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O conceito de “organizacdo” é tratado de forma paralela nas diversas correntes
conceituais. Para SELZNICK (1967), que tomou como suporte 0s posicionamentos
de John GAUS! e Chester BARNARD?, organizagdo “é¢ o arranjo de comum
acordo, por meio da distribuicdo de funcbes e responsabilidade”, ou seja, “é um
sistema de atividades ou forgcas conscientemente coordenadas, entre duas ou

mais pessoas” (p. 30).

Para Talcott PARSONS (1967), o termo “organizacao” se refere ao “amplo tipo de
coletividade que passou a ocupar lugar de particular importancia nas modernas
sociedades industriais, ao tipo a que se aplica com muita freqiéncia o termo

‘burocracia’ " (p. 43).

J4& GERALD et alii (1973) dizem que “uma organizagao € definida como um
sistema social criado para a realizacdo de algum objetivo especifico através do
esforco coletivo de seus membros. Sua caracteristica mais saliente € sua

estrutura, no sentido em que ela especifica as operagdes da organizagao” (p. 106).

Finalmente MEYER & ROWAN (1977) definem organizagdes como “sistemas de
atividades coordenadas e controladas que surgem quando o trabalho esta inserido
em redes complexas de relagdes técnicas e em permuta com o meio ambiente”
(p.340).

Ao analisar os diversos conceitos atribuidos ao termo organizacdo encontrados na

literatura especializada, COELHO (1979) identifica algumas posi¢cdes em comum:



‘A existéncia de um objetivo especifico e limitado; a existéncia de uma
‘tecnologia’, isto €, de uma técnica ou complexo de técnicas que modificam, em
sentidos definidos, alguma espécie de ‘matéria-prima’; a jungao entre tecnologia e
0s objetivos da-se através de certas atividades estruturadas, de tal forma que
mantém a unidade de propésitos, a coordenacdo das atividades-fins e sua

integracdo num todo ou sistema identificavel.” (p. 3)

Apesar desta inicial convergéncia conceitual ao termo “organiza¢ao”, os escritos
sobre organizacdo apresentam varias vertentes distintas. Na busca de uma
unificacdo destes escritos, MARCH & SIMON (1981) identificam dois sérios
obstaculos. Em primeiro lugar, os autores observam que “a literatura sobre o
assunto deixa a impressao de que, afinal de contas, ndo se tem dito muita coisa
sobre organizacdes, mas que aquilo que se disse tem sido repetido inUmeras
vezes em linguas diferentes” (p. 22). O segundo problema “é que na literatura
encontramos uma grande disparidade entre hipdteses e provas” e “muito do que
sabemos ou cremos a respeito das organizacdes deriva do bom senso e da
experiéncia pratica dos administradores” (p. 22-23). A maior parte dessa
sabedoria e erudicado jamais foi submetida ao rigoroso crivo do método cientifico,
concluem os autores.

Esta problematica também € explicitada por ETZIONI (1967), que vé, como o
problema central de uma teoria das organizacodes, a busca do equilibrio entre os
elementos racionais e nao-racionais do comportamento humano. Segundo o
autor, “a questdo basica € saber a melhor forma de coordenar as atividades
humanas, a fim de compor uma unidade altamente racional e, ao mesmo tempo,
manter a integracdo social, as responsabilidades normativas dos participantes e

sua motivagao para participar” (p.15).

Segundo o Dicionario de Ciéncias Sociais*, “as origens da teoria das organizagdes
podem ser situadas, no nivel macrossociolégico, nos proprios classicos da
sociologia, como por exemplo H. SPENCER, F. TONNIES, G. SIMMEL, E.



DURKHEIM e M. WEBER” (p. 1217). Este posicionamento, por si so, justifica
caminhos diferentes na estruturacdo inicial desta teoria e consequente

conceituacao dos termos.

RAMOS (1981) atesta que “o campo da teoria das organizagdes tem sido tao
indiscriminadamente receptivo as influéncias vindas de tantas areas direfentes de
conhecimento que parece agora ter perdido a consciéncia de sua misséo
especifica” (p. 69). Ainda segundo o autor, “toda disciplina deve ter um minimo de
intolerancia em suas transagdes com as outras, ou perdera sua razao de ser” (p.
69).

Frequentemente se atribui a WEBER o0s fundamentos principais da teoria das
organizacdes, embora sua teoria da burocracia dificilmente pudesse incluir o
conceito moderno de organizagdes. A eficacia da teoria de WEBER se define,

através de critérios de racionalidade.

A teoria das organizagdes tiveram ainda, uma significativa contribuicdo de F.
TAYLOR® e H. FAYOL®, ao estabelecerem procedimentos e regras de
comportamento destinadas a garantir a maxima eficiéncia numa organizacdo

concebida como uma forma racional e formal de autoridade bem hierarquizada.

RAMOS (1981) sugere que a formulagéo da teoria das organizacdes tem-se obtido

mais freqlientemente como resultado:

da criacao original direta;
do acaso de uma feliz descoberta;

da colocacao apropriada de conceitos.

Mas RAMOS afirma que “a formagao de conceitos, porém, resulta geralmente de

uma feliz descoberta casual e da colocacdo apropriada de conceitos, sendo a



verdadeira e original criacdo conceptual mais rara do que € ordinariamente
admitido” (p. 69-70).

Mais recentemente, com base na teoria dos sistemas, surge o conceito da teoria
‘moderna” das organizagdes. Na visdao de BUCKLEY (1973), esta nova
abordagem da teoria das organizacdes abriu promissoras perspectivas ao tratar a
organizagdo como sistema elaborador de informagbes e comunicagao, mais do

que como estrutura hierarquica de autoridade. Diz o autor que:

“O conceito generalizado de organizacdo esta estreitamente vinculado ao de
informacdo e comunicacdo, porque convém conceber o sistema sociocultural
como conjunto de elementos ligados entre si, de forma completa, mediante a
intercomunica¢do da informacdo mais do que através da energia ou da

substancia, como € o caso dos sistemas fisicos ou organizacionais” (p. 127).

RAMOS diz que, “hoje em dia, a missdo fundamental dos especialistas em teoria
das organizacfes nao consiste em legitimar a total inclusdo das pessoas nos
limites das organizacdes econbmicas formais, mas sim em definir o escopo de tais

organizagdes na existéncia humana em geral” (p. 83).

Na busca deste escopo, a racionalidade tem papel fundamental, pois visa a
designar um estilo de comportamento adequado a obtencdo de certas metas e
dentro dos limites impostos por determinadas condi¢gdes ou coercdes. Reforcando
esta posicdo, RAMOS diz que a organizacdo é essencialmente definida por um
tipo especifico de racionalidade.

Diante de tal posicionamento, busca-se na racionalidade um caminho para a
sistematizacdo dos diversos conceitos, com o objetivo de entender e relacionar a
disciplina da exceléncia’ ao saber constituido. Para esta sistematizagcdo, tomam-
se como ponto de partida os diversos significados da nogédo de racionalidade: “a

resignagdo, em Max WEBER; o ‘relacionalismo’, em Karl MANNHEIM; a



indignacdo moral, em Max HORKHEIMER; e a critica integrativa, em Jirgen
HABERMAS” (RAMOS, 1981, p. 19).

Parte 3:

A Organizacgao Burocratica

Uma organizacdo formal constitui-se a partir do momento que um
grupo de individuos se organizam em uma unidade social com metas e propdsitos
explicitados. Constituida, vem a segunda etapa: a manutencdo dessa

organizacao.

As organizacfes que conhecemos do nosso dia-a-dia estao calcadas
nos conceitos de legalidade e racionalidade. A autoridade legal, estudada
originalmente por Max WEBER, socidlogo alemdo que viveu no inicio deste

século, é a proposicao basica para o desenvolvimento estrutural e filosofico

dessas entidades.

A legalidade e racionalidade foram vistas por WEBER como a
maneira mais eficiente e justa de organizar um grupo social. As organizacoes,
assim, teriam as tarefas distribuidas entre as varias posicbes como deveres
oficiais. As regras abstratas governariam as acoes e decisdes oficiais; sugeriram
0S especialistas e visto que as posicbes seriam a base de regras pré-

estabelecidas, pressupunha-se uma orientacao impessoal.

A impessoalidade imposta pela legalidade e racionalidade é uma
utopia dentro das organizagdes. O cientista aleméao teorizou um modelo ideal, com
uma visao global da sociedade diante do contexto social politico do final do século
XIX. Mesmo assim, as propostas basicas para a estruturacdo e manutencao das

organizacfes atuais, que passaremos a denominar de burocréticas, continuam



tendo a formalidade e racionalidade como pontos inquestionaveis. Mas, de forma
dicotdmica, para operacionalizar esses aspectos tem-se utilizado do informal e do

irracional.

Os mecanismos para a manutencdo da estrutura burocratica, que
tem como um de seus objetivos implicitos o favorecimento e preservacdo do
poder, tém ido desde simples posi¢cbes informais até a pregacao de elaboradas
ideologias. A autoridade formal, principio basico dessas organizacdes, encontra-se
concreta e potencialmente em estado de desequilibrio com relacdo ao meio
institucional. Esse tipo de autoridade tem ocorrido invariavelmente na relacao
entre subordinado e superior e, principal- mente, tem violado as normas informais
do grupo, ndo previstas por WEBER, mas que hoje séo indispensaveis para a
manutencdo, ndo s6 do grupo, mas também para a obtencdo de uma maior
eficacia organizacional. A cooptacdo € um dos mecanismos de maior efeito para a
preservacao da estrutura burocratica. Com a cooptacdo, € possivel trazer para
dentro da estrutura, individuos que poderiam colocar em risco toda a filosofia da
organizacdo. Esse meio tem se mostrado mais eficiente que o confronto, ja que
com a cooptacdo temos a distribuicio de encargos administrativos e
conseguentes responsabilidades, sem a respectiva transferéncia de poder. Assim,
a custa de "posi¢cdes" administrativas criadas pela propria estrutura, tem sido
possivel eliminar adversarios sem os desgastes resultantes de um confronto. E
mais, 0 ex-opositor passa a compor a estrutura primitiva, reforcando-a ainda mais.
A informalidade € outro mecanismo utilizado para a manutencdo da organizacao
burocratica. Os processos de cooptacdo muitas vezes sao utilizados
informalmente, sem a legalidade da autoridade.

As regras ou leis, pilares da organizacdo burocratica, permitem
teoricamente que o empregado aceite as ordens sem se sentir submetido a uma
pessoa. Mas vemos como uma das principais funcbes dessas regras ou leis, a
legitimacdo do castigo. Posicionamentos do tipo, "aos amigos as benécias do

poder, aos inimigos a lei", divulgado e exercitado principalmente em nossas



organizacdes publicas, reforcam a visdo da lei como castigo e explicitam as
manobras e favorecimentos do detentor do poder para a manutencdo da estrutura
existente e legitimagcao informal da pessoalidade e injustica social. Vemos hoje
uma incompatibilidade entre o dindmico contexto social tecnoldgico e as posi¢cdes
primitivas das organizagdes burocraticas. As rigidas regras, muitas vezes, servem
de moldura a incompeténcia e constituem-se em um meio de castrar valores ou
simplesmente para beneficiar pequenos grupos. As organiza¢gées dos anos 90
precisam de flexibilidade para o aproveitamento de todo o seu potencial
disponivel. A criatividade, por exemplo, é desprezada nos niveis hierarquicos mais
baixos, como se ser criativo fosse um privilégio exclusivo dos chefes. Os
processos participativos que tém servidos de bandeiras a muitos administradores
de recursos humanos tém-se diluido frente a rigidez da estrutura burocrética, ou
das chefias com visGes limitadas que s&o tipicas e freqlentes nessas

organizacoes.

Outro ponto de estrangulamento é o dominio do conhecimento. O
desempenho e desenvolvimento organizacional hoje tende a depender cada vez
mais do conhecimento. Mas, em contradicdo a essa tendéncia, as organizacfes
burocréticas tém privilegiado o treinamento especifico, a antiguidade, a autoridade
legal e rigida e o impessoal, apresentando como variaveis apenas as posi¢cdes
excepcionais para o privilégio de determinados individuos ou grupos, ou para a

eliminacao de outros, que colocam a estrutura em desequilibrio.

Atualmente as organizacdes, devido ao dindmico contexto social
tecnoldgico, tém sido obrigadas a realizar em diversos niveis, varias mudancas.
Essas mudancas nao significam a total quebra da estrutura burocratica, mas o seu
questionamento e adaptacdo a nova realidade. Mudar significa renovar idéias,
conceitos e, muitas vezes, pecas humanas que ndo mais se adaptam ao atual
contexto e que, por estarem em posi¢cdes estratégicas, colocam a pique, atraves
de alguns mecanismos aqui ja citados, qualquer tentativa de surgimento do novo e

de uma consequente modernizagéo da estrutura.



Muitas vezes, as mudancas estruturais e de maiores efeitos séo
temidas. Alguns preferem esperar o momento oportuno para dar inicio ao
processo de mudanca, como se existisse esse momento. Ralph Emerson, filosofo
americano do século XIX, foi feliz ao afirmar que "este tempo, como todos o0s
outros tempos, € um bom tempo, se soubermos, porém, o que fazer com ele".
Logo, ndo atribuimos a passividade, diante das necessidades de mudancas, a
espera de um "tempo certo" para o inicio e, sim, ao medo e conveniéncia do
detentor do poder. Muitas vezes, o produto de um processo de mudanc¢a nao pode
ser controlado ou ser revertido, e isso pode colocar em risco a estrutura
burocratica. Vemos ainda que, apds darmos condi¢des iniciais para o0 comec¢o das
"mudancas", esse processo seria continuo, sem posi¢cées precisas de inicio ou
fim, o que, sem duvida, o tornariam, principalmente nas grandes organizacoes,

irreversivel e até certo ponto incontrolavel.

O desenho estrutural adotado pela organizagdo burocratica tem,
assim, por objetivo principal, atender as necessidades das chefias, em detrimento
de um apoio ao objetivo maior, que seria o trabalho. Uma mudanca estrutural, ou
mesmo 0 questinamento da estrutura poderia, acreditamos que seria, benéfica a
todo o processo organizacional, nas esse questionamento passaria também pelas
posicdes de chefia, tornando-as vulneraveis e expondo-as a risco quanto ao poder

€ mesmo a Sua manutengéo.

Vemos ainda a organizacdo burocratica estratificada. O primeiro
subgrupo é constituido por uma minoria que ndo s6 tem uma boa qualidade de
vida no trabalho, como também oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional. O segundo é formado por pessoas alienadas pela estrutura e por uma
autoridade rigida que, muitas vezes, € a responsavel pela castracdo de suas
iniciativas e criatividade. Esse ultimo subgrupo € constituido pela grande maioria

dos individuos que pertencem a organizacao.



Poderiamos tomar como exemplo do insucesso e aspectos negativos

apresentados pelas estruturas burocréticas, as organizacdes publicas brasileiras.

A inércia organizacional e a manutencdo da estrutura burocratica
nessas organizacfes sao desejadas e patrocinadas por individuoS que tém no seu
tempo de servico e nas relacdes de amizades com os politicos 0 ponto mais alto
de seus curriculos. Individuos que acham que j& aprenderam tudo..., nossas
organizacdes nao precisam deles! Precisam, sim, dos que ainda tém muito a

aprender.

A estrutura burocrética, de forma contrastante as idéias weberianas,
respalda nas organizacdes publicas brasileiras o empirismo, o amadorismo, a
teorias com base no achismo, empregadas por dirigentes dos quais muitos nunca
freqientaram uma escola de nivel superior e que tém nesses métodos
"alternativos”, a estratégia maior ndo s6 para a conservacdo da estrutura, mas
principalmente para a manutencéo de suas posi¢des de poder. Métodos que nos,
brasileiros, condenamos, mas devido nossas posi¢cdes passivas e de neutralidade,

os respaldamos quanto a "legalidade” dos mesmos.

A administracdo publica de segundo ou terceiro escaldo no Brasil é
tipica. H4 muitos anos ela é formada pelos mesmos individuos. No maximo,
alguns permutam suas posi¢des. Dirigentes, muitos desses versateis, "dancando”
de acordo com a situacéo: sem identidade, sem personalidade profissional e sem
compromisso para com a sociedade. Mas com posicdes rigidas e fiéis ao contexto

organizacional que os patrocinam.

Dirigentes publicos que faziam seus servidores se perfilarem diante
dos carros de combate ou dos representantes maiores de nossa Ultima ditadura,
ainda permanecem em seus postos de destaque. Alguns, mudando de empresas
ou reparticbes, outros, apenas de Estado. Como se isso alterasse o

comprometimento desses dirigentes com um sistema politico organizacional e com



a prostituicao da estrutura e filosofia das organizacdes publicas brasileiras, que foi
a semente do nosso momento atual. E comum encontrarmos diretores ou
presidentes de empresas publicas que ali estdo ha 18 ou 20 anos. E o0 mais grave
€ que a manutencao destas posi¢cdes tem alto custo para o desenvolvimento e
eficacia organizacional, pois os mecanismos utilizados por estes individuos para
sua permanéncia a frente destas entidades, muitas vezes tém objetivos opostos

aos da prépria organizagao.

N&o estaria no ndo questionamento e ndo adaptacdo da estrutura
burocrética destas organizacdes ao atual contexto social-politico-tecnolégico, e no
consequente continuismo administrativo, o motivo maior para o fracasso e
descrédito das organizacfes publicas brasileiras nesta "nova" fase republicana ?
Ndo somos, a principio, radicalmente contrarios a uma estrutura burocratica.
Muitas vezes ela se faz necesséaria. O que criticamos e nos opomos Sao aos
meios "nao licitos" utilizados por poucos individuos e respaldados por esta
estrutura. Nao vemos como solugcdo a mudanca total da estrutura, defendemos
sim, a renovagdo destes individuos. Precisamos renovar! Precisamos de
criatividade, de garra, de juventude, e principalmente do saber. A experiéncia com
base no tempo de servi¢co, que tem como respaldo a visdo burocratica, é coisa
hoje desprezada pelas modernas organizacdes. Atualmente experiéncia é o que

tem como base o conhecimento e o saber .

A renovacdo € um processo nhatural e necessario na humanidade
como um todo, e ndo s6 nas organizagdes. Renovar significa muitas vezes romper
barreiras, e isto ndo pode ser feito com romantismo. A opgdo de continuar e

manter a estrutura atual € mais comoda e mais segura.

Quando pensamos na mudanca ou renovacdo das estruturas de
nossas organizacdes publicas, ndo vemos isso apenas neste limitado espaco. A
revitalizacdo destas entidades, sem duvida serviram de motivacdo e esperanca a

uma mudanga maior - a reestruturagdo de nossa maior organizagao: o Brasil.



Organizacao esta que atingiu seu patamar mais alto - 8° economia do mundo, mas
infelizmente, a custa apenas da eficiéncia e da marginaliza¢do do corpo funcional,
caracteristica das organizacfes burocraticas rigidas. Esta "grande" organizacdo
que desconhece a eficacia, e os modernos meios para readaptar sua estrutura
atual, tem um tempo limitado de "vida" logo, para que esta previsédo seja alterada

torna-se imperioso o questionamento e a readaptacao da atual estrutura.

Mesmo assim ndo acreditamos a curto ou meédio prazo em uma
readaptacdo estrutural das organizacfes brasileiras, e neste sentido ndo falamos
s6 das publicas, mas também das privadas.Nas organizacfes privadas muitos dos
mecanismos e procedimentos aqui ja citados ocorrem em grande escala, s6 que
os efeitos na eficacia global séo infinitamente menores. A responsabilidade, o
comprometimento e o0 conhecimento vém sendo privilegiados nestas
organizacdes, mas, mesmo assim, elas ndo estdo imunes aos problemas

causados pela ndo renovacdo ou ndo readaptacdo da estrutura burocratica.

Em outros paises ja encontramos empresas flexiveis onde a
hierarquia difusa, as regras ou leis pragmaticas e temporarias, e o conhecimento e
educacdo generalizados, substituiram as caracteristicas burocraticas. Estas
organizacdes, conhecidas na literatura especializada pela denominacdo de "pds-
burocratica”, tem além da flexibilidade, a informalidade como um dos pontos mais
altos. O estagio alcancado por estas organizacdes, as colocam em um alto nivel
de dinamismo e modernidade, mas ndo podemos nos esquecer que esta € uma

evolucdo ou readaptacdo das estruturas burocraticas.

No inicio deste século anos 90, acreditamos que as organizacdes
eficazes terdo, como escala para esta mensuracéo, a modernidade administrativa
e o dominio do conhecimento, onde a estrutura hierarquizada sera estabelecida
através de parametros diferentes dos propostos pela organizacdo burocratica
tradicional. Voltando as organizacfes brasileiras, a perspectiva nos preocupa. Nao

temos nos capacitado ou nos preparado para esta nova realidade.



N&o podemos também desconhecer o crescimento de nossas organizacfes nos
altimos anos. Mas, em uma analise preliminar , vemos tal fato como resultado do
povo, que propicia a estas organizagbes mao-de-obra barata, farta, e
desorganizada sindicalmente. Outro aspecto que tem contribuido para o sucesso
de muitas destas organizaces tem sido as nossas riquezas naturais. E isto é
preocupante, como ja denunciamos em recente artigo apresentado em um evento
nacional de administracdo, pois "o fatalismo da natureza é uma fonte limitada, e a
passividade, falta de conscientizacdo ou desconhecimento que o trabalhador tem
da importancia do seu trabalho € situacional". O crescimento de algumas
organizagbes Dbrasileiras tem, assim, se concretizado, mesmo sem o0
questionamento ou mudancas estruturais. Mas é hora de pararmos e nos
perguntamos: até quando estas organizacdes poderdo evoluir ou ser competitivas,
adotando um modelo estrutural primitivo e incompativel com a nossa atual

realidade?®
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