutural , a teoria das organizações, da teoria da administracão
e constatar que seriam campos separados. Mas o problema não é tão simples por
que a "Organization Theory" também assune valor eminentemente normativo e há
indicações de que a separação dos dois campos é artificial, embora realizada'
na prática por abordagens gerenciais do estilo da escola "operacional" de

KOontz e O'Donrlel:

Teoria da Organização (Organization Theory) para Dale significa,
sem margem de dúvida, a busca de um conhecimento operacional, ou seja, aplicá-
vel às organizações, sobretudo as economlcas (5). b fácil ver também ~l outro
livro anterior do mesmo autor (6) que o foco de atenção são as grandes cOl~ora
ções americanas, o que exclui de fato (embora não ao nível conceitual) suas
preocupaçoes com outros tipo de organização.

Em outras pala\Tas, para Dale a teoria da organlzaçao busca dar
respostas a problemas tais corno divisão do trabalho en relação aos obj etivos '
da organização, escolha. de executivos, quant idade de autoridade ou fonnas de
orgaruzaçao que utilizem as potencialidades humanas e materiais. Buscar esse
conhecimento significaria para Dale superar os contraditórios princípios clás-
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sicos, falhes cano generalizações e insuficientes no sentido preví sor ,

Levando pois uma visãosirnoniana dos princípios admini.:;trati-

vos e mais, pela proposta de utilização de un mctodo canparativo no estudo ela

organização (7) para encontrar un quadro de referências conceitual capaz de !

comparar SEmelhanças e diferenças entre·sistenas de incentivo salarial ou dc-

partamentalização, a abordagem de Dale parece afinar os elementos exposit ivos ,
;

analíticos, Empíricos e D1dutivos da ciência social que lida com as organiza-

çoes.

A proposta é porém estruturaJmente diferenciada: un dos quadros

referenciais sugeridos ê o ultrapassado modelo de "funções do administra.dor" ;

a avaliação dos resultados só teria un caminho: o de aproximação do obtido, én

relação aos obj etivos de lucratividade, poder, moral ou fidelidade dos membros

da organização, anteriormente fixados.

Em outras palavras; "Organization Theory" para Dale significa a

mesma orientação· científica da escola clássica, escoimada do empiricismo desta

e com tml leve tem.pero à Peter Drucker. A validação dos estudos lide organizaçã.o"

é feita ao nível da aplicação e nisso o livro de Dale é farta~ente ilustrado '

com apontadas eficientes atuações dos "great organizers" na Dupont, General

Motors (com Alfred Sloan) , 1'.0stinghouse , etc.

Não se trata pois de ummétodo comparativo à feição de Etzioni

ou Blau & Scott (8). Sua linha de estudos críticos deixa de lado a questão dos

-.obj etivos do ponto de vista de a quempertençam as abstratas metas: se a orga-

nização ou aos participantes, ou en que medida sâo conflitantes. Na realidade;

o que parece validar a atuação dos "great·-organizers" é que eles eram homens '

- .que manipularam .invest imento s "nas companhias que organizaram e seus propr ios

interesses correspondiam de perto aos dos acionistas" (9).

Ficariam assim definidos os valores (interesses dos acionistas)

para os quais opera a teoria da organização? Certa~ente que não apenas os valo

res, cano praticam.ente toda a est rutura teórica, sem enbargo do "mêt.odo compara-

tivo", se distanciam dos aéimitidos pelas abordagens descritivo-explicativas da

ciência
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social das organizações. Semgr-ande remor so é fácil remeter Dale ã abordagem

gerencial e portanto ao campo que se está procurando definir como tC~~'ia__ 9·a

administração; dist ingu indo -a, sem a dissociar, da teoria das orgallizaç~~2' Si

tuaremos pois e11 particular aquele campo, ant es de mostrar as aI ternativas pa

ra sua integração num quadro amplo e lógico.

A teoria da administração pode ser entendida como aquela que

incorpora diversas tendências de tratar o objeto organizacional de uma pers-

pectiva aplicada. Já vimos que suas raízes se encontram na escola clássica da

orgamz açao , que por sua vez significa a primeira sistematização em larga es

cala de conceitos e técnicas enteriores a ela, como a divisão do trabalho aq

estilo de Adam3nith (as operações na fabricação de alfinetes) ou a concepção

racionalista - que alimentou tambéma teoria econômica··- aplicados ao aperfei

çoamento do mecani~lo administrativo.

Na parte anterior foi proposta uma diferenciação entre o que 1

p1'1YH 81gt1Jl5 e 8 tp()yi~1 "rrni ver sa l ista" ou do "processo aclministrativo" (her-

deira tanto da contribuição taylorista, como sobretudo da fayo l í ana) de ou-

tras perspectivas tambémgerenciais e operacionais e independentes em larga

parcela da teoria organizacional construída pelas ciências sociais. Ao mesmo

tempo, propôs-se que seria mais adequado considerar a estl~tura básica da ten

dência gerencial conpreendendo os ramos espec i.al iz acos .Em que hoje vemos divi

dido o estudo ék~ administração como tecnologia para aplicação nas organiza- 1

çoes e sob forr~a de disciplinas acadêmicas.

Não se pretende oferecer uma revisão completa dessa área teóri

ca , desde que seria tarefa not.or iamerrte enciclopédica. ;·1as para in.dicar do

que se está falando, e apenas nesta dimensâo , serão abordados os campos acadê

micos-profissionais a que se refere.

Un dado importante para a ccmpreensao do significado e posici~

namento dos campos especializados à.a administração em relação ã abordagem ge-

rencial tradicional ou un.iver sa.l ista é o entendimento de que, em últ.una anà l i

se, cada um deles representa una face da divisão do trabalho e portanto um as
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pecto do funcionamento da estrutura de organí zaçâo , De fato, antes de ser 1..L1k'L

teoria de "rnarke.t ine 11 , a d.i.sc iplina mercadológica ê mais uma descrição das "

funções e responsabilidades do "gerente" ou genericamente das pessoas a quem
cabem formalmente as tarefas dentro desse campo; A mesma afirmação vale para'
as outras especializações.

IB claro que a tais funções e responsabilidades deve correspon-
der um conjunto de modelos conceituais e operacionais capazes de funda~mentar'
a at ividade respectiva. Além disso, as "administrações especializadas" procu-
rarn dar ênfase a três aspectos: 1) a bltegração com as demais áreas, o que
implica não só na exposição dos procedn1entos e canais de informação,corno tam
bêm nonao desconhecnnento do significado geral dos outros campos; 2) orient~
çao para a tomada de decisão; isto ê, importa sobremaneira, o que representa'
cada uma para o processo decisório e o estudo volta-se para o desenvolvimento
de alternativas que sirvam ã tOTIBda de decisão; 3) orientações específicas
"moderr» 7.;:mt.p.s", ()1J seja , de modelos de atitudes contemporâneas, ideais para
execução de tarefas e resultado da apontada evolução no interior do campo i a
"orientação para o mercado" no canpo da mercadologia e da administração de cú
pula ê um baTI exm.plo do ladoatê certo ponto ideológico, porém revestido de
justificativa técnica deste terceiro aspecto.

I

Entendido que a teoria. da administração,. estruturada em disci-
plinas acadêmicas especializadas, ê una extensão da abordagem gerencial tradi
cional (cujas limitações procurou-se apontar em seções anteriores), pois par
te das funções e responsabilidades de pontos da estrutura de organização e
constrói uma teoria "do que se faz e ceno se fazer" an cada função, resta a-'
presentar suas linhas gerais. De qualquer forma, embora possa ser vista como
uma extensão do estudo de organização formal, a estrutura teórica ã base de
especialização ê tamben algo autôncna em relação ã sua origem hí stdr ica , pois
que ê outra mane ira de abordaroperaciona1mente a administração, e uma aIter-
nativa mais consistente, desde que a situer.loSno contexto mais amplo da teo-'
ria das organizações. A abordagem tradicional fica apenas em vagas orientaç~s
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gerais de como admini.st rar una empresa ou montar uma estrutura dcpar tamentul i ,

Esboçando rapidamente os campos especializados em disc ip l inas

acadêmicas, terencs , sem que a ordem .implique em nenhum critério de preferên-

c.ia, ou qualquer outro: administração de recursos himanos ; administração ~er-

cadológica; admmistração fllUU1ceira~ admmistração da produção. Serão fei

tas referências a outras al tenlad.vas de caracterização de disciplinas ou ""a-
reas admmistrativas.

A administração de recursos hl1ll1anosé usada aqui para englobar

tanto a j á tradicional ac1ministração d~: pessoal, pos ter í orment.e ampl í ada para

relações industriais, como também o lado profissional da psicologia social '

das organizações, cada vez mais presente na medida em que "recursos humanos "

vem exigindo um tratamento adicional a coisas como avaliação de cargos, de de

sempenho, relações trabalhistas, em que os aspectos centrais são a tarefa,seu

salário e o desemperulo no cargo.

Esta área tem cano objetivo de estudo primário o recrutamento,

a seleção, o acanpanhamento, o treinamento, o ajustamento e o controle de

"turn-over ", A divisão do campo através dos i tens citados é por demais conhe

cida (e corresponde à visualização já tr-adicional do que seja a administração

de pessoal em termos tecnicos). Por outro lado os itens .correspondem também'

_a conteúdos de cargos, podendo agrupar-se eu dois ou três, ou serem distribuí

dos em número maior , de acordo com a dímensâo da organização ou sua ênfase na

área de recursos humanos. O fato é que a administração de recursos humanos se

coloca como uma divisão do traballlo administrativo, tanto do ponto de vista

teórico, aprofundando a vaga abordagem universalista, como do oper ac.iona.l , a-

parecendo sob forma de unidades ou cargos da organização.

O obj eto de estudo de "recursos humanos11 surge pois como pro-

blema teórico e leva ã construção de teorias nonnativas para lidar com ele.

Donde o grande número de modelos de sistemas de recrutamento, avaliação e clas

sificação de cargos, avaliação de desenpenho , pesquisa salarial, etc, cuj o e~

sino e muito difundido.
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Para Saldanha (10) o equilíbTio e o objetivo, ao nível horizo~_
tal, da admjnistração "de pessoal", aparecendo na ~quação C=T=R, onde C é ca
pac idade , I e o traba lho e R a remuneração. Em outras palavras, os objetivos
da área são os três valores que devem estar em equilibrio, o qual é obtido pe
la utilização dos instnrnentos·de análise do trabalho (descrição dos cargos) ~
avaliação dos cargos (plano de cargos); política salarial (determinando as
faixas salariais Em função dos valores dos cargos e do ajustamento às curvas
obtidas pela pesquisa salarial) e; recrutamento e treinamento.

:E evidente que a abordagem. de pessoal aqui tratada em linhas

gerais é una visão técnica e operacional à luz de um enfoque fonnal. Daí,a lJll

pessoabilidade cano critério ser compreensível, garantindo a neutralidade da
técnica e tratando a estrutura hmana da empresa em analogia à máquina cl.às si.

ca. /

Como análise técnica, a administração de pessoal não pretende'
responder a questões do tipo: quais os :fatores sociais que determinam a taxa
de "turn-over ": em que condições o d ímens i.onamento impessoal de cargos é uma

i

construção artificial e disfuncional; que fatores afetam o equilíbrio C=T=R '
quando a remuneração é compatív.el com a capacidade e a tarefa, mas insuficien
te para atender a níveis de aspiração pessoais; ou por que o equilíbrio sala
rial significa urna face do desequilíbrio social "da sociedade global ~ por que
atingido tecnicamente o equilíbrio saLari al.através da correta avaliação de
cargos, isto não se traduz em baixo nível de conflitos internos. A lista é i
limitada e indica porque "administração de recursos humanos" não é só uma no
va termulologia, mas uma abertura interdisciplinar para as contribuições das
ciências sociais às relações industriais, não importando mesmo a perpetuação '.
do rótulo antigo (11). Neste caso, os psicólogos poderiam propor soluções, e
os sociólogos dizerem que talvez não as haja, dentro de um dado sistema soci-
aI no qual se situe a organização.

De qualquer forma a utilização da téoüca "de pessoal" clama '
por um quadro referencial teórico mais amplo, para que as ações técnicas nao
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se dêem nau vazio ou adquiram um sentido tão neutro que as tornem c1isfuncio-'

na i s quando usadas em contextos culturais, sociais O'J situacionais essencial-

mente diferentes entre si lT A realização luanana nas organizações e a Iriterven

çao no desempenho .pessoal não são explicadas pelas adnünistração de pessoal e

sim orientadas por ela. A· explicação e o verdadeiro significado repousam em

outra dimensão teórica que estamos esboçando.

o "marke t inz "-- . º-
-se refere basicamente as açoes que procuram - d~

senvolver a efetivid.ade da comercialização, intervindo desde o projeto do pr~

duto (ou serviço) para adequá -Lo aos padrões de COJ1Sl..lrIlOque se avaliou, pas- I

sando pela organização de vendas, esforço promocional, deterininação de preços,

distribuição e controle.

A mercadolog ia ê sem dúvida a área administrativa que mais se

abriu conscientEmente, isto ê, nummovimento engendrado pelos próprios teóri-

cos de ''marketing'', para a interdisciplinariedade colocada pela abordagem de

sistem2.S (12). O 'market i.rg" r..nypm; ana l ogamente às demais disciplinas opera-

CiOllais de administração, n50 procura oferecer explicações sociológicas,psico

-sociais, políticas, ou econânicas para seu campo. Ao contrário, elas são uti

lizadas na medida en que servem para dar maior consistência às prescrições de

ação. Isto quer dizer que o ''marketing" se coloca nummeio termo entre as a-

bordagens gerenciais típicas (imediatistas) e as abordagens mais críticas da

teoria das organizações. Não .se interroga - embora as reflexões existam - so

bre o significado da orientação para o l~ercado do, ponto de vista macro-soci-

al - o que ê deixado aos cientistas sociais - mas certamente são utilizadas I

as repercussões operacionais de se considerar come um fato a existência de ne

cessidades do consumidor a serem satisfeitas e isto ê feito em referência as

. variáveis ps íco -soc ia i.s ~ escala de necessidades tipo MasIow por exemplo - ou

sociais: a poluição ê un problema socio-econômico, mas tambémé passível de

soluções ou seja., serviços ou produtos dimensi.onados para atender à necessida

de de combate à V01uição. Em ~lbos os casos a problenática social tem a seu

serviço a orientação para o mercado que identifica necessidades (os problemas)

e projeta os meios a serem fonlccidos para stisfazê-las.
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De um modo mais cínico porem, - .o propr i.o protesto contra o.
"stabl i.slment ", que reflete una série de nece ssidades básicas, políticas
existenciais ou econênicas não at.end.idas e a rigor fora do âmbito teórico do
"markct ing'"; não deixa de criar um mercado potencial capaz de absorver obje-
tos, discos, livros, conferências, a ser atendido mercadolozicamente. Por ou
tro lado o protesto é un excelente produto de consumo para ser comprado por
aqueles que só aderem ao acessório do estilo de vida decorrente das posições'
assumidas, SEm se envolverem além da degustação estética ou do uso dos sJmbo
los. Se se trata de dois segmentos de mercado, cabe aos "marketers" decidi-
rEm.

Em mais esse ponto da divisão do trabalho administrativo - vamos
encontrar um campo teórico que depende operacionalmente da contribuição da ci
ência social, ao lado do desenvolvimento de ~las técnicas próprias e de propo

_ ,.. '1siçoes para una estrutura coneitual corno são os "quatro pcs de Mc Carthy (13)
ou outras f orma s de conceituação do "market ing mix"; ou a abordagem funcional
de Kelley (14). Logicamente, o "market ing " reconhece .ímp I íc itamente suas dfvi

das para com as ciências sociais e portanto a pQnte entre o quadro de referên
cias da teoria das organizações e a teoria das organizações e a teoria merca-
dológica está construída; basta reconhecê-lo explicitamente.

A administração financeira é a terceira área a ser abordada '
(15). Na mcd'ida Em que é derivada da teoria econômica e se refere modernamen-
te a decisões sobre recursos econâmico-financeiros da organização, não deve '
diretamente sua construção teórica ã ciência social mais ampla. Em outras pa
lavras, os elementos analíticos, empíricos, indutivos e normativos encontram'

.afinidade com os utilizados na ciência econômica.

Enquanto disciplina administrativa, fortemente prescritiva,com
im grau explicativo quase restrito à descrição das instituições f'i.nancei.ras,

(a parte relevante do ambiente externo para a administração financeira) é de
uma tecnicidade visível. Ana li.sando seu carnp °, Ve110S queo objetivo colocado'
por esta especialização é o de max imizaçào do valor da empresa para seus acio
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nistas (ou detentores do capital). -e st.aperspectiva, e unta abordagem eminente
mente empresarial, por colocar suas técrâcas a serviço de objetivos econômicos.
A discussão deste aspecto seria no entanto acadênica, pois pode-se can facili-
dade adaptar este objetivo a organizações não-econânicas, 'acrescentando algu-'
mas restrições, de modo a substituir o aumento do valor, pela busca do equilí-
brio financeiro, a fim de não comprometer, por exemplo, os objet ívos sociais '
do sistema pelo lado das dificuldades de caixa.

\enos ainda que as funçôes e responsab.í lidades básicas do admi -
nistrador financeiro correspondcm a três grupos tamt€J~ básicos de decisão. As
funções' básicas são-as de: a) determinação do volume total de capital a ser em
pregado na empresa; b) a alocação do capital eficientEmente nos vários ativos;
c) obtenção da estrutura financeira ótnna ffnrelação à avaliação geral da em-

I

presa. Os grupos de decisões básicas seri~n: a) decisões de investimentos; b)
decisões de f inanc iamen to (a partir da análise das necessidades de capital)
c).decisões de pagamento de dividendos.

Do pont? de vista financeiro, há pois una definição em termos
de papel na estl~tura formal (as funções do administrador) e é prescrita uma
teoria para que elas estejam executadas sob a ótica financeira. De novo tem-se
uma poslçao organizacional (a administração f~laTlceira) e ~~a teoria relativa'
a suas atribuições (os grupos de decisões básicas).

Se não se t.en, em razaõ das características dos problemas a s~
rem resolvidos,una ligação direta cem as ciências sociais a nao ser pela m:ãli
se econômica - una técnica - a ponte para a teoria das organizações - se dá a-
través do entendimento do papel da:'posição finance í ra Em relação aos objetivos
não-econômicos da organização e também pelo aspecto central,. reconhecido pela
administração financeira: o processo decisório. Através disto, e sob uma visão
de sistemas, procurar-se-ia relacionar as influências recíprocas dos sistemas
financeiro com os outros sub-siste-nas. Neste caso parece bastante útil a utili
zação de modelos sócio-técnicos (16) pois que admitido o objetivo de max iniza-
ç~o do valor da empresa seria necessário o confronto crnlO o equilíbrio do sis-
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tema social. Isto quer dizer que o aparente desligamento social da administra

ção financeira não exclui sua interligação, na estruturei da organização, com

os fenômenos envolvidos no processo organizacional, já abordados na Za. parte.

~ admín istracâo de Erodução, quarta área da teoria que estamos

abordando, deve sobr enane i.ra ao movimento de administração científica e apr5:

senta respeitável superpo si.çâo com a engenharia geral e. industrial. Umaincli-

caçao neste sentido ê o fato bast.arrte conhecido de quemestá afeiçoado a vida

acadêmica de que um grande número de professores da área têm fonnação acadêmi

ca de engenharia, reforçando anpiricamente a forte ,interligação.

A I igação com a engenharia, apesar da or ige:n nas raízes cIáss i

cas da administração, não chega a escanda.l izar, desde que se relembre a natu-

reza do movímento de adrnin ist raçáo cientÍfica, voltado para as atividades ti

picas de planejamento, racionalização e controle de produção (17).

Por outro lado, como disciplDla acadêmico, administração ~~

produção ê ante s de tudo "administração industrial <I, ou seja, não se limi ta

ao papel do gerente da produção, mas estende-se aos problemas ele organização,

investimento e pessoal, característicos de empresas industriais (18).

Na perspectiva de "administração industrial", a abordagem tí-

pica começa de fora para dentro com localizacão industrial e num sentido lógi

co, ou sequência natural de tratamento, enfoca sucessivamente, a construção'

industrial, o "Lay-out", tempos e mov.imerrtos , métodos da fábrica , incentivo'

salarial por produção, progrrunação e controle quru~titativos e controle de

qualidade. A esses tópicos, aproximadamente encadeados naquela ordem, costu-

mamser assuntos inescapáveis~ a análise firunlceira de D1vestimentos, a pes-

quisa operacional e a teoria das decisões, estes dois últimos encontrando U11

campo fértil devido à necessidade de modelagem de qualificação det ermín.Ist í.ca

e probabilística.dos problemas de produção (19).

1I1e9110considerada a alternativa de abordagem por sistemas de

produção, da qual Buffa (2) é ~n excwplo, não só o caráter de administração '

industrial, enbcra , diminuído nao se extingue, como tambén fica. claro que o
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distanciarnento das contribuições da ciência social, lato--sensu é bastante a-
centuado. Cem exeção dos aspectos do pessoal; incluídos a título de complemen-
tação de texto ou interligação con out ras áreas e da teoria da decisão que nao
se desliga dos fundamentos compor tarnentais contidos nos climas de certeza, ris
co e incerteza, não há de fato como destacar un aprovc itamerrto direto da tec-
Tia das organizações.

A ponte é construída pois à força e se temos de um lado a .mar
gen da teoria das organ íz açôe s , ao atravessarmos para a out ra margem encontra-
remos um papel admD1istrativo tomado em termos gerais não,da produção. f o ca
so de considerarmos a área de produção cano administrativa e portanto p~ssível
de ser entendida também ligada aos fenômenos organizacionais nao tratados dire
tamente por suas técnicas, mas que estão na raiz da operação dos sistemas pr~
dutivos. Imediatamente vem a idéia de cVe os sistemas de produção são operados
por um sistema social e por outro -Lado, o forma to tecnológico também interfere
na canposição interna (grupos secundários) do sistema , no recrutamento do tipo
do pessoal necessário e assi~ por diante. Mas isto já é inteiramente um novo
tema (21).

Finalmente .nâo se pode deixar ignorada a existência de sub-cam
pos de especialização administrativa, tais cemo organização e métodos e a admi
nistração de materiais, cuja teoria é estreitamente ligada a modelos de proce-
dimentos e técnicas. Qualquer proposição de estender sua teoria para significa
dos mais amplos teria de recorrer às contribuições sociológica e psico-social,
ou interligar-se ao conteúdo das disciplinas acadêmicas que abordamos, na medi
da em que se mesclarn a seus problemas específicos. Em outras palavras, orgilll1-
zaçao e métodos, adm.in í straçâo de materiais, são conjuntos de tecnicas a servi
ço das diversas áreas funcionais da organização, mas integrando a teoria admi-
nistrativa na perspectiva adotada aqui.

BI) conclusão, o ramo gerencial que caracteriza a atual teoria'
.da administração é diferenciado do que se tem normalmente apelidado de = "teo-

ria do processo administrativo". Pretenclerque o ramo gerencial é lDn desenvol-
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vimento da escola clássica. modernizada. mas .voltado para a montagem da cstru-
tura e para princípios gerais de aili~inistraçãoé ignorar seu verdadeiro conteú
do. A teoria da adm lnist.raçào tem hoje una estrutura ã base de ramos especiali
zados , s~ dúvida fáci111ente enquadráveis dentro das funçôes básicas da depa r-:

mentalização clássica runcional, mas ccrn tyatamento inteiramente diferente. A
depar tamenta Li.zaçào clássica vê as adm:iJlistraçõesespecíficas do ponto de vis
ta da alocação dos yecursos ou da divisão do trabalho administrativo. A teoria
da a~ninistração cam ramificações especializadas se aprofunda nas técnicas
que vão ser utilizadas nas diveysas áreas org2~izacionais ou para a integração
do todo, e Em certos casos, cano no 'marketmg", chega a apresentar concepçoes

.. .proprlas da atividade e da filosofia administrativas.

~ bem ve~dade que a lin1a gerencial tradicional contmua a exis
tir de lUTI modo que dificilmente pode ser avaliado com propriedade, talo mme-

YO de publicações existentes. ;·1asa teor ia da administração, tal cano se apre-
senta ao ens ino acadêmico se estrutura de maneira especializada, reconhec i.do '
seu cayátey mtegyativo. ã maneira do sistema técnico-administrativo que carac
teyiza o funcionamento das organizações. f considerando a caracterização da te
oyia da administração como un corpo de conhecimentos sistematizados, entendido
como urrametodologia a sey usada no apeyfeiçoamento geyencial das oyganizações
e constituído dos ramo s de especialização .integrados sist.emicamente , que apre

sentaremos nossas conclusões finais.

3.3. A TEORIA DA m.JINISTRACÃO NO CEl~'TRO DE

U-1 ESPACO TEC5RICO

A esta altura a distinção entre "teoria das organ izaçóe s" e teo
ria de adraini.st.raçâo"aparece real í.z ada can base nos dois rumos teóricos dife-
renciados que abordamos. Isto nao quer di zer qire deva haver uma. dicotomia en-
tre elas, mas que antes de destacamos o papel de una em relação a outra ,é pr~
ciso deixar clara a distmção que se pode fazer entre os dois campos.

De acordo com a hipótese desenvolvida, a abordagem gerencial
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LOS estudos sobre as orgaru.zaçoe s partiu do impacto da escola clássica, cstabe

leceu trocas com a abordagem psicológica e desaguou cont.emporanearacnto 1 a es-

trutura das disciplinas administrativas especializadas. A esta abordagem chama

mos de Teor ia. de Admi.nist raciio , desde que voltada para a sistematização e a- . ---'-
prescrição (ou ensino) de uma tecnologia (ou metodologia) para administrar .ELa-

se distingue do que na literatura se t611chamado sob crítica de teoria univer-

salista, tradicional, formal , do Eroces~~ admirrist ra ti vo, "administrati ve

design" porque não se limita ao proj eto da estrutura formal, nem busca estabe

lecer princípios e funções gerais e universais de administração, mas tem condi

ções de se aprofundar Em áreas específicas, e, é bem nao esquecer, r eservou '

uma area geral de tratamento administrativo, da qual o exemplo mais significa-

tivo é a estratégia empresarial.

A teoria da aônin ist raçâo .nâo é portanto a abordagem do proce~

50 administrativo, aqui considerada não cornouna teor i.a. mas cano uma fonnula

discutível de introdução ao estudo profissional ou aplicado daIadm.in.istracao , '

Por outro lado, querer descartar-se da "ciência prática" da administração S],&,

nifica tentar esconder-se da realidade empresarial, ou assumir urna atitude con

templativa ou quixotesca, à espera de una mudança revolucionária no sistema so

ci.al . Enquanto isso, os problemas de alocação de recursos e a resolução dos

problemas humanos que nossa sociedade preferiu atender 1)Ormeio de organiza-

çoes pennaneceriam a espera de Ul1 novo estalo do tipo movimento de administra-

ção científica. CUmudamoso sistema de atendimento às necessidades humanas ou

seja, estabeleçamos uma organização social inteiramente diferente: na qual as

orgffi1izações, tais camo as conhecemos, não sejam unidades fundamentais, ou en

tão busquemos aperfeiçoá-las. Ou quem sabe, busquemos ~s duas coisas.

A teoria das organizações tem no entanto contornos mais impreci

sos. E bem verdac1eque a teoria da administração, mesno can a estrutura propo~

ta, não é passível de uma avaliação qualitativa e quantitativa completa, mas

seus propósitos poden ser disciplinados net.odolog.i.camente , A teoria das organ!.

zações porên se abre de tal forma interdiSciplinannente que não podemos fazer
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. o mesno.

A al ternat iva para conceituá-la será considerar '0 conjunt o m

terdí.sc.ipl inar de estudos cuj as contribuições se caracterizam pela natureza '

explicativo-descritiva das organizações, como sendo sua teoria. Emoutras p§:.

lavras, ela in.corpora as múltiplas teorias - reconhecendo a diversidade de

que fala SiLverrnan por exenpl o (22) - que nao procuram resolver diretamente I

prcbl enas operacionais de admi11istração e sim fornecer o significado dos fenô

menos que se apresentam ao observador.

Neste sentido, todo o conteúdo da teoria da administração se

toma parte do universo observado porque suas prescrições ou modelos técnicos

são colocados num quadro rrais amplo que considera não só a validade das recei

tas, mas seu significado como resposta a ex igênc ias dentro de um espaço histó

rico-social (23). O quadro mais amplo, cujo instn.rrnental, como vimos, deriva

sobretudo da análise sociológico-política não pode ainda ser consiclerado como

uma estrutura teórica consolidada dada sua natureza interdisciplD:ar e as di-

vergências ideológicas ou metodológicas que acendem o interesse do homem, ao

invés de deixá-lo Lrmi.tado a umas poucas alternativas de ações. Por outro la

do, embora os esquemas descritivo-explicativos sejam de natureza.não-operacio

nal, fornecem a possibilidade de uma referência mais ampla e as diferenças te

óricas se transformam em alternativas diferenciadas para a redução do nível

cE abstração. Bn lugar da solução pronta, jmpossÍvel pela natureza do objeto,

desafios para a interpretação da situação. ~-se levado a pensar que assim pas

sarnos a ter una operacionalidade bem mais sólida, a inda que não transformada I

em receitas diretas.

Ao retol~armos agora aos dois pontos de partida deste traba-

lho, a diferenciação entre rWlOSno estudo das organizações e sua administra-

çao e a visão profissionalizante, poderíamos concluir que esta não é privilé-

gio do ramo gerencial, a inda que possamos colocá-lo metodologicamente no cen

tro de nossas preocupações. na medida en que suas prescrições interessem a in

tervenções operacionais. Emoutras pal avra s , a teoria da administração se co-
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loca. se quisemos> no centro de l111 espaço teórico, buscando aperfeiçoar suas
técnicas de,operação, mas ao mesmo tempo alimentado-se da interdi.sciplinarie-
dade no seu interior e na teoria das organizações.· Idéia mui.to próxima de
não bem realizada proposição de Koontz e O'Donnel (24).

Á proposição de Koontz e O'Donnel, já parcialmente mostrada,é
voltada para o lado operacional, s~ porên apresentar uma estrutura conce itu-
aI adequada. A idéia geral dos autores é de que a teoria da adrninistração e
1111sistEma que deriva seus elementos de outras áreas da ciência organizada:
isto é, tem um acervo próprio de teorias e técnicas, mas também aproveita téc
nicas e teoria de outras disciplinas. Até aí a proposição coincide essencial-
mente com a tese exposta aqui.

A pr±meira diferença está na caracterização do aproveitamento
e no próprio campo científico que se relacionou com a teoria da aGl1inistraçã~
Bn Koontz e O'DOlmel a teoria das orgamz.açoes nao é distinguida como um cam
po .ínt.erd.isc ipl inar E:: quadro de reIé:l-6ücias ã açâo ã.Jniüist:rativa e 5JJIi como

uma alternativa de abordagem, escolhida em função do interesse do observador.
E também o aproveitamento não é visto cano de fornecimento de sib~lificado aos
fenômenos ou de posicionamento da organização como um si.stema social, mas me
ramente como fonte de infonnações para o aproveitamento dí.re to ,

A segunda diferença está na caracterizaçao do conteúdo da teo
ria da admblistração - adjetivada de operacional - tomada cano um conjunto de
princípios girando em tomo de funções, ou seja, "o processo administrativo".
Como vimos, esta abordagem, pelas suas Limitações, most ra-se no máximo como I

maneira de introdução ao pensamento administrativo e nao cano estrutura teóri
ca (sem que esqueçamos das danais .inadequaçôes de método e alcance).

Ass im , entendendo-se a teoria da adm inistraçào cano uma siste
matização ã base da interligação dos seus ramos especializados - e nao como o
processo administrativo - é possível colocá-la no centro de um espaço teórico,
eu relação nul.tidi.scipl ín i.sta .int.ernamerrtc,

Internamente a multidiscipl inariedade se coloca de maneira a-
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plicada e direta. ~ da própria teoria das organizações que retirélJTDs a idéia

ele conjunto de variáveis complexas interrelacionadas que ali intervêm. E como

V.LYJ10S na la. parte a constituição e operação das organizações lidam com variá

ve í s técnicas, de colocação de recursos humanos (a estrutura de organiz açâo )

legais e psico-sociais e portanto can a contribuição conjunta e entrelaçada I

de campos tais cano o da tecnologia ~ Estamos tamando esses campos não da per~

pectiva teórico-clescritiva, mas da aplicação direta, desde que, por exemplo,

pouco interessam à teoria da administração as controvérsias' doutrinárias se-

bre o direito tributário ou trabalhista e STIn o direito positivo que estipula

as r egras legais que a organização deve cunpr ir . A se considerar como incorpo

rada ao nosso campo todo o conhecimento de cada uma das disciplinas ou -areas

.científicas relacionadas, a extensão seria ilimitada e incontrolável. Devemos
I

pois considerar pragmaticamente um certo alcance de interseção do~ conjuntos'

de conhecimentos pertinentes, o que ê r econhec.ido , nuna visão profissionali-'

zante, pela própria conformaçâo dos currículos acadêmicos que incluem disci -

pIinas chamadas de "compl.enent ares" à formação administrativa.

A interrelação externa foi destacada ao longo de todo este

trabalho e se dá com o conjunto interdisciplinar que canpoe a "teoria das or

.ganizações", esta portanto uma multidisciplina que circunda o núcleo central'

da teoria da administracão, através das contribuições de natureza sociológica

e política, psico-social, illltropológica e econâmica, que incluem em sua estru

tura empírica, e daí no illliverso observado, fenômenos relacionados com as or

ganizações, mesno que subnetidos a estruturas analíticas não especificament'e'

organizacionais. Desta forma temos de novo a teoria das orgmllzaçoes como un

conjunto formado por interseção cem outros conjuntos ou seja, com as fontes

interdisciplir.ares de seu campo. (SÓ ass im, artificialmente e com certo grau

de ~lbjetividade para fixannos o alCilllce das interseções, é que é possível de

limitar a disciplina).

Evidentemente, a teoria das orgéilllZaçoes num amplo sentido,e~

tendida na maior extensão disciplinar, não é um todo homogêneo, perfeitamente

integrado. Basta assinalar que se constituída por tantas fontes, leva para
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seu campo as dif erenças que delas derivam. "!IS diferenças de perspectivas sur

gem não só das questões que são propostas, mas também de maneira pela qual

sao respondidas e isto se liga ao estilo lógico, a hereditariedade das idéias,

ã diversidade de objetos, ã meneira de verificação, aos valores que são assu-

midos" (25).

Vementão a idéia de una divisão intelectual do trabalho. O
fenômeno organizacional apresenta fLlCCStão diferenciadas que a abordager.1 se

abre para diversos compartimentos científicos. E por lSSO que ao se situar a

teoria da administração no centro de espaço teórico, estamos selecionando ap~

nas um ponto da observação, não significando de modo nenhum que a teoria" das

organizações deva ser construída de modo a ser colocada a seu serviço. Reci

procamente, o que temos encontrado é em grande parte uma abordagem centrada

na teoria das organizações. Nesta perspectiva a teoria da administração sai

do centro do espaço e se posiciona cano alimentadora da teoria das organiza-'

ções, desde "que nenhuma revisão do conhecimento organizacional pode deixar de

lado o que a ciência "prática" tem oferecido comomaterial de análise explica

tiva.

3.4 - ~ visáo E!0fissior~lizante"

A visão da teoria da administração q~e acabamos de delinear '

vai de encontro ã imagemque se tem da fOlT!Bçãoprofissional da administração?

À parte o problema de definir o que seja o profissional, se un tomador de ce

cisões ou um técnico especializado, a resp?sta parece ser não (26).

No entanto, se os modernos teóricos do "managemerrt" percebe -

ram a natureza interdisciplinar de seu trabalho, mas apenas tomando a aI terna

tiva do aproveitamento aplicado das contribuições da sociologia, psicologia ,

ciência política, econânia, etc, é cano se na prática consideram as preocupa-

ções dos cientistas sociais cano próprias deles e fornecedora de .inst runentos

subsidiários cornomero subproduto, que se pode eventualmente utilizar.

Una visão profissionalizante desse tipo tende a deixar de la
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do do fundamental do porque sao tais e nao outras as téo1icas de administrar

receitadas nos diversos livros especial .izados , N.ste sentido, perguntas in-

quietadoras Emergiriam se fÔSS6T10S .indacar ]X)Y exenplo por que a teoria de '

''marketing''dã ênfase ã orientação para o mercado, receitando técnicas de a-

valiação quantitativa das oportunidades para tradução das necessidades Em

termos do que e porque vai ser ccnsun ido - ou porque as diretrizes financei-

ras de una empresa devam colocar no plano central o "pay-back", ou seja se '

vale a pena investir Em algo que 50 se pagará em tantos ou quantos anos; . ou

por que a administração de recursos hnnanos ainda d:imensiona cargos ã manei-

Ta "weber iana", enquanto consome :intensamente programas para ativar mudanças,

flexibilidade, "enriquec:imento" do cargo, -antecedidas às vezes por uma aber-

tura de comunicações, as quais em últ:ima análise, poderiam colocar emxeque'

a classificação de cargos vigente e o próprio poder. Bn resumo, as técnicas

são inseridas num vazio histórico-social sem a compreensão de porque essas -

e não outras - sao necessárias ao funcionamento das QUpresas.

E-se levado a pensar que alteradas as condições macro-sociais

pré-existentes, o admillistrador, cercado por um vazio teórico, ou nao perce-

beria que a mudança que ele sente não foi só um "aperfeiçoamento" ou ''moder-

nização" tecnológicos, mas r oi detenninada pelas exigências de um contexto '

sócio-econômico novo.

Poder-se-ia argumentar que a teoria de sistemas propoe exata-

mente ummodelo para I .idar com a mudança. Mas de um lado, como indica Motta

(27) a idéia de que o ambiente modela as organizações é conformista e muito

adequada ã justificação das estratégias das grandes corporações, e de outro

lado, a operação por sistemas dá ênfase à mecânica do sistema .~enâo ao con-

texto sócio-cultural-econômico-histórico (28). O que estamos vendo é a teoria

dos sist.enas sociais de um lado e de outro a engenharia de sistemas, numa

contradição ~ própria filosofia sistêmica de illlidades cientÍficas, já que em

comumtêm só uma vaga idéia de interligação de partes. A teoria de s í st enas ,

, neutra, não basta.

~jvfais do que ficarmos cem o surrado lugar comumde que e Impor
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,tante estudar as organizações CemeIhorà-Las) porque nelas pa.ssamos tant o tc--::.~

po e delas dependemos para satisfazer grande parte de nossas necessidades, o

estudo amplificado que se propõe nos proporciona o entendimento do pape l de

nossa participação no mundo, traduzido nas tarefas organizacionais que nos

foram delegadas, sob as expectativas que presidem nossa açao .

. . .x ...

,
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2a. PARTE

1 - Krupp, S. Opa cit: p. 53.

2 - Ver Simon , Herbert A. Opa c i.t , "apêndice".

3 - Pe re l , Vicente et alli. TEOIÚA.E TfcNICAS DE AU-1INISTRAÇÃO,

Petrópolis, Vozes, 1973 p. 12.

4 - Ver Taylor, Frederic W. PRINC1PIOS DE AD\lINISTRAÇAOCIENTl

FICA. São Paulo, Atlas, 1960, p , :55-37.

5 -Ver March, J.G. e Slinon, H. A. Opa cito capo 3.

6 - Ver Fayol, Benr i . AD.\lINISTRAÇÃOL\IDUsrRIAL E GERAL.

são Paulo, Atlas, 1965, la. parte, capo I.

7 - Ver Fayol, H. Opa cito p. 13 e 2a. parte, capo I e 11.

8 - Para urna visão panorâmica desse grupo de autores ver por exem

pl.o , Lod i , J. B. HIsrCJRIA DA AU,lINISTRAÇÃO,são Paulo, Pionei

ra, 1971, capo 3 e Pugh, D. S. et a11i, Opa cito

9 - Originalmente aparecido em Gullick, L e Urwick , L, (org) ,

PAPERS ON Tfffi SCIENCE OF ADMINISTRATION,New York, Institute

of Public Adminstration, 1937, cf. Luthans, Fred. OP~A~IZATIO

NAL.BEHAVIOR. Tóquio, Mc Graw-Hi l l , 1973, P .98.'

10 - Luthans, F. Opa cito p. 98.

11 - Ver Koontz, Haro Ld e O'Donnel, Cyril. PRINCIpIOS DE An\lINISTRA

ÇÃO. são Paulo, Pioneira, 1969. .4.s funções são a própria es-

trutura do livro.
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Ail'HNISTRAç:AO. são Paulo, Atlas, 1968, capo 4, 5, 6 e 7.

14 - Newnan, William H. AÇÃOAfi'HNISTR..ATIVA.São Paulo, Atlas,
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15 - Fayol, H. op , ci t. p , 21, Fayol deixou claro estar falando

das funções ou operações existentes em toda empresa. E assim

que ele abre o livro, seguindo a mesma Linha até o fim.

16 - Koontz, He O'Donne1, C. op , cito p. 7.

17 - Koontz, H e O'Donnel, C. op. cito

18 - Ibidem, p. 9.
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cia ver Nagel, Ernest. LA ESTRUTURADE LA CIENCIA. Buenos Ai-

res' Paidos, 1968, capo 3.

20 - Koontz, H e O'Donnel. op. cito p. 35.

21 - Ibidem.

22 - Ibidem.

23 - Op. cito

24 - Ibidan, b. 85.
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25 - Ibidem capo 5.

26 - Ibidem, p. 90.

27 - Koontz H e O'Donnel, C. op , cito AS lDNSIDERAÇOEScpE SE SE-
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I

pecíficas.

28 - Ver Koontz, H. O. op. cito

29 - Newnan, W. H. op. cito

30 - Jucius; i\f & Schlender-W.E. op. cito

31 - Ver por exenpl.o Koontz , H. e O'Donnel, C. op, cito p. 704-705

ou Nevrnan, W. H; op. cito p. 420-4.30.

32 - Ver por exemplo Ronchi, Luciano. ORGA.l\lIZAÇÃO,METODOSE jv]ECA

NIZAÇÃO. são Paulo, Atlas, 1960, p. 68-69 ou Jucius, M. e

Schlender, W. E; op. cito p. 124.

33 - Ver Newnan, lvH op. cit. p , 51-52.

34 - Ver Y~ontz, H e O'Donnel, C. op. cito capo 7.

3S - Ver Newnan, W.H op, cito p , 74.

36 - Ver Koontz, H e O'Dormel, C. op. cito p. 67-106.

37 - Nevman , W. H. op. cito p. 74.

38 - Jucius. M e Schlender, W. E op, cito p. 17

39 - Ver Koontz H e O'Donnel, C. op , cito capo 9.
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40 - Ibidem, p. 276.

41 - Fayol, H. op. cito p. 13.

42 - Koontz, H e O'Donnel C. op. cito p. 275.

43 - Ver por exenpl o , Koontz H. e O'Donnel C; op. cito Nevman , W.

H. op. cit; Wickersberg, A. AD:nNISTRr'\ÇÃOORGANIZADA. São'

Paulo, Brasiliense, 1969 e Dale, Ernest , CQ.lOPLNlliAR Y ESTA

BELECERLA. ORGANIZACIONDE LNA I:NPRESA; Mêxico, Revertê,

1960 e Jucius, M. Schelender,W E; op. cito

44 - Ver Wickersberg, A. op. cito capo 4.

4S - Koontz, H e O'Donnel, op. cito p. 621.

46 - .Juc ius , M e Schlender, 1'1 E op , cito p •. 102.

47 - Ibiden.

48 - Newnan , W. H. op , cito p. 375.

49 - Newnan , W. H. op , cito p , 37S.

SO - Ver Newnan , lV. H. op , cito capo 23.

51 - Ver Jucius, M. e Sch1ender, W. E. op , cito P> 111-115.

52 - Ver Koontz, H e O'Donnel, C. op , cito capo 17.

53 - Ibidem, p. 704.

S4 - A esse respeito ver o estudo coordenado por Tanenbaun,Arnold

S. O CONTROLEN-ASOffiA~IZAÇOES. Petrópolis, Vezes, 1975.

-o.
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55 - Ver Koontz, H e O'Dormel, C. op. cito p. 712-715 que ilus

tram perfeitarylente esse modo de tratamento teórico.

56 - Ibidem, p , 7'69.

57 - Ibidem, p. 754-757.

58 - Nagel, E. op. cito p. 22.

59 - Nevman, W. H. op , cito p , 18-19.

60 - Ibidem, capo 1.

61 - Ibidem, p. 15.

62 - Notar que as estruturas cano as da General Motors ou da Gene-

ral Eletric,
mantêm as unzdade s funcionais de apoio. Ver Drucke r , P PRÃTI

CADE AIT'HNISfRAÇÃODE EvíPRESAS. op. cito capo 17.

63 - Ver Luthans, F. op. cito p. 174-178.

64 - Ver nota n9 3.

3a. PARTE

1 - Ver Krupp, S. op. cito capo 4. Para fins de confrontação estare

mos usando seu modelo de l:imites teóricos ou de elementos de una

estrutura teórica.

2 - Krupp , S. op, cito 61.

3 - Se admitirmos haver divisão do trabalho entre os cientistas soei

ais em geral em particular dentro do objeto "organização", encon-
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traremos "especialistas" Em aspectos que nao sao abordados

de frente por outros "especialistas" • Assim seriam por e-

xenpl o , a diferença entre os psicólogos e sociólogos ou e-

conomistas.

4 - Krupp, S. op. cito p. 73.

5 - Ver Da Ie , Ernest. TIJEGREATORGANIZERS. New York, Me Graw

Hill, 1~71.

6 - Ver Dal e , Erne st , CQ\10PLAl'lliARY ESTABELECER LA ORGANIZACION

DE livfA E.1PRESA,op • c it •

7 - Dale, E. THEGREATORGANIZERS,op. cito p. 12-16.

8 - Confrontar com as referências feitas aos modelos desses auto-

res no Lten 1.2.

9 - Dale, E. op. cito p. 175.

la - Saldanha, Genuíno da Si 1va , l'v1AN1JALDE PESSOAL,'são Paul.o , Li-

vros Técnicos e Científicos, em publicação.

11 - Ver Ser son , José. CURSO BÁSICODE AU\'fL~ISTRAÇÃODE PESSOAL.

são Paulo, Ltr, 1973, capo 8, onde a nova aber tura para "recur
, , --

sos burnanos" ê convenientenente abordada Em acréscimo aos itens

técnicos tradicionais.

12 - "Product ", "p l.ace ": "prcmot íon"; "pr ice ", Ver Me Carthy, E.Jero

me BASICMARKETThG:a manageria1 approach. Homewwood , Il1inois

1960.

13 - Ver Kel Ley , Eugene J. :'JERCADOr..cx;IA.estratégia e funções. Rio

de Janeiro, Livros Técnicos, 1969.
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14 - Grande parte das considerações sobre administração f inance i.r a

estão apoiadas EmVan Horne , .James C. POLITIC1\E PJl,HNISTRA-

ç"fiD FINA~CEIRA.,Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Ci.ent íficos,

1974 e Salomon, Ezra. TEORIADAP1HllUS'TRAÇJiDFINANCEIRA,Rio

de Janeiro, Zahar, 1973. O texto corre~~onde largmnente

terminologia a e conteúdo dos livros citados.

-a

15 - Ver por exenpl o Silvennan, D. op , cito p , 109-124. Para Silver

man as análises sócio-técnicas indicam que uma forma organiza-

c:!onal pode estar correta para a tecnologia e os objetivos eco

nômicos da Empresa sem que isso :implique na satisfação de ou-

tras demandas de natureza social. Confrontar ainda com Schein,

E. op. cito capo 6.

16 - Ver Buffa, El.vood S. AlJvíINISTRAÇÃODA PRODUÇÃO:Rio de Janei-

1:7 - Ver Mayer , Raymond. AD'vlINISfRAÇÃODA PRODUÇÃO.São Paulo,

Atlas 1972.

18 _. Buffa,. E. op. cito

19 - Ver Wood\\ard, Joan. ll'IDUSfRIALORGA~IZATro~.Londres, Oxford

Universyty Press, 1965, e também nota ·16.

20 ~ Ver Silverman, O. op. cit, capo 7.

21 - Confrontar com Tragtenberg, M. op . cito

22 - Ver Koontz, H e O'Donnel C. op. cito capo 1.

23 - Krupp, S. op. cita. p. 53.

24 - Fortes indicadores formn encontrados num levillltamento coorde-

nado pelo autor. Encontrou-se una visão tecnicista Ce assim
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.mesnc distanciada) dos currículos das f.aculdades como respú:,_

ta ã pergunta sobre qual era, no conhecimento dos entrevista

dos (gerentes de alto nível) as matérias lecionadas nos cur

sos da adm.ini st raçâo , Fonte: levantamento sobre '~\1ENTALIDA-

.DE AJ1vfINISTRATNA"encanendado por grupo de estudos da Asso-

ciação Brasileira de Técnicos de Administração - ABTA-,vlG

Julho 1973; realizadas em 49 grandes empresas da área Inetro-

politana de Belo Horizonte.

25 - Motta, F. P. op. cito p. 80.

26 - Ver Churclman , West. Th1J'ROruç.i\OÃ TEORIADE SISTEMAS.Petró-

polis, Vozes, 1972. Os capítulos 1 a 5 são un bom exemplo de

como se pode dar um tratamento de engenharia a un sistema.

_• "x •••


