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PRQDUCAO, E_EXPRESSAO

Ao examlnarmos uma organlzagao complexa ver1f1camos que
pode ser encarada ‘como um conjunto com 1numeras partes dlferencia
das. Ao menos, diante da apresentagao mais formal =« unt’ organogra
ma - verificamos a exlstencia de departamentos e SEfbres. " Estds
parfes aprasentam determinadas relagGes ‘entre si. © conteiido de
tais relagoes € em geral de depehdencia prbdutlva é/ou’ de subordi
nagao dlretlva. Quer 1sto dlzer que as partes realizam alguma 4=
tividade, para a qual dependem de materiais provenlentes de * ou-
tras partes, ou de ordens. Se fizermos abstragao de todas as ou-
tras relagoes e apenas nos atlvermos as de produgao, podemos veri
ficar como se apresenta a idéia de estrutura. Suponhamos que ca-
da parte desempenhe um papel no processo de’ produgao e que os re-
sultados ‘deste sejam remetidos a outra parte e assim sucessivamen.
te. Chamemos llvremente de fungao ao papel que cada parte desem-
penha no processamento. Assim, a parte ! desempenha a fungdo {§t
e remete o produto pl- para a parte 2 e isto se’ repete ate a par—
te- n, Verlflcamos que cada parte, a excegao da parte i, apresen-
ta uma relagao de dependenc1a em relagao a parte anterior. Pala—
mos, em geral, de dependenc1a,’embora seja manlfesto que cada de-
pendencla seja. em si mesmo diferente das demais.' Isto quer dizer
que ndo.podemos falar aqui em “uma estrutura como um conjunto de
relagoes de dependenc1a sem deflnlrmos a natureza desta dependen-
cia. Ora, como e dada esta natureza’ Ou melhor, como & expréssa
esta natureza? Ela e expressa pelas fungoes e pelas rélagoes de:
dependencza, e mals 31mp1esmente pelo conJunto de fungoes cujo en
cadeamento e conslderado implicito. ‘ ‘

'Neste ponto ndo podemos ir adiante sem nos defrontarmos
com a idéia de fungdo na organizagdo. Esta idéia vai além da no-
gao matematlca.v Envolve também as idéias de func1onamento e de
contrlbulgao. A351m, quando dlzemos qpe cada parte tem uma fun-
gao, queremos dlzer que ela apresenta um func1onamento e contrl

bui, ou que contrlbul func1onando. 0 que se encontra 1mp11cito é
que cada parte tem uma at1v1dade a desempenhar num - conjunto.' -
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Assim, a estrutura produtiva & expressa pelo -conjunto das

atividades e suas relagoes, estando implicita a ordem em que se
encontram. Fica desta forma resguardada a caracterlstlca basica
da estrutura: ser 1ndependente daquilo que reallza efetivamente s
ou seja, das atividades. Imaginemos um conjunto de ‘quatro maqui
nﬁs, que realizam respect;vamente as seguintes operagoes:
a) fiar; b) tecer; c) cortar; d) costurar. E completemos com a
idéia de que se trata de um conjunto 1nte1ramente automatizado.Se
substltulrmos a maquina que fia por qualquer outro objeto capaz
de fornecer a mesma contribuigao, costuma-se dizer que a estrutu-
ra nao se modificou.

Deste ponto, podemos segulr para uma generallzagao, isto
€, nao considerar unicamente as atividades produtivas, mas qual-
quer atividade no interior da organizagdo. Antes, porem, é preci
so esclarecer que, por .termos neste contexto vinculado a idéia de
estrutura a de fungGes e mais propriamente a de atividades, encon
tramo-nos diante de uma situagio muito especial._ Ou éeja. a subs’
tituibilidade Jamals e perfelta. Quer isto dlzer que ndo exlstem
na realldade duas maqulnas exatamente iguais e muito menos parece
possivel que venha a se construir outro ob]eto que contribui da
mesma manelra que afmaqulna, apresentandp ao mgsmg tempo dlferen-_
gas significativas (por nao sér éqﬁéla maquina). Isto quer dizer_
que esta forma tao geral chamada estrutura ,de fato ,hao existe. E-
xlstem estputuragoes, que se modlflcam quando um.elemento e muda-
do mesmo que venha a ser subst1tu1do por outro voltado para a"mes'
ma" contrlbulgao. Esta 1de1a vale mais para conjuntos de partes
vivas do que para maqulnas e muito mais para conjuntos de seres
humanos. Queremos dizer assim, corrigindo o que anterlonm!ne foi
exposto, que a ideia de estrutura € uma idéia appoxlmada.

Uma outra maneira de encarar o que f01 acima esclareci-
do & a 1de1a de que cada parte possu1 uma 1nd1v1dualidade, ou se-
ja, possui uma_caracterlstlca fundamental: a nao substituibilida-
de. . Outra maneira de expressar esta ndo substituibilidade & que
cada parte possui algo proprlo que os seus semelhantes nao pbs-
suem. A questao da individualidade & eminentemente complexa para
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lhe dar nestas paglnas a atehgao que merece. MUit6 brebemente,po
demos lembrar que, no conjunto de tlpos materiais conhec1dos, des
de as partlculas atomlcas ate o homem, verifica-se ‘uma decrescen-
te 1ndlscern1b111dade. Isto &: nio hi talvez nada que dlstlnga
dois elétrons, mas a mesma substancia pode apresentar-se com duas
estruturas atomicas diferentes; o mesmo composto pode apreséntar
estruturas moleculares diferentes. A diferenga entre individuos
da mesmaAespépiégvai_se tornando marcante. Mas n3o apenas entre
individuos, mas entre os 6rg§os do mesmo tipo. Assim, ndo teria-
mos coragoes ‘em geral, inteiramente substituiveis, mas 0 coragdo
dé Pedro ou o coragao de Maria. : ‘

A £ preciso ent3o deslocar 6 modo dé pehsar. Este desloca
mento se faz no sentido de entender o que vem a ‘ser edtrutukaedes;
isto €, conjuntos concretos de partes em atividades e que mantem
relagdes entre si. Ou seja, em organizagoes mais complexas,' as
mudangas das partes, mesmo com o fito de dar as mesmas contribui-
gOes, altera a estrutura. Estas ideias nao devem ser mal entendi
das. A’ dlferenga nas estruturagdoes a partir da substltulgao das
partes vai depender do grau em que a fungdo € individualizante. A
crescente 1nd1v1dua11dade da funcao acrescenta ‘algo dificil de
ser entendido: o estllo, a maneira proprla de ser (ou de fazer);e
ainda’ a auto-expressdo. Ora, aqui pode se ir acabando com a pro-
pria idéia de uma estrutura generica - baseada como vimos na’ subs
t1tu1b111dade. Desta maneira, & como se tlvessemos a pOSSlblll-
" dade de partlr de dois paradigmas, ou mesmo, de duas definigoes
"do que e a estrutura.' Se partirmos das estruturas mals slmples,
encontramos a dlflculdade de apllcar esta nogao para entes mais
complexos, isto e, aqueles em''que’ se tornou sumamente ‘importante
a individualidade e o estilo. O mesmo pode acontecer, ao inverso,
se partirmos.do ponto contrdrio. Quer isto dizer que, quando es-
tamos Es-voltésvcom'é:idéia de-estrutura, & ihescapavel lidar com
analogias. ‘ S '

Voltemo-nos agora para as atividades das organizagdoes com
plexas. Embora venhamos a ter mais estruturagoes do que estrutu
ras, usaremos ambos os termos como intercambiaveis.
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Uma organizagdo complexa apresenta dois tipos de ativida
des: as produtivas e as expressivas. A estruturacgao das ativida-
des produtivas ja foi objeto de alguma analise, a qual foi feita
em abstragdo das demais atividades. Veremos que esta abstragdo
se encontra demasiadamente a servigo da 1de1a mais formal de es-
trutura. Chamamos de: atlvidades expresszVas todas aquelas em gque
sdo emitidas 1nformagoes de alguma esPecle: comandos, duqst;xs
normas, desejos, re1v1ndlcagoes, 1nformagoes sobre o estado (da
atividade produtiva,. por exemplos. ‘

Cam exce¢do das 1nformagoes sobre o estado, as demais
atividades expressivas parecem se adaptar muito mal a idéia de uma
estrutura como um conjunto de fungdes a manter 11gagoes. 0 unico
conjunto de atividades expressivas que parece adequar-se & o de
cadeia de comando (na qual cada elemento recebe uma diretiva do
anterior e passa-a adiante) e em cadeias semelhantes onde circu-
le uma informagdo. No entanto, estas cadeias nao constituem a u-
nica forma como se organizam a atividade expressiva, e muito me-
nos sio uma expressao fiel do ‘que efetivamente ocorre nestas ati-
vidades.

De fato, a ideia de cadeias aplicadas as atividades ex-
pressivas constitui a tentativa de trazer para este tlpo de ativi
dades o modelo de atividade produtiva. Sem duvxda, quando a ati-
vidade expressiva se assemelha a algo como a emissdao e a recepgao
neutra de sinais, isto &, se aproxima de maquinas que desempenham
estas fungoes, cabe o modelo,prédutivo. Em outros casos,. nao; e
estes sao muito importantes nas organizagdes complexas.

Tomemos o caso de uma 6rdem; resultado de decisoes, que
€ dada por um individuo a um grupo, quOS membros cumprem transmi
ti-la a outros. Ao ser dada esta ordem, 0 elemento emlssor e 08
receptores constltuem uma estrutura,_onde encontramosvdetermlna-»'
das fungoes (dar ordem; recebé-las e transmiti-las). No entanto,
se os receptores questionarem esta ordem ou a transmitirem - alte-
rando o conteudo e inclusive dando uma forma especiflca aos ele-
mentos da cadeia que lhes sucede (o8 receptores seguintes) tere-
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mos observado que os atos expressivos, embora possam se dar em
termos de estruturas, tem a caracteristica de ser estruturantes.
Sao estruturantes porque: a) definem fungSes'e relagées para oS
receptores; b) tem que reforgar e manter a estruturagao em cada
ato expressivo, isto e, persuadir o elo segulnte de que a estru-
tura & realmente aquela 1mp11c1ta no ato expressivo.

Entretanto, nao vamos muito adiante na compreensac da
estrutura e do funcionamento das atividades expressivas nas orga-
nizagoes, se nos mantivermos a nivel das ideias de emissores e
receptores. De fato, emissores e receptoresvséo pessoas concre-
tas que detém cargos e responsabilidades e se véem obrigadas a de
terminadas tarefas. ,Desgmpenham determinados papéis, atuam e fa-
lam a partir destes papeis. Presidentes, diretores, gerentes, su
pervisores, secretarias, operdrios ou funcionirios ja tém, de uma
parte, todo um roteiro expressivo a cumprir. Estes roteiros  se
encontram razoavelmente ordenados a partir de paradigmés'de v ex-
pressdo e de interagao. 'Assim, um individuo para ser diretor ‘‘ou
supervisor tem de agir de determinada maneira, falar de determlna
dos modos e se c1rcunscrever a certos assuntos. Dizer que ha aqui
uma estrutura como um conjunto de fungoes 1nter11gadas, como - no
setor produtlvo, é basicamente ‘equivocar-se. Ha sem duvida enca-
deamentos, mas ver os atos expressivos apenaé”como encadeamentos
e tanto simplifiéar como perder o sentido dé sua natureza.

Antes de esclarecer sobre o que estamos falando, exami-
nemos dois casos 11ustrat1vos._ Tomemos d01s pares de pessoas - em
interagao: a) um chefe de equipe de progeto e um engenhelro, b)
um supervisor e um operario. '

No primeiro caso, fagamos a sup051gao de que o engenhei
ro aprofundou determinados detalhes do progeto, que o chefe de
equipe nao tem podido acompanhar, dada a diversidade dos aspectos
que deve manter sob sua - orientagaow Trata-sé do caso classi-
co em que a autoridade hierdrquica fica atingida pelo fato = dos
conhecimentos superiores de um subordinado. Pagamos' a suposigdo
adicional de que o Gliefé de equipe tem determinados tracos auto-
ritirios e que vinha cerceando a independencia do engenheiro, e
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ate possivelmente prejudicando o seu trabalho. Na situagdo espe-
cifica que descrevemos, o engenheiro passou a uma‘posigéo mais
vantajosa, pois n3o somente ficou razoavelmente fora do controle
do chefe de equipe, como tambem esta em condlgoes ate de desmora
lizd-lo. O que farda o engenheiro? ‘Se for orientado para o tra-
balho, provavelmente ira se langar para obter maior autonomia.Se,
de outra parté, for mais orientado para o poder, aproveitara a
circunstancia, para enfraquecer o chefe de equipe, trazendo a pﬁ
blico de alguma forma, a deficiencia do ¢hefe, Entenda-se que
nao estamos supondo alguma natureza imutEVel na pefSonalidade do
engenheiro, pois a mesma pessoa pode apresentar as duas orienta
¢oes em momentos diversos. De outro lado, o chefe de equlpe nao
deve ignorar o que se esta passando e ele tambem pode apresentar
as duas orientagces do engenheiro. O que fara? Podera, por e-
xemplo, buscar resguardar-se, fingindo que entende o que nio en-
tende e assim manter a sua autoridade plena. O qﬁe fara o enge-
nheiro? Aqui, ndo & suficiente supor apenas orientagdes pessoais
de poder ou de trabalho. E necessdrio introduzir a questao da
percepgdo. Percebe o engenheiro o que o chefe de equipe estd fa
zendo? Digamos que percebe muito bem. Tem entdao diante de si
alternativas. Pode, de um lado,buscaf denunciar a ignorancia do
chefe. Pode, de outro lado, fingir que acredita que o chefe sa-
be e contlnua fazendo o seu trabalho de acordo com o que con51de
ra correto, pois sabe que o chefe nao e mals capaz de controla-
lo. Eo chefe de equipe? Percebeu que o engenheiro sabe que es
ta flnglndo saber’ Este confllto pode apresentar longos desen-
volv1mentos, que nao tomam a forma apenas de uma troca de pala
vras. Trabalhar e trabalhar de uma certa maneira constltuem res
postas tao expressivas quanto falar.

No caso do supervisor e do operario, suponhamos que o
operario se sinta doente. De fato, o trabalho & duro, a miqui-
na com que lida € razoavelmente perigosa e em casa a situacao ndo
€ das melhores. Ele se sente doente mas nao tem certeza mesmo
de que est3a. De fato, até tem medo de flcar doente. Poderia ir
ao médico da Previdencia Social, mas tem v1sto que muitos cole-
gas que tem buscado esta.altgrnat;va acabam,enqontrando,ma vonta
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de da parte da empresa em termos de vantagens e promogoes. O su
pervisor, por sua vez, tem instrugoes para evitar absenteismo por
razaes de saude, buscando negociar ritmos de trabalho mais suaves
para aqueles que ameagam se ausentar. No entanto, deve ser capaz
de distinguir aqueles que estao efetivamente ficando doentes, dos
que estdo simplesmente simulando. Este & um exemplo diferente do
primeiro, dado que os movimentos tanto do operario quanto do su-
pervisor ficam bastante limitados. Assim, se o supervisor acredi
ta ‘que © operario esta realmente doente e lhe dia um ritmo de tra-
balho mais suave, ndo apenas a produtividade média cai,. como tam-
bem outros operarios, acreditando que o benef1c1ado-nao se encon-
tra doente, podem deusar o supervisor de preferencia ou _mesmo. ten"
der a reduzir o seu proprio ritmo de trabalho. De outro lado, os
operarlos podem dar respostas mais ou menos silenciosas a situagao,
como é~sabido aumentando o nimero de idas ao banheiro ou alegan-
do falhas nas maquinas, problemas das materias primas, etc. Seng
vida, aqui o conhecimento do supervisor pode ser pelativamentexmﬂs
completo que o do chefe de equipe do exemplo acima. No enfanto;rg
ramente as maquinas ndo apresentam defeitos particulares que os

seus operadores conhecem melhor que os supervisores.

Estes casos retratam realidades organlzac1onals que po-
dem’ ser ‘consideradas clissicas. -E de acordo com a maneira conven
cional de enfocar as. organizagdes, tender-se-ia a pensar numa es-
trutura como um conjunto de fungdes - ou melhor de papéis (chefes,
subordinados, tecnicos, operarios, etc.), sobre a qual se supérpg
ria uma outra estrutura - "informal" - de interesses, relagées in
terpessoais, ‘e se tenderia a ver como a primeira €, de certa ma-
neira, dificultada pela segunda. Entretanto, nao. somente estas
duas estruturas existem apenas abstratamente, quanfo a propria in
teracao entre as suas estruturas nio faz sentido. Na verdade, a
concepgao destas duas estruturas € uma descrigao equivocada da
propria forma da realidade, e um resultado de um fetichismo ver-
bal. Assim, quando se diz que um chefe "chefia", entende-se que
ele emite ordens e ao mesmo tempo usa de recursos pessoais para
obter o seu cumprimento. Ora, chefiar ndo & emitir ordens, mas
atuar de determinada maneira para obter o seu cumprimento. O for-
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mal apenas nos apresenta rotulos: "estes s3o os chefes", enquan-
to o informal nos diz: "estes individuos sdo pessoas com ‘interes
ses e afetos". Mas chefiar ndo é emitir ordens de comando, tendo
afetos e interesses. Esta ultima frase pode nos ter satisfeito
por muito tempo, mas efetivamente examinada, permite ver que nada
nos diz para entender efetivamente o que foi descrito nos dois
casos. |

Entretanto, hd que se perguntar por que esta maneira de
entender “"estrutural" pareceu suficiente por tanto tempo. E mais:
por que no interior das’organizagaes,-esta e, de modo explicito
ou implicito, a percepgao dominante? ‘

Nao sera suf1c1ente dizer que se trata de um paradlgma ’
embora nao deva haver duvidas de que tenha sido. Também deve ser
observado gue a maneira estrutural de compreender e explicar apre
sentou vantagens nitidas em relagdo a perspectivas atamistas ou
fragmentarias. Isto e€: ver as organizagdes como todos e partes
que mantem entre si determinadas relag¢des representou um avango
em termos de entendimento. No entanto, o aparecimento de dificul
dades resultou sempre na "descoberta" de novas estruturas: tecni-
cas, grupais, afetivas, normativas, politicas, etc. Estas estru-
turas podiam se apresentar, conforme o ponto de vista de seu des
cobrldor, func1ona1s ou contradltorlas, funcionallstas ou d1a1eti
cas.

E assim, cada evento da vida organizacional se apresenta
va como um ponto de entrecruzamento das diversas estruturas, numa
81ntese 1nexp11cave1. Aflnal, como estas estruturas interagem?



A ORGANIZACAO E AS NORMAS

A visao alternativa que pretendemos apresentar parte da
ideia de que as organizagdes sao fundamentalmente um conjunto de
pessoas que seguem orientagoes normativas. Em termos gerais, es-
tas orientages normativas s3do de espécies variadas: instrugoes
tecnicas, indicagoes de objetivos e metas, descricdes de direitos
e de deveres afetos a cargos e posigoes. O fato de que estas ori
entagoes normativas sdo constituintes das organizagdes e assinala
do pela pratica de fazer estatutos, regimentos e manuais de proce
dimentos. E fato, porem, que, com freqliencia, estes textos nao
sdo seguidos ou ndo sao seguidos a letra e entdao se afirma que eles
dizem respeito a organizagdo formal, que mal corresponde a organi
zagao real. '

£ claro que o conjunto de normas contém em seu interior
enunciados bastante diversos, correndo-se o risco de generalizar
0 termo norma como se generalizou o termo estrutura. O que teri-
am em comum: a) instrugdes de como utilizar ou manter uma maqui-
na; b) deveres de um subordinado para com um chefe; c) determina-
goes quanto a montantes a ser produzidos; d) orientagdes quanto a
trabalhos de equipe (divisdo de trabalho, formas de coordenagao ,
etc.)?

Sem duvida, o que todas estas normas tém em comum - e O
que as caracteriza como "normas" - € a relagéo entre um "deve
ser” e a realidade. Todas elas afirmam que determinados fatos de
vem ocorrer, determinadas atitudes devem ser manifestadas, deter-
minados atos devem ser efetuados, etc. Assim, o conjunto de nor-
mas apresenta-se como a forma da organizagao, num sentido muito es
pecial e diferente daquele sentido de forma quando dizemos que tal
organizagao possui uma estrutura departamentalizada. A ideia de
forma aqui esta mais proxima da ideia de um projeto de  constru-
gdo. Chamemos a primeira idéia de forma de fdorma 1 e a segunda de
forma 2., E certo que a forma ? afirma que a forma 1 (um todo com
determinadas partes que mant€m entre si certas relacoes) deve ser

BIBLIOTECA
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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realizada. Mas isto nem sempre ocorre (os projetos nem sempre
s3o cumpridos 3 risca) e ent3o dizer que a foama 1 nos da a estru
tura da organizagdo e insuficiente e até equivocado. A organiza-
gcdo e o esforgo para implantar a forma 1, de mante-la e o resulta
do deste esforgo constitui apenas um aspecto da organizagao.

Neste ponto € possivel esclarecer melhor as relagGes en-
tre forma 1 e forma 2, atraves de um esquema geral, proveniente
da ideia de sistema: o esquema "insumo-processo-produto". Trata-
se de um esquema tao geral que pode ser aplicado a qualquer reali
dade em que ocorra qualquer atividade de transformagac. Mas na
organizagdo, n3ao e apenas o caso de que este esquema € aplicado ,
mas sim de que deve ser aplicado:i De outra parte, se este esque-
ma pode ter alguma utilidade numa atividade produtiva, nao vai
alem de uma obviedade formal, quando se trata de interagdes pes-
soais e de todas as atividades orientadas para instituir e mudar
a organizacgdo e suas partes. Quer dizer que a mera "transforma-
g3o" n3o da conta do que aconteceu. Seria o mesmo em que um cons
trutor, tendo construido uma tosca cabana empilhando os materiais
.que lhe foram fornecidos, nd3o aceite a reclamagao do arquiteto de
Que no projéto se determinava que fosse construido um palacete.Di
ria o construtor: "N3o & possivel dizer que ndo construi". Isto
quer dizer que o mero fazer nao define as atividades organizacio
nais. £ um fazer segundo normas e a aplicagdo de normas nio se
confunde com o fazer correspondente.

Caso se aceite que o fenomeno organizacional € melhor a-
preendido pela idéia de aplicar normas do que pelo mero fazer, em
bora inclua obviamente este (poderiamos dizer: um fazer segundo
normés), devemos buscar entender melhor o que significa aplicar
normas. Isto serd feito simultaneamente a uma clarificagdo da na
tureza das normas.

Comecemos com uma atividade que parece cair facilmente no
esquema "insumo-processo-produto": a produgdao de concreto para
construgdo. Como em geral, se pensaria, temos um conjunto de in-
sumos (cimento, areia, pedra, agua, mao-de-obra, conhecimentos
técnicos), que sdo processados (no caso, misturados) e obtéem-se
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um produto. Entretanto, colocar os "conhecimentos tecnicos" no
mesmo plano dos outros "insumos" & deixar de perceber que nao se
‘misturam "conhecimentos técnicos" 3 areia e ao cimento, para se ob-
ter concreto. Os conhecimentos técnicos indicam as proporgdes e
0s passos necessarios. Tambem a mao-de-obra ndo e misturada a
areia e ao cimento. Corresponde-lhe fazer determinadas operagoes

indicadas pelos conhecimentos técnicos. Mas de onde provém os co

nhecimentos tecnicos? Sem duvida, no caso, de experiencias ante-
riores, mas a sua fonte Ultima € a propriedade dos materiais e de
sua combinagdo. Mas dali provem todas as indicagdes? Imaginemos

uma situagdo simples, em que nd3o se utilizam maquinas e que se de

seja obter uma grande quantidade de concreto. Neste caso, serao
necessarias numerosas pessoas, enquanto o concreto terda de ser
preparado todo de uma vez, e a mistura sera feita em partes sepa-
radas, ja que seria difIcil misturar digamos um monte deAquatrd

metros de altura de areia com outros equivalentes de cimento e de
pedra. Coloca-se entao a questdo de como organizar a m3o-de-obra
distribui-la, em primeiro lugar, e acompanhar as suas operagdes ,
de modo que as instrugdes técnicas sejam seguidas. Formam4se as
equipes, uns ficarao encarregados de realizar a mistura, enquanto
outros trardao os materiais e a agua. Havera também a necessida-

de de supervisionar o que esta sendo feito. Ora, aqui a orienta-’

gd3o deixa de ser meramente técnica, no sentido de atender as ca-
racteristicas dos materiais e do produto que se deseja obter. Es-
tamos as voltas com outras orientagdes, chamadas de organizagao

do trabalho. Surgem entao outras questdes, resultantes da intera

¢ao entre normas técnicas e de organizagao do trabalho. Em pri-
“meiro lugar, ndao ha qualquer razao, ate aqui, para que os traba-
lhadores fagam o transporte e a mistura dos materiais de forma re
comendada. Podem transportar muito lentamente ou mlsturar de mo-
do imperfeito, e isto pode impedir que o resultado tome as carac-
teristicas do concreto. Ou seja: temos aqui problemas de qualida
de e de quantidade de concreto. Ou seja: temos.aqui problemas de
qualidade e de quantidade de concreto por unidades de tempo e de
mao~de-obra. Para certos fins, um concreto de caracterlstlcas de
siguais € aceitavel, para outras,:nao. 0 concreto nio € um mero
produto, mas um produto determinado que se deseja.dbter. Ou se-
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ja: encontramos ai um elemento normativo, pois as orientagdes téc
nicas apenas nos falam em possibilidades: enunhciam que dada wuma
coﬁbinagéo ¢, obtém-se um resultado 2, havendo uma variedade de
combinagoes e de resultados. Da mesma maneira, a produtividade ,
ou seja, a quantidade de produto por unidade de tempo e por nume-
ro de trabalhadores.

Antes de prosseguir, desejamos observar que pode haver
uma tendencia a separar as normas técnicas das outras normas orga
nizacionais, o que poderia ser entendido a partir da nossa distin
¢ao entre campo produtivo e campo expressivo. Neste ponto,porém,
comegamos a perceber que uma vez adotada pela organizagao uma de-
terminada norma técnica, esta € como que captada pelo campo ex-
pressivo. Enquanto conjunto de receitas possiveis, na forma de
know-how genérico, as orientagoes técnicas ndo s3o efetivamente

normas. Isto &: s3o enunciados condicionais (se quiser tal resul

tado, entao faga isto e aquilo) e nao enunciados imperativos (vo-
ce deve fazer isto e aquilo).

Nada foi dito até aqui a respeito dos trabalhadores. Es
tes podem ter alguma dificuldade para entender as orientagoes tég
nicas: demoram a aprender a misturar os materiais, encontram difi
culdades em transporta-los. Podem, entretanto, nao ter qualquer
interesse em fazer concreto, e mesmo abominar esta atividade. E a
questdo passa a ser como leva-los a trabalhar. N3o um trabalhar
em geral, mas de modo a atingir os padroes de qualidade e de pro-
dutividade almejados. E isto demanda tanto uma agao em concerto
com os demais membros do grupo e com os outros grupos, quanto (o}
atendimento ao supervisor.

Trata-se, entao, de faze-los aceitar normas, ou seja ,
na pratica, aplica-las, .Evidentemente, n3o posso resolver isto ,
instituindo uma norma: de que as demais devem ser obedecidas. An
tes, nos referiamos ao entendimento das orientagoes técnicas e po
demos generalizar para a questao do entendimento de qualquer ins-
trugdo normativa. No entanto, entender uma instrugdo ndo signifi

ca que se va cumpri-la.

'
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Os homens fazem as coisas por quatro razoes: a) porque
ndo lhes resta outra alternativa; b) porque lhes s3o uteis; «c¢)
porque lhes sdo agradaveis; d) porque consideram que valem  por
si mesmas. Algumas vezes estas razoes coincidem, outras chegam
a opor-se. No exemplo que estamos examinando, vamos fazer algu
mas suposigoes alternativas e outras complementares. Em primei-
ro lugar, tomemos o caso de que aqueles "designados" para fazer
o concreto nao estejam dispostos a isso e muito menos a seguir
qualquer orientagao. Nao cabe, neste caso, outra alternativa,se
ndo escraviza-los e estabelecer punigdes: mais pesadas para aque
les que nao se disponham absolutamente a trabalhar; mais 1leves,
para os que ndo seguem as instrucgdes tecnicas e de organizacgdo de
trabalho. Morte, castigos fisicos, variacdo na quantidade e na
qualidade de alimentagdo, limitagoes na possibilidade de ir -e -
vir constituem estes castigos. Podem também ser utilizados al
guns incentivos, dentro de um quadro geral de coergao. Quando a
perspectiva do incentivo toma o primeiro plano, estamos no caso
do atendimento as orientagdes técnicas e de organizagdo de traba
lho, por razoes utilitarias. Da mesma maneira que & possivdes
tabelecer um regime de incentivos dentro de um quadro predominan
temente coercitivo, & também possivel entrosar um regime de puni
ges no interior de um quadro predominantemente utilitario.

Os dois demais casos - o agradavel e aquilo que vale por
si mesmo - parecem em geral nio se encontrar no primeiro plano
quando se trata de fazer concreto. No caso da "agradabilidade",
talvez possamos aumentar o prazer de fazer concreto, introduzin-
do determinados movimentos de danga e misica, embora isto possa
ser contraproducente em relagao aos objetivos de qualidade e de
-quantidade da produgao. A alternativa do valer por si mesmo en-
volve a presenga de valores esteticos, eticos ou religiosos. No
caso de -a preparagao do concreto servir a fins estéticos, eti-
cos ou religiosos, estamos diante da razdo utilitaria (meios pa-
ra determinados fins) que nio se refere ao "valer por si mesmo".
Cairia -neste caso, se os preparadores do concreto estivessem in-
teressados em um "belo" concreto - o que 3ds vezes faz sentido: o
orgulho técnico - ou que considerassem a atividade de fazer con
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creto de natureza religiosa. Neste @ltimo caso, teriamos um ver-
dadeiro ritual religioso, que incluiria talvez misica e dancga.

Podemos, agora, perceber, que a organizacao do trabalho
nao responde unicamente a normas tecnicas resultantes do material
a ser transformado e do produto desejado (ao que se poderia acres
centar alguns aspectos técnicos gerais da atividade humana relati
vamente a tempos e movimentos fisicos, cansagos fisico e mental),
mas também aquilo que genericamente se chama de motivagao humana.
Em relagdo ao termo motivacdo, hia também que se ter os mesmos cui-
dados que em relagao ao termo estrutura. Em primeiro lugar, as
motivacdes diferem em suas implicagdes para a organizagao do tra-
balho enquanto o termo genérico motivagdo € acima de tudo um rotu
lo. Em segundo lugar, costuma-se pensar a organizagao do traba-
lho a parte da questdo da motivagdo quando a propria organizacao
do trabalho procura responder a questdao da motivacgado.

Recordemos que introduzimos as razoes humanas para tra-
balhar, quando consideramos a questao da aceitagdao das normas, e
vimos a impossibilidade de estabelecer unicamente normas para ga-
rantir que outras normas sejam cumpridas. Aqui adentramos em um
terreno bastante dificil, pois efetivamente n3ao se trata de uma
norma quando realizamos um contrato de trabalho, para a execugao
de uma determinada tarefa, em troca de certo pagamento. Guardadas
as devidas proporgoes, podemos falar em "contrato", para o caso
de trabalho escravo, uma vez que, em troca do trabalho, temos a
suspensao de punigdes fisicas. Nao temos aqui normas, mas certas
condicionais semelhantes aqueles a que nos referimos em relacgdo
as orientagdes técnicas como possibilidades. A condicional toma
ria entao a forma: se queres uma quantidade x de dinheiro, entdo
deves oferecer uma quantidade y de esforgo. Para o caso da escra
vidao: se querees ficar isento de tais e quais dores fisicas (ou
da morte), entao deves oferecer uma quantidade y de esforgo. Cer
tamente um contrato € mais do que uma condiciénal, pois e assumi-
do para ser cumprido e uma vez feito, as suas consideracdoes pas-
sam a valer para as partes como obrigagdes. Assim, a condiciona-
lidade assumida torna-se uma norma: "devo trabalhar oito horas por
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dia; "devo pagar um tanto por mes". Entretanto, os contratos cos
tumam prever a sua quebra (outra condicional): "se o trato nao
for cumprido, entdo... seguir-se-a tal evento" e aqui, no caso de
isto ocorrer, estamos as voltas com algo parecido com as orienta
goes técnicas.

Vamos excluir daqui ¢ caso da possibilidade de o traba-
lho ser feito por ser agradavel. Na verdade, as ideias acerca do
trabalho realizar o homem nao parecem decorrer de sua agradabili-
dade, mas de servir a auto-expressdo ou liberacdo humanas. Pare-
ce que tal auto-realizagdo tem mais a ver com motivos éticos, es-
teticos e religiosos. Nestes casos, ndo estamos diante de tratos
e contratos como na coergdo e no motivo utilitario. Trata-se da
busca de ideais - o belo, o bem, a vinculagao com a divindade -
. que possam se identificar com a atividade do fazer. Em relagdo a
busca do belo - que pode sofrer uma transfiguragdo no sentido de
uma exceléncia técnica - e a busca do bem, podem ser estas afasta
das também de nossas consideragdes, porque parecem ter pouco a
ver com a orgaﬂizagao coletiva do.trabalho."Q'éaso do ritual re-
ligioso - que as vezes pode estar entrosado com motivos religio-
sos (a atividade de semear realizada como um rifo'féligibso, por
exemplo) - envolve um "como fazer" de um conjunto de operagdes

- concretas semelhantes aquelas envolvidas na_atividade tégnica, a-
.. penas com a diferenga de possuir um sentido simbélico. Desconsi-
derando efetivamente os sentimentos interiopég_dos;participantes,
a descrigao de um rito religioso nao difere;,ém sua base, da des-
crigdo de qualquer procedimento técnico (como o de preparar o con
’crefo, de nosso exemplo). Isto &: podem ser enumerados os diver-
sos passos e pode-se distinguir quando se estd afastado do padrao
definido. |

Na maioria das organizagdes, porém, sdo as situagoes
coercitivas e as motivagdes utilitdrias que predominam, ou,entdo,
em alguma medida, o aspecto que chamamos de valer por si mesmo,no
sentidqhde.auto-realizagao:humana (contemporaneamente, tratado de
forma secu1ar, isto €, sem referencia a valores etico-religiosos
e talvez minimamente em termos de valores estéticos). Ha muito
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mais a examinar a este respeito, mas para a nossa finalidade, o
que foi exposto € o bastante.

Tudo o que dissemos até agora consta de elementos da vi
da organizacional como seus constitutivos, embora nao se apresen-
tem em sua forma pratica. De fato, o que pode ser percebido na
vida organizacional s3o as situagoes supra-descritas das relacdes
entre o chefe da equipe e o seu engenheiro, ou do supervisor e do
operario. E os seus comportamentos constituem reflexos bastante
distantes do conjunto de elementos que analisamos. Os elementos
que analisamos até aqui s3o a base a partir da qual € formulado um
projeto. Numa analogia, estes elementos seriam as leis da fisica
e os objetivos funcionais que d3o origem a um projeto de engenha
ria, a partir do qual & construida uma casa, por exemplo. Para os
executores do projeto, que constroem a casa, e mesmo para os ela-
boradores do projeto, o conhecimento das leis da fisica € dispen-
savel. E muito mais para os que vao utilizar a casa com qualquer
finalidade.

A analogia projeto de construgdo/casa & sem davida insu
ficiente. Mais proxima seria a imagem segundo a qual cada atomo,
cada molécula, cada parte da casa tivesse diante de si as instru-
¢Oes sobre como deveria se comportar para manter a casa de pé. Ocor
re que os atomos e os tijolos so costumam se comportar de uma de
terminada maneira e assim a casa nao precisa ser vigiada para man
ter-se. O contrario ocorre com as organizacées: uma vez que ©0s
seus membros deixam de seguir as instrugdes que aceitaram, ela de
saparece. Ficam simplesmente as coisas que pertenciam a uma orga
nizagao, segundo determinados estatutos. Estes estatutos trata-
ram a organizacdo como se fosse uma pessoa, e atribuiram-lhe, ao
lado de certas finalidades, a propriedade de determinados bens.

Estas instrugoes que devem ser seguidas pelas pessoas de
uma organizacdo s3o enunciados que sintetizam as nelidas visando
a fazer com que as pessoas se engajem no trabalho - como escravos
ou empregados, por exemplo - e as orientagdes técnicas. Tais ins-
trugdoes determinam o numero de horas em que uma pessoa deve traba

1
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lhar, o que deve fazer em tais e tais casos, © que deve esperar seofi
zer e se nao o fizer. Outras instrugdes estdo dirigidas aos en
carregados da supervisdo dos que trabalham. Em geral, temos os
seguintes tipos de instrugoes: V

0 que fazen;
como fazen;

0 que esperan;
a quem obedecenr.

Cada um destes tipos pode chegar a graus muito eleva-
dos de especificidade. Assim, "o que fazer" especifica-se nas
formas: o que pode fazer; o que deve fazer - as quais podem ser
enunciadas para uma serie de casos. Outros tipos de instrugdes
dizem respeito a maneira de ordenar conjuntos de pessoas segun-
do as atividades e a maneira como devem se relacionar estes con
juntos. Estes tipos de instrugao seriam propriamente organiza-
cionais, dizendo respeito a questGes de coordenagao e de subordi
nagao de grupos.

A natureza destas instrugdoes e a manéira como saoc se-
guidas fornecem esclarecimentos sobre a natureza peculiar de uma
organizagao. Elas sdo no nosso entender melhor compreendidas co
mo regras do que como definigoes de fungoes. Ou seja: a nature-
za de uma organizagdo e melhor entendida se comparada a um jogo
~do que a um organismo vivo. O departamento financeiro de uma em
presa certamente ndo existe como existe o estomago de um bovino.
A noite, quando todos os membros do departamento estdo domindo ,
este continua a existir? L3 estdo as coisas - mesas, maquinas ,
papel - e as instrugoes sobre o comportamento dos seus membros ,
mas n3o existe departamento. Tomemos, entao, a analogia do jogo.
0 que & o time do Flamengo? De fato, existem os times que ja jo
" garam e pode ser escalado o time da proxima partida. Mas até 1a,
existe um time provavel (nas condigdes atuais, néo podemos fdlar
‘no estomago provavel que digerirad a proxima refeigdo). Mas _as
' coisas ndo param ai. O campeonato & ganho em uma série de pérti
das, e ter apresentado bom desempenho no treinamento nada signi-
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fica (podemos dizer que tal estomago treinou muito bem para a pro

xima digest3do, mas na hora ndao teve bom desempenho?). Durante o

campeonato, o time escalado pode mudar, mas os pontos computados
s0 indiretamente teém a ver com cada grupo que entrou em campo. No
fundo, a unica coisa que tem realidade sdo as partidas: antes,nao
existia sendo o time escalado; depois, o time que ganhou. Cada jo
gador atua segundo as regras gerais do jogo, as instrugces do
treinador, suas decisdes, durante a partida, de como melhor apli-
car as regras, e, evidentemente, o comportamento semelhante do
time adversario.

A imagem que aproxima a organizacdo de um time ndo e in-
freqliente: fala-se em "vestir a camisa da organizag3o", embora o
sentido seja por demais genérico e, diga respeito apenas ao enga-
jamento do participante nos objetivos da organizagdo. A compara-
¢do que fizemos € bem mais ampla pois verificamos que "vestir a
camisa da organizacdo" nao & uma coisa simples. O conjunto de re
gras de um jogo como o futebol n3o prevé que um jogador nao o quei
ra jogar; as infragoes dizem respeito aos que "querem jogar de-
mais" e assim utilizam de quaisquer meios para vencer e, em menor
medida, a compobtamentoé que nada teém a ver com o jogo. No caso
das organizagdes, uma das grandes preocupagoes das regras € evi-
tar que os membros deixem de jogar conforme as instrugdes. De ou-
tra parte, os jogadores das organizagoes tradicionalmente tém se
dividido em duas equipes: os que operam e os que controlam. No fu
tebol, n3o e costumeiro, encontrar a defesa em oposigdo ao ataque

A natureza das organizagoes pode ser percebida a partir
de duas caracteristicas de suas regras. A primeira, ja menciona-
da, decorre da freqllente disposigcdo de seus membros a ni3o segui-
las e, portanto, dos cuidados que sao tomados para que isto n3o a
contega. Se as regras n3ao sao seguidas, a organizacdo efetivamen-
te desaparece. A segunda caracteristica decorre da dificuldade de
formular as regras para garantir aoc maximo o funcionamento da or-
ganizag3o. Nos casos em que as questdes técnicas sdo relativamen-
te simples ou bem conhecidas e que as motiéagaés dos membros sio
utilitarias, hd um conjunto de regras mais conhecidas que ja tem
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dado bom resultado. Entretanto, quando as questoes técnicas sao
pouco conhecidas ou complicadas - como na pesquisa'cientifica ou
na educagdo - e as motivagdes ndoc sao apenas utilitarias, mas ha
valores envolvidos, o estabelecimento de regras que nao sejam
muito gerais parece dificil sendao impossivel. Desta forma, tan-
to a afirmagao de que existe uma organizag¢do & questionavel, co-
mo a analogia com um organismo perde-se completamente. -
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