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A

CAPITULO I

Racionalismo e Felicidade:
O Dilema da Organizagao

A nossa sociedade é uma sociedade de organizacBes.! Nascemos
em organizagdes, somos educados por organizagdes, ¢ quase todos nds
passamos a vida a trabalhar para otganizagbes. Passamos muitas de
nossas horas de lazer a pagar, jogar e a rezar em organizagdes. Quase
todos nds morreremos huma organizacho, e quando chega o momento
do funeral, a maior de todas as organizagbes — o Estado —— precisa
dar uma licenga especial, -

Ao contritio de sociedades anteriores, a sociedade moderna atri-
bui um elevado valor ao. racionalismo, & eficiéncia ¢ 2 competéncia.
A civilizagio moderna depende, em grande parte, das organizagBes,
como as formas mais racionais e eficientes que se conhecem de agru-
pamento social. A organizagdo cria um poderoso instrumento social,
através da coordenacio de grande nimero de agBes humanas. Combina
o pessoal € os recursos, ao reunir lideres, especialistas, operdrios, ma-
quinas & matérias-primas. Ao mesmo tempo, avalia continuaments sua
realizagio e procura ajustat-se, a fim de atingir seus objetivos. Como
veremos, tudo isso faz com gue as organizacbes satisfacam, de maneira
mais eficiente que os agrupamentos humanos menores ¢ mais naturais,
— como a familia, os amigos e as comunidades —, as diversas neces-
sidades da sociedade e de seus componentes.

As organizagdes ndo sio uma invengfic moderna. Os farads delas
se utilizaram para construir as pirdmides. Os imperadores da China
delas se utilizaram, ha milhares de apos, para construir grandes sis-
temas de irrigacdo. B os primeiros Papas criaram uma igrefa univer-

1 Robert Presthus, The Organizational Society (Nova York: Knopf, 1962).
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sal, a fim de servir uma religifo universal. Contudo, a sociedade mo-
derna contém mais organizagdes — a fim de satisfazer uma diver-
sidade maior de necessidades sociais e pessoais —, que incluem uma
proporgdo maior de seus. cidaddos, e influem em setores majs amplos
de suas vidas. Na realidade, a sociedade moderna tem tantas organi-
zaghes, que & necessdrio tedo um conjunto de organizagdes secunddrias
a fim de organizd-las e supervisions-las. Nos Estados Unidos, existem
os exemplos de comissdes reguladoras, como a Comissdio de Seguros
e Trocas (Security and Exchange Commission) ¢ o Departamento Na-
cional de Relagdes do Trabalho (National Labor Relations Board).

Finalmente, podemos também dizer que a organizagio moderna €,
geralmente, mais eficiente que as de tipo antigo ¢ medieval. As mu-
dangas na natureza da sociedade tornaram o ambiente social mais
compativel com as organizagdcs; a arte de planejar, coordenar e con-
trolar desenvolveu-se com o cstudo da administraggo.

Esse aumento do alcance ¢ do racionalismo das organizagbes néo
se produziu sem um preco social e humano. Muitas pessoas que tra-
balham para organizagdes cstic profundamente frustradas e alienadas
em seu trabalho. A organizagio, em vez de ser uma obediente servi-
dora da sociedade, passa, s vezes, n domind-u. A sociedade moderna
— longe de ser uma reuniéo comunitirin -+ aproxima-se, freqiiente-
mente, de um campo de batalha onde se chocam organizagdes gigan-
tescas, Mas existe um acordo quuse geral gue considera as indesejéveis
conseqiiéncias secunddrias como incupazes de supcerar as grandes van-
tagens das organizagdes. Embora poucus pessous concordem em voltar
a uma sociedade mais tradicionnl, com agrupemenios humanos peque-
nos, intimos e ineficientes, fazem-s¢ constantes esforgos para reduzir as
conseqiiéncias secundarias frustrndoras e deformadoras desses enormes
instrumentos sociais da sociednde moderna, embora mantendo, e até
ampliando a sua eficiéncia.

Neste ponto, precisamos enfrentar uma sérin incompreensdo. Nem
tudo o gque aumenta o racionallsmo reduz 4 felicidade, ¢ nem tudo
o que amplia a felicidade reduz a eliciéncia. Os recursos humanos
estdo entre os principuis meios empregados pela organizacdo para atin-
git seus objetives. D¢ modo geral, quanto menor a alienagdo de seu
pessoal, mais eficiente serd o organizagio. Habitualmente, os operarios
satisfeitos trabalham mais e melhor do que os frustrados. Dentro de
certos limites, a felicidade suments a eficidneia nas organizacBes e, in-
versamente, sem organizngdes cficlenles seria inconcebivel grande parte
de nossa felicidade. Sem organizagdes bem administradas seria impos-
sivel manter nosso padrio de vida, nosso nivel de cultura e nossa vida
democratica. Até certo ponlo, o racionalismo da organizagdo e a feli-
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cidade humana sido concomitantes. Todavia, em toda organizagio existe
um ponto ¢m que a felicidade ¢ a eficiéncia deixam de se apoiar mu-
tuamente, Nem todo trabalho pode ser bem pago e satisfatério, e nem
todos os regulamentos e ordens podem tornar-se aceitiveis. Enfrenta-
mos, cntdo, um dilema real.

Portanto, o problema das otganizagdes modernas é a maneira de
reunir agrupamentos humanos que sejam tdo racionais quanto possivel
e, 40 mesmo tempo, produzir um minimo de conseqiiéncias secunddrias
indesejdveis ¢ um maximo de satisfagdo. Ao procurar a melhor com-
binagdo desses valores humanos, encontramos um registro, tanto de
progressos como de recuos. Como veremos, esse registro estd marcado
por opiniGes conflitivas dos diversos especialistas e “escolas” quanto
a4 melhor maneira de coordenar os esforcos humanos a servico dos
objetivos da organizagéo.

Definicdo das Organizacdes

) A.s organizagdes sfio unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstrufdas, a,fim de atingir objetivos
e§pe.cl’ficos.2 Incluem-se as corporagBes, os exéreitos, as escolas, os hos-
E)1tgls, as igrejas e as prisoes; excluem-se as tribos, as classes, os grupos
€tnicos, os grupos de amigos e as familias. As organizagBes caracteri-
zam-se por: 1) divisdes de trabalho, poder e responsabilidades de co-
municagio, que nao sdo casuais ou estabelecidas pela tradigdo, mas
Qlanejadas intencionalmente a fim de intensificar a realizagio de obje-
tivos especificos; 2) a presenca de um ou mais centros de poder que
controlam os esforgos combinados da organizacdo e os dirigem para
seus objetivos; esses centros de poder precisam, também, reexaminat
continuamente a realizacdo da organizagio e, quando necessério, reor-

.denar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiéncia; 3) substituicdo do

pessoal, isto €, as pessoas pouco satisfatorias podem ser demitidas e
designadas outras pessoas para as suas tarefas. A organizagido também
pode recombinar seu pessoal, através de transferéncia e promogdes.

Qutras unidades sociais se caracterizam por certo grau de plane-
jamento consciente (por exemplo, o orgamento familiar), pela exisién-

2 Talcott Parsons, Structure and Process in Modern Societies (Glencoe, Tll.:
The Free Press, 1960), p. #7. Uma quantidade minima dessa construcio e
rsconsu"ucéo existe em todas as unidades sociais, mas ¢ muito maior nas or-
ganizacdes.




cia de centros de poder (por exemplo, chefes tribais) e pela participa-
¢Ao substitufvel (por exemplo, divércio), mas essas outras unidades
sociais sfo conscientemente planejadas, intencionalmente estruturadas e
reestruturadas, com uma participagio que muda regularmente em mui-
to menor grau do que as unidades sociais que denominamos organiza-
¢Ges. Portanto, mais que qualquer outro agrupamento social, as orga-
nizagGes controlam sua natureza e seu destino.

Existem muitos sindnimos da palavra organizacdo. Um, burocracia,
tem duas desvantagens. Em primeiro lugar, burocracia freqiientemente
contém uma conotagdo negaliva para os leigos, enquanto organizacio
& uma palavra neutra. Em segundo lugar burocracia, para aqueles que
conhecem a obra de Weber (ver Cap. 5), implica numa unidade or-
ganizada de acordo com os principlos gue cle especifica. Todavia,
muitas organiza¢des, mesmo modernas, nio sdo burocrdticas nesse sen-
tido técnico, Os hospitais, por cxemplo, ndo 1ém um centro de deci-
sbes, enquanto, por definigho, as binrocracias o t8m. Organizagdo formal
refere-se a um conjunto de caracierfsticas de organizagdes. Discutimos,
adiante, esse aspecto; aqui, basta dizer yue essa expressio nio se refere
a uma organizagio como uma enlidade, may npenas o uma parte dela.
Instituigo é utilizada s vezes parn alguns tipos de organizagBes, umas
muito respeitdvels — como no caso de i Genernl Motors € uma ins-
tituigio”, — outras pouco respeitiveis, vomo “ele cstd numa institui-
cHo”. As vezes, instituigdo se refere a um fendmene muito diferente
— isto &, a um principio normativo, como o casamenio ou a proprie-
dade, que define culturalmente o comportamento. Dados esses dois
empregos conflitivos, essa palavra provavelmente causou mais confusdo
do que organizagiio formal ¢ burocracia reunidas, As t18s podem ser
evitadas, dando-se preferéncia & palavin simples — organizagio.

Como muitos agrupamentos sociais apresentam certo grau de con-
figuragdo e alguma estrututa do controle —- no contrdrio, por exemplo,
de uma multiddo —, organizagao sociul tem sido utilizada para caracte-
rizar esse fendmeno. Todavia, ultimamente, estrutura social vem sendo
cada vez mais empregada para descrever as caracteristicas das unidades
saciais. .Podemos reservar, sem riscos, o palavra organizages para unida-
des planejadas, intencionalmente estruradas com o propdsito de atin-
gir objetivos especificos, ¢ abundonar completamente as organizagdes
sacials.

O Plano do Livro

O plano deste livio acompanha nossa definigdo de organizagBes
como unidades sociais que procursm atingir objetivos especificos —
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¢ 880 eslruturadas para servir a estes —, evidentemente em certas cir-
cunstinelas sociais, O livro tem, portanto, trés focos: os objetivos da
organlzaglo; a estrutura da organizacdo; as organizagles e seu am-
biente social. Dedicou-se um espaco consideravelmente maior 3 estru-
ture da organizagdo que aos outros tépicos, e isso por duas razoes:
em primeiro lugar, houve mais pesquisas e existem mais trabalhos sobre
u estrutura da organizagdo do que sobre seus objetivos (Capitulo 2) e
umbiente. Em segundo lugar, as principais escolas de anilise de orga-
nizagio fixaram seus interesses nos aspectos estruturais da organizagao
¢, por isso, podemos avaliar melhor essas diferentes formas de estudo
no contexto da estrutura da organizagdo.

A maneira de estudar a estrutura da organizagdo aqui utilizada
pode ser considerada como uma sintese de duas escolas — _a_formal

escola de Ardministrag.é__o‘ Cientifica, e a informal, escola de Relagdes

Humanas, cujas principais contribui¢Ges sdo analisadas nos Capitulos 3°
¢ 4, respectivamente. A sintese resultante — o Estruturalismo — com-
bina a perspectiva formal e .a informal, bem como outros aspectos da
analiss da organizacdo (Capitulo 4). Seguese, no Capitulo 5, uma
apresentagio da teoria da burocracia de Max Weber, que representa
o trabalho de um pioneiro do estruturalismo e, em si mesmo, tem
uma grande importancia. O resto do livro, numa perspectiva compara-
tiva, aplica o Estruturalismo ao estudo da estrutura da otganizagio (Ca-
pitulos 6-8), a um exame das relagdes das organizacdes com seus clien-
tes (Capitulo 9) e com o ambiente mais amplo (Capitulo 10).



CAPITULO II

O Objetivo ‘da Organizacio:
Senhor ou Servo?

Os objetivos das organizagSes tém muitas fungbes. Pela apresen-
taghio de uma situagdo futura, indicam uma orientagic que a organiza-
¢fo procura seguir. Dessa forma, estabelecem linhas mestras para a
atividade da organizagac. Os objetivos constituem, também, uma fonte
de legitimidade que justifica as atividades de uma organizagdo e, na
verdade, até sua existéncia. Além disso, os objetivos servem como
padrBes, através dos quais os membros de uma organizagdo € os estra-
nhos a ela podem avaliar o éxito da organizagdo isto €, sua eficién-
cia ¢ seu rendimento. Os objetives servem também, de maneira seme-
lhante, como unidade de medida para o estudioso de organizagdes, que
tenta verificar sua produtividade,

As organizagles sdo unidades sociais que procuram atingir obje-
tivos especificos; sua razdo de ser é servir a esses objetivos. Todavia,
depois de formadas, as organizagBSes adquirem necessidades, e estas
as vezes s¢ apoderam da organizagdo. Isso ocorre, por exemplo, quando
uma organizagdo para o levantamento de fundos gasta mais_ dinheiro
em pessoal, prédios e publicidade, do que na caridade, para a qual
se levantaram os fundos. Nesses casos, as organizacdes reduzem o aten-
dimento dos objetivos iniciais, a fim de satisfazer as necessidades ad-
quiridas, em vez de ajustar o atendimento das necessidades adquiridas
ao de seus objetivos, As vezes, as organizagBes chegam ao ponto de
abandonar seus objetivos iniciais e adotar outros, mais ajustados &s ne-
cessidades da organizagdo. E isso que queremos dizer ao afirmar que
o objetivo da organizagiio se torna um servo da organizagdo, ¢ nio o
seu senhor. Neste capitulo tratamos das seguintes questBes: quais sdo
os objetivos das organizacdes? Em que condigdes podem ser atingidos?
Quando € que as necessidades da organizacdo se tornam dominantes,
subvertendo os objetivos iniciais? Como se definem a eficiéncia e o
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rendimento da organizagdo, e qual o problema de organizacio que sua
medida propSe? O capitulo se encerra com uma discussio do perigo
da utilizagdo de objetivos como o principal instrumento para o estudo,
a avaliacdo de uma organizagdo e a sugestio de uma alternativa.

A Natureza
dos Objetivos da Organizacio

Um ocbjetivo da organizagio é uma situacdo desejada, e que a
organizacdo tenta atingir. A organizagdo pode, ou ndo, ser capaz de
criar essa imagem desejada do futuro. Todavia, se o objetivo é atingido,
deixa de ser a imagem orientadora da organizagio e é assimilado 2
organizagdo ou ao seu ambiente. Por exemplo: o estabelecimento de
um estado judaico era um objetivo do movimento sionista. Em 1948,
quando esse objetivo se totnou realidade, deixou de ser o objetivo
desejado. Nesse sentido, um objetivo nunca existe; é um estado que
procuramos, ndo um estado que possuimos. Essas situacdes futuras,
embora sejam imagens, tém uma for¢a socioldgica muito real, que influi
nas acles e reagdes contempotrineas,

Todavia, qual é a imagem do futuro que a organizagio procura?
A dos grandes diretores? A da comissdo de diretores ou provedores?
A da maioria dos participantes? Na realidade, nenhuma delas. O ob-
jetivo da organizagiio é a situagio futura que a organizagio, como
uma coletividade, procura atingir. E influenciado, em parte, pelos ob-
jetivos dos grandes diretores, pelos da comissio de diretores e pelos
dos subordinados. E determinado, s vezes, numa consulta pacifica, as
vezes huma luta de poder entre as varias divisdes, instalagBes, conspi-
ragdes, subordinados e “personalidades” da organizacio.

Como verificar, entdo, qual o objetivo de uma organizacio? Em
parte, os participantes podem servir de informantes. Podemos entre-
vistar os diretores ¢ empregados dos diversos departamentos, a fim
de verificar o que consideram os objetivos da organizagdo. Ao entre-
vista-los, precisamos distinguir cuidadosamente seus objetivos pessoais
dos objetivos da coletividade. O objetivo de um diretor pode ser a
obten¢do da maior parte do capital; o do departamento financeiro,
equilibrio do orgamento; o dos empregados, um aumento. Mesmo as-
sim, todos podem considerar o lucro como o objetivo da organizagao.
Podem escolher o lucro porque acreditam que é esse o meio de satis-
fazer seus objetivos pessoais ou departamentais, ou porque acreditam,
em principio, que uma empresa particular deve obter lucros. Em qual-
quer dos casos, seus objetivos ndo podem ser confundidos com os
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da organlzagiio. Deve-se perguntar aos participantes, especificamente,
o que & que consideram como o objetivo da organizaco, distinto do
seu objetlvo pessoal e do que pensam que a organizacdo deveria atingir.
Podemos também obter importantes informagBes pelo estudo das atas
das reunides de diretores e pelo exame de outros documentos da orga-
nlzaglio. Podemos também analisar a divisdo de trabalho da organiza-
¢llo, seu titmo de trabalho e sua distribuigdo de recursos, refletida no
ot¢amento, a fim de werificar a orientagdo real da organizagdo para
uma situagdo futura.

Sdo mais reveladoras as situagBes em que a distribuicdo de forga
humana ¢ de recursos materiais sugere claramente uma diregio do es-
forgo, diferente da apresentada pelos informantes. Por exemplo: se
o administrador de um hospital de doentes mentais nos informa que
seu hospital inclui-se na categoria de sanatério, e verificamos que exis-
tem apenas 4 médicos (dos quais apenas um tem formac8o psiquiatrica)
para 5000 pacientes, que os auxiliares do hospital ndo tém mais
preparo ou interesse em terapia que guardas de prisdo, que 90% dos
pacientes — muitos dos quais senis, geralmente considerados incuréveis
— passaram 10 anos ou mais no hospital, podemos inferir que o objeti-
vo do hospital ¢ reduzir o nivel de perturbagdo pablica ou cuidar dos
velhos, mas ndo curar ou reabilitar,

Existem, pelo menos, duas razdes pelas quais o chefe de uma
organizagdo pode dizer que a organizacdo aspira a determinados objeti-
vos que, de fato, diferem dos que realmente procura atingir. Em alguns
casos, o chefe pode nfio estar consciente da discrepincia, a situagéo real
nfo lhe é indicada. Os chefes de alguns departamentos universitirios,
por exemplo, sé contam com informag¢do muito imprecisa a respeito
do que ocorre com a maior parte de seu “produto”, isto €, os estudan-
tes formados. Por isso, um chefe de departamento ¢ sua equipe podem
acreditar que o departamento se dedica a preparar futuros nobelistas
em fisica, embora, na prética, funcione principalmente como fornecedor
de competentes pesquisadores de ciéncia aplicada na inddstria eletrd-
nica. E mais fregiiente que lideres de organizagGes exprimam, cons-
cientemente, objetivos que diferem dos que sdo realmente procurados,
porque esse mascaramento auxilia os objetivos que a organizagdo de
fato deseja atingir. Uma organizagdo cujo objetivo real € obter lucro
pode ter vantagens se puder passar por uma organizacdo educacional,
néo-lucrativa. E uma organizagdo cujo objetivo seja derrubar o governo
legitimo de um pais, provavelmente, se beneficia se puder passar por
legitimo partido politico.

O pesquisador definird como objetivos da organizagdo as situa-
¢Bes futuras para as quais se dirige a maioria dos recursos da organi-
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zagdo ¢ os principais compromissos dos participantes e que tém nitida
prioridade em casos de conflito com objetivos estabelecidos, mas que
controlam poucos recursos. As vezes, o estabelecimento de um contato
intimo com participantes-chaves permite ao pesquisador determinar até
que ponto os informantes estdo conscientes das diferengas entre os ob-
jetivos reais de uma organizagfo. Um exame da distribuicdo de recursos
¢ da diregfio dos esforgos é fregiientemente um método de pesquisa
complementar ¢ necessdrio para a obtengdo de resultados satisfatérios.
A distingdo entre objctivos reais e apresentados nio deve ser con-
fundida com a importante difercnga entre as conseqiiéneias intencionais
¢ nao-intencionais, muito utilizada em sociologia. Os objetivos sdo sem-
pre intencionais; a diferenga estd entre as intengdes apresentadas e as
reais. A rigor, as conseqiitneias nio-intencionais sfo resultados nao
planejados e inesperados da agfio orvientada para algum objetivo,

Como se Estabelecem Objetivos

Quase todas as organizagGes posstiem um Grgio formal, explicita-
mente reconhecido e as vezes legalmenie especificado, para estabelecer
0s objetivos iniciais e suas modificagoes. Fm algwmas organizagdes, os
objetivos sGo formalmente estabelecidos por volo dos acionistas; em
outras, pelo voto dos membros (por cxemplu: em alguns sindicatos);
em outras, por um pequeno ndmero de provedorey; ¢ em algumas outras,
por um individuo que possui e dirige a organizagio.

Na prética, os objetivos sdo lreqlientemente estabelecidos num
complicado jogo de poder, que inclui diversos individuos e grupos, den-
tro e fora da organizac@o, através da referéneia nos valores que dirigem
0 comportamento em geral e 4o comporlamento especifico dos indi-
viduos e grupos importantes numa determinada socicdade,

O exemplo seguinte, retirado de conhecido romance, esclarece o
processo pelo qual os objetivos podum ser cstabelecidos numa or-
ganizagdo. Numa fébrica de mdveis, o dirctor jovem e idealista do
departamento de produgfio prefere produzir méveis de boa qualidade; o
diretor mais velho, do departamento [inanceiro, estd mais interessado
em aumentar os lucros, através da fabwicagio de méveis de qualidade
inferior. Até certo pouto, suas diferengas refletem uma luta pelo poder
entre os dois, a fim de atingir a presidéncia da corporacdo. Observe-se
que, em sua luta, ambos consideram nccessério fazer referéncia a valores
gerais — lucro e qualidade. Além disso, o jovem diretor da produgio
estd tdo comprometido com a roputagdo da firma e o valor da quali-
dade, que prefere ndo ter lucro a sacrificar o seu objetivo. A solucdo
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formal desse conflito é dada na reunido do corpo de diretores —
gmbera s principal luta pelo poder e suas mancbras j4 estivessem
aneerradas.

Multos fatores entram em choque a fim de determinar o objetivo
ou os abjetivos de uma organizagdo. Freqiientemente, os departamentos
ou divisdes da organizagdo desempenham um papel predominante no
processo. Outro importante fator sdo as personalidades. Quando um
lider forte conseguiu uma posi¢do chave, de presidenic ou de diretor
exccutivo, freqiientemente € tao dificil depd-lo quanto adotar uma es-
tratégia & qual ele tenha objecdes, da mesma forma que € dificil con-
trariar o presidente em exercicio dos Estados Unidos, a menos que
ele cometa um erro essencial.

Além dos departamentos e das personalidades, um papel impor-
tante é desempenhado pelas forcas do ambiente. Quase todas as
organizacdes s30 menos autdénomas do que parecem, & primeira vista.
Imagine-se uma prisdo em que se reduzam drasticamente as precaugdes
de seguranga, a fim de desenvolver o plano de permitir aos presos o
trabalho nos campos — medida considerada Gtil na mudanga do ob-
jetivo de custédia (manté-los presos) para o de reabilitagdo (modifici-
los, enquanto estdo presos). Freqiientemente, a comunidade ptéxima se
opord — principalmente depois de uma fuga — a essa falta de rigor
nas medidas de seguranga, ¢ exercerd grande pressdo politica a fim de
impedir a mudanca do objetivo da prisdo, de custddia para reabilitagdo.
Se for necessdrio, a comunidade pode fazer demitit o encarregado e
o pessoal da prisio. De forma semelhante, as leis antitrustes, o De-
partamento de Satde, os sindicatos e outras forgas do ambiente esta-
belecem limites ndo s6 aos meios que uma organizagio pode usar,
como aos objetivos que ela deseja atingir.

Eficiéncia, Competéncia
e o Perigo da “Mensuragdo Excessiva”

Pretende-se que as otganizagBes sejam as unidades sociais mais
eficientes e produtivas. A eficiéncia real de uma organizagio especifica
¢ determinada pela medida em que atinge seus objetivos. A compe-
téncia de uma organizagdo ¢ medida pela quantidade de recursos utili-
zados para fazer uma unidade de produgdo. Esta, habitualmente, estd
muito ligada aos objetivos da organizagdo, mas nfio se confunde com
eles. Por exemplo, a Ford faz automéveis (sua produgdo), mas o seu
objetivo parece ser o lucro. A unidade de produgdo é uma quantidade
mensurdvel do que quer que seja que a organizagdo possa fazer, ex-
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pressa em automéveis, pacientes, ou outras coisas. A competéncia cresce
4 medida que os custos (os recursos utilizados) decrescem. E preciso
levar em conta tanto os custos correntes, quanto as mudangas no
capital. ’

E importante observar que-embora haja tendéncia para que a
eficiéncia e a competéneia aparcgam reunidas, nem sempre o estio.
Uma companhia competente pode ndo ter lucros, talvez por causa de
um mercado em retragfio, € uma incompetente pode obter grandes lucros,
por causa de um mercado em expansio. Além disso, a preocupacio ex-
cessiva com a competéncia pode limitar o alcance das atividades de
uma organizagdo, enquanto a eficiéncia pode exigir uma grande varie-
dade de atividades.

A mensuragdo da eficiéneia e da competéncia propde muitos
problemas delicados, Quando uma organizagdo tem um objetivo limita-
do e concreto, é comparativamente fdcil medir a eficiéncia. Por exemplo,
no caso de duas organizacBes — uma, cujo objetivo era construir um
canal ligando 0 Mar Vermelho ac Mediterrineo, ¢ a outra, cujo objetivo
era construir um tdnel entre a Franga ¢ a Inglaterra — & claro que
a primeira foi eficiente ¢ a segunda nio. S¢ o objetivo da organizagio
¢ continuo, a mensuragio jA4 é mais dificil. S¢ a finalidade de uma
companhia é ter lucro, e consegue 3% num ano, 4 no seguinte ¢ ne-
nhum lucro no terceiro, qual é a sua clicicneiu? Aqui ¢ preciso espe-
cificar um padrdo, como o “Lucro comparado a0 de  companhias
semelhantes no mesmo periodo”, a fim de medir u eficiéneia. Finalmen-
te, quando chegamos nas organizagdes cujo rendimento ndo é material
(por exemplo, as igrejas), torna-se extremamente dificil fazer afirmagbes
vélidas sobre a eficiéncia.

Existe o mesmo problema na mensuragio da competéneia ¢ nos
conceitos correlatos de producdo, produtividade ¢ custos. B possivel
verificar quanto custa a fabricagdo de um carro numa f4brica e noutra
(embora mesmo neste caso existam alguns problemas diffceis, como o
cdlculo da amortizagao do equipamento ¢ as mudangas no moral dos
operarios). Mas quando se procura compurar n competéneia de dois
hospitais (medida, as vezes, pelo custo por coma) ou de duas escolas
(raramente medida por estudiosos sérios de organizagdo), o conceito
torna-se consideravelmente mais vago; um hospital, uma escola ou uma
igreja sdo mais competentes que outros somerite se produzem o mesmo
produto por menor custo e & muito dificil verificer essa “igualdade”.

Quase todas as organizacdes, sob a pressdo da racionalidade, tor-
nam-se impacientes para medir sua competéncia. Curiosamente, esse
esforco — o desejo de verificar nossa posigéo ¢ de encontrar maneiras
de melhorar, se néo estivermos tdo bem quanto deveriamos — apresenta,
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multas veges, resultados muitos indesejéveis, do ponto de vista dos
objetlves da organizagio. A mensuragio fregiiente pode deformar os
eiforgos da organizacio porque, geralmente, alguns aspectos de sua
produglio so mais mensurdveis do que outros, A mensuracdo freqiien-
te tende a encorajar a superprodugio de itens de ficil mensuragio e o
doscaso pelos dificilmente mensurdveis. Quando uma fdbrica faz srande
pressdio sobre seu pessoal de produgdo, a fim de aumentar sua com-
petdneia, pode produzir mais itens, mas de qualidade inferior. Se se
agceritua o controle da qualidade, o pessoal da produgéio pode descuidar
da manutencio do equipamento, a fim de concentrar os esfor¢cos no
sentido de satisfazer a maior pressdo para a manutengdio da qualidade.
As conseqiiéncias deformadoras da mensuragdo excessiva sdo
maiores quando ¢ impossive]l e ndo é pritico quantificar a produciio
mais central e duradoura de uma organizagio e quando, ao mesmo
tempo, alguns aspectos exteriores do produto ligados superficialmente
& sua esséncia sdo facilmente mensurdveis. As escolas secundérias que
medem a qualidade de seus curriculos pelo nimero de alunos que
passam nos Exames Vestibulares (acentuando-se um componente da
eficincia) verificam que alguns professores descuidam do desenvol-
vimento do cardter de seus alunos, para treini-los para os exames.
Se os superiores supervisionam constantemente um pastor, a fim de
verificar a quantia que conseguiu para uma nova catedral ou quantas
criangas comparecem 2 escola dominical de sua paréquia, ele em breve
estard mais ocupado com a obtengdo de dinheiro ou com o tamanho
da classe do que com a orientagho espiritual de seus paroquianos,
Este problema nfo tem uma solugdo completa. £ melhor que as
organizagdes reconhegam que muitas medidas estéo longe de ser precisas.
A atribuigio de demasiada importincia a algumas indicages de éxito
da organizagio e de insuficiente importéncia a outras pode levar a
uma grande deformagdo dos objetivos da organizacdo e minar a com-
peténcia ¢ a eficiéncia que procura. Com o emprego de medidas dos
diversos aspectos do produto (por exemplo: quantidade e qualidade,
bem como controle da manutengdo) e a acentuacio dos aspectos mais
préximos do objetivo da organizagdo reduz-se o problema da mensu-
ragdo do éxito da organizagdo, embora nunca se consiga eliminé-lo.
A deformagdo dos objetivos que surge da mensuragao excessiva
de alguns aspectos do rendimento da organizagio, em detrimento de
outros, é uma das principais categorias de deformagBes que aparecem
nas relagSes entre as organizagOes e seus objetivos. Nas pattes seguin-
tes vamos tratar de diversas outras formas do fendmenos da deformacéo.
As deformagOes causadas pela mensuragdo excessiva sfio comparativa-
mente pequenas, pois os principais objetivos da organizagdo se mantdm
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intatos, embora alguns aspectos desses objetivos sejam excessivamente
acentuados, & custa de outros, &s vezes mais importantes. A substituicio
de objetivos é muito mais nociva.

Substituicdo de Objetivos

Esta grave deformagdo da organizacdo foi estudada, pela primeira
vez, hid 50 anos, pelo socidlogo alemdo Robert Michels. Surge quando
uma organizagao substitui seu objetivo — isto &, substitui o objetivo
legitimo por algum outro, para o qual ndo foi criada, para o qual
os recursos ndo estdo distribuidos e que ndo se sabe se serd dtil.

A forma mais comum ¢ mais suave de substituigio é o processo
pelo qual uma organizagdo inverte a prioridade entre seus objetivos e
meios, de maneira que os meios se transformem em objetivos, ¢ os
objetivos em meios. Os meios mais comuns substituidos dessa forma
sfo a propria organizagio. As organizagdes sdo instrumentos; foram
criadas para servir a um ou mais objetivos especificos. Todavia, no
seu processo de formag@io, de obtengio de recursos e de mobilizagio
de pessoal, formam-se grupos de interesse, mais preocupados em pre-

servar e construir a organizagdo que em auxilid-la a cumprir sua fina- -

lidade inicial. Esses grupos de interesse utilizam os objetivos da orga-
nizagio como meios para levantar fundos, obter iscngdes de taxas cu
posighes na comunidade, em resumo, como meios para seus objetivos
pessoais.

O livro de Michels, Partidos Poiiticos, é considerado como a pri-
meira descrigo e andlise extensas do fendmeno, que ndo é incomum,
da substitui¢do do objetivo.! Michels estudou os partidos socialistas ¢
os sindicatos da Europa, antes da Primeira Grande Guerra. Mostrou
que os partidos & os sindicatos se formaram para incentivar a revolucéio
socialista e estabelecer um regime democrdtico nos pafses totalitdrios,
como a Alemanha de Bismarck. Em scus esforgos para atingir esses
objetivos, o movimento socialista criou as organizagdes do partido e
do sindicato. As organizagSes exigiam lideranca; os lideres logo tiveram
interesses adquiridos na manutengfio de suas posiges, pois a perda das
posigdes de sua organizagdo forcaria os Ilideres a voltar ao trabalho
manual, a uma vida de pouco prestigio, baixo saldrio e sem a satisfagéio
psicolégica da lideranca. Michels mostrou que, por essas razdes, os lide-
res procuravam cuidadosamente firmar sua posi¢io. Através do controle

1 Robert Michels, Political Parties (Nova York: Dover, 1959).
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dos meios de comunicagdio da organizacdio, da absorgfio ou “expurgo”
de lideres jovens e ambiciosos da organizacdo, os lideres estabelecidos
procuravam garantir suas posigdes. Nesse processo, que Michels deno-
mina “Lei de Ferro da Oligarquia” (de ferro, porque é presumivel-
mente sem excegdes, ¢ oligarquia porque se impde a lei de um pequeno
ndimero), subvertendo-se, segundo Michels, os objetivos democréticos da
organizacdo. Além disso, os lideres eram cada vez menos estimulados a
perigos em suas atividades revoluciondrias, pois temiam represdlias do
governo e, dessa forma, arriscar a existéncia da organizagio. O partido
abandonou suas atividades militantes, em favor de uma crescente aten-
¢80 ao desenvolvimento do funcionamento suave da maquina da orga-
nizagdo. Os movimentos revoluciondrios sdo cada vez mais adiados,
a fim de permitir “novos preparativos”, que equivalem a maior firmeza
da organizagdo, de seus bens e das posicles de seus lideres. Michels
sugeriu, portanto, que as organizagGes com objetivos revoluciondrios
se tornaram mais conservadoras em seu comportamento.

Desde a apresentagdo, por Michels, da Lei de Ferro da Oligarquia,
essa tendéneia da organizagio tem sido repetidamente documentada.
Em muitos pafses ¢ em diferentes tipos de organizagGes, mesmo quando
a lideranca & eleita e pode ser mudada pelos participantes, as oligar-
quias dominam, Observe-se, contudo, que o estudo de Michels propde
a questdo: as organizagOes com finalidades limitadas precisam ser de-
mocréticas? N&o serd uma questdo de um conceito mal colocado, trans-
ferido artificialmente do dominio do governo piiblico para o “governo”
privado, em organizagbes de finalidades limitadas??

Michels e muitos de seus continuadores parecem nio ter compreen-
dido que uma organizagdo internamente nac-democritica pode também
servir ao objetivo de provocar o estabelecimento de um regime demo-
critico na sociedade em que funciona. E mesmo possivel que uma
oligarquia, ao evitar o desperdicio de esforgos em lutas internas, possa
dirigir mais eficientemente os participantes da organizagdo para a reali-
zaglo de objetivos democraticos. Todavia, fica muito claro que mesmo
que ndo tivesse havido a substituigido do objetivo democrético nas or-
ganizagbes que Michels estudou, o objetivo da revolugdo socialista se
diluiu muito, através de adiamentos continuos e, com toda probabilida-
de, foi finalmente sacrificado em favor da preservacdo da organizacdo.

A partir do trabalho de Michels, observouse a substituicdo de
objetivo em diferentes organizagfes. S. D, Clark revelou-a em seu es-

2 Ver S. M. Lipset, M, A, Trow, e J. S. Coleman, Union Democracy (Glen-

coe, Ill: The Free Press, 1956).

15




tudo do Exército da Salvagdo, no Canada.® Mostrou que, & medida que
a organizagdo aumentou e obteve mais éxito em sua capacidade de
conseguir membros ¢ fundos, a lideranca comecou a dedicar atencdes
¢ recursos cada vez maiores & manutencio da organizacdo. -Chegou
a desistir do trabalho de evangelizacdo nas regides do Canadé onde o
apoio financeiro local era insuficiente para manter um capitulo, prova-
velmente porque esse capftulo poderia drenar os recursos nacionais
da organizagfo. :

Robert Merton discute outra importante origem dessa tendéncia
de substituicdo, acentuada por Michels.* Aqui, a substitui¢do ndo ocorre
na direcdo da organizagio mas em seu corpo, e ndo se di em associa-
¢bes voluntdrias, mas em burocracias ptiblicas e particulares. Merton
sugeriu que a burocracia exerce determinadas infludneias sobre as
personalidades de seus membros, que estimula as tendéncias para a
aceitagio rigida de regras e regulamentos, como valores independentes.,
Verificamos que isso pode ocorrer mesmo quando a organizagio, como
parte de sua politica ou de acordo com seus objetivos, formal ou infor-
malmente estimula a flexibilidade na aplicagdo das regras. Por exemplo,
um assistente social pode temer os riscos de uma decisdo pessoal; pro-
Cura a seguranga, € por isso negligencia as consideracdes mais impor-
tantes do tratamento. Isso acontece, por exemplo, quando um assistente
social, contra seu julgamento quanto ao que seria melhor para seus
clientes, recomenda que uma crianga com perturbagio mental continue
com ‘a familia, porque a instituicdo tem a norma de nio romper uni-
dades familiares, embora a presenca da crianga em casa possa pertur-
bar o ajustamento das outras criangas da familia. Em vez de fazer, dos
processos, meios para atingir o objetivo da organizagdo, faz que sejam
fins em si mesmos. As normas se tornam o critério dominante para as
decisbes, e o assistente social controla as necessidades dos clientes, a
fim de ajusté-las 2 norma. Para o burocrata, a adesdo as normas da
organizagdo tornou-se ¢ obijetivo desta.

Outra forma aptesentada pela substituigio foi exposta por Selz-
nick, quando descreveu uma situagdio muito conhecida dos individuos
que alguma vez trabalharam para departamento do governo:

“A diregio de uma organizagdio, como uma atividade especializada
e essencial, cria problemas que ndo tém relagBes necessdrias com os
objetivos declarados ou ‘originais’ da organizagdo, e sdo fregiiente-

3 8. D, Clark, Church and Sect in Canada (Toronto: University of To-
ronto Press, 1948),

4 Robert K. Merton, Social Theory and Social Siructure (Glencoe, Ill.:
The Free Press, 1957), pp. 197 e segs.
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mente opostos a estes. O comportamento quotidiano do grupo torna-se
centralizado ao redor de problemas especificos e se aproxima de objetos
que tém, fundamentalmente, uma importancia interna. Como essas nlis
vidades passam a consumir uma proporgio cada vez maior do tempo
¢ dos pensamentos dos participantes, substituem — do ponto de vistu
do comportamento real — os objetivos declarados.”® A fixacdo nos
problemas internos, indicada por Selznick, faz com que a organizagio,
voltada para si mesma, j4 ndo procure atingir suas finalidades ptro-
postas,

Seqiiéncia, Multiplicacao
e Expanséo de Objetivos

A tendéncia das organizagGes para encontrar novos objetivos
quando os anteriores foram, ou nfo podem ser atingidos — € semc-
lThante em suas origens socioldgicas e psicolégicas, mas muito diferentc
do ponto de vista da realizagio de objetivos. Exemplo ilustrativo ¢ o
de Os Voluntdrios de David Sills,” um estudo da Fundagfo da Para-
lisia Infantil, que & muito conhecida por sua campanha anual A
Marcha dos Dez Centavos”. O principal objetivo da Fundagiio cra
mobilizar o apoio pidblico para as pesquisas médicas necessarias ao
combate a poliomielite e proporcionar assisténcia &s vitimas da doenga.
Segundo Sills, a Fundagdo ndo se afastou de seu objeto. Ao contririo,
num esforgo que durou duas décadas, conseguiu proporcionar muitos
dos megios que levaram & quase completa eliminagio da doenga; finan
ciou grande parte das pesquisas médicas realizadas nesse campo, que
conduziram finalmente & famosa vacina Salk. Depois, a Fundagio ficou,
por assim dizer, “desempregada”. Existia uma ampla rede de volun
tdrios que obtinha diferentes satisfagdes sociais e normativas com o
trabalho para a Fundagfo, uma lideranca nacional ¢ um quadro de
auxiliares, todos coordenados numa organizagio competente ¢ eviden
temente eficiente — mas uma organizagdo que ficara sem objetivo.
A Fundago poderia desfazer-se mas, em Ilugar disso, encontrou um
novo objetivo — combater o artritismo e os defeitos de nascenga. O
estudo de Sills mostra tanto o profundo interesse adquirido que surpe
para a manutencdo da organizagio, uma vez que se tenha firmemente

5 Philip Selznick, “An Approach 0 a Theory of Bureaucracy”, Americus
Sociological Review (1943), 8:49. Citado por Dayid L. Sills em The Volun
teers (Glencoe, Ill.: The Free Press, 1957), p. 64.

6 Sills, The Volunteers, p. 64.




estabelecido, quanto & fungdo que o objetivo desempenha na organi-
za¢do (¢ néo o contririo). Sem um objetivo, a atividade da Fundagio
nao tinha sentido para seus membros, nem legitimidade na comunidade,
Precisava encontrar um novo objetivo ou cessar sua atividade.

Sao raros esses casos tdo nitidos de sucessGo de objetivos, seja
porque a maioria das organizagbes ndo atinge os objetivos de uma
forma tdo definida — quanto o fez a Fundaco da Paralisia Infantil
— seja porque muitas das que atingem os objetives sfio dissolvidas,
como ocorreu, por exemplo, com a maioria das organizagSes antina-
zistas clandestinas, depois do colapso do Terceiro Reich.

E mais freqiiente a sucessdo dos objetivos quando o trabalho do
anterior fracassou, sendo preciso que a organizagdo, para sobreviver,
encontre novo objetivo. E ainda mais freqiiente que, em tais condigdes,
uma organizagio estabele¢a outros objetivos ou expanda o alcance de
seus objetivos anteriores. Ao fazer isso, a organizagdo procura au-
mentar a dedicaciio de seus membros e encorajar a mobilizagdo de
novos membros, Nos tltimos cem anos, as escolas superiores de cursos
bésicos (undergraduate colleges) dos Estados Unidos, propuseram, como
objetivo, o estudo pds-graduado, um objetivo muito diferente do obje-
tivo original de formar cavalheiros “que soubessem ler, escrever e ficar
fora da cadeia”. Muitas organizacGes religiosas acrescentaram objetivos
sociais e de servigos para a comunidade que, em alguns casos, supe-
raram os antigos objetivos espirituais. Em alguns casos, as preces sio
reduzidas a fim de deixar mais tempo para o baile. Outro exemplo:
a Cruz Vermelha, formada originalmente com o fito de “‘estar prepa-
rada para — em caso de guerrd ou de qualquer calamidade de ambito
nacional — iniciar medidas préticas para atender os sofredores, pro-
teger ¢ curar os doentes e feridos, de acordo com os propésitos da
Associagao. . . perdeu suas fungdes depois da Primeira Grande Guer-
ra; também perdeu adeptos, contribuicdes e conceito popular.” Poste-
riormente, superou essa crise ao criar um outro objetivo — preservar
e melhorar a saGde piblica.

Os interesses da organizacdo podem, portanto, leva-la a substituir
os objetivos originais por objetivos secunddrios ou por meios, bem como,
depois de atingir os objetivos iniciais, a procurar ativamente novos
objetivos, ou a aceitar objetivos adicionais. No comeco, esses Gltimos
objetivos s3o muitas vezes justificados pelo fato de estimularem o
trabalho com os objetivos iniciais, mas, freqiientemente, tornam-se
totalmente equivalentes aqueles, quando ndo os “dominam”.

7 Foster R. Dulles, The American Red Cross: A History (Nova York:
Harper, 1950). Citado por Sills, op. cit., p. 262.

18

OrganizagGes
Com Miiltiplas Finalidades

Existem muitas organizacdes que, simultdnea e legitimamente, tém
dois ou mais objetivos. Algumas acrescentam novos objetivos aos ori-
ginais, mas muitas formaram-sg, inicialmente, para atingir mais de um
objetivo ao mesmo tempo. No campo académico, existe maior niimero
de organizagbes que combinam ensino ¢ pesquisa (a maioria das uni
versidades) do que de organizagdes dedicadas principalmente ao ensino
(a maioria das escolas de cursos bésicos superiores [colleges]) ou
que se dedicam exclusivamente & pesquisa (por exemplo, a Organizagio
Rand; o Instituto Stanford de Pesquisas). Embora alguns hospitais
sejam quase exclusivamente lugares de tratamento para pessoas doentes,
muitos hospitais funcionam também como centros de preparagdo para
a profissio médica, e alguns deles sdo também centros de pesquisa.
Quase todas as organizagGes religiosas contemporfneas combinam um
objetivo social com um objetivo espiritual.

Na medida em que essas coisas podem ser medidas, parece que
muitas das organizacdes com mltiplas finalidades tendem a atingir
seus objetivos separadamente, ¢ todos eles reunidos, mais eficiente ¢
competentemente .que as organizagdes de uma finalidade tnica, da
mesma categoria. Por exemplo, muitos, sendo quase todos os hospitais
muito conceituados tém trés finalidades — terapia, pesquisa e ensino
— enquanto os hospitais que somente curam, como é o caso da matoria
dos hospitais de comunidades, sdo geralmente inferiores na qualidade
de cuidados médicos que oferecem.

A maior parte das descobertas cientificas importantes da dltima
década e grande parte do trabalho notdvel em ciéncias sociais provém
dos corpos docentes de universidades onde se combinam ensino e pes-
quisa, ¢ nfio das pessoas ocupadas integralmente em organizacdes dc
pesquisa. (Nao se sabe se o ensinc é mais eficiente nas universidades
onde se acentua a pesquisa, ou nas escolas que se dedicam, principal-
mente, ao ensino. Em parte, a resposta depende dos critérios de ava-
liagio ou do fato de se preferir a inclusio do desenvolvimento do
carater, além da aquisi¢iio de conhecimentos e habilidades.) Finalmentc,
as organizacBes religiosas das 4reas de classe média, nos Estados Unidos,
hoje dificilmente poderiam atender 2s suas finalidades espirituais, scti
lhes acrescentar alguns objetivos sociais, porque sdo estes que atraem
muitos participantes, pelo menos inicialmente, para as igrejas de duplu
finalidade, Parece que a comunidade que se mantém unida tambcém
reza unida,
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Até certo ponto, a relacio entre a eficiéncia e as organizacdes de
mdltipla finalidade parece falsa — isto ¢, resultado de fatores extrin-
secos. Por exemplo, as organizagdes de miltiplas finalidades encontram-
se mais freqiientemente nos centros urbanos malores, e as de finalidade
inica nas comunidades menores. Quase fodas as principais universi-
dades americanas e quase todos os centros médicos, por exemplo, en-
contram-se nas principais cidades ou préximos delas. Como quase todos
s especialistas, quando tém a oportunidade, preferem viver nos centros
utrbanos, as organizagSes de finalidades mdltiplas tendem a contar com
maior reserva de profissionais qualificados do que as organizaces de
finalidade tnica. Todavia, a relagdo entre a eficiéncia ¢ a multiplici-
dade de finalidades parece persistir, mesmo quando se mantém cons-
tantes esses fatores extrinsecos; se comparamos, por exemplo, as orga-
nizagdes de finalidade tnica ¢ as de finalidade miltipla da mesma
cidade — uma escola superior ou uma organizagio de pesquisa com
uma universidade de multiplas finalidades, numa cidade americana im-
portante.

Existem diversas razdes para que as organizacdes de finalidade
miltipla tendam a ser mais cficientes do que as de finalidade dnica.
Em primeiro lugar, a busca de um objetivo freqlientemente aumenta
— dentro de certos limites — as possibilidades de atingit um outro.
Por exemplo, muijtos pesquisadores se sentem estimulados ao ensinar
alunos inteligentes e curiosos. Os pesquisadores, por sua vez, trazem
novas idéias para o ensino, bem como um conhecimento de primeira
méo da experiéncia em pesquisa, na qual preparam os alunos. Em se-
gundo lugar, via de regra, as organizagdes de finalidade muitipla apre-
sentam maior atragdo que as de finalidade dnica, em parte porque
a methor qualidade estd freqiientemente associada 3 multiplicidade, B
dificil encontrar muitos exemplos de organizacdes de finalidade tinica
com mais prestigio que suas correspondentes de finalidades miltiplas.
Em terceiro lugar, embora alguns individuos prefiram trabalhar excly-
sivamente pum servigo, muitos consideram a combinagio de dois ser-
vigos mais atraente, porque lhes permite satisfazer um nimero maior
de necessidades de sua personalidade. D4, também, maior oportuni-
dade a ajustamento de fases ou de ciclos de vida; por exemplo, a
acentuagdo da pesquisa nos primeiros anos e, depois, do ensino, ou
o contrdrio,

Todavia, existem limites na capacidade de organizagio pata atingir
miltiplos objetivos. A perda de eficiéncia parece ocorrer, por exemplo,
quando todas as organizagies de uma categoria especifica aceitam

finalidades mdltiplas. Em alguns campos — come o ensino ou
a medicina — que contam com um agrupamento de atividades asso-
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ciadas, muitos especialistas preferem participar de uma combinagio
dessas atividades. Contudo, alguns dedicam toda a sua atengio a uma
ou a outra, e t€m uma atuagio marcantemente melhor numa drea que
na outra. Por esta razdo, a eficiéncia parece aumentar quando existem
organizagdes de finalidade dnica e mdltipla na profissdo, a fim de
permitir que os dois tipos de personalidades encontrem aplicagio mais
ajustada a suss capacidades e a suas necessidades psicolégicas.

No intetior das organizagbes de finalidades miltiplas, alguns tipos de
conflito sdo inevitdveis. Fregtientemente, os diversos objetivos apresentam,
2 organizagho, exigéncias incompativeis. Pode haver conflitos quanto i
distribuicdo de meios, tempo e energia para cada objetivo. Por exemplo, o
objetivo de tratamento de um hospital pode ser atingido de melhor manci-
ra através de um programa de admissSes livres — pelo qual se aceitam
todas as pessoas que precisam de tratamento — enquanto o objetivo de
pesquisa é mais facilmente atingido por um programa de admisses sele-
cionadas, destinade a dar ntimero suficiente de tipos especificos de doen-
cas, exigidas nesse momento, pelos interesses da equipe de pesquisa. O es-
tabelecimento de um conjunto de prioridades, que definem claramente o
importéncia relativa dos diversos objetivos, reduz as conseqiiéncias preju-
diciais desses conflitos, embora ndo elimine o problema.

Além disso, uma pluralidade de objetivos pode criar tensdes no
pessoal, Por exemplo, a pesquisa exige especializagio e permite que
o estudioso dedique um tempo considerdvel 4 pesquisa de um problema
especifico, muitas vezes aparentemente limitado, O ensino, ao contrério,
exige amplitude de conhecimento.

Existe também o perigo de que um objetivo possa dominar com-
pletamente outro, s vezes mais importante, de maneira que este nio
possa ser eficientemente atingido. Uma igreja pode iniciar atividades
sociais a fim de atrair os membros para os servigos religiosos, mas sc
as atividades socials consomem a maior propor¢io dos recursos da
igreja ou se transformam no principal foco dos compromissos de seus
membros, acabam por enfraquecer a realizagdo do objetivo religioso.
A afirmagio “a praxe das principais universidades sugere que o equi-
valente a um dia por semana pode ser considerado como uma quota
normal de tempo para pesquisa”,® ¢ mais uma expressio da preocupa-
¢do com o papel dominante que esse objetivo tende a adquirir, que
uma expressdo de uma norma estatistica. Em resumo, as organizacOus
de finalidade multipla tém tensSes basicas, em parte derivadas das
mesmas caracteristicas que as tornam geralmente mais eficientes que
as de finalidade unica.

8 The Faculty Handbook da Universidade de Coltimbia, 1962, p. 31
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Modelos de Objetivos e de Sistemas

Implicitamente, até aqui seguimos a apresentago mais difundida
de andlise da organizagdo, que se concentra no estudo dos objetivos
e considera as, organizagSes como suas servidoras, obedientes ou n#o.
Essa maneira de estudar tem algumas desvantagens nitidas, tanto para
o estudo como para a avaliagdo das organizagGes. Essas desvantagens
se tornam mais salientes quando se compara a forma tradicional de
estudo com uma nova, que eu defendo, e que serd predominante em
grande parte deste livro.

E comum que um individuo de fora, pesquisador ou avaliador (um
jornalista ou um politico, digamos), mega uma organizagdo através de
seu objetivo ou objetivos; a pergunta mais comumente feita a respeito
de organizagbes € a seguinte: Até que ponto conseguiu atingir seus
objetivos?

Essa forma de estudo apresenta dois perigos potenciais. Em pri-
meiro lugar, tende, embora nem sempre o faga, a dar aos estudos de
otganizagdo um tom de critica social, e ndo de andlise cientifica. Como
a maioria das organiza¢des, na maior parte do tempo, ndc atinge seus
objetivos num sentido indiscutivel, as monografias sobre organizacdes
freqiientemente apresentam longas discussdes a respeito dessa falta de
éxito, ¢ excluem tipos mais penetrantes de anélise.® A pouca eficiéncia
é uma caracteristica peral das organizagdes. Desde que os objetivos,
como unidades simbdlicas, sdo ideais mais atraentes que a realidade
atingida pela organizagio, esta quase sempre pode ser apresentada como
um fracasso, Embora essa maneira de estudar seja vilida, ¢ vdlida
apenas do ponto de vista especifico escolhido pelo pesquisador. Esse
modelo de objetivo'® define o éxito como uma realizagdo completa ou,
pelo menos, considerdvel do objetivo da organizagdo. Aqui, o pesqui-
sador assemelha-se ao engenheiro eletricista que considerasse como
“ineficientes” todas as ldmpadas, pois convertem apenas cerca de 5
por cento de sua energia elétrica em luz, “desperdicando™ o resto em
calor. Na prética, verificamos ser mais significativa a comparacio de
uma ladmpada com outra, em vez de compard-la com uma “superlam-

9 Uma discussao desse ponto de vista e citagBes a seu respeito na litera-
tura podem ser encontradas em Amitai Etzioni, “Two Approaches to Organiza-
tional Analysis; A Critique and a Suggestion”, Administrative Science Quarterly
(1960), 5: 257-278.

10 Num outro livro desta séric encontrase uma discussdo do conceito de
modelo: Alex Inkeles, O que ¢ Sociologia? Uma introdugiio & disciplina e a
profissdo (S. Paulo: Livraria Pioneira Editora, 1967). E aqui utilizado para cons-
tructos conceituais ou metateorias.

22

b

pada” ideal, que transformaria loda energla em luz. Torna-se, entfio,
significativo que a realidade “A’ converta apenas 4.5 por cento da
energia em luz, enquanto a qualidade “B" converte 5,5 por cento.
Da altura olimpica do objetivo — luz sem calor — os dois resultadon
sfio inapelavelmente inadequados. Do ponto de vista realista da andlise
comparativa, uma ldmpada é 22 por cento mais eficiente que a oulra
(¢ pode até ser a lampada mais eficiente que se conhece).

A abordagem através do modelo do objetivo ndo € a tnica ma-
neira de avaliar o éxito da organizagdo. Em vez de comparat as orgu-
nizagBes existentes com ideais do que poderiam ser, podemos avalinr
suas realizacGes relativas. Nio diriamos, apenas, que praticamente todan
as organizacOes sdo oligdrquicas; tentarfamos verificar quais sdo mals
(ou menos oligdrquicas que as outras). A andlise comparativa das orga-
nizagbes sugere um estudo alternativo, que denominamos modelo de
sistema. Constitui uma afirmagfio a respeito de relagdes que devem
existir, a fim de que uma organizagdo funcione.

Quando utilizamos um modelo de sistema, somos capazes de veri-
ficar uma deformacdo basica na andlise das organizagles, que nio ¢
visivel ou explicdvel a partir da perspectiva de avaliagio do modelo
de objetivo. Esta abordagem espera que a eficiéncia da organiza¢no
aumente com a atribuigdo de novos meios aos objetivos da organizacao.
Na perspectiva do modelo do objetivo, é uma contradicao sugerir que
uma organizagdo possa tornar-se mais eficiente pela atribuicdo de um
ntimero menor de recursos as atividades do objetivo. Todavia, o madcla
de sistema leva a concluir que, exatamente como pode haver umn
distribuigio muito pequena de recursos para atingir os objetivos da
organizacdo, também pode haver uma distribuigdo excessiva desses re-
cursos. O modelo de sistema reconhece explicitamente que a organizagho
resolve alguns problemas, além dos incluidos na realizagdo do objetivo,
e que uma preocupacdo excessiva com este pode provocar uma atengau
insuficiente a outras atividades necessdrias da organizagéio, a falta de
coordenagdo entre as atividades excessivas. do objetivo e a redugno
das atividades nfo voltadas para o objetivo. Um banco pode concentrat
toda a sua atencdo em ganhar dinheiro e ignorar completamente o moral
de seus empregados. Essa falta de atencfio as atividades nao dirigidas
para o objetive podem provocar a insatisfacio do grupo dirigente, ¢
esta pode exprimir-se através do mau trabalho dos empregados, o (e,
por sua vez, pode provocar a redugio da competéncia, ou mesmo wna
onda de desvios de dinheiro que, finalmente, reduzem a eficiéncin do
banco.

O modelo de sistetna nido esta livre de obstdculos; é mais rigotoso
e dispendioso, quando utilizado para pesquisa. O modelo de objetivo
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exige que o pesquisador verifique os objetivos da organizagio — e
nada mais. Se sdo escolhidos objetivos explicitos, isso se torna compa-
rativamente fdcil. E mais dificil verificar os objetivos reais que a orga-
nizagio de fato procura atingir. A fim de descobrir a orientagdo real
da organizagdo, as vezes é necessario nio apenas conquistar a confianga
de sua elite, mas também analisar grande parte da estrutura da orga-
nizagdo.

A pesquisa realizada com base no modelo de sistema exige mais
esfor¢o que um estudo que segue o modelo de objetivo, mesmo guando
este se centraliza em objetivos reais. O modelo de sistema exige que
o analista determine o que ele considera uma distribuicio muito efi-
ciente de meios, Isso freglientemente exige um grande conhecimento
da manejra pela qual funciona uma organizagdo do tipo estudado. A
obtengdo desse conhecimento é muitas vezes dificil, mas (1) os esforgos
despendidos, a fim de obter a informaciio necessdria para o modelo
de sistema, ndo sdo perdidos, pois a informag@o reunida no processo
‘de criagdo do modelo de sistema terd muito valor para o estudo de
grande parte dos problemas de otganizagdo; (2) as consideracBes teé-
ricas podem, freqiientemente, servir de fundamento para a construgio
do modelo do sistema. Este ponto exige maiores explicacdes.

Uma teoria bem desenvolvida da organizagdo inclul afirmagbes a
respeito das exigéncias funcionais'* a que diversos tipos de organizagio
devem satisfazer. Assim como os seres humanos (¢m necessidades dife-
rentes, também as organizagSes exigem coisas diferentes para uma
atuagdo adequada. O conhecimento dessas necessidades orientard o
pesquisador que constréi um modelo de sistema para o estudo de uma
organizagfo especifica, Na pesquisa, em que ¢ grande a pressdo para
economia, o modelo de sistema tedrico do tipo especifico de organi-
zacdo pode ser usado diretamente como um padrio e guia para a
andlise de uma organizagfio especifica. Todavia, deve-se assinalar que,
na fase atual da teoria da organizagdo, ndo sc dispde, freqiientemente,
desse modelo. Atualmente, a tcoria da organizagdo estd comstruida, de
modo geral, num elevado nivel de abstragiio que se refere, principal-
mente, aos principios gerais que se aplicam igualmente bem — mas
também igualmente mal — a todas as organizagBes. Sdo muito grandes
as diferencas entre os diferentes tipos de organizacBes; portanto, qual-
quer teoria de organizagbes em geral deve ser muito abstrata. Pode

11 Exigéncias funcionais, aqui e no resto deste livro, refetem-se apenas a
exigéncias que devem ser satisfeitas para que funcione a unidade especifica,
que estd sendo discutida. Uma discussdo mais ampla deste importante conceito
encontra-se em Inkeles, O que é Sociologia?
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servir como um importante quadro da refarncla para o especificagdo
«- isto 6, para o descnvolvimento de modelos tedricos especiais, para
os diferentes tipos de organizagio — mas ndo pode substituir essus
teorias, transformando-se num modelo de sistema a ser dirctamente apll=
cado a andlise de organizacBes reais.'”

Talvez a melhor comprovagdo da tese de que um modelo de sls-
tema pode ser formulado e aplicado com proveito se encontre num
estudo da eficiéncia da organizagdo, feito por B. 8. Georgopoulos e
A. S. Tannenbaum,® um dos poucos estudos que distinguem explici-
tamente as maneiras de estudo da eficiéncia através do objetivo ¢ do
sistema. Ao invés de focalizarem os objetivos das organizagSes de en-
trega que estudaram, os pesquisadores construiram trs fndices, caca
um dos quais media um elemento fundamental do sistema. Eram oy
seguintes: (1) produtividade da agéncia; (2) tensdo no interior das orga-
nizagdes, indicada pela incidéncia de tensdo e conflito entre subgrupos
da organizaggo; (3) flexibilidade da organizagio, definida como a capa-
cidade para se ajustar a mudangas externas e internas, O resultado totl
de eficiéncia assim obtido tinha uma correlagdo significativa com as
avaliagBes de eficiéncia que diversos especialistas ¢ “‘componentes” atri-
bufram 3s 32 agéncias. Compararam-se as agéncias entre si, através
dessas dimensdes, e nio através de um quadro idealizado do que deveria
ser uma agéncia de entregas.

O desenvolvimento mais completo desses indices de eficiéncia do
sistema exigirs a elaboragio da teoria da organizagdo, de acordo com
as orientacBes acima discutidas, pois é necessdrio conseguir os fundu-
mentos légicos para a mensuragdo de alguns aspectos do sistema, ¢
ndo de outros.

Modelos de Sobrevivéncia e Eficiéncia

Um modelo dc sistema constitui uma afirmacdo a respeito de re-
lagBes que, se realmente existentes, permitiriam & organizagio manter-sc
¢ funcionar. Existem dois principais subtipos de modelos de sistemu.
Um pode ser denominado modelo de sobrevivéncia — isto é, um
conjunto de exigéneias que, se forem satisfeitas, permitem que o sistema

12. Uma tentativa para criar modelos para a anlise de diversos tipos de
organizaghes encontra-se em Amitai Etzioni, A Comparative Analysis of Com
plex Organizaiions (Nova York: The Free Press of Glencoe, 1961).

13 B. S. Georgopoulos e A. §. Tannenbaum, “A Study of Organizational
Effectiveness”, American Sociological Review (1957), 22:534.540.
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exista. Num modelo desse tipo, cada relagfo especificada ¢ uma exi-
géncia preliminar para o funcionamento do sistema; se alguma delas
for removida, o sistema deixa de funcionar, como um mofor sem as
velas de ignigao. O segundo subtipo é um modelo de eficiéncia. Define
um padriio de inter-relagdes entre os elementos do sistema, que o tor-
nariam mais eficiente a servigo de um determinado objetivo, em com-
paragiio com outras combinagdes dos mesmos ou de outros elementos
semelhantes, Aqui, a pergunta & a seguinte: Qual é o tipo de vela de
ignigdo que faz com que o motor funcione melhor?

Existe grande diferenca entre os dois submodelos. As alternativas
que sdo igualmente satisfatérias, do ponto de vista do modelo de
sobrevivéncia, tém um valor diferente do ponto de vista do modelo
da eficiéncia. O modelo de sobrevivéncia dd um resultado “‘sim™ ou
“ngo”, ao responder & pergunta: Serd necessdria uma relago especifica?
O modelo de eficiéncia revela-nos a eficiéncia relativa de diversas alter-
nativas; hé a primeira, a segunda, a terceira ¢ a enésima escolha. Neste
sentido, raras vezes dois padrdes sdo alternativas completas — isto &,
apenas raras vezes t8m o mesmo valor de eficiéncia. O modelo de
sobrevivéncia ndo registraria mudangas significativas nos trabalhos da
organizacdo; o modelo apenas pergunta s¢ foram preenchidas as exi-
géncias fundamentais da organizagdo. A utilizagdo do modelo de efi-
ciéncia avalia as mudangas que ocorreram na organizagio, e de que
modo influiram na sua capacidade para atingir os objetivos, em com-
paragfic com suas fases anteriores ou com outras organizagGes do mesmo

tipo.
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CAPITULO III

A Teoria Classic:

A procura de maior eficiéncia e competéncia para as organizagdes
provocou o aparecimento da Teoria Cldssica de Administragdo, cuja
melhor denominagao talvez seja Administracdo Cientifica, pois cste
Gltimo titulo exprime a acentuagio dessa abordagem da organizacio: oy
trabalhadores eram vistos como motivados pelas recompensas econdmi-
cas e a organizagdo se caracterizava por uma divisdo de trabalho
claramente definida, com um pessoal muito especializado e pronunciada
hierarquia de autoridade. Provém desta tradigio a caracterizagdo da
organizacdo formal, como um esquema de acordo com o qual as orpu
niza¢Ses devem ser construidas, e a que devem obedecer.

Tendo surgido, em parte, como reagdo a Administracdo Cientifica,
outra escola salientou-se nos Estados Unidos — a de Relagbes Humunas.
Ao contrdrio da Teoria Cldssica, a escola de Relagdes Humanas acentua
os elementos emocionais, néo-planejados e irracionais do comporta-
mento na organizagfo. Descobriu ¢ significado, para a organizagiio, da
amizade e do agrupamento social dos trabalhadores. Indicou, também,
a importéncia da lideranga, da comunicagdo e da participacao emocional
na organizagdo. A partir dessas observagGes, criou-se o conceito de orga-
nizagdo informal. Esta €, as vezes, considerada como a parte da orgs
nizagdo que existe fora da estrutura formal; &s vezes, como a vida
real da organizacio, diversa do esquema e dos graficos.

Coube a uma terceira tradigdo a ligagao entre os dois conceitoy
de organizacdo formal e informal e a apresentagio de um quadro muis
completo ¢ integrado da organizagdo. Essa grande convergéncia da teoria
da organizagiio, a teoria Estruturalista, tornou-se mais refinada através
da andlise comparativa, Enquanto as primeiras escolas concentraram
sua atengdo principalmente nas fébricas e, até certo ponto, na adml-
nistragio publica, e s6 posteriormente, se adaptaram ao estudo de outras
organizagGes, o alcance da teoria estruturalista foi muito mais amplo,
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