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RESUMO

O objetivo da presente monografia é estudar “A Natureza do Trabalho do
Executivo”. Ao destacar “A Natureza”, pretende-se ir além da simples descricdo das
funcbes aparentes e externas do trabalho do executivo. A monografia visa, portanto,
compreender os vinculos de significagdo que ddo sentido & agdo do executivo.

Para tanto, apresenta-se uma revis&o bibliografica sobre o tema, uma
proposta de estudo e a descrigdo do trabalho de campo. Na revisdo sio identificadas
duas abordagens explicativas sobre o trabalho do executivo. A contextualizagdo
possibilita entender os limites dos modelos subjacentes as abordagens.

Um exame mais minucioso mostra que a deficiéncia das abordagens
extrapola os limites dos modelos; a dificuldade em captar o sentido da agdo do
executivo encontra-se no quadro tedrico funcionalista. A fim de superar tal deficiéncia é
apresentado o quadro compreensivo. E apresentada uma proposta ao estudo do
trabalho do executivo fundamentada em temas organizacionais.

O trabalho de campo fundamentou-se na observagao participante e
envolveu o estudo de trés médias empresas do ramo mecanico de Joinville - SC. A
duragdo de investigagdo foi de onze meses com dedicagdo em tempo integral.

A contribui¢do da monografia, com base nos resultados da pesquisa, € a
descricdo do trabalho do executivo constituido por atividades interpretativas e
comunicativas de significados. Conclui-se, também, pela necessidade de redefinir os

temas administrativos para o pequeno sistema social em contexto brasileiro.
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ABSTRACT

The goal of the present monograph is to study “The Nature of Executive
Work”. In highlighting “the Nature” the intention is to go beyond a simple description of
the apparent and external functions of executive work. As such, the intention of this
monograph is to understand the significant links which give meaning to executive
action.

To accomplish this, a bibliographic review on the topic, a research
proposal and a description of the field work are presented. In the review, two
explanatory approaches to executive work are identified. The contextualization makes it
possible to understand the limits of the models underlying the approaches.

A more detailed examination shows that the weaknesses of the
approaches surpass the limits of the models; the difficulty in capturing the meaning of
executive action is found in the functionalist theoretical framework. In order to
overcome this weakness a comprehensive framework is outlined. A proposal for the
study of executive work based on organizational themes is presented.

The field work was based on participant observation and involved the
study of three medium-sized firms in the field of mechanics in Joinville - SC. The study
was conducted full-time over eleven months.

The contribution of this monograph, based on research results, is the
description of executive work constitued by significant interpretive and communicative
activities. The conclusion also emphasizes the need to redefine the administrative

themes for small social systems in the Brazilian context.



APRESENTACAO

Meu interesse pela Teoria das Organiza¢gdes vem desde o tempo de
graduagéo. Fiz a graduagdo em Administracdo de Empresas em complemento ao de
Engenharia. J4 nesse periodo, era mais ligado as questdes administrativas que os
colegas engenheirandos. |

No primeiro semestre de 1980, tive a oportunidade de ministrar a
disciplina Teoria Geral da Administragdo (TGA) pela primeira vez. Tornei-me assistente
de meu ex-professor Miguel Fiod Neto, na Faculdade Asser de Sao Carlos.

Em agosto de 1981, fui contratado pelé'JEscola de Engenharia de Sao
Carlos - USP, sendo que a partir do semestre seguinte passei a ministrar disciplinas
relacionadas & Teoria Geral da Administracdo. E neste estabelecimento de ensino e
pesquisa onde exergo minhas atividades profissionais até o presente momento.

Sob a orientagdo do Prof. Mauricio Tragtenberg, defendi em dezembro de
1987 meu mestrado na Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo abordando
temas da administracdo japonesa.

Ao iniciar o curso de doutorado em setembro de 1989 na UFSC em
Floriandpolis, levei comigo a preocupacdo com o fato da Teoria das Organizagdes
apresentar-se de forma fragmentada e especializada. Estava inconformado com a
parcialidade, o formalismo e irrealismo dos modelos.

Enquanto cursava as disciplinas do doutorado tive va felicidade /de
encontrar dois professores que muito colaboraram para as minhas reflexées. Ao Prof.

Cristiano devo a preocupagdo com a sistematizacdo do conhecimento, com a revisio
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bibliogréfica, com a validade metodoldgica, enfim, os cuidados da producéo intelectual
observando as exigéncias cientificas.

Ao Prof. Salm devo a preocupacdo com o atravessar fronteiras do
conhecimento, com os “insights” pingados ali e acold, com a filosofia e a ética da
administrag&o, enfim, a necessidade de instigar a curiosidade e a imaginagao.

Mais gratificante do que encontré-los na caminhada foi té-los como
orientadores. A sintese advinda da Engenharia e da Administra¢ao, do Prof. Cristiano
e do Prof. Salm, do cuidado com o método cientifico e do estimulo em enfrentar o
novo, revestiu-me de uma viséo singular.

E evidente que as caracteristicas delineadas sao tipificadoras, nem um
nem outro dos orientadores estdo nos extremos do continuo. Porém, a ambos sou
imensamente grato pela dedicagdo ao meu problema de pesquisa. E pela influéncia
positiva em meu conhecimento da Teoria das Organizagées.

E importante registrar que, em fungdo da liberdade e autonomia
manifestada durante toda a orientagéo, os erros aqui cometidos ndo podem ser
associados ao pensamento do Prof. Cristiano ou do Prof. Salm.

Para realizar a coleta de dados nas empresas estive no inicio de outubro
de 1992 na Federagéo das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC) em sua
sede de Floriandpolis. Apds vérios encontros, os quais foram teis na identificagdo das
empresas com as caracteristicas desejadas, foi acionado o SENAI, unidade Norte, de
Joinville.

O SENAI colaborou nos contatos cém as empresas e tomou a
providéncia de agendar visitas &s mesmas. No dia 04 de fe\(ereiro de 1993 estive pela

primeira vez em Joinville para negociar a realizagéo do trabalho nas empresas.
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Gragas ao espirito aberto as questdes Universidade-Empresa, tive
consentimento e acolhida do Diretor de Recursos Humanos, Sr. Eliseo Cegalla, e do
Superintendente da Qualidade, Sr. Paulo Santana, para investigar o trabalho do
executivo nas “Empresas 1 e 3.

As atividades de campo, como parte da pesquisa, tiveram inicio na
“Empresa 1", no dia 22 de margo e estenderam-se até 11 de agosto. No periodo de 12
de agosto a 07 de novembro exerci atividades na “Empresa 3", com a permisséo e
colaboragédo do Superintendente-Industrial Sr. David Soncini.

Por ultimo, com a intermediagao entusidstica do Sr. Hans Neubrand e da
gentileza do Sr. Geraldo Schoene, Diretor Industrial da “Empresa 2", pude permanecer
nessa empresa entre 8 de novembro de 1993 a 2 de fevereiro de 1994.

Devo registrar minha mudanga de domicilio em 15 de maio de 1993 de
Floriandpolis para Joinville. Isto possibilitou dedicagdo integral as atividades de coleta
de dados jé que eliminaram as viagens e despesas. Houve um sacrificio da familia, em
especial das criangas na perda dos amigos e na readapta¢ido escolar.

Em Joinville, estive cbnhecendo outras empresas, selecionadas em
conversas com funciondrios das empresas estagiadas. Foram visitadas: CISER -
Schneider Parafusos; Wetzel Fundigdo de Ferro: Metalurgica Duque; DOCOL - Metais
Sanitérios; WEG Motores; EMBRACO.

Ainda na Cidade dos Principes, Joinville, estive na busca de informacodes
nas seguintes entidades:

- com o chefe da agéncia da Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -

IBGE;
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- com a Encarregada do Arquivo Histérico Municipal;

- com o Assessor Especial do Secretério Municipal de Planejamento e Coordenagéo;

- com o Diretor do Instituto de Pesquisa e Planejamento e Coordenacéo de Joinville -
IPPUJ;

-com o Diretor de Ensino e com o Coordenador de Estdgios da Faculdade de
Engenharia de Joinville - FEJ da UDESC;

- na biblioteca da Fundagao Universitaria da Regido de Joinville - FURJ:

- com o Presidente da Associagdo dos Engenheiros e Arquitetos de Joinville - AEAJ:

- com o Diretor da Escola Técnica Tupy;

- com o Diretor Executivo da Associagdo Comercial e Industrial de Joinville.

Contei com a boa vontade em conceder entrevistas de ex-membros das
empresas pesquisadas, como o Sr. Mdrio Schmidt e do Sr. Siegfried Schlachter.
Além disso, tive a oportunidade de assistir os seguintes videos:

-gravado pela “Empresa 3" em trés datas diferentes do seu processo de
reestruturagao, com 80 minutos de durag&o;

- gravado pela “Empresa 3", com duragdo de 25 minutos, sobre um treinamento em
“Técnicas de Competitividade” realizado pela Consultoria Viveiros:

-gravado pela Associagdo dos Engenheiros como atividade do Projeto Meméria.
Foram quatro videos com personalidades ligadas ao desenvolvimento da Engenharia
em Joinville com duragdo de 7 horas e 10 minutos.

Nesses meses em Joinville estive informado pelos seguintes jornais:

- A NOTICIA, jornal publicado em Joinville com circulagdo em Santa Catarina;

- jornal interno do grupo das “Empresas 1 e 3";

- jornal interno da “Empresa 2";
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- Revista Expressé&o, periddico publicado em Floriandpolis com noticias empresariais
de Santa Catarina.
Examinando as atividades realizadas com o objetivo de estudar a
“‘Natureza do Trabalho do Executivo” verifiquei que esforcei-me em incorporar
conhecimentos em trés niveis distintos:
- em nivel tedrico-cientifico, através das disciplinas cursadas e estudos da bibliografia
pertinente ao tema durante trés anos e cinco meses:
- em nivel empirico, através da pratica como Diretor Administrativo da Prefeitura do
Campus da USP de Sao Carlos durante trés anos e quatro meses;
-em nivel de pesquisa cientifica, através da vivéncia durante dez meses como
observador inserido diretamente no ambiente do dia-a-dia dos executivos.
E por fim, posso afirmar com seguranga que meu trabalho sé foi possivel

pela compreensdo de minha esposa e filhos, do calor humano dos catarinenses, por

nascimento ou por opgéo, e do apoio dos que ficaram em Sao Carlos.



INTRODUCAO

A presente monografia tem como titulo “A Natureza do Trabalho do
Executivo”; ao enfatizar a natureza do trabalho, busca-se compreender as
caracteristicas fundamentais e inerentes ao trabalho do executivo. Desta forma,
pretende-se ir além da descricdo das atividades visiveis de comportamento; o
propdsito € captar o sentido empregado pelo executivo as suas agées em situacles
profissionais.

A denominagao executivo é utilizada nesta monografia como a literatura
da Teoria das Organizagbes emprega o termo administrador. Administrador néo ¢
aquele que frequentou uma Faculdade de Administragdo, mas a pessoa, qualquer que
seja sua atividade téc;nica, responsavel em conduzir uma equipe & consecucgdo de
metas pré-estabelecidas.

O sub-titulo ajuda compreender melhor o propdsito do pesquisador: “uma
investigagdo sobre as atividades racionalizadoras do responsével pelo processo
produtivo em empresas de médio porte”. Ao destacar as atividades racionalizadoras do
executivo, o pesquisador ndo estd recomendando que o trabalho do executivo deve
ser desta maneira e, também, ndo estd valorando-o como bom, do ponto de vista ético
e social. Ao contrario, a racionalidade funcional (prépria da organizagao burocratica e
do sistema de mercado) estd concebida, na presente monografia, em confronto
(muitas vezes, destruidor) da conviccdo humana. |

Nesta monografia, o executivo investigado é aquele responsével por toda
area produtiva da empresa. As denominagdes encontradas para essa posi¢do

hierarquica foram de- Superintendente-Industrial (Empresas 1 e 3) e Diretor-Industrial
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(Empresa 2). O recorte de pesquisa contemplou as relagdes do executivo com seus
subordinados; consequentemente, pode-se adiantar, houve uma perda de
compreensao em deixar de fora as relacdes do executivo com seus superiores e com
seus pares. Esta perda foi calculada; era desejo que a pesquisa aprofundasse nas
relagdes de mando do executivo.

A pesquisa parte do fato da Teoria Administrativa ter sido desenvolvida
em mega-empresas para, em seguida, estabelecer a hipétese de que ha
inadequagdes na transferéncia intacta e acritica para empresas de médio porte no
Brasil.

Assim, o objetivo geral da pesquisa é verificar a adequagdo dos temas
organizacionais (tecnologia, comportamento, decisdo, estrutura e estratégia), de
fundamentagéo funcionalista, em interpretar a natureza do trabalho do executivo
fundamentada em um quadro tedrico compreensivo, de acordo com a realidade da
pequéna e média empresa.

As conceituagdes de funcionalismo e compreensio séo aquelas firmadas
por Burrell e Morgan em “Paradigmas Socioldgicos e Andlise Organizacional” (1979).
Apenas adiantando, o funcionalismo enfatiza a estrutura, a objetividade do fenémeno
pesquisado e apresenta 0 homem determinado processo social; a compreensao
enfatiza a acéo, a subjetividade e 0 homem determinante do processo social.

O capitulo primeiro tem o propdsito de rever a bibliografia da
Administragdo com relagdo ao assunto “trabalho do executivo”. A revisdo revela duas
explicagbes consolidadas: a “Abordagem do Processo”, com origem na obra de Fayol,
e a “Abordagem dos Papéis”, cujo principal autor é Mintzberg. Ainda com relacdo ao
assunto “o trabalho do executivo”, o capitulo faz uma breve revisiao na literatura da

Engenharia de Produgéo e das principais pesquisas empiricas realizadas no Brasil.
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O segundo capitulo apresenta uma critica &s abordagens explicativas
sobre o trabalho do executivo identificadas no capitulo anterior e encaminhada uma
proposta alternativa. Uma primeira andlise revela deficiéncias nos modelos
subjacentes as abordagens. Caso os problemas de explicacao se limitassem aos
modelos, a adogao db modelo sistémico, conforme sugerido por alguns autores, seria
uma boa solugdo. No entanto, uma andlise com maior atengao indica a origem das
deficiéncias no fundamento funcionalista d\as abordagens. Para superar tal obstéculo,
é proposto o fundamento compreensivo como cjuadro tedrico para andlise do trabalho
do executivo.

O terceiro capitulo é constituido tendo como pressuposto o fato do
fundamento funcionalista ser deficiente,' porém néao estéril, em explicar o trabalho do
executivo. Assim, é reconhecido que na Teoria Administrativa, de viés funcionalista,
existe um corpb de conhecimento sistematizado sobre questées organizacionais. O
capitulo inicia fazendo uma transformacéo sintetizadora das numerosas teorias em
cinco questGes basicas. A superacdo da deficiéncia do fundamento funcionalista é
possivel pela adogdo do quadro compreensivo, isto &, pela introducdo de uma
perspectiva que considere o sentido empregado pelo executivo a suas acoes. A ultima
parte do capitulo apresenta a preparagdo do trabalho de campo.

O quarto capitulo trata da descricdo do trabalho de campo. Foram
investigadas trés empresas de médio porte do ramo metal-mecanico de Joinville - SC,
no periodo de margo de 1993 a fevereiro de 1994. A descricdo das empresas é
~ realizada através dos tdpicos: histérico, organograma superior, area administrativa,
area industrial e fabrica.

Os trés primeiros capitulos prepararam o mapa para o pesquisador

abordar o fenémeno de sua investigagdo. O trabalho de campo, descrito no quarto
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capitulo, propiciou a experiéncia pessoal e singular de estar 4 em contato com o
fenémeno. O propdsito do quinto capitulo é apresentar a amdlgama entre mapa e
experiéncia. O capitulo explora a experiéncia do pesquisador em ter estado & com tal
mapa, em percorrer estudando o fenémeno do trabalho do executivo. A exploragio do
material empirico mostra as seguintes orientagdes coletivas: “Empresa 1" - aqui ha a
filosofia do sempre foi feito assim; “Empresa 2"- primeiro quero ter o controle da
fabrica; “Empresa 3" - as regras, as normas, os métodos, tudo & questionavel.

A proposta do sexto capitulo é interpretar o amalgama mapa-experiéncia
apresentado no capitulo anterior. Em Administracdo, grande parte das pesquisas
empiricas tomam o modelo teérico como certo, como a prépria representacdo da
realidade, e todo desvio encontrado é julgado como ignorancias dos atores sociais. A
interpretacéo realizada neste capitulo procura discenir um pouco melhor as variagdes
entre as trés empresas estudadas e o mapa. Compreender cada caso e suas
peculiaridades € o propésito do capitulo. O resultado alcangado é que na “Empresa 1”
ha predominio da gestdo tradicional; a “Empresa 2" esta implantando a gestao
burocratica; a “Empresa 3" procura superar a gestdo burocrética.

O sétimo capitulo caracteriza a natureza do trabalho do executivo como
sendo, necessariamente, de construtor e intérprete do Sentido subjetivamente
compartilhado pelas pessoas com relagdo ao sistema de gestao empregado na
empresa. Além disso, o trabalho do executivo tem tal natureza pela posicao social
privilegiada que ocupa na hierarquia empresarial. O capitulo termina com um balango

entre perguntas e resultados de pesquisa.



1. PRINCIPAIS ABORDAGENS SOBRE O TRABALHO DO EXECUTIVO

Os estudos administrativos, tdo devotados ao progresso e
& mudanga, tém por mais de meio século ndo considerado

seriamente a questdo basica: o que os executivos fazem?

Henri Mintzberg

PROPOSITD DO CAPITULD

O propésito deste capitulo é apresentar a revisdo bibliografica sobre o
assunto “TRABALHO DO EXECUTIVO". A pesquisa bibliografica da literatura
administrativa revela duas abordagens: do Processo e d?s Papéis.

As duas abordagens juntas totalizam as réferéncias sobre o trabalho do
executivo. Existem contribui¢des isoladas de grande repercussao, porém incapazes de
formar uma abordagem. E o caso da obra de Leonard Sayles. Casos como este nio
foram compilados.

O capitulo propde-se, ainda, a revelar o entendimento do trabalho do

executivo utilizado na Engenharia de Produgdo. E por (ltimo, apresentar as

contribuicbes sobre o tema de pesquisas empiricas realizadas no Brasil.

1.1. A ABORDAGEM DO PROCESSO

Ha alguma dudvida que a formulagdo das fungdes do executivo nos anos
80 continua sendo a mesma exposta por Fayol? Carroll examinou 21 livros de geréncia
e constatou que “todos os 21 livros mencionaram as funges de Fayol ao descreverem

o trabalho do executivo... Dos 21 livros, com datas de publicagdo entre 1983 e 1986,



17 usaram pelo menos quatro das fungdes cldssicas de Fayol para organizar o livro.
Trés dos restantes usaram pelo menos trés das fungbes em sua estruturagio”
(CARROLL & GILLEN, 1987, p.38).

Para os teéricos desta abordagem, as funcdes dos gerentes sao
representadas por um grupo de atividades cujo desempenho forma um processo
seqiiéncial na concepgédo e simultdneo na operagdo, o qual repete-se continuamente.
Dai o seguidores do ensinamento de Fayol serem conhecidos como processualistas.

Os autores processualistas ndo sdo consensuais ao especificarem as
atividades componentes das fungdes dos gerentes. No entanto, suas diferengas em
nada alteram o significado do processo. As contribuigdes a Abordagem do Processo

podem ser divididas em trés periodos, conforme apresentado em seqguida.

1.1.1. O Periodo de Formulagéo (1916)

O fundador da Abordagem Processual é o Engenheiro francés Henri
Fayol (1841-1925). Graduado em Engenharia de Minas em 1860, atuou 6 anos como
engenheiro e 52 anos como gerente e diretor. Seus principios e elementos de geréncia
foram extraidos de sua prépria experiéncia profissional.

Para Fayol, sdo fungdes executivas as atividades de “prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar” (FAYOL, 1975, p.17 e 1973, p.103):

PREVISAO - consiste em deduzir as possibilidades do futuro a partir de um

conhecimento definido e completo do passado. E perscrutar o futuro e tragar o

programa de agao;



ORGANIZACAO - consiste em definir e estabelecer a estrutura geral da empresa com
referéncia a seus objetivos, seus meios de operagdo e seu qur'so futuro como
determinado pelo planejamento. E dota-la de tudo que é util a seu funcionamento, o
organismo material (matérias-primas, utensilios, capitais) e o organismo social
(pessoal);

COMANDO - consiste em colocar em funcionamento os servigcos definidos pelo
planejamento e estabelecidos pela organizagao. E dirigir o pessoal;

COORDENAGCAO - consiste em trazer harmonia e equilibrio ao todo. E unificar
esforgos desconectados e fazé-los homogéneos; .
CONTROLE - consiste em cuidar para que todas as operagéés sejam sempre
executadas de acordo com o plano adotado, com as ordens dadas e os principios
estabelecidos.

O livro de Fayol, “Administragdo Industrial e Geral”, s6 teve ampla
divulgagdo nos Estados Unidos apds 1949 através de uma tradugcéo da Editora Pitman
de Londres (WREN, 1979, p._228).

No entanto, a doutrina, os principios e as fungdes executivas tornaram-se
conhecidas através de seus seguidores, entre eles pode-se citar Luther Gulick e
Lyndall Urwick. “Gulick é o erudito par excelence. Suas “Notas sobre a teoria da
organizagéo” sdo metodicamente apresentadas, sua analise & sempre légica... Urwick,
que raramente aprésenta algo de novo, mas foi o primeiro a fazer uma andlise
completa das contribuigdes de Fayol...” (WAHRLICH, 1986, p.35).

Gulick em “Notes on the Theory of Organization” pergunta: Qual é o
trabalho do executivo principal? O que ele faz? Entdo, o autor nao faz segredo: a

resposta € POSDCORB.
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O que é POSDCORB? E a sigla formada pelas iniciais das atividades de -
“Planning, Organizing, Staffing, Directing, CO-ordinating, Reporting, Budgeting”. Esta
definicdo do processo é uma variagdo da apresentada por Fayol sem alteragéo

relevante em seus fundamentos.

1.1.2. O Periodo de Revigoramento (1950)

A contribuigéb de Fayol perdeu seu brilho nos anos 30 e 40, mas voltou a
cena na década de 50. Este obscurecimento se deve as pesquisas realizadas por um
grupo de professores de Harvard na Western Electric Company, no bairro de
Hawthorne, em Chicago, de 1927 a 1932, onde foi langado o pilar principal do
Movimento das Relagdes Humanas.

Este Movimento teve grande repercussdo no pensamento administrativo
nas décadas de 30 e 40. Seu brilho ofuscou, temporariamente, as contribuicdes de
Taylor e Fayol, visto que “a teoria das Relagées Humanas nasceu de uma reagéo a
abordagem formal cldssica. Focaliza, na organizagdo, elementos de pouca ou
nenhuma importancia para a escola cléssica” (ETZIONI, 1980, p.54).

Mas a Segunda Guerra Mundial trouxe mudangas - nos produtos,
tecnologias, mercados e nos trabalhadores. “.. a rﬁudanga [do pesamento
administrativo] foi de uma orientagdo da producdo para um ponto de vista da alta
geréncia, que exigiu uma mudanga no papel do executivo para enfrentar o crescimento
das empresas e dos mercados” (WREN, 1979, b.417).

A “teoria da chefia", como é conhecida a contribuigdo de Fayol, era a que i

estava melhor preparada para responder a este desafio. “O primeiro esforco de uma



segunda geragcdo de autores [da abordagem processual] foi aquele de William H.
Newman em 1950” (WREN, 1979, p.440).

Newman inicia seu livro expondo a importancia da geréncia em face da
complexidade das empresas. Esboga dois pontos do entendimento moderno, em
relagdo aos autores cldssicos, sobre a geréncia: 1) a definicdo de geréncia como a
acao de “orientar, dirigir e controlar os esforgos de um grupo de individuos para um
objetivo comum”™ (NEWMAN,1977, p.11); e 2) “o tratamento da coordenagdo sob a
diregdo ao invés de uma atividade separada” (WREN, 1979, p.441).

Como todo processualista, Newman perguntou: f‘o que faz um
executivo?”. Para o autor a tarefa de todo executivo pode ser dividida nos seguintes
processos basicos (NEWMAN, 1977, p.14-5): planejar, organizar, reunir recursos,
dirigir e controlar.

A contribuicdo de maior repercussdo nesta nova era da abordagem
processual foi a de Harold Koontz e Cyril O'Donnell. A definicdo da geréncia como
“fazer coisas através dos outros”, estabelecida por estes autores, “tornou-se uma das
visbes mais amplamente considerada” (WREN, 1979, p.445).

Para Koontz e O'Donnell (1980, p.48-50), “o0 método mais dtil de
classificar as fungbes do executivo & agrupa-las em torno das atividades de:
planejamento, organizagéo, designagdo de pessoal, dire¢do e controle.

Newman (1977) retirou a coordenagdo da descricio das fungdes
administrativas, colocando-a implicitamente na atividade de diregdo. Por sua vez,
Koontz & O'Donnell (1978) conceberam a coordenaééo como a propria esséncia da
Administragdo. Isto significa que as atividades de planejamento, organizagéo.,v

designacéo de pessoal, dire¢do e controle visam, em seu conjunto, a coordenagdo



(esforgo sincronizado) dos subordinados.

E a partir da segunda metade da década de 50 que o processo do
executivo toma sua forma de quatro fungdes: planejamento, organizacgao, direg¢do e
controle. As formulagdes dos diferentes autores terdo pouca variagéo fora deste nucleo |

comum.

1.1.3. O Periodo de Integragéo (1960)

No inicio dos anos 60, o pensamento administrativo vai defrontar-se com
novas forcas que remodelardo a abordagem processual. As principais forgas, de
acordo com WREN (1979, p.447), séo:

a) a crescente consciéncia da influéncia do ambiente no papel do executivo, levando &
concepcgao da “responsabilidadevsocial da administragdo”;

b) a necessidade em repensar o ensino administrativo;

C) a répida evolugdo em numero e sofisticagdo dos conhecimentos relacionados &
gestdao das empresas, advindas dos métodos quantitativos, das ciéncias
comportamentais, da teoria da deciséo e da teoria dos sistemas.

A andlise do livro “Introdugdo & Administragdo” de Jucius e Schlender,
revela a preocupagdo em abordar as forgas acima expostas. A exposicdo dos autores
é claramente processualista com incorporacgéo periférica e complementar dos demais
topicos. Este periodo de integragdo nédo sera marcado apenas pela preocupagao dos
processualistas em complementar a formulagéo basica das fungées do executivo.

Longenecker (1981), um autor da corrente de pensamento das relagbes

humanas, organizou as seg¢bes de seu livro “Introdugdo a Administragdo: uma



abordagem comportamental” de acordo com a caracterizagéo processual das fungées
dos gerentes. Para o autor, “quatro fungdes - planejar, organizar, dirigir/motivar e
controlar - fornecerao a estrutura bésica para nossa andlise das atividades gerenciais”
(LONGENECKER, 1981, p.28).

Existem autores da relagbes humanas que, embora ndo estruturem a
obra segundo o processo gerencial, fazem a integracdo ao definirem a natureza do
trabalho do executivo.

Um exemplo ilustrativo é a obra “Organizagbes: comportamento,
estrutura, processos”. Nela, os autores afirmam que “a definigdo do gerenciamento
como processo consistente de fungdes e atividades relacionadas fornece
fundamentacdo para a compreensdo e andlise da pratica do executivo” (GIBSON, -
IVANCEVICH & DONNELLY, 1981, p.52).

Segundo os autores, ‘o trabalho do executivo pode ser dividido nas
fungbGes de planejar, organizar e controlar (p.47)... nas atividades voltadas para as
coisas (técnico-administrativas) e nas atividades voltadas para as pessoas
(interpessoais) (p.52)".

As atividades técnico-administrativas tem sua teorizagéo na abordagem
quantitativa, as atividades interpessoais na abordagem comportamental (“preocupacéo
principal do livro™ p.55) e as fungdes do executivo na abordagem processual.

Mesmo a integrag¢do entre processo e relagdes humanas foi insuficiente
para responder aos desafios do crescimento em tamanho e complexidade das
empresas e, também, em incorporar novos conhecimentos sobre o processamento de
informagdes e o papel do ambiente.

Desta forma, na década de 60, entra em cena uma nova “pseudo-

abordagem” gerencial: a teoria dos sistemas abertos. Assim denominada, pois o0s



sistemas ndo formulam novos conhecimentos sobre as organizagdes e sua gestio,
mas representam um novo quadro de andlise dos fendmenos organizacionais e
gerenciais.

Este crédito & teoria dos sistemas como abordagem administrativa
esgotou-se na década de 70 ‘(WREN, 1979, p.470), dado que “é muito abstrata e tenta
ser todas as coisas para todas as pessoas” (LUTHANS, 1976, p.54).

No entanto, é digno de observagdo que, mesmo os defensores da teoria
dos sistemas abertos como abordagem administrativa, mantiveram a formulagao
processual das fungGes executivas. “Johnson, Kast e Rosenzweig procuraram integrar
a teoria dos sistemas e a abordagem do processo & geréncia” (WREN, 1979, p.462).

Esses autores sistémicos caracterizam a natureza do trabalho do
executivo exatamente da mesma maneira que os processualistas: “uma abordagem ao
estudo da geréncia focaliza atengdo sobre os processos executivos fundamentais de
planejamento, organizagédo e controle...” (JOHNSON, KAST & ROSENZWEIG, 1973,
p.16).

Dado a incapacidade da teoria dos sistemas abertos em manipular os
conceitos gerenciais a nivel micro de andlise, a teoria da contingéncia surge como
operacionalizadora destes conceitos dentro do quadro da andlise sistémica.

As contingéncia\s ambientais agem sobre o processo do executivo
exigindo sua aplicagdo singular a cada situacdo. Mesmo assim, “o processo é formado
pelo planejamento, organizagdo, dire¢do, comunicagéo e controle” (LUTHANS, 1978,
p.52).

Uma clara demonstragdo da ades&o de autores da teoria da contingéncia

as fungbes do executivo definidas pelos processualistas, é a estruturagcdo que

HAMPTON (1983) faz de seu livro através das atividades de planejamento,



organizagao, diregéo e controle.

Outro importante autor da corrente contingencial define as fungées do
executivo como atividades de “planejar o trabalho que ser4 realizado, dotar de pessoal
as operagOes, organizar o trabalho e as tarefas, dirigir o trabalho e controlar os

resultados medindo a execugdo em comparagao com os planos” (DESSLER, 1979, p.2).

1.2. A ABORDAGEM DOS PAPEIS

Os autore.s deste enfoque ndo compartiham de uma formulacao
semelhante sobre as fungdes do executivo. No entanto, & possivel uni-los em torno da
énfase no embasamento empirico de seus trabalhos e da critica aos partidérios de Fayol.

A fonte principal de critica é o caréter prescritivo dos classicos, orientando
seus trabalhos para “o que deve o executivo fazer” para ser eficaz. O carater formal e
sistemético que as atividades de planejamento, organizagdo, direcdo e controle
transmitem, na verdade, esté longe das acdes de um executivo de carne e 0sso.

Mintzberg (1975), Stewart (1979, 1982) e Kotter (1982) sao trés dos
principais autores empiricos (Carroll e Gillen, 1987, p.38 e Stewart 1982, p.7). O
exame, ja citado, de Carroll em 21 livros gerenciais, revelou que Mintzberg foi o Unico

autor concorrente com Fayol tendo onze citagdes (CARROLL & GILLEN, 1987, p.38).
1.2.1. A Pesquisa de Mintzberg (1968)

Seu trabalho envolveu cinco executivos norte-americanos de

organizagdes de porte médio e grande: uma firma de consultoria, uma empresa de alta
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tecnologia, um hospital, uma empresa de bens de consumo e uma rede de escolas.
Usando o método de “observagdo estruturada”, durante uma semana
intensiva de observagdo para cada executivo, o autor registrou varios aspectos de
cada correspondéncia e de cada contato verbal. Ao todo, o autor analisou 890
correspondéncias recebidas e expedidas e 368 contatos verbais.
Mintzberg (1975, p.5173) refere-se a conhecidas descrigdes do trabalho
do executivo como verdadeiros folclores, as quais ndo correspondem a realidade dos

fatos:
a) FOLCLORE: o executivo é um planejador reflexivo e sistemético;

FATO: o executivo trabalha em um ritmo intenso, suas atividades s&o
caracterizadas pela brevidade, variedade e descontinuidade. Ele é forte-
mente orientado para ag¢éo, com certo desprezo por atividades reflexivas;

b) FOLCLORE: o executivo eficaz ndo tem deveres regulares para executar;

FATO: o executivo executa um numero regular de deveres, como rituais,

ceriménias, negociagdes e coleta informal de informagdes;
¢) FOLCLORE: o executivo necessita de informagéo agregada e a melhor ferramenta
€ um sistema formal de informagao;

FATO: o executivo prefere fortemente os meios verbais, a saber: telefonemas e
encontros;

d) FOLCLORE: a administragéo &, ou pelo menos estd rapidamente tornando-se,
uma ciéncia e uma profisséo;

FATO: os programas dos executivos permanecem trancados no interior de seus
cérebros. Para descrever estes programas confiamos em palavras como

planejamento e intuicdo, mas raramente paramos para conceber que elas
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sao apenas rétulos para nossa ignorancia.

Neste contexto, a imagem do executivo trancado por horas em sua sala
na realizagéo de um planejamento é pura ficgdo. Suas atividades sdo caracterizadas
pela brevidade, variedade e fragmentagdo em consequéncia de ser um respondente,
em tempo real, das pressdes do cargo.

Assim, o planejamento é implicito, uma reprogramagao de seu dia de
trabalho ocorre frequentemente. A variedade de tarefas e a preferéncia pelo contato
verbal intensificam as relagées inter-pessoais.

Esses contatos s&do utilizados para a coleta e transmissio de
informagdes. “Eles folheiam a maioria dos relatérios em segundos, quase
ritualisticamente” (MINTZBERG, 1975, p.52). O autor pergunta: como aguardar um
relatério diante de um importante fornecedor que rompeu contrato? Um encontro nédo
programado de dois minutos de duragdo no cafézinho é melhor que centenas de
paginas impressas no computador uma semana depois.

A rede de contatos inter-pessoais forma uma organizagdo informal de
transmisséo de informagdes que alimenta a decis&o do executivo.

Desta descrigéo, bastante diversa do enfoque cléssico, o autor formula os

papéis componentes do cargo do executivo (MINTZBERG, 1975, p.54-8):

a) PAPEIS INTERPESSOAIS
- REPRESENTATIVO - 0 executivo desempenha alguns deveres de cardter
cerimonial;
- LIDER - 0 executivo é responsavel pelo trabalho das pessoas de sua unidade:

- CONTATO - o executivo faz contatos fora de sua cadeia vertical de comando;
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b) PAPEIS INFORMACIONAIS
- MONITOR - o executivo, constantemente, examina seu ambiente a procura de
informagGes, interroga seus contatos de ligacdo e seus subordinados:
- DISSEMINADOR - o executivo passa algumas de suas informagdes privile-
| giadas diretamente a seus subordinados, os quais ndo teriam de outra
maneira acesso a elas;
- PORTA-VOZ - o executivo envia algumas de suas informagdes a pessoas fora
de sua unidade;
¢) PAPEIS DECISIONAIS
- EMPREENDEDOR - 0 executivo procura melhorar sua unidade, busca adapté-lal
as condi¢des de mudanga no ambiente;
- SOLUCIONADOR DE DISTURBIOS - 0 executivo responde involuntariamente a
| pressOes. Aqui a mudancga estd além de seu controle;
- ALOCADOR DE RECURSOS - o executivo decide quem obtera o que em sua
unidade. Talvez, o recurso mais importante seja o seu tempo;
- NEGOCIADOR - 0 executivo gasta considerdvel parcela de seu tempo em
negociagoes.
Para o autor estes dez papéis em conjunto formam o cargo de executivo.
No entanto, “dizer que os deé papeéis formam um todo integrado n&o é dizer que todos
0s executivos d&o igual atengéo a cada papel’ (MINTZBERG, 1975, p.59).
Por exemplo: o gerente de vendas pode dar maior atengdo aos papéis
inter-pessoais, o gerente de pessoal aos papéis informacionais e o gerente de

producdo aos papéis decisionais. Mas, nos trés casos, os papéis inter-pessoais,
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informacionais e decisionais permanecem inseparéveis e presentes em todo cargo de
executivo.

Mintzberg néo foi o pioneiro em realizar uma pesquisa empirica sobre o
trabalho do executivo em face da formulagdo insatisfatéria dos processualistas. No
entanto, apds seu estudo, as pessoas nao puderam ficar indiferentes a op¢ao entre a
Abordagem do Processo e a Abordagem dos Papéis.

Ao examinarem o modelo de Mintzberg, os processualistas Carroll e
Gillen (1987), levantaram os seguintes depoimentos de outros autores: “McCall e
Segrist descobriram que as atividades cobertas por quatro dos dez papeis sobrepéem
muito com as atividades cobertas por outros papéis” (p.39)... “Alexander apoiou as
hipéteses de Mintzberg” (p.40)... “O estudo de Lau, Newman e Broedling ndo apoiou
as descobertas de Mintzberg” (p.39)... “Para Brickerstaffe, a perspectiva de Mintzberg

€ a Unica valida” (p.40).

1.2.2. A Pesquisa de Stewart (1978)

Stewart (1982, p.12) critica a Abordagem do Processo, pois esta “tende a
ser muito formal e idealistica”. Busca a natureza do cargo de éxecutivo na investigagao
empirica, tendo realizado as seguintes pesquisas: |
a) Pesquisa 1 - Natureza: 260 gerentes em diferentes niveis, funcdes e empresas;

estudo intensivo de 16. Método: longa entrevista-questiondrio, didrio e observagao.
b) Pesquisa 2 - Natureza: 98 gerentes em diferen.te niveis, fungdes e empresas;
estudo intensivo de 6. Método: longa entrevista ndo estruturada, uma semana de

observagao para cada um.
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c) Pesquisa 3 - Natureza: 41 administradores de distritos do Servico de Satde.
Método: entrevistas, de 3 a 7 horas, e observacdo de 11 deles.

d) Pesquisa 4 - Natureza 86 gerentes de nivel médio de produgéo e de vendas em 3

empresas industriais. Método: entrevista gravada e dados pessoais.

O quadro de referéncia de andlise da autora repousa sobre dois pilares: o
conceito de cargo e o conceito de agenda.

Para Stewart (1982, p.9), o cargo é representado pelas demandas,
restricbes e escolhas, onde:

- demandas sdo as atividades que o ocupante tem de realizar por causa da
descricdo do cargo ou porque o chefe as considera importantes. Exemplo: cumprir
um critério minimo de desempenho;

- restricGes sé&o os fatores que limitam o que seu ocupante pode fazer. Exemplo:
limitagGes de recursos financeiros, restrigbes legais ou desaprovacéo sindical;

- escolhas séo as atividades que o ocupante pode fazer, mas ndo tem de fazer.
Exemplo: como o trabalho é feito ou em tomar parte em alguma atividade
organizacional.

A agenda refere-se “ao processo pelo qual o executivo decide o que
fazer” (STEWART, 1979, p.35). Em outras palavras, s&o as estratégias pessoais para
realizar as metas de seu trabalho.

A autora tem uma hipétese pessoal, ndo comprovada empiricamente, que
0s executivos proativos (aqueles que tdm agenda explicita) parecem ser os mais
eficazes.

Mintzberg (1975) demonstrou que o trabalho do executivo é fragmentado

e, em fungéo disso, ele é um respondente, em tempo real, das pressdes do cargo. Ou
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seja, o gerente tem uma agenda (estratégia pessoal) reativa.

Stewart (1979) confirma em parte: “a maioria dos executivos ndo tem
agendas explicitas” (p.45)... “executivos com tal padrio de trabalho fragmentado
provavelmente terdo uma agenda reativa” (p.37)... No entanto, “isto ndo é verdade
para todos os cargos” (p.38), mas apenas para aqueles com trabalho fragmentado.

Os poucos executivos que possuem agendas explicitas estdo
provavelmente em cargos nao fragmentados, isto sugere que “a natureza do cargo
pode fornecer um estimulo para estabelecer agendas explicitas” (STEWART, 1979, p.38).

Portanto, a simples descrigdo das atividades executadas é insuficiente
para explicar o trabalho do executivo; é preciso considerar as escolhas a disposi¢ao do
ocupante do cargo

Quando sdo medidas as atividades manifestas, a descrigdo da ronda pela
fabrica é indiferente para o caso do executivo que vai motivar seus funciondrios ou
daquele que busca encontrar melhorias. Quando sdo examinadas as escolhas, as
agOes dos executivos sdo bem distintas.

A licao apreendida da exposigdo da autora diz respeito a impossibilidade
de generalizar sobre o trabalho do executivo apenas pelo estudo do comportamento
manifesto. H4 de se entender, também, a flexibilidade do cargo através do estudo de

suas demandas, restriges e escolhas.

1.2.3. A Pesquisa de Kotter (1981)

O autor selecionou executivos bem sucedidos através de avaliacdo de
seus desempenhos baseando-se em indices “hard” (crescimento do lucro) e “soft”

(opinides de pessoas).
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A pesquisa investigou 15 desses executivos, no periodo de 1976 a 1981,
em nove empresas norte-americanas de diferentes ramos da economia. A coleta de
dados envolveu trés visitas a cada gerente. Cada entrevista durou pelo menos cinco
horas. Sua rotina didria foi observada por 35 horas e foram entrevistados por uma hora
cada uma das pessoas chaves com quem eles trabalhavam. Oé executivos
preencheram dois questiondrios e forneceram documentos relevantes.

Na pesquisa foi observado que os executivos gastam a maior parte de
seu tempo com outras pessoas. Muitos desses contatos vao além da relagdo com
subordinados ou com o superior. Os assuntos tratados sdo extremamente amplos.
Durante a conversagdo os executivos fazem muitas perguntas. Em muitos casos a
questao substantiva discutida é relativamente sem importéncia para a organizagao.
Nestes encontros, raramente os executivos ddo ordens ou dizem as pessoas 0 que
fazer. O autor apresenta uma série de outras descrigcbes.

Este padrio de comportamento, bastante diverso do enfoque do
processo, levou Kotter a notar que os executivos tém que lidar com dois desafios do
cargo:

a) a diversidade e volume de informagdes potencialmente relevantes:
b) a dependéncia de um grande numero de pessoas.

Para analisar a natureza do cargo de executivo, o autor constréi o0 modelo

de desempenho no cargo a partir da agenda de trabalho e da rede de contatos. A acao

do executivo visa trés pontos.

a) Estabelecimento de uma agenda

E sua estratégia pessoal para alcancar as metas de seu trabalho.

Quando novato no cargo (de 6 meses a 1 ano) ele gasta bastante tempo com a
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agenda. Apds esse periodo, dedica menos tempo; apenas para étualizé-la. Os exe-
cutivos eficazes destacam-se ao estabelecerem agendas (KOTTER, 1982, p.161-3):

- procurando mais agressivamen.te informagdes de outros;

- fazendo mais habilmente questées:

- estabelecendo com mais éxito programas e projetos que possam ajudar a realizar

multiplos objetivos de uma sé vez.

b) Construcao de redes de contatos

O novato gasta muito tempo com a agenda porque esta comecando a
construir sua rede de contatos. Apés construi-la, 0 executivo usa a rede para
implementar sua agenda. Essa rede de relacionamentos cooperativos abrangera todos
aqueles de quem o executivo sinta-se dependente para o desempenho eficaz do
cargo, até mesmo para fora da organizagao. Os executivos eficazes criam redes:

- com muitas pessoas talentosas;

- com lagos fortes entre seus subordinados;

- utilizando-se de uma ampla variedade de métodos com grande habilidade (encoraja
0s outros a identificarem-se com ele ou faz outras pessoas sentirem-se dependente

dele para o progresso na carreira).

c) Implementacéo das agendas

Para isso os executivos utilizam-se de recursos orgcamentarios, da
influenciagéo e da informagéo. Realizam muitas de suas influéncias mais indiretas
através de métodos simbdlicos: reunides, Iinguagem,'estérias. Os executivos eficazes
implementam sua agenda pelo encorajamento, elogio, recompensa e, principaimente,

pela motivagao em situagéo face-a-face.
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Mintzberg (1975) féz sua investigacédo através da observacéo estruturada
do comportamento do gerente. Generalizar as fungbes do executivo a partir apenas do
comportamento manifesto n&o é correto, pois, segundo Kotter (1982, p. 163) “a maioria
dos padrdes visiveis no comportamento didrio parece ser consequéncia direta do

_4m'odo que os executivos abordam seus cargos, e, desta forma, consequéncia da
natureza de seu prdprio cargo e do tipo da pessoa envolvida”.

Brevidade, varfedade e fragmentagcdo do trabalho é o lado visivel do
comportamento gerencial relatado por Mintzberg e Kotter. Este dltimo explicou “a efi-
ciéncia desse comportamento aparentemente ineficiente” (1982, p.164) ao considera-
lo como execugao de agenda e rede de contato por parte de executivos eficazes.

Por ultimo, é importante | ressaltar que Kotter mantém a visdo de
Mintzberg do gerente como um respondente em tempo real, com uma agenda reativa.
“A agenda permite aos gerentes reagirem de um modo oportunistico (e altamente

eficiente) em relagéo ao fluxo de eventos em torno dele...” (KOTTER, 1982, p.166).

1.3. 0 TRABALHO DO EXECUTIVO NA ENGENHARIA DE PRODUCAO

Na &rea de produgéo, a maioria dos autores declinam-se pela Abordagem
do Processo. Definem as fungdes do executivo como atividades de planejar, organizar,
dirigir e controlar, ou variagées insignificantes desta proposig¢ao.

A evolugdo do pensamento administrativo trouxe novas abordagens paré
a organizagdo e sua gestdo, no entanto, os autores que tratam da area produtiva

continuam considerando o enfoque do processo como adequado.
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Johnson, Newell e Vergin (1972, p.5086) no livro “Geréncia de operagc")es-:
uma viséo sistémica” consideram que “estruturar uma organizagio de acord6 com a
abordagem dos sistemas ndo elimina a necessidade pelas fungbes bdsicas de
planejamento, organizagdo, controle e comunicagéo”.

Com o répido crescimento do conhecimento relacionado com a area de
producéo, houve em consequéncia uma especializagdo em disciplinas relativamente
autdbnomas como planejamento e controle da producgéo, controle da qualidade, estudo
de tempos e métodos, projeto de processos, arranjo fisico, e outras.

Neste movimento de especializagdo, foi a disciplina planejamento e
controle da produgéo, responsavel pela gestao propriamente dita da produgdo, que
reteve mais claramente a nogéo de geréhcia.

De acordo com BURBIDGE (1983, p.21), “o controle da produgao é a
fungéo da geréncia relacionada com o planejamento, direcdo e controle do suprimento
de materiais e das atividades de processo em uma empresa. Pode-se notar que,
apesar de seu nome, o controle da producdo também esta relacionado com o
planejamento e a diregdo dessas atividades e ndo unicamente com o controle ou com
a orientagéo de eventos para que sigam planos”.

No Brasil, a Engenharia de Produgdo ndo escapou & influéncia da
Abordagem do Processo. “O engenheiro de produgéo é sempre um administrador...
Séo deveres do administrador: planejar, organizar, designar, dirigir e controlar” (LEME,
1974, p.16 e 14).

O “Manual de Administragédo da Produgéo”, de grande circulagdo no meio
universario brasileiro, informa que “as principais fungdes do administrador [da

producdo] - aquelas as quais ele consagra a maior parte de seu tempo e que
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representfa sua razdo de ser na empresa - sdo as seguintes: 1) planejamento; 2)
organizagéo; 3) diregéo; 4) controle” (MACHLINE, 1972, p.9).

Nesta manifestagdo predominantemente processual, entre os autores que
tratam da geréncia da producdo, uma rara dissidéncia destoa na literatura. E Elwood
Buffa, para quem “a fun¢éo fundamental da administracdo & tomar decisGes” (1979,

p.15). Esta definigéo o aproxima da Abordagem dos Papéis.

1.4. A PESQUISA NO BRASIL

Em relacdo ao nimero de obras publicadas sobre o trabalho do
executivo, € relativamente escassa a existéncia daquelas que tragam informagdes
sobre pesquisas empiricas, mesmo em lingua inglesa. No Brasil, Teixeira (1985, p.14)
notou que “hd uma dificuldade de acesso aos relatérios de pesquisa que em sua maior
parte ndo se encontram nas bibliotecas universitarias”.

A Abordagem do Processo tem sido aceita sem questionamento e
consequentemente, sem interesse de verificd-la empiricamente. No Brasil, parece que
os cientistas sociais andam produzindo mais investigacbes de campo sobre as

~atividades dos executivos do que os administradores e engenheiros de produgéo.

1.4.1. Enfase nos Aspectos Administrativos

No Brasil, 0 esforgo de pesquisa nesta drea adota nitidamente o enfoque
micro-analitico, ou seja, as varidveis contempladas séo o cargo e o individuo. Foi

possivel identificar apenas trés estudos: a) TEIXEIRA (1979): dissertagdo de mestrado;
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b) BENTO e WYSK (1983): pesquisa exploratér_ia; c) TEIXEIRA (1985): tese de
doutorado.

Foram consideradas nao pe‘rtinentes a problemética do presente tépico
os trabalhos sobre estilos gerenciais. Apresentam a preocupagéo central com o perfil
psicoldgico dos gerentes; enfatizam a personalidade, comportamento individual,
relacionamento inter-pessoal, preferéncias motivacionais. Pode-se citar 0S seguintes
trabalhos: a) MORAES (1978): dissertagdo de mestrado; b) BERGAMINI (1979):

dissertagdo de mestrado; c) BERGAMINI (1983): tese de doutorado.

1.4.1.1. Teixeira (1979)

A dissertagdo de mestrado de Hélio J. Teixeira trata da “Descrigao e
analise do trabalho de dirigentes de pequenas e médias empresas”. Alguns capitulos
foram publicados em revistas nacionais: TEIXEIRA (1981a, 1981b, 1982a, 1982b) e
BORTOLI & TEIXEIRA (1984).

INFLUENCIAS DO

AMBIENTE EXTERNO

INFLUENCIAS DO

AMBIENTE INTERNO

EXIGENCIAS COMPORTAMENTO DESEMPENHO RESULTADOS

PESSOA

DO CARGO NO CARGO 3 NO CARGO ORGANIZACIONAIS

1

Figura 1 - Modelo do Comportaménto do Executivo (TEIXEIRA, 1979, p. 49).
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Teixeira (1979, p. 49-50) afirma que “para caracterizar de maneira

_precisa a influéncia individual, juigamos que hd necessidade de aplicacdo de

profundos testes psicolégicos, a um nuimero elevado de elementos, a fim de que se

atinja nivel conclusivo nos estudos. Isto n&o sera feito em nossa pesquisa, que esta
concentrada mais no cargo do que na pessoa”.
Esta declaracdo mostra que o autor ndo concentrou esforgos na varidvel .

‘pessoa’. Seu modelo ndo parece ser. adequadémente classificado de

comportamental. E mais apropriadamente atribuido & Abordagem dos Papéis.

Na pesquisa de campo, a entrevista orientada por questionario foi

aplicada em 53 dirigentes; 5 foram observados durante um dia cada um; 6

- preencheram o didrio durante um dia. Os dirigentes pertencem a empresas de varios

Yramos, a maioria com menos de 60 funciondrios.

De posse dos dados, o autor féz as seguintes analises:

a) em confronto com a tipologia de papeis de Mintzberg, verificou que o dirigente de
pequena e meédia empresa (PME) n&o se enquadrava em apenas um dos papéis,
sendo necessdrio todo o conjunto para explicar a realidade (p.272);

b) em confronto com a tipologia de Stewart, optou pelo cargo “manipuladores de
distlrbios” como o mais apropriado para descrever os dirigentes de PME, pois,
neste tipo, os ocupantes tém “trabalho mais fragmentado, lidam com crises e
imprevistos, passam mais tempo que os outros com subordinados dos
subordinados, etc.” (p.272);

¢) em confronto com as pesquisas de Choran (pequena e média empresa) e Mintzberg
(grande empresa), concluiu que na pequena empresa é:

- maior o nimero de atividades, a variedade e a fragmentacao;



- maior o nimero de atividades com papéis;

- maior o nimero de rondas;

- menor o tempo dedicado as reunifes programadas;

- menor o tempo dedicado & comunicagéo verbal.

-23.

d) analisando os problemas do cargo, o autor identificou a auséncia de controle sobre

O emprego do tempo como a raiz dos problemas dos executivos. Estas

preocupagdes de Teixeira estdo esquematizadas na figura 2.

QUAL E O CONTEUDO

DO CARGO?

DUVIDAS SOBRE COMO

UTILIZAR O TEMPO

- O QUE COMPETE AC EXECUTIVO

FAZER?

- QUAIS SAO AS TAREFAS PRIO-

RITARIAS?

- ETC.

COMO ORDENAR E
DISTRIBUIR O CON-
TEUDO PELO TEMPO?

- COMO FAZER O TRABALHO?
- QUANDO FAZER?

- EM QUE SEQUENCIA?

-ETC.

Figura 2 - Duvidas do Executivo de PME Sobre o Uso do Tempo. (TEIXEIRA, 1979, p. 295).

Esta preocupagéo excessiva do autor com a medicéo torna transparente

o desejo de aplicar o “estudo de tempo de métodos” da fabrica ao nivel do executivo,



-24 -

1.4.1.2. Bento e Wysk (1983)

Os autores relatam em “As fungdes do administrador: pesquisa-piloto no
Rio de Janeiro”, a investigagdo realizada em 4 empresas pequena/média e 6 média-
grande/grande. Em cada empresa foram aplicados 3 questionarios.

As fungGes executivas foram estabelecidas de acordo com a seguinte
classificagao:

a) DRUCKER - énfase nos resultados - variavel: decisao;

b) BARNARD - énfase nos processos - variavel: coordenacéo;

¢) FAYOL - analitica ou cléssica - varidveis: planejar, organizar e controlar:

d) MINTZBERG - de ag&o ou empirica - varidveis: relacdes inter-pessoais, informagéo
e deciséo.

Os autores fizeram correlagées simples ndo paramétricas entre as
varidveis de fungdes executivas (decisdo, coordenagao, planejamento, organizagéo,
controle, relagdes inter-pessoais e informagéo) e as varidveis de controle (sucesso da
emprésa, tamanho, controles gerenciais, qualificagao e abordagens dos problemas).

Advertem que a amostra é muito pequena, portanto ndo permite
generalizagGes. Mas, ainda assim, fazem duas recomendagées (BENTO & WYSK,
1983, p.12):

a) parece fundamental a énfase do treinamento dos futuros executivos em deciséo, a
variavel que mais se relacionou com sucesso;
b) informacgao e lcontrolq mostrarém-se significamente relacionados com deciséo e,

portanto, deveriam ser também enfatizadas.
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O quadro tedrico sobre as funcdes do éxecutivo esta confuso. Bento &
Wysk associam a varidvel decisdo com Drucker e Mintzberg. Na literatura
administrativa (ver WREN, 1979, p. 443), a obra de Drucker & classificada na tradicdo
fayoliana. Segundo WREN (1979, p. 368), Simon é o propositor de geréncia como
tomada de decisdo e fundamenta sua obra em Barnard. Os autores recomendam o

treinamento em decisdo, mas em qual autor? Drucker? Barnard? Fayol? Mintzberg?

1.4.1.3. Teixeira (1985)

E uma tese de doutorado tendo como titulo “Estudo comparativo do
trabalho e de dirigentes de pequenas e médias empresas e de grandes empresas”.
Dois capitulos deste trabalho foram publicados como artigos em revistas nacionais:
TEIXEIRA & PELLEGATTI (1985) e (1986).

O modelo tedrico é o0 mesmo do trabalho de 1979. Porém, agora ha urh
capitulo considerando as influéncias pessoais. E, também, pode-se encontrar no
quadro com dezenas de varidveis para andlise do cargo administrativo, uma coluna
para os determinantes da personalidade.

As conclusdes comparativas entre o trabalho dos dirigentes de pequenas
- e médias empresas (PME) e o trabalho dos dirigentes de grandes é;'npresas (GE)

resumem-se em trés pontos (p.232-4):

1) Sobre os contatos do cargo
O dirigente da GE tem mais subordinados diretos e estes estdo melhor
preparados. A reunido € um instrumento de transmisséo de tarefas e comunicagéo. O

dirigente de PME n&o tem subordinados diretos bem preparados e centraliza o
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processo de gestdo. Essas condigdes levam-no a “passar por cima” dos subordinados

diretos para transmissao de informagées.

2) Sobre as informagdes para o cargo
Nas GEs ha uma tendéncia maior & formalizagdo que nas PMEs,
criando-se assim,canais formais com relatérios, comunicados, etc. Entretanto, a

intensa formalizag&o ndo implica em “racionalizagao”.

3) Sobre os padroes de trabalho

O trabalho de dirigentes de PMEs é bastante fragmentado, os quais
apresentam tendéncias a serem “seduzidos” por essa fragmentagéo. Ja os dirigentes
de GEs apresentam um padrdo mais regular, pois talvez tenham sido preparados para
atuar desta maneira.

Como ja& comentou-se em TEIXEIRA (1979), o autor d4 forte énfase “no
mal uso do tempo” por parte do dirigente de PME, o que prejudica seu desempenho.

A formalizagdo da GE n3o é uma garantia de “racionalizacdo” mas, em
suas consideragdes, acaba sendo um padrio de desempenho para as PMEs. Os
dirigentes de grandes empresas “tém marcas tangiveis com maior formalizagao,
possuindo “consciéncia” da interrup¢do” (p.236)... “procuram racionalizar seus
atendimentos para evitar interrup¢des no trabatho” (p.236)... “demonstram o esforgo de
racionalizar e dominar seu padrao de trabalho quanto a contatos” (p.237)... “tém menor
incidéncia de auséncia de tempo sob controle que os de PMEs, pois adotam padrdes
formais de controle de tempo” (p.238).

A natureza do trabalho do executivo é de brevidade e fragmentacio,

tanto na grande como na pequena e média empresa. Na grande, o dirigente administra
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a situagdo. Na pequena e média, o dirigente aborda a situacédo de modo assistematico.

1.4.2, Enfase nos Aspectos Sociais

Existem algumas pesquisas sobre a natureza do trabalho do executivo
cujas analises vao além das fungdes administrativas: tratam do seu significado social.

Apesar de reveladoras ao abordarem o assunto de_ uma perspectiva
societdria, inclusive antecipando o aparecimento de fungbes técnicas que sé mais
tarde a literatura viria a tratar, tais pesquisas raramente sdo citadas em trabalhos da

Engenharia de Produgéo.

1.4.2.1. Cardoso (1962)

Fernando Henrique Cardoso realizou esta pesquisa entre julho de 1961 e
outubro de 1962. A primeira parte da investigagdo utilizou-se de entrevistas em
empresas das cidades de Sao Paulo, Belo Horizonte, Blumenau, Recife e Salvador. Na
segunda parte foram aplicados questiondrios em uma amostra de 288 empresas
pequenas, médias e grandes da regido da grande Sdo Paulo. O livro “Empresdrio
Industrial e Desenvolvimento Econdmico no Brasil” relata apenas os dados da terceira
parte da pesquisa, a saber: 82 entrevistas com o principal dirigente da empresa.

O autor diz que o empreséario empreendedor de Schumpeter, de génio
inventivo e disposicdo de competir no mercado, foi uma descrigcao adequada ao
capitalismo concorrencial, porém néo corresponde mais ao papel do empresario numa

economia monopolizada. Cardoso lembra que Galbraith formulou um novo papel do
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dirigente, com a idéia da sociedade tecnocratica, onde os executivos formam uma
nova classe pela separagdo entre propriedade e o controle da empresa. O poder
executivo estaria baseado no conhecimento e na informagéo.

| Cardoso (1972, p. 103) rejeita esta explicagdo de Galbraith, pois “o
padrao mais difundido de diregao dos empreendimentos industriais no Brasil continua
a basear-se na autoridade obtida pelo controle da propriedade”. Continua, ainda, o
autor afirmando que “é ébvio que boa parcela das atividades tipicamente empresariais
da fase do capitalismo concorrencial passaram a ser exercidas por técnicos e
especialistas. Para isto a transformagdo decisiva ndo foi a autonomia relativa dos
administradores, mas a complexidade das relages entre os varios grupos que operam
em conexao com a empresa (acionistas, legisladores, administradores, financiadores,
técnicos, funcionarios estatais, consumidores). Esta teia complexa de relagées
acarretou novas fungbes criadoras, que exigem mais uma “visdo global” do que o
talento inventivo especifico...” (CARDOSO, 1972, p.43).

No Brasil, em particular, a passagem da sociedade tradicional para a
sociedade capitalista arrastou fortes tragos culturais e organizativos. De acordo com
Cardoso (1972, p.128), “é inegdvel que a origem da difusdo do controle familiar direto
sobre as empresas prende-se a razdes histérico-culturais: o patrimonialismo das areas
de forte influéncia da economia agraria, e as unidades econdmicas de producdo baseadas
em “familias”, nas dreas de imigragdo, somaram-se e pressionaram na mesma diregdo”.

Desta forma, nas empresas pequenas e de controle familiar, nota-se que
0 “grau escasso de previsibilidade econdmica imposta pela conjuntura sécio-econémi-
ca brasileira [mercado relativamente restrito e intervengdo governamental] obriga os

empresérios a tomar decisGes rapidas, guiadas mais pela “sensibilidade econdémica”
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do que pelo conhecimento técnico do fatores que estdo afetando a empresa. A
delegagdo de autoridade e a racionalizagdo das formas de controle pode resultar,
nesta conjuntura, em perdas graves, que a agéo pronta e “irracional” (isto €, nédo
controlada por meios técnicos) do chefe de empresa pode evitar” (CARDOSO, 1972,

p.114).

1.4.2.2. Cordeiro, Carvalho e Pereira (1964)

A pesquisa sobre os problemas e métodos de trabalho das pequenas
empresas foi realizada pelo Centro de Pesquisas e Publicagbes da Escola de
Administragdo de Empresas de Sao Paulo da Fundagéo Getlio Vargas (EAESP-FGV),
nos meses de janeiro e fevereiro de 1964. A equipe de pesquisa contou com 16
professores da EAESP-FGV, da Escola de Administragdo da Universidade da Bahia e
do Instituto de Administragéo da Faculdade de Ciéncias Econémicas do Rio Grande do
Sul. Os pesquisadores elaboraram um questionério de cerca de cem perguntas. Foram
entrevistados 155 administradores, dos quais aproximadamente 100 em Séo Paulo, 25
em Salvador e 25 em Porto Alegre. Conduziram, também, nas trés cidades uma série
de semindrios que contavam com a participagdo ativa dos entrevistados.

Foram produzidos cinco relatérios: 1) Administragdo Geral e Relagdes
Industriais; 2) Administracdo da Produgéo; 3) Administracdo de Vendas:
4) Contabilidade e Finangas; 5) Problemas Legais e Econdmicos. Cordeiro, Carvalho e
Pereira tomaram parte na equipe de pesquisa e redigiram o relatério sobre
Administragéo Geral. Para uma descrigdo sucinta da pesquisa, consultar MACHLINE,

SA MOTTA & WEIL (1968, p.V - XIlI).
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Cordeiro, Carvalho e Pereira notaram que o estilo de lideranca do
pequeno empresario oscila entre autocratico e paternalista.

O lado autocrético do empresério revela-se pela “atitude na maioria das
empresas de que ao patréo cabem as decisdes, cabendo aos empregados a mera
execucdo adequada de suas tarefas” (CORDEIRO, CARVALHO e PEREIRA, 1968,
p.54).

O paternalismo revela-se pelo exame dos assuntos pessoais e familiares
dos empregados. Os saldrios sdo baixos e os beneficios inexistentes. A dependéncia
em relag@o ao patrdao em casos nao-rotineiros é flagrante e costumeira. “A impressao
Que o conjunto de respostas nos da é a de que o empresario, em geral, gosta dessa
situacdo”. (CORDEIRO, CARVALHO e PEREIRA, 1968, p.60).

O centralismo decisério exige contatos intensos, como os constatados por
Teixeira, do dirigente passando “por cima” dos subordinados diretos. Segundo
Cordeiro, Carvalho e Pereira, o patrdo atende o empregado sem formalidade; para que
procurar outra pessoa se o patrao é a Ultima palavra na empresa.

A informalidade tem fundamentos autocratico e personalista. Nao é uma
simples questéo de falta de conhecimento técnico. A racionalidade social, econémica e
cultural da pequena empresa torna a formalizacdo inadequada e ineficaz. “Varios
respondentes que mencionaram ter, no passado, tentado estruturar o processo de
participag@o, através de reunides periddicas para discussao de problemas e trocaé de
idéias, informaram ter abandonado tal pratica, em virtude de resultados pouco

satisfatérios alcangados” (CORDEIRO, CARVALHO e PEREIRA, 1968, p.54).
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1.4.2.3. Pereira (1965)

O livro “Empresarios e administradores no Brasil”, de Luis Carlos Bresser
Pereira, tem como objetivo analisar as origens étnicas e sociais, a mobilidade e
carreira de dirigentes da empresas industriais paulistas.

Pesquisa realizada entre 1964 e 1965 em empresas industriais, nacionais

ou estrangeiras, com mais de 249 empregados, localizadas na Grande S3o Paulo. O

universo contabilizava 541 empresas e a amostra ficou com 80. Destas, 30 empresas

tinham entre 250 e 500 empreqados e 50 tinham mais de 500 empregados. Como
instrumentos de coleta de dados foram utilizados o questionério e a entrevista.

Ea partir dos anos 50, com a entrada do capital estrangeiro, que as
empresas no Brasil conhecem um rapido crescimento e burocratizagdo. Com isto, a
geréncia tradicional e familiar cede lugar para a geréncia profissional com base em
técnicos treinados e especializados nas diferentes dreas.

O autor constatou, ja na década de 60, o declinio da geréncia familiar em
médias e grandes empresas nacionais, pois “em 70% delas existem diretores sem
relagao de parentesco com seus proprietérios” (PEREIRA, 1974, p.67).

A analise das origens étnicas mostrou um divércio entre os brasileiros e
as atividades executivas, tendo em vista que “80% dos diretores sdo originarios de
aproximadamente 18% dos estrangeiros. Em contrapartida, apenas 20% dos diretores
tem origens entre os 82% de brasileiros existente em Szo Paulo em 1920” (PEREIRA,
1974, p. 70).

Esta andlise a partir dos avds paternos dos entrevistados indica, como

uma possivel explicagdo, o desprezo dos profissionais mais qualificados pelos

ar
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trabalhos administrativos em empresas privadas e o apégo, préprio das raizes

patrimonialistas do pais, pelo status e privilégios do emprego publico.

1.4.2.4. Covre (1976)

Maria de Lourdes M. Covre, autora do livro “A formagao e a ideologia do
administrador de empresa”, realizou uma pesquisa empirica em 1976 mediante a
aplicagédo de questiondrios em 224 alunos da Escola de Administragdo de Empresas
de Séo Paulo da Fundagédo Getiilio Vargas. Contou, ainda, com entrevista de alunos e
professores. Consultou curriculos, publicagdes e trés pesquisas inéditas da prdpria
Fundacao.

Covre (1991) assinala que a capacidade essencial do dirigente de
empresa na atual fase do capitalismo é a “visdo global”. Cardoso (1972) ja havia
mostrado o mesmo fato.

Analisando os curriculos de 1957 e 1976, a autora observou que o
departamento de Administragéo, responsavel por disciplinas de praticas gerais, reduziu
sua carga hordria. Por outro lado, o departamento de Ciéncias Sociais, responsavel
por disciplinas de “humanas”, aumentou seu peso no curriculo.

A autora nega que esta mudanga tenha significado uma humanizagéo na
formagdo do administrador. Afirma que as disciplinas de economia, politica e
sociologia serviram para dar uma visdo abrangente da realidade social, visdo esta
mais adequada ao executivo no capitalismo monopolista.

Por estar adequado a esta situagdo, o ensino da FGV-Sao Paulo é

denominado de ‘“vanguarda” em relagdo as necessidades do capitalismo. Em
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contraposigao, por enfatizar as técnicas de geréncia, o ensino da FGV-Rio de Janeiro
foi rotulado de “conservador”.

Os alunos que clamam por um ou outro tipo de ensino sio classificados
como de “vanguarda” ou “conservadores”. Aqueles que criticam a teoria administrativa
como inadequada ao Brasil, princip.almente por referéncia & pequena e média
empresa, sao chamados de “nacionalistas”.

De qualquer forma, -em ultima instancia, a fungdo do administrador, de
acordo com Covre, é atender as necessidades do capital. Tal conclusdo nao apresenta
novidade com relagao ao préprio quadro tedrico marxista empregadé pela autora, pois,
segundo Marx, “como fungdo especifica do capital, a fungcdo de dirigir assume
caracteristicas especificas. Em primeiro lugar, o motivo que impulsiona e o objetivo
que determina o processo de produgdo capitalista é a maior autovalorizag¢do possivel

do capital” (MARX, 1983, p.263).

SINTESF DD CAPITULD

O desenvolvimento do capitulo esteve orientado pelo propésito de rever a
literatura sobre o trabalho do executivo. Primeiramente foi apresentada a Abordagem
do Processo como a formulagdo dominante na literatura administrativa. Os autores
desta abordagem fundamentam-se na obra de Fayol e definem o trabalho do executivo
como composto pelas atividades de planejamento, organizagéo, dire¢éo e controle.

A segunda explicagédo sobre o trabalho do executivo é a Abordagem dos
Papéis. Nao ha uma definicdo comum entre os seus autores, mas caracterizam-se

pela critica ao cardter abstrato e formal da Abordagem Processual. Enfatizam a
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necessidade de pesquisa empirica para conhecer o trabalho do executivo e utilizam
principalmente da observagéo estruturada e do didrio de campo como instrumentos de
coleta de dados.

Uma consulta a literatura pertinente & Engenharia de Producgao revela a
adesao, quase irrestrita, a definicdo fayoliana sobre o trabalho do executivo. A
pesquisa no Brasil, sobre esse tema, tem sido mais fecunda em desvendar aspectos

sociais do que propriamente administrativos.
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2. CRITICA AS ABORDAGENS SOBRE O TRABALHO DO EXECUTIVO

O comportamento humano exige compreenséo, bem como
explicagdo, apreciagdo do ponto de vista do ator, e ndo

simplesmente a observagdo de sua atividade.

Roderick Martin

Esta situagdo de elevado grau de sofisticagio tedrica da
Administragdo decorre em grande parte da aceitagao
incondicional e passiva do modelo adotado pelas ciéncias
exatas... Chegou o momento de dizer claramente que o
conhecimento dos seres humanos no ambiente de trabalho
passa pela adogdo de uma postura compreensiva, tnica
capaz de apreender o sentido que os seres humanos dio

& sua prdpria vida.

Alain Chanlat

PROPUSITD DD CAPIT LD

A finalidade do capitulo é mostrar que as Abordagens do Processo e dos
Papéis sao deficientes em revelar a natureza do trabalho do executivo. Primeiramente,
argumenta-se que a deficiéncia- das abordagens estaria em seus modelos
explanatérios da atuagdo do executivo. Para superar os limites dos modelos, tem sido
propost‘o 0 uso do modelo sistémico, de maior complexidade, porém, de maior poder
explicativo que os anteriores.

A argumentagdo seguinte identifica a deficiéncia das abordagens muito

além de seus modelos; a razdo principal estaria no fundamento funcionalista como

quadro de andlise da dindmica organizacional.
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Finalmente, o capitulo procura mostrar que um quadro de andlise
alternativo, o fundamento compreensivo, seria de grande valia na produgdo do
conhecimento sobre as organizagdes e a natureza do trabalho do executivo.

Entende-se por funcionalismo e compreensio como conceituados por
Burrell e Morgan (1979) no livro “Paradigmas Sociolégicos e Anadlise Organizacional”;

tais conceitos sao apresentados neste capitulo.

2.1. LIMITES DOS MODELOS SUBJACENTES AS ABORDAGENS

As Abordagens do Processo e dos Papéis sao limitadas em compreender
o trabalho do executivo. Argumenta-se que suas fraquezas estdo associadas a seus
modelos de base: 0 modelo da execugéo, no caso da primeira, e 0 modelo da decisao,
no caso da segunda. Caso as deficiéncias explicativas estivessem localizadas nos
modelos, como revela-se a critica da segunda abordagem a primeira, essas
deficiéncias poderiam ser superadas pela adocdo de um modelo sofisticado como o

sistémico da Abordagem do Diagndstico.

2.1.1. A Abordagem do Processo e o Modelo da Execugéo

A formulagéo cléssica de Fayol sobre as funges do executivo domina o
pensamento administrativo até os dias de hoje. Sua expressao basica como atividades

de planejamento, organizagéo, dire¢cdo e controle tomou forma na década de 50.
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Tomando emprestado a critica de Kliksberg (1988, p. 74) a teoria
tradicional, pode-se dizer que este enfoque baseou-se no raciocinio especulativo a
partir da experiéncia de executivos empresariais.

Influenciado pelo positivismo de Comte, o enfoque cldssico concebeu a
produgdo de conhecimento cientifico pelo método das ciéncias naturais (Fisica,
Astronomia, Biologia). Este procedimento implicou em aceitar os fatos gerenciais,
essencialmente sociais, como “coisas”.

Aliado a concepgdo do empirismo de Francis Bacon, a metodologia de
investigacéo da realidade social reduziu-se a um processo de classificagdo, isto &, a
demonstragao de relagdes Idgicas entre “coisas”. (REX, 1973).

Assim procedendo, os autores deste enfoque desprezaram a teoria
alcangando o patamar do empirismo abstrato (esté enfoque em Administragdo pode
ser consultado em Burrel e Morgan, 1979). “Quando o empirico é classificado cessa a
necessidade de explicagdo tedrica adicional” (REX, 1973 , p. 26). E inconcebivel na
pratica cientifica abster-se da consideragdo tedrica, como bem desmonstram Weber
(1991), Rex (1973) e Burrel e Morgan (1979).

Por dltimo, nota-se a clara orgahizagéo das proposicdes de Fayol ao
modo da estruturacdo dos fenémenos sociais por Durkheim, o qual tendo adotado a
analogia bioldgica, descreveu o “corpo social” através de sua anatomia (estrutura) e
fisiologia (funcionamento).

E importante notar que, contrariando o ensinamento positivista, o real ndo
pode ser no todo e objetivamente apreendido pelo pesquisador (WEBER, 1991). A
Abordagem do Processo baseia-se numa concepegao do social e da ciéncia bastante

questionavel. O empirismo abstrato, “como prética pode ser compreendida como uma
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garantia de que nao 'aprenderemos muito sobre o0 homem e a sociedade pela sua
ingenuidade formal e vazia” (MILLS, 1982, p.85).

Sua abstragéo em relagéo & realidade mais encantou do que preocupou
seus tedricos, pois permitiu manipular de forma légica e coerente as atividades do
trabalho do executivo.

Tal fato pode ser notado nos elogios que esta formulac@o recebe pela
sua adequagéo ao treinamento e ao ensino para os negécios. “As funcdes do processo
ainda representam a mais Util maneira de concepcdo do cargo de executivo,
especialmente para a educagéo em geréncia...” (CARROLL & GILLEN, 1987, p.48).

Ha ainda aqueles que insistem em afirmar a capacidade explicativa da
Abordagem do Processo para as fungdes do executivo. O exame de seu modelo
tedrico reyela coeréncia ao conhecimento e contextualizagdo prépria do inicio do
século, bergo de sua formulagéo.

Fayol vivenciou os problemas dos executivos nas trés Gltimas décadas do
século passado.i Foi nesta época que as pequenas oficinas transformaram-se em
fabricas, consolidando o sistema fabril. A concentragao elevada de trabalhadores no
mesmo local de trabalho impossibilitou a condugdo do negdcio apenas pelo
proprietario. Logo surgiu, em consequéncia, um batalhdo de chefes.

Diferente das empresas de hoje, as fabricas praticamente limitavam-se
ao departamento de fabricagdo. Neste ambiente, era quase natural a preocupagao
dominante com a execugdo do trabalho. Assim como Taylor preocupou-se com a
eficiéncia na execugao do trabalho operdrio, Fayol preocupou-se em caracterizar o

trabalho do executivo levando em conta seu processo de execugao.
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Portanto, a definigdo das'fungées do executivo como atividades de
planejar, organizar, dirigir e controlar, é prépria da fase de constituicdo das fabricas.
Do ponto de vista tedrico, o conceito de agdo do executivo fundamenta-se no processo
de execugéao do trabalho.

A preocupagdo com a execu¢do levou & busca da eficiéncia, da
otimizag&o dos meios empregados. Esta engenharia da “racionalizacdo do trabalho” foi
pertinente para definir as fungdes do executivo na fase da fabrica e da economia
concorrencial.

Nos dias atuais, 0 modelo da execugdo constitui-se em um quadro de
analise parcial, privilegiando uma visdo atomistica das fungcbes do executivo. A
execucao continua sendo uma dimenséao importante para descrever a natureza do

trabalho do executivo, mas incapaz de revelar toda sua abrangéncia.

2.1.2. A Abordagem dos Papéis e o Modelo da Decisao

Mintzberg (1975) é o Unico autor a desafiar a hegemonia de Fayol sobre
a “Natureza do Trabalho do Executivo”. Mintzberg teve o mérito de divulgar a critica &
Abordagem do Processo, chamando a atencao para seu formalismo e abstragdo.

Em alternativa a contribuicdo de Fayol, propds uma nova formulacao
através de descrigao de papéis interpessoais, informacionais e decisionais.

O enfoque de Mintzberg tem raizes na obra de Simon (1979). Segundo

Aktouf (1989, p. 242), “como Herbert Simon em 1946, pode-se dizer que Mintzberg
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inicia sua carreira de tedrico da gestdo através de uma critica bastante violenta da
geréncia: onde Simon fala de provérbio, ele fala de folclore, com trinta anos de
distancia”.

Simon é considerado o autor pioneiro na constituicdo da Abordagem
Deciséria da Geréncia através da publicagdo do livro “Comportamento Administrativo:
estudo dos processos decisérios nas organizagées administrativas”.

Ao romper com a Teoria da Geréncia Administrativa, Simon (1979, p. 8)
caracteriza “os processos gerenciais como processos decisérios”. Nio enfatiza os
métodos matematicos de decisdo, mas como a escolha dos individuos na organizagao
pode ser influenciada. Dai, Burrel e Morgan (1979, p. ‘151) observarem que
‘essencialmente a teoria de Simon reflete uma forma modificada de
comportamentalismo”.

Wren (1979, p. 369) afirma que os fundamentos da obra de Simon
encontram-se em Chester Barnard. Para Barnard, a organizagdo é um sistema social
cooperativo, isto €, um sistema onde as pessoas interagem e contribuem para os
objetivos comuns.

As pessoas sdo racionais, diz Barnard, elas agem avaliando os beneficios
pessoais que alcancardo com o esforco dispendido. Cabe & geréncia coordenar os
esforgos pessoais para a realizagdo dos objetivos comuns. Em seu modelo n&o existem
conflitos internos ao sistema; a tnica ameaca possivel a estabilidade é exdgena.

A viséo do sistema social baseado no equilibrio tem fundamentacédo nas
ciéncias naturais; ndo na Biologia, mas na Fisica. De acordo com Wren (1979, p. 369),

esta viséo de Barnard est4 alicercada na obra de Vilfredo Pareto.
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Foi da economia que Pareto trouxe a nogdo de equilibrio para a
sociologia. “Ele viu neste conceito uma ferramenta dtil para entender a complexidade
da vida social” (BURREL & MORGAN, 1979, p. 47).

Em sintese, esta concepgdo é positivista ao fazer ciéncia. Buscou na
analogia da Fisica a estruturagdo dos fendmenos sociais. Em consequéncia, “Simon
pretende superar a doutrina da racionalidade absoluta (one best way) mas conserva
intacta a esséncia dos seus pressupostos fundamentais” (AKTOUF, 1989, p.234).

Em relagéo & teoria social, a abordagem de Pareto, Barnard e Simon, é
conservadora e antiquada, pois concebe o desequilibrio como um mal indesejado para
o sistema. A existéncia de diferentes interesses n&o é aceitivel na teoria do equilibrio,
portanto, nao ha espago para o conceito de poder (BURREL & MORGAN, 1979).

A eficacia do modelo é limitada, visto que a nocdo de sistema fechado
despreza a influéncia do-ambiente. Soma-se, ainda, a visdo atomistica da natureza do
trabalho do executivo ao abordar apenas a decisio.

Este desejo de fazer da atividade executiva e organizacional uma ciéncia
exata esta presente em Taylor e Fayol. De acordo com Aktouf (1989, p. 229), a
abordagem da tomada de deciséo, de Simon a Mintzberg, ndo representa uma ruptura
com os classicos, mas uma reforma. “Herbert Simon marca o lancamento de uma
corrente neo-racionalista, reintroduzindo, em resumo, a crenga da possivel conducio
racional e cientifica das organizacées”.

Em relagdo especificamente a pesquisa sobre as funcdes do executivo de
Mintzberg (1975), e ndo o conjunto de sua obra, h4 em seu alicerce a crenga

extremada no conhecimento objetivo. Mintzberg féz a defesa e o uso da observagdo
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estruturada. O conhecimento manifesto, visivel e possivel de medir é a revelagéo da
realidade.

Considerado por Koontz (1980, p. 181) como a cabeca de uma nova
escola administrativa, Mintzberg gerou, na verdade, discipulos neo-taylorista no
“planejamento das tarefas executivas”. Os trabalh.os de Teixeira (1979, 1985) sao 0s
dois mais extensos e importantes nesta linha de pensamento realizados no Brasil.

Segundo Teixeira (1979, p.296), o dirigente “fica desorientado, fragmenta
demais o préprio trabalho, permite interrupgéo, etc.” por ndo conhecer “o que deve ser
feito”. Ele observa que a duvida na utilizagdo do tempo € algo inerente ao cargo nas
pequenas e medias empresas (PME).

E, em seguida, sugere como o dirigente pode estudar seus tempos e
definir o préprio cargo. Desta forma, a duvida deixa de ser propria das fungbes do
executivo na PME, isto &, com interdependéncia organizacional e ambiental, para ter
reiagées apenas com seu ocupante. Depende apenas do conhecimento deste sobre 0
contetido do cargo e como priorizar os tempos em suas atividades.

Enquanto em Kotter (1982) a interrupgcdo é uma estratégia intencional,
em Teixeira € uma falta de planejamento das tarefas “4 moda de Taylor”.

Eo proprio Teixeira (1985, p.261-2) quem diz, “muitas das colocacdes
efetuadas lembram a proposta antigliissima de Taylor qQue coloca como ponto central
de sua teoria a necessidade de se substituir o critério individual por uma ciéncia,
posicao esta muito ligada & linha que defendemos na adaptacdo do dirigente ao

crescimento”.
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Se a Administragéo Cientifica foi compativel com o surgimento do sistema
fabril, hoje é inapropriada para caracterizar o papel de um alto executivo pela dtica da
racionalizagdo dos tempos.

Segundo Kotter (1982, p. 166), “alguns dos programas de gerenciamento
do tempo, atualmente em voga, sdo um bom exemplo do problema. Baseados em
concepgdes simplistas sobre a natureza do trabalho do executivo, estes programas
_instruem gerentes para pararem de permitir que pessoas e problemas “interrompam”
seus trabalhos diariamente. Eles freqlientemente dizem aos virtuais executivos que
conversas curtas e desconectadas sdo ineficientes. Eles advertem que deveriam
disciplinar-se para ndo permitir que pessoas e tdpicos ‘“irrelevantes” entrem em suas
programagdes. Em outras palavras, eIeS advertem as pessoas para comportarem-se
diferentemente dos executivos eficazes encontrados em nossas pesquisas”.

O espirito da geréncia cientifica e exata de Taylor, Fayol e Simon paira

sobre Mintzberg e seus seguidores. Sua base de observagdo, firmada apenas no

comportamento manifesto do gerente, é simplista para sustentar uma generalizagao
relativa & natureza do trabalho do executivo.

Mills (1982, p.67) critica os autores do empirismo abstrato em ciéncias
sociais, dizendo que “sua metodologia [de pesquisa] parece determinar os problemas?”.
Tal fato é cristalino em Teixeira (1985, p.274): “Em nosso trabalho utilizamos
predominantemente a abordagem dos contatos e dos padrées de trabalho pois sao as
mais proprias aos meios de coleta de dados empregados”.

Embora devam ser claramente classificados nesta escola de

pensamento, Kotter e Stewart foram mais cuidadosos com o tratamento tedrico
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dispensado as pesquisas, manifestando uma atitude de afastamento do empiricismo

dominante nos autores desta corrente.

2.1.3. A Abordagem do Diagnéstico: Outra Contribuigdo

Na Abordagem do Diagndstico, a acdo do executivo é orientada pelo
processo de resolucao de problemas. N&o haveria novidade alguma a apresentar se
este processo reduzisse seu foco de andlise & operagéo ou & deciséo.

No entanto, o processo de resolugdo de problemas é formado por um
conjunto de passos que guia a analise do executivo de forma a concentrar sua atencgao
no funcionamento organizacional.

Ao privilegiar o funcionamento organizacional, a Abordagem do
Diagndstico adota como primeiro passo do processo a identificacdo do sistema e, em
seguida, a especificagéo dagvariéveis essenciais deste sistema. Operacédo e decisdo
sao possiveis varidveis do sistema, no entanto, serao com toda certeza apenas
elementos parciais do foco de andlise.

Uma primeira perspectiva da Abordagem‘_‘ do Diagndstico pode ser
delineada com base em sintomas. Neste caso, 0 executivo toma conhecimento de
algunﬁ sintoma (greve, queda nas vehdas, falta de matéria-prima) e age para corrigir
esta “anormalidade”. A agdo baseia-se s'imb_[esmente nos sintomas.

Apresenta a deficiéhcia de | limitar-se aos problemas diretamente
relacionados com os sintomas. Além diséo, carrega uma visdo reativa. Sao os

sintomas que iniciam o processo de diagnéstico e mudanga. O executivo é passivo,

i
o
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nao se antecipa aos sintomas. A caracteristica mais prejudicial desta perspectiva é seu
enfoque localizado, parcial e simplista da esfera de agdo do executivo.

E comum encontrar entre os profissionais de geréncia uma segunda
perspectiva da Abordagem do Diagndstico: com base na intuicdo. Neste caso, o
executivo tem um modelo préprio para compreender sua esfera de atuacao. O enfoque
fundamenta-se na experiéncia pessoal e considera assistematicamente o
conhecimento cientifico. Assim, “os enfoques intuitivos sdo frequentemente ingénuos e
simplistas” (NADLER & TUSHMAN, 1977, p.85).

Neste caso, o papel do executivo oscila entre reativo e ativo, dependendo
das caracteristicas pessoais do profissional. A abrangéncia do modelo sobre o campo
de agéo do executivo também é varidvel, mas quase sempre parcial.

Uma terceira perspectiva é o diagnostico com base em componentes
organizacionais isolados; deixa de ter um carater fortuito para assumir um carater
sistematico. No entanto, mantém o enfoque parcial das perspectivés anteriores. Um
exemplo nesta perspectiva é apresentado em Aktouf (1989, p. 132) que privilegia a
decisdo como componente essencial de funcionamento da organizagao. Outro
exemplo, de linha behaviorista, é apresentado por Nadler, Hackman e Lawler (1983,
p.245) como um diagndstico com base no comportamento individual e grupai.

Tendo em vista que a organizagdo, campo caracteristico da acao
executiva, € uma realidade de alta complexidade, grande interdependéncia e réapida
mudanga, sdo todos os modelos anteriores, inclusive o da execugao e o da deciséo,

deficientes em representar a realidade.
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Para enfrentar tal situagdo existe a perspectiva do diagndstico
organizacional, isto &, diagndstico baseado na representagdo dos principais
componentes de uma organizagao.

A importancia deste enfoque é ainda maior ao se considerar que “no ha
procedimentos de diagndstico amplamente aceitos para avaliar as organizagdes... ha
muitos procedimentos de diagndstico para fungdes parciais. O psicologo-social pode
examinar o moral da organizagéo. O analista financeiro pode julgar a sadde financeira
das estatisticas sobre lucratividade, retorno sobre investimento, etc. O consultor de
marketing tem seu préprio meio de julgar a estratégia mercadoldgica. Cada
especialista tem seu préprio remédio para resolver ou melhorar os problemas que ele
percebe. Freqlentemente esforgos para resolver problemas em uma drea criam novos
problemas para a organizagdo, como um todo ou para outras dreas”. (LEVINSON,
1972, p.5). |

Em tom de alerta, Handy (1978, p.19) refere-se a necessidade de realizar
um diagndstico sistemético para orientar a agdo executiva. “Naturaimente, ha
administradores de sorte: aqueles cujo remédio favorito simplesmente é apropriado ao
mal da organizagéo; aqueles que encontram uma organizagdo no vigor da saulde e
vitalidade, quando nenhuma pilula podera prejudicar ou melhorar; aqueles poucos qué,
pela forga de vontade e personalidade, arrastam uma constituigdo doentia de volta &
salde. Para a maioria de nds, porém, seria melhor confiar numa compreensao
acurada de interagdo de variaveis” ‘que representam a organizagao.

Levinson (1972, p.5) afirma que “um método compreensivo de estudar e
avaliar organizagdes com o propésito de verificar seus pontos e nés de disfungéo
deveria cobrir numerosas dareas importantes. Deveria incluir uma avaliagdo do

relacionamento da organizagdo como um sistema aberto...”. Segundo Nadler e
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Tushman (1977, p.88), “a teoria do sistema aberto é um arcabouco geral para
conceptualizar o comportamento organizacional”.

Ao esbogar a organizagdo como um sistema aberto fica estabelecido o
seguinte:
a) a organizagao é um todo;

b) a organizagao € um conjunto de partes em constante inter-relacionamentos;
C) a organizagéo é orientada para finalidades;
d) a organizacao estd em interdependéncia com o ambiente.

E importante destacar que a teoria do sistema aberto enfatiza o processo
de transformag&o de recursos organizacionais em produtos organizacionais. Desta
forma, a Abordagem do Diagnéstico baseada no modelo sistémico ird focalizar as
partes componentes essenciais do funcionamento da organizagao e suas inter-
relacbes. Essa combinagdo forma uma poderosa ferramenta do executivo para
“estruturar e lidar com a realidade complexa das organiza¢des” (NADLER & TUSHMAN,
1977, p.97).

Como orientagdo geral ¢ utilizada a teoria dos sistemas abertos. Como
orientagdo especifica adota-se a resolugdo de problemas. As interagdes sistémicas
guiarao os passos da resolugéo de problemas, que sdo (NADLER & TUSHMAN, 1977,
p.95-7):

1 - Identificar o sistema;

2 - Determinar a natureza das varidveis essenciais;

3 - Diagnosticar o estado das ligagdes (entre varidveis) e os relacionamentos aos
resultados organizacionais;

4 - |dentificar os problemas criticos do sistema;

5 - Gerar solugbes alternativas;

6 - Avaliar estratégias alternativas;



7 - Escolher estratégias para serem implementadas:;

8 - Implementar estratégias;

9 - Avaliar; reiniciar o passo 1.

-48 -

Tomando os trés modelos estudados, execucéo, decisdo e sistémico, faz-

se uma sucinta comparagéo , no quadro 1, para melhor compreensao:

MODELO

CARACTERISTICAS

EXECUGAO

DECISAO

SISTEMICO

FOCO

OPERAGAO

DECISAO

FUNCIONAMENTO ORGANI-
ZACIONAL

AGAO EXECUTIVA

PROCESSO DE PLANEJA-
MENTO

PROCESSO DECISORIO

PROCESSO DE RESO-
LUGAO DE PROBLEMAS

NORMAS (")

MAS E METAS (")

ENFATIZA TAREFA ESCOLHA INTERDEPENDENCIA
PREOCUPAGAO COMO “FAZER" (") COMO “DECIDIR O QUE]|COMO “FUNCIONA”
FAZER"(")
CRITERIO DE DESEMPENHO [EFICIENCIA DOS  PRO-|EFICACIA DOS RESULTA- |EFETIVIDADE DO CON-
CEssos () pos (" JUNTO
ORIENTADO PARA METODOS, TAREFAS E | PARA OBJETIVOS, PROGRA-

PARA PROBLEMAS, DIA-
GNOSTICO E AGAC

Quadro 1 - Comparagéo entre Modelos.

(*) Baseado em Nascimento (1972).

Exemplos dos modelos da execugdo, da decisdo e sistémico, sao

apresentados na figura 3.
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PLANEJAMENTO

EXECUCAO

RETRO-ALIMENTACAO

CONTROLE

- MODELO DA EXECUGAO (SA MOTTA, 1971, p. 252)

DECISAO

AGAO

CONTROLE

- MODELO DA DECISAO (AKTOUF, 1989, p. 132)

PROCESSO DE TRANSFORMAGAQ

ORGANIZAGAO

O\

INDUTOS INFORMAL RESULTADOS
- ORGANIZA-
- AMBIENTE AARANGSDR CIONAL
- RECURSOS | ESTRATEGIA TAREFA ORGANIZAGAO - GRUPAL
- HISTORIA FORMAL - INDIVIDUAL
\ INDIVIDUO /
RETRO-ALIMENTAGAO

- MODELO SISTEMICO (NADLER & TUSHMAN, 1977, p. 27-41)

Figura 3 - Modelos da Execugéo, da Decisao e Sistémico.
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2.2. INSUFICIENCIAS DO FUNDAMENTO FUNCIONALISTA

O térmo “insuficiéncias” foi utilizado por Weber (1991) para referir-se ao
método generalizante, em oposicdo ao qual, ele defendeu o uso do método
particularizante nas ciéncias humanas. Traduz a idéia de néo rejeicdo ao primeiro
método, mas de mostrar sua capacidade limitada de explicar o fenémeno estudado.

Da mesma forma, utiliza-se a referéncia “insuficiéncia” para mostrar a
limitagdo dos modelos funcionalistas, e ndo acusé-lo de estéril, em fundamentar a
analise organizacional.

Ainda na mesma linha de raciocinio de Weber, onde o autor trata dos
dois métodos citados acima, pode-se afirmar que o quadro compreensivo néo é melhor
que o quadro funcionalista e nem o funcionalista melhor que o compreensivo. Cada um
revela aspectos parciais e distintos do objeto de pesquisa. Cabe ao pesquisador optar
de acordo com o propésito de sua investigacao.

E impossivel utilizar-se do t&rmo “funcionalista” como sintese consensual
de todos que o utilizam em Ciéncias Sociais. Classificar as teorias e os autores é uma
tarefa herculana de agradar gregos e troianos, pois todos “parecem envolver-se com
paixao e 6dio” em sua defesa ou critica.

Assim sendo, a caracterizagdo de “funcionalista” sera aquela utilizada por
Burrell e Morgan (1979), em “Paradigmas socioldgicos e andlise organizacional’, em
vista de sua ampla referéncia na literatura especializada.

Os autores partem do pressuposto de que “todas as teorias de
organizagado estdo baseadas em uma Filosofia da Ciéncia e em uma Teoria da

Sociedade” (BURREL & MORGAN, 1979, p.1). A natureza da ciéncia revela a

Biblioteca Universitaria
UFSC
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dimensao subjetivo-objetivo. As quatro caracteristicas desta dimensdo estdo
apresentadas no quadro 2. A natureza da sociedade revela a dimensio regulacéo-

mudanga radical. As sete caracteristicas desta dimensao estdo no quadro 3.

CARACTERISTICA DIZ RESPEITO SUBJETIVO OBJETIVO
ONTOLOGICA A esséncia do fen6- | NOMINALISMO: a rea- | REALISMO: a reali-
meno sob investiga- | lidade a ser investigada | dade a ser investi-
cao € produto da cons- [ gada é externa ao
ciéncia do individuo individuo
EPISTEMOLOGICA Aos  fundamentos | ANTI-POSITIVISTA: o | POSITIVISTA: o co-
do conhecimento conhecimento é mais | nhecimento é pos-
subjetivo sivel de ser trans-
mitido de forma tan-
givel

NATUREZA HUMANA | Ao relacionamento | VOLUNTARISTA: o ho- DETERMINISTA: os
entre seres huma- | mem é considerado | homens sao condi-
nos e seus ambien- | como o criador de seu | cionados por suas

tes ambiente. circunstancias exter-
nas
METODOLOGICA A forma de investi- | IDEOGRAFICA: qualita | NOMOTETICA: quan
gagao tiva e compreenséo do | titativa e busca por
que é o unico e | leis universais
particular

Quadro 2 - Caracteristicas da Dimensao SUBJETIVO-OBJETIVO.
Fonte: BURRELL & MORGAN (1979, p.1-9).

REGULACAO MUDANGCA RADICAL
status quo mudanca radical
ordem social conflito estrutural
consenso modos de dominagéo
integracéo social e coesdo contradicao
solidariedade emancipagao
satisfacao de necessidade - privacao
realidade potencialidade
Quadro 3 - Caracteristicas da Dimensdo REGULAGAO-MUDANCA RADICAL.
Fonte: (BURRELL & MORGAN, 1979, p.18).
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A combinagdo da dimensdo subjetivo-objetivo com a dimensao

regulagdo-mudancga radical produz quatro paradigmas ou orientagdes na andlise

organizacional.

MUDANCA RADICAL

HUMANISMO

RADICAL
SUBJETIVO

ESTRUTURALISMO
RADICAL

INTERPRETATIVO

FUNCIONALISMO

REGULACAO

OBJETIVO

Figura 4 - Paradigmas na Anélise Organizacional.
Fonte: (BURRELL & MORGAN, 1979, p. 22).

Esses paradigmas formam a fundamentagdo socioldgica no estudo das

organizagbes. Desta forma, pode-se caracterizar o funcionalismo, na andlise

organizacional, como uma produg¢éo de conhecimento orientada por uma visao social

que privilegia o estudo de como a sociedade pode ser preservada de mudancgas

radicais, isto €, como pode ser mantida. Enfatiza a manutencéo da ordem social, da

integracéo, do equilibrio, da estabilidade, do consenso.

Por outro lado, o funcionalismo também é orientado por uma visdo de

ciéncia onde o fendmeno sob investigacdo é relativamente concreto e externo ao
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pesquisador, podendo ser identificado, estudado e medido através de técnicas
quantitativas derivadas das ciéncias naturais. Em consequéncia, pode-se formular leis
gerais e universais sobre os fenémenos. Os homens pouco interferem na construgcao
da realidade, j& que essas leis explicam a existéncia de forgas sociais superiores a
acao dos homens.

A Sociologia, como outras ciénciés, utiliza-se de construtos abstratos
para explicagao de fenémenos sociais. Como ciéncia mais recente do que as ciéncias
naturais (Astronomia, Fisica, Biologia) seria compreensivel que os estudiosos da
sociedade buscassem ajuda nas &reas de conhecimento mais desenvolvidas para
edificar estes construtos.

Esta ajuda veio na forma de modelos nas palavras de REX (1973, p.78-
9), metaforas de acordo com MORGAN (1980, p-609-13) ou, ainda, analogias segundo
SKIDMORE (1976, p.70-80). O funcionalismo, conforme aqui caracterizado, desde
suas origens, com Comte, Spencer, Durkheim, Malinowski e Radcliffe-Brown, esteve
fundamentado na Biologia. Guerreiro Ramos ja havia observado que a adogdo da
analogia entre sociedade e organismo conduz a uma perda de compreensédo dos
fendbmenos sociais (RAMOS, 1965, p.98).

Isto significa que muitos construtos existentes na explicagao funcionalista
sao transposi¢des da Biologia. Skidmore (1976) afirma que “é comum tentar descrever
a agao social fazendo uso de analogias, isto envolve tomar termos primitivos de outros
campos e torna-los “construtos” para o uso socioldgico” (p.79). E, ainda segundo o
autor, “o mundo da Biologia tem proporcionado uma das analogias mais ricas para os

socidlogos” (p.76).
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Morgan (1980, p.611) diz que “o uso da metéfora serve para gerar uma
imagem para estudar o objeto. Esta imagem pode fornecer a base para a pesquisa
cientifica firmar esforgos para descobrir em que medida que as caracteristicas da
metafora sdo encontradas no objeto de investigacao”.

Em outras palavras, a metéfora é (til em fornecer uma descrigdo para o
fendbmeno em estudo. Por simples importagdo da Biologia, por exemplo, os
pesquisadores das abordagens administrativas adotam que as organizagbes (uma
coletividade humana) tem estrutura e funcionamento como o corpo humano. A
descrigdo do corpo humano passa a ser o quadro de andlise para configurar a
problematica da pesquisa e articular seu sistema teérico.

No entanto, muitos autores consideram que as metaforas, ou analogias,
tém ultrapassado seu ponto de utilidade. Entre eles estdo Van de Ven e Astley (1981,
p.431): “embora as analogias mecanicas das ciéncias naturais e as analogias do
organismo das ciéncias bioldgicas tenham sido usadas para distinguir as teorias de
organizacéo, elas sdo mais incorretas que corretas e facilitam um pensamento
descuidado sobre as organizagdes”.

Se a construgdo de modelos organizacionais por analogias mecénica e
biolégica deve despertar cuidado, entdo, maior atencao deveria ser dada a um ponto
critico nesta operagéo: “a analogia é um tipo de empréstimo que ocorre todo o tempo
no mundo da ciéncia, mas que encerra um perigo. O perigo € que a descrigdo que
emerge conterd também uma explicagdo oculta da coisa descrita, e poderiamos nao
desejar acolher essa explicagdo de modo algum” (SKIDMORE, 1976, p.79).

Esta importagdo inadequada da explicagdo tem ocorrido no uso da
analogia biol6gica, que esta relacionada a dois conceitos centrais do funcionalismo:

‘sempre ‘que encontramos os termos “estrutura” e “fung@o” na sociologia, podemos
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estar certos de que o autor tem em mente alguma concepgdo da sociedade como um
organismo” (REX, 1973, p.79).

Para um dos maiores autores funcionalista, Radcliffe-Brown, “a estrutura
social s6 € capaz de ser observada “em funcionamento”... a estrutura deve ser definida
em termos de atividades e do efeito destas sobre as unidades... mas ele nio diz que
essas atividades tém o efeito de manter um padrao de relagbes sociais ou uma
estrutura social. Diz que elas tem essa “fungdo™ (REX, 1973, p.82-3-4-).

Mas o térmo “fungdo” ndo tem apenas o significado de efeito, ele também
traduz uma compreensao teleolégica. Embora na estrutura bioldgica a “fun¢do” no
sentido de efeito se confunda com a “fun¢do” no sentido de propésito, isto nao é
verdade para a estrutura social.

Segundo Rex (1973, p.83), “no caso dos organismos bioldgicos, sé ha um
unico tipo possivel de explicagdo de uma atividade orgénica: dizemos que esta
explicada quando mostramos que tem o efeito de manter uma estrutura... No caso dos
organismos sociais, as coisas sdo bem diferentes. As pessoas fazem coisas que
implicam a cooperagéo dos outros, mas essas atividades nao tém, necessariamente, o
efeito de manter a estrutura social”.

O quadro funcionalista tem “contrabandeado” uma explicacao das
estruturas orgénicas, o que é inadequado para a estrutura social. Dai, a proposta que
apresento neste trabalho de introduzir na anélise da natureza do trabalho do executivo
o quadro compreensivo (WEBER 1969, 1991), FREUND (1987), REX (1973)).

A contribuigdo funcionalista ndo é descartdvel. Seu esfor¢o concentra-se
em estudar “como” determinada estrutura funciona. E isto que foi constatado nos

modelos da execugdo, da decisdo e do diagndstico, os quais apresentam,
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respectivamente, a preocupagdo central com o: como “fazer”, como “decidir’, como
“funciona”.

Mas sua explicagdo, baseada na analogia do organismo, torna-se artificial
para a estrutura social. Desta forma, sua teoria social, aqui incluida a organizacional, é
mais um remendo de justificativas para a explicagdo importada do que aquilo que
deveria ser sua real tarefa: uma exposi¢éo de fatos constataveis na vida social.

O quadro funcionalista, segundo caracterizagdo de Burrell e Morgan
(1979, p.41-226), pode ser apresentado por abordagens, na teoria socioldgica e na
teoria das organizagdes, conforme quadro 4.

De acordo com os quatro paradigmas estabelecidos por Burrell e Morgan
(1979), o quadro funcionalista &€ o dominante (p.25), a abordagem do sistema social é
a teoria sociolégica dominante (p.49), tendo o funcionalismo-estrutural dominado nas
primeiras seis décadas deste século (p.50) e Parsons o autor mais influente nesta
corrente (p.56). A influéncia de Parsons também é assinalada por Mills (1982, p.29).

O objetivismo e o sistema social sdo duas teorias sociolégicas muito
préximas. Enquanto a teoria do sistema social trata o fenémeno social através de
analogias importadas das ciéncias naturais, o objetivismo trata a estrutura social como
idéntica & estrutura fisica. Estas tém sido as teorias de ciéncia e da sociedade que
alicercam o pensamento organizacional.

Radcliffe-Brown utilizou-se da -analogia bioldgica para entender o
funcionamento dos sistemas sociais em termos de suas necessidades de existéncia.
Ele “assumiu que as “estruturas” sociais estavam implicitas na operagao dos sistemas
sociais, e que o problema da anélise social empirica era identificar as fungbes que os

vérios elementos da estrutura desempenhavam” (BURRELL & MORGAN, 1979, p.55).
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TEORIA SOCIOLOGICA TEORIA DAS ORGANIZACOES
1) OBJETIVISMO
A) EMPIRISMO ABSTRATO TAYLOR
FAYOL
PSICOLOGIA INDUSTRIAL
ESTRUTURALISTAS  EMPIRICOS  (PUGH,
HALL)
B) BEHAVIORISMO SATISFAGAO NO TRABALHO

DINAMICA DE GRUPO
LIDERANGA

2) SISTEMA SOCIAL

A) FUNCIONALISMO-ESTRUTURAL HAWTHORNE

SOCIO-TECNICO
TEORIA DA DECISAO

B) SISTEMAS

FUNCIONALISMO-ESTRUTURAL

SISTEMA ABERTO
CONTINGENCIA
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

3) INTEGRATIVA DISFUNGAO
PLURALISTA
4) INTERACIONISMO INTERACIONISMO

Quadro 4 - Relag&o da Teoria das Organizagdes com a Teoria Socioldgica.
Fonte: (BURRELL & MORGAN, 1979, p. 118-226).
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No entanto, o sociblogo que mais influenciou a andlise organizacional,
acabou por inverter esta problematica. “Parsons comegou com as fungdes que devem
ser desempenhadas, o problema da ciéncia social empirica tornou-se o de identificar
as estruturas ou elementos dos sistemas sociais que atendem a dadas fungdes
imperativas” (BURRELL & MORGAN, 1979, p.55).

ROCHER (1976, p.165) assinala “o notdvel esforgo feito por Parsons para
edificar a sociologia sobre um modelo 16gico, integrado e coerente, de elevado nivel de
generalidade”. |

A preocupagdo de Parsons com é ordem na sociedade levou-o a
proposi¢ao de uma “Grande Teoria” social, abarcando todos os aspectos da vida social
e de todas as sociedades humanas. Segundo Wright Mills, “em The Social System,
Parsons n&o pode descer ao trabalho da ciéncia social porque est4 tomado pela idéia
de que o modelo da ordem social por ele construido é uma espécie de modelo
universal, porque, na realidade, transformou seus Conceitos em fetiches. O que €
“sistematico” nesta grande teoria é a forma pela qual deixa de lado qualquer problema
especifico e empirico” (MILLS, 1982, p.57).

Muitos tedricos do funcionalismo-estrutural da corrente parsoniana
enfatizam os imperativos estruturais e tecnoldgicos, desprezando o processo do
sistema social. Este fato, segundo Burrell e Morgan (1979, p. 54), “foi uma inclinacao
em direcédo a uma visao altamente objetiva e estatica da vida social - um positivismo
extremado, um empirismo estreito”. Pode-se citar entre os principais nomes o de
PUGH na Inglaterra e HALL nos Estados Unidos (BURREL & MORGAN, 1979).

Menos extremados mas enfaticos na estrutura também encontram-se os

sistémicos sob a analogia do organismo. Neste caso pode-se lembrar dos psicélogos
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sociais, como Katz e Kahn, e os autores ingleses do enfoque sdcio-técnico, como Rice,

Trist e Miller. (BURREL & MORGAN, 1979).

E interessante citar quatro criticas compiladas por Burrell e Morgan

(1979, p.218-9) para o quadro funcionalista, ou mais especificamente as teorias do

sistema social e do objetivismo que dominam a andlise organizacional:

1) um compromisso excessivo e extremo ao positivismo e um empirismo ingénuo;

2) uma visdo super-determinista da natureza humana revelada pelo imperativo
estrutural e tecnolégico;

3) um viés ideologicamente em favor da viséo gerencial da organizacéo levando a uma
percepgao que seus tedricos sdo pouco mais que “funcionarios” daqueles no
controle da vida organizacional;

.4) uma concepgao que o conservadorismo de seus tedricos, ou atitude gerencialmente
orientada, estd enraizada nos modelos que eles adotam para fins de analise

organizacional.

2.3. POTENCIALIDADES DO FUNDAMENTO COMPREENSIVO

Weber (1969) foi quem melhor caracterizou a burocracia, ou organizacéo
burocratica ou simplesmente organizagdo. Sua contribuicido teve, apds sua morte,
diferentes orientagdes conduzidas pelos seus discipulos, divulgadores e, mesmo,
criticos.

| A maior difusdo de seu nome ocorreu pelos autores funcionalistas. Sao

eles, também, responsdveis por uma interpretacdo “distorcida” dos conceitos
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weberianos, uteis a seus propdsitos de pesquisa, porém contrarios as idéias originais

de Weber.

Um intelectual com vasto conhecimento como poucos neste século,

Weber escreveu sobre Sociologia, Poh’tica, Histéria, Economia, Direito, Religido e Arte.

Falecido antes de concluir seu plano de trabalho, sua obra foi muito utilizada pela

moderna “Andlise Organizacional”, aparentemente, nem sempre de acordo com seus

esforgos em vida.
Clarificando a questéo, tome o exemplo dos quatro paradigmas de Burrell

e Morgan (1979). Os autores afirmam:

a) no paradigma funcionalista: “a Teoria da Agdo Social deriva grandemente do
trabalho de Max Weber e da nogdo de compreensdo” (p.82). Principais nomes:
Parsons e Barnard;

b) no paradigma interpretativo: “Weber desenvolve a visdo que a explicacdo dos
assuntos sociais deve ser “adequada ao nivel do significado” e que a fungédo
essencial da ciéncia social é ser “interpretativa”, isto &, compreender o significado
subjetivo da ag¢éo social” (p.230). Principais nomes: Schutz e Silverman:

¢) no paradigma do humanismo radical: “Marcuse, no livro “O homem unidimensional”,
movimenta-se para um referencial weberiano de andlise, embora as ligacbes
diretas com a sociologia weberiana ndo sdo especificamente reconhecidas ou
desenvolvidas em algum grau” (p.293);

d) no paradigma do estruturalismo radical: “autores da corrente do “weberianismo
radical’ estdo interessados na andlise de Weber da burocracia como um
instrumento de dominagdo social...” (p.332). Principais nomes: Dahrendorf, Rex,

Mouzelis e Miliband.
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Continuando, os autores sintetizam assim: “A influéncia de Max Weber é
sentida em todos os quatro paradigmas. Seja enfatizando sua discussdo de
racionalidade cientifica que permeia muito do humanismo radical, ou seu
desenvolvimento da nogdo de compreensdo no paradigma interpretativo, ou seu
trabalho sobre burocracia, o qual, embora freqiientemente mal compreendido, domina
a teoria de organizagéo funcionalista, Weber ndo pode ser ignorado. No estruturalismo
radical, certas partes de seu trabalho, que sdo consistentes com a orientacdo de uma
socilogia da mudanga radical, sdo desenvolvidas por um pequeno grupo de cientistas
sociais europeus” (BURRELL & MORGAN, 1979, p.331).

Weber influenciou tedricos dos quatro paradigmas. Haveria algum,
paradigma fiel ao seu pensamento? Parece uma tarefa impossivel de resolver. No
entanto, pode-se identificar alguns “abusos”:

a) no paradigma funcionalista: “a no¢do de burocracia como tipo-ideal” e o conceito de
racionalidade por finalidade foram utilizadas pelos autores das correntes objetivista,
do sistema social e tedricos da burocracia de um modo que Weber nunca
pretendeu. Suas ferramentas conceituais foram usadas por teéricos localizados na
regiao objetivista do paradigma funcionalista a qual ele devotou muito de sua
energia intelectual para evitar a todo custo” (BURRELL & MORGAN, 1979, p.86);

b) no paradigma interpretativo: “Weber reprova Simmel por ter descrito a com-
preensao como um processo sirﬁplesmente psiquico,quando € um método légico

orientado no sentido da captacdo do sentido de uma atividade ou de um

comportamento” (FREUND, 1987, p.74);
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¢) no paradigma do estruturalismo radical: “na Europa a tradicao weberiana encontrou
bem mais importdncia [que nos Estados Unidos], embora novamente as
interpretagdes do trabalho de Weber sdo em muitos casos contraria aquelas que
Weber teria desejado” (BURRELL & MORGAN, 1979, p.87).

De acordo com Mouzelis, o estudo da burocracia registra duas tradigdes
de enfoque. O primeiro, denominado de tradigdo cldssica, adota um ponto de vista
macro social e abrange os trabalhos de Marx, Michels e Weber (MOUZELIS, 1 973).

Para Marx, o Estado representa os interesses da burguesia e a
burocracia € seu instrumento de dominag&o. A burocracia diz respeito & expansdo do
numero de funciondrios na administragdo do Estado. A crenga na polarizagao entre a
classe burguesa e a classe operdria ndo reservava papel relevante para a burocracia.
Além do mais, a mesma deveria desaparecer com o fim da sociedade de classes e a
implantagédo da sociedade comunista.

Para Michels, devido a sua estrutura burocritica, as organizagdes de
grande porte haveriam de ser necessariamente oligarquicas. O aparecimento do lider
profissional é o fim da democracia interna. A burocracia é o modo de organizar que
perpetua o lider mesmo que este tome medidas contrdrias ao interesse dos
participantes.

Para Weber, a burocratizagéo diz respeito a difusdo de sistemas sociais
formalizados, impessoais e dirigidos por administradores profissionais. Em Weber, a
burocracia néo é um simplesmente instrumento da burguesia e nem um sistema social
oligarquico pré-determinado. O papel concreto da burocracia, em uma determinada
situagéo histdrica, depende das forgas de contexto. Weber é reconhecido como o autor

que mais contribuiu para o assunto.
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Os autores classicos tém em comum a preocupag¢do com os impactos da
burocratizagéo na estrutura social e nos individuos, assim, seus temas dizem respeito
a liberdade e & alienagéo.

Esses temas, liberdade e alienagdo, merecem uma explicacdo a mais
para que a possibilidade de des-alienagédo nédo seja erroneamente confundida. A des-
alienagao difere, e muito, do operacionalismo manipulador dos behavioristas, os quais
transformam especulagbes sobre comportamento de ratos em pseudoteorias
cientificas sobre a vida humana no trabalho. E, também, difere do historicismo parcial
dos marxistas, os quais encontram a redeng¢ao do homem na propriedade coletiva dos
meios de produg@o. Como diz Guerreiro Ramos, “toda socializagdo é alienagdo”
(RAMOS, 1981, p.112). A des-alienagéo estd associada ao exercicio da convicgao.

O segundo enfoque, a tradigdo administrativa no estudo da burocracia,
fundamenta-se no funcionalismo-estrutural e no uso “distorcido” do conceito weberiano
de burocracia. Esta tradigdo estabelece um nivel de andlise micro-social excludente
dos fatores societdrios. Os temas tratados passam a ser a sobrevivéncia da
organizagéo e a produtividade do trabalho.

Gouldner, aluno de Merton que por sua vez foi discipulo de Parsons,
afirmou que a teoria weberiana sobre a burocracia é fecunda mas ndo fornece
instrumental empirico (CAMPOS, 1978). Dai seu estudo pioneiro em 1950, onde o
autor estabelece o conceito de burocracia como uma série de dimensdes, cada uma
na forma de um continuo. Outros dois importantes trabalhos nesta linha de
conceituagéo sdo os de UDY e HALL (consultar CAMPOS,1978).

S&o pressupostos destes trabalhos: a) as dimensdes da burocracia

existem de fato sob a forma de continuos; b) esses continuos sdo mensuréveis. Para



os funcionalistas, a burocracia é um modelo representativo da realidade. Em outras
palavras, 0 modelo € uma descricdo fiel da realidade composta por dimensdes
objetivamente identificaveis e mensuraveis.

Tal uso da burocracia é uma “distorgdo” da construgéo tipo-ideal proposta
por Weber. “O tipo ideal néo precisa identificar-se com a realidade no sentido em que
exprimisse a verdade “auténtica” desta. Ao contrério, ele nos afasta dela por sua
propria irrealidade, para melhor domina-la intelectual e cientificamente, embora de
maneira necessariamente fragmentaria” (FREUND, 1987, p.51).

O tipo ideal € um instrumento de investigacdo préprio do método
particularizante defendido por Weber. Como observaram Burrell e Morgan, os
funcionalistas se utilizaram exatamente do modo que Weber sempre criticou a prética
de pesquisa nas ciéncias humanas. Este viés no uso do conceito de burocracia foi (itil
aos funcionalistas para dotarem-se de um arcabougo global no estudo das organizagdes.

De importante ponto de partida para o estudo organizacional no quadro
funcionalista, logo o conceito de burocracia tornou-se, nesta forma “distorcida”, alvo de
criticas. Muitos tedricos identificam as contribuiges de Weber com as de Taylor e
Fayol. “Os trés modelos cldssicos sdo: (1) a descricdo sociolégica da estrutura
burocratica de Weber; (2) o relato de administragdo publica de Gulick [Fayol]; (3) a
administragéo cientifica de Taylor... A Teoria da maquina abrange os trés modelos”
(KATZ & KAHN, 1975, p.90).

| E evidente que Weber nao féz nenhuma sugestdo do tipo: um sistema
social “deve ser” organizado burocraticamente para tornar-se eficiente. “O que é real é

que Weber estudou a burocracia porque via na sua expansdo no sistema social 0
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maior perigo ao homem. Estudou-a para criar 0s mecanismos de defesa ante a
burocracia” (TRAGTENBERG, 1980, p.139).

Alem da diferenca do ponto de vista macro e micro-social, ha uma
diferenga metodoldgica entre o weberionismo e o funcionalismo. Havia na Alemanha,
no final do século passado, um debate sobre a natureza das ciéncias humanas. Alguns
intelectuais universitarios defendiam o uso do método naturalista; enquanto que outros,
argumentavam a favor do método histérico.

Ambos os métodos fundamentam-se na causalidade; h4, porém, uma
grande diferenga entre eles. O primeiro, como o préprio nome revela, baseia-se nas
ciéncias naturais. A causalidade, neste caso, move-se na busca de regularidades em
diferentes fendmenos. Sua orientagdo é em quantificar estas regularidades, dando,
assim, objetividade & pesquisa. Este método ignora todos os acontecimentos de
ocorréncia ocasional, fazendo emergir como seu critério de selecdo o estabelecimento
da “lei geral”.

O método histdrico, por sua vez, procura diferenciar-se do primeiro
apresentando-se como peculiar as ciéncias humanas. A causalidade aqm busca a
singularidade de cada fendmeno estudado. Desafia a nogdo dominante de que sé
relagbes numéricas podem revelar conhecimento, apresentando, em contrapartida,
uma avaliagao qualitativa do objeto sob investigacéo.

Ao contrério do método anterior, valoriza o ocasional, o acidental, o
imprevisto, fazendo emergir como seu critério de sele¢éo os valores do pesquisador. E
em relagéo aos valores que se dé a escolha do fragmento da realidade que ficara sob
estudo. E este o critério que diz o que € importante, interessante, motivante em

investigar. “A relagdo com os valores € 0 momento subjetivo que torna possivel um
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conhecimento objetivo limitado” (FREUND, 1987, p.44).

O debate n&o parou ai. Uma agéo social ndo poderia ser explicada da
mesma forma que uma agdo da natureza. Para esta, a conex@o causal era adequada
e suficiente & explicagdo; no entanto, o fendmeno social trata um elemento distintivo: o
homem como ser social.

Para Weber (1969) o “atomo” da andlise socioldgica é a a¢éo. A agdo nao
refere-se & atividade de um fator coletivo como o Estado ou uma determinada classe
social. Como agao deve-se entender a conduta humana sempre que a ela o sujeito da
acao agrega lhe um sentido subjetivo. : |

::fi;Apesar ‘de partir do individug, a analise de Weber nao é psicoldgica.
Importa-lhe-”éi acdo do individuo enquanto agédo social, sendo esta uma ag¢édo que, em
seu sentido subjetivo, se refere ao comportamento de outros, orientando-se por este
comportamento em seu curso.

'E o} aspeéto subjetivo da ac¢éo social que torna-a distintiva da a¢éo da
natureza. Ambas utilizam-se da explicagdo causal; mas, a agédo social necessita, em
complemento, da revelagé@o de seu sentido.

- Weber defendeu o uso do método compreensivo para captar o significado
das agées; sociais. Sua perspectiva nao foi filoséfica como Dilthey e nem psicoldgica
como Sim}fiel. Abordou-o a partir da preocupagao de sua validade cientifica (FREUND,

1987).

De um lado, Weber (1991) defendeu arduamente a necessidade de

~estudar os fenémenos sociais de um ponto de vista subjetivo; de outro, ndo poupou

esforcos para mostrar que essas agdes podiam, e deveriam, ser validadas pela

metodologia cientifica.
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Portanto, continua em pauta a explicagdo causal e a interpretagdo (ou
compreensé&o) do sentido. Se este ultimo é o caracter distintivo da agéo social, ele, por
si s0, ndo € suficiente para explica-la. “Nenhuma interpretacédo, por mais evidente que
seja quanto ao sentido, pode pretender, como tal e em virtude desse caréter de
evidéncia, ser também a interpretagao causal vélida. Em si, nada mais é do que uma
hipdtese causal de evidéncia particular” (WEBER, 1969, p.9).

Fica claro porque Weber utiliza o térmo “explicagdo compreensiva” ou
“compreenséo explicativa”. Como diz Freund (1987, p.73), “‘compreender ‘é captar a
evidéncia ao sentido de uma atividade”. E necessario captar a evidéncia e o sentido de
uma agéo social para determina-la plenamente.

Para Weber (1969), a agdo social pode ser determinada: 1) de modo
racional referente a fins; 2) de modo racional referente a valores; 3) de modo afetivo;
4) de modo tradicional.

Apesar de haver certo grau de evidéncia na compreensao pela revivéncia
intropatica (reviver experiéncias alheias por ter vivido situacées idénticas), o mais alto
grau de evidéncia é a compreenséo intelectual de uma agéo racional. A compreensao
de uma agédo Vracionalmente orientada por um fim possui, quanto aos meios
empregados, um grau maximo de evidéncia.

Neste ponto, pode-se fazer a seguinte pergunta: Qual a utilidade de um
conceito de agdo social, como a agdo racional orienta por fins, com evidéncia
facilmente compreensivel, no entanto, pouco fiel & realidade?

Weber (1991) nao utiliza-se de construgbes conceituais, & moda dos
funcionalistas, que representem com méxima fidelidade a realidade. Tais construtos

abstratos denominados de modelos nao fazem parte de sua metodologia.
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Para dar rigor concéituai a pesquisa dentro da perspectiva do método
historico, Weber criou o instrumento metodolégico chamado tipo-ideal. Este é um
conceito, ou um conjunto de conceitos, tomado em seus elementos caracteristicos,
distintivos ou tipicos. E uma estilizagdo de grau extremo e ndo o estabelecimento de
uma média de tragos comuns as diversas manifestagdes do fenémeno.

O tipo-ideal refere-se a “um quadro do pensamento, e ndo da realidade
histdrica, e muito menos da realidade “auténtica”, e ndo serve de esquema no qual se
pudesse incluir a realidade a maneira de exemplar. Tem antes o significado de um
conceito limite puramente ideal, em relagdo ao qual se mede a realidade a fim de
esclarecer o contetdo empirico de alguns dos seus elementos importantes, e com o
qual esta € comparada. Tais conceitos séo imagens sobre as quais construimos
relagdes que a nossa imaginagéo, formada e orientada segundo a realidade, julga
adequadas” (WEBER, 1991, p.53).

Freund (1987, p.50-1) lembra que Weber chamou a atencdo para dois
pontos deste instrumento metodoldgico: 1) o tipo-ideal ndo precisa identificar-se com a
realidade no sentido em que exprimisse a verdade “auténtica” desta: é) a idealidade
desta construgéo nada tem de comum com o ideal ou o dever ser no sentido ético, sua
Unica perfei¢cao é de ordem légica.

Pode-ée, agora, responder a pergunta a pouco formulada. A utilidade do
conceito de agdo social racional com méaximo grau de evidéncia, ndo esta na alta
fidelidade & realidade. Como lembra Weber (1969, p.2), “a construcdo de uma acéo
orientada pelo fim de maneira estritamente racional permite compreender a acéo real,

influenciada por irracionalidades de todas as espécies [afetividade, erros, falta de
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conhecimento] como “desvio” do desenrolar a ser esperado no caso de um
comportamento racional”.

Desta forma, um tipo-ideal qualquer, fundamentado na acgédo social
racionalmente orientada por um fim, alcanga compreensdo através da estruturacéo
l6gica dos eventos em confronto com a realidade, destacando desta os ricos e
esclarecedores “imprevistos”. Procedimento oposto aos modelos que desprezam as
irregularidades como “pouco reveladoras”.

O conceito weberiano de burocracia, tdo (mal) utilizado pelos
funcionalistas, é o exemplo classico da contribuigdo de um conceito tipo-ideal para a
analise organizacional.

Para encerrar, é necessario citar uma passagem esclarecedora de Weber
sobre a insuficiéncia do método organicista (funcionalista) para a analise socioldgica.
Mostra, também, a importéncia e os limites do método compreensivo.

“No caso das “formagdes sociais” (em oposicdo aos “organismos”),
estamos em condigOes de realizar uma coisa que ultrapassa a simples constatagéo de
conexgdes e regras (“leis”) funcionais e que estd eternamente negada a todas as
‘ciéncias naturais”: precisamente a “compreensdo” das agdes dos individuos nelas
envolvidos, enquanto que, ao contrdario, ndo podemos “compreender’ o
comportamento, por exemplo, das células, mas apenas registra-lo funcionalmente e
determina-lo segundo as regras as quais estd submetido. Esta vantagem da
explicagdo interpretativa em face da explicagdo observadora tem, entretanto, seu
prego: o carater muito mais hipotético e fragmentério dos resultados obtidos pela

interpretacao. (WEBER, 1969, p.13).
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SIHTESEDD CAPIT LD

O.propé'_sito do capitulo foi de apresentar as deficiéncias das Abordagens
do Processo e dos Papéis em revelar a natureza do trabalho do executivo.

Inicialmente, argumentou-se que as deficiéncias advinham dos modelos
subjacentes as abordagens. A Abordagem do Diagndstico, com seu modelo sistémico,
poderia superar grande parte do problema.

No entanto, o capitulo apresentou o quadro de andlise funcionalista,
fundamento das trés abordagens citadas, como a esséncia da dificuldade em bem
conhecer o trabalho do executivo. |

A fim superar tal obstdculo, foi proposto o uso do fundamento
compreensivo. Esta perspectiva busca compreender o sentido que o homem, em

sociedade, d4 a suas agdes.
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3. UMA PROPOSTA AO ESTUDO DO TRABALHO DO EXECUTIVO

E uma curiosidade da literatura administrativa que todos
seus autores cldssicos parecem enfatizar uma parte
especifica do trabalho do executivo em exclusdo das

outras.

Henri Mintzberg

A metodologia é importante demais para ser deixada aos
metoddlogos. Os pesquisadores deveriam se sentir livres
para inventar os métodos capazes de resolver os

problemas das pesquisas que estdo fazendo.

Howard Becker

PROPUSITD DO CAPITULD

As criticas, apresentadas no capitulo anterior, concentraram-se na
insuficiéncia do fundamento funcionalista em captar o sentido da agdo do executivo.
Insuficiéncia ndo quer dizer que o quadro funcionalista seja desqualificado, mas
incompleto.

O propdsito deste capitulo é construir um modelo integrativo, a exemplo
da Abordagem do Diagndstico, spbre o trabalho do executivo. Busca-se aproveitar o
aspecto positivb e superar o'negativo do quadro funcionalista.

Considera-se aspecto positivo, a possibilidade de extrair os elementos
constituintes do modelo em construgdo, do interior da Teoria das Organizagdes de

fundamento funcionalista. Ainda que o funcionalismo tenha um viés gerencial e das
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ciéncias naturais, existe em seu corpo de conhecimento um esforgo de sistematizagao
de questdes organizacionais fundamentais (do ponto de vista da racionalidade
funcional, evidentemente).

A grande dificuldade é transformar a grande quantidade de teorias
administrativas, a chamada “selva de teorias”" (KOONTZ, 1980), em‘ uns poucos
elementos do modelo. O capitulo inicia fazendo uma breve revisio das teorias
administrativas (item 3.1), mostrando que a complexidade da “selva” é aparente (item
3.2) e classificando as teorias em cinco grande temas organizacionais (item 3.2). Os
temas serao utilizados como elementos do modelo.

O aspecto negativo do funcionalismo, em captar o sentido da acéo
humana, serd superado com a adogéo do quadro compreensivo. Para manter-se fiel a
esse quadro, optou-se pela metodologia qualitativa. A preparagédo da coleta de material

empirico a fim de verificar a utilidade do modelo construido é descrita no item 3.3 do

capitulo.

3.1. TEORIA DAS ORGANIZACOES

A Teoria das Organizagbes tem inicio com a influéncia do funcionalismo-
estrutural na literatura administrativa americana a partir dos anos 40. Sua novidade foi
formular uma representagéo de sistema social global para o fenémeno da gestao do
trabalho. As contribuigdes anteriores tinham focos locais, por exemplo a tarefa, e foram

consideras Teorias de Administragdo (TRAGTENBERG, 1980, p.137). Hoje, as duas
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denominagfes s&o usadas, muitas vezes, como sinénimo. Ha4 um grande nimero de
teorias e as principais serdo examinadas a seguir.

Ao final do século passado, a principal técnica a disposicdo da geréncia
para administrar os operérios era o plano de gratificagdo por produgdo. “De todos os
sistemas comuns de geréncia em uso, o melhor é o plano briginado fundamentalmente
de Henry R. Towne, e melhorado e tornado prético por F. A. Halsey” (TAYLOR, 1911,
p.38).

Apesar do plano de gratificagdo de Towne-Halsey ser o melhor, para
Taylor (1979, p.48-9) ele nédo resolvia o problema da geréncia: “... o melhor tipo de
administragdo de uso comum pode ser definido como aquele em que o trabalhador d4
a melhor iniciativa e em compensagao recebe incentivos pessoais de seu patrdo... o
bom éxito depende quase inteiramente de obter a iniciativa do operario e raraménte
esta iniciativa é alcancada”.

S6 com uma nova forma de encarar as tarefas da geréncia seria possivel
responder ao desafio dé produtividade. Mesmo a supervisdo cerrada era insuficiente
para interferir na resisténcia dos operarios & melhoria na eficiéncia do trabalho. As
palavras de um supervisor: “posso evitar que eles se sentem, mas nem o diabo os
podera obrigar a fazer movimentos mais répidos quando estdo trabalhando” (TAYLOR,
1979, p.37).

Para Tayior, a questao a ser pensada estava na “filosofia basica do;>
antigos sistemas de administragdo, ainda em uso, que impde que a cada trabalhador ',

seja entregue a responsabilidade de executar seu trabalho, como melhor entender, |

|
{

quase sem auxilio e orientagdo da geréncia” (TAYLOR, 1979, p.41).
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Adverte o autor que muitas pessoas tém confundido a filosofia da

Geréncia Cientifica, que consiste fundamentalmente de quatro principios, com os

mecanismos de implantagao (TAYLOR, 1979, p.43 e p.117).

Os principios exprimem o propdsito principal da Geréncia Cientifica e

podem ser descritos como (TAYLOR, 1979, p.49, p.73 e p.83):

- 12 PRINCIPIO:

- 22 PRINCIPIO:

- 32 PRINCIPIO:

- 42 PRINCIPIO:

desenvolver (pela diregdo e nado pelo operario), para cada elemento
do trabalho individual, uma ciéncia que substitua os métodos
empiricos mediante o estudo dos tempos, com normas rigidas para
o movimento de cada homem;

selecionar cientificaménte, depois treinar, ensinar e aperfeigoar o
trabalhadé)r. Eliminar todos os homens que se recusem a adotar os
novos métodos, ou sdo incapazes de segui-los;

cooperar cordialmente com os trabalhadores. Adaptagdo dos
operarios pela constante ajuda e vigildncia da diregdo que pagard, a
cada homem, bonificagcao didria pelo trabalho feito de acordo com
as instrugdes;

diviséo eqiiitativa de trabalho e de responsabilidades entre a direcéo
e o operario. A direcdo deve encarregar um grupo de homens para

planejar o trabalho, com antecedéncia.

Muitos autores consideram que o estudo de tempos e movimentos é a

esséncia da Geréncia Cientifica. George (1974, p.107) lembra que Babbage e Adam

Smith ja tinham dedicado ateng¢ao ao assunto.

A inovacado estd na filosofia de sua proposta, expressa pelos quatro

principios. A idéia mais importante, sem duvida, é o conceito de tarefa. “O trabalho de
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Ve

cada operario é completamente planejado pela direcdo” (TAYLOR, 1979, p.51). A
Geréncia Cientifica representou o estabelecimento, pela geréncia, e essa é a
novidade, de normas de trabalho para os operarios.

Na medida em que as pequenas oficinas tornaram-se grandes fabricas
enfrentaram o problema de como se organizarem. O crescimento das empresas
esbarrou nos limites do proprietario ou superintendente em supervisionar diretamente
todas as operagbes que ali eram realizadas. Houve necessidade de dividir o trabalho
de supervisao.

A contra-partida da divisdao do trabalho de supervisao foi a necessidade
de coordenar os chefes com o propdsito de garantir a unidade de direcéo. A resposta
as necessidades de divisdo do trabalho e coordenagdo na empresa foi andloga a
encontrada pelos exércitos. Tal organizagdo privilegia a autoridade com o fim de
manter a qualquer custo a unidade de comando. Relega, assim, a segundo plano os
conhecimentos especializados que devem ter os supervisores.

E isto que Taylor mostra ao comentar como as empresas estdo
estruturadas no pressuposto da autoridade ao modo militar. Segundo Taylor, na
prética, todas as oficinas dos grandes estabelecimentos de construgdo mecanica sdo
organizadas sobre o que podemos chamar de principio da hierarquia militar. As ordens
do general s&o transmitidas aos homens pelos coronéis, majores, capities, tenentes e
suboficiais. Da mesma maneira, nos estabelecimentos industriais, as ordens vao do
diretor-geral aos chefes de servigo (superintendentes), ads chefes de oficina, aos
chefes adjuntos e, pelos chefes de equipe, chegam aos operarios” (APUD FAYOL,

1975, p. 86)
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E o proprio Fayol (1975, p.90) que diz: “Creio que é perigoso deixar-se
expandir a idéia de que o principio da unidade de comando ndo tem importdncia e
pode ser violado impunemente. Conservemos preciosamente, até nova ordem, o velho
tipo de organizagéo em que predomina o principio da unidade de comando”.

Taylor propbés organizar a empresa a partir do bindmio atividade-
especializacdo técnica. Fayol propds organizar a empresa com base no binémio
atividade-unidade de comando. Simon denomina a contribui¢do de Fayol de Teoria da
Geréncia Administrativa.

A experiéncia de Taylor foi com o trabalho operario, com a organizagdo
da fabrica. A de Fayol foi com a estruturagdo da empresa, -a visdo do diretor. Nao é
sem razao que sua contribuicdo € denominada de “escola de chefes”. Sua énfase é na
estrutura hierarquica de comando. Foi ele que disse: “Qual minha conclusdo: é que a
condigao essencial para uma operag&o de sucesso do Servigo Publico € um bom Alto
Comando” (FAYOL, 1969, p.130).

A maior contribuicdo para o conhecimento das relagdes humanas no
trabalho veio das “Experiéncias de Hawthorne”. Foram pesquisas realizadas na Western
Electric Company, em Chicago, em sua unidade localizada no Bairro de Hawthome.

As pesquisas tiveram inicio em 1924 com é éolaboragéo do Conselho
Nacional de Pesquisa dos Estados Unidos. Elton Mayo é o nome mais citado em
ligagéo a essas pesquisas, sendo ele professor da Universidade de Harvard.

Os pressupostos desta fase da pesquisa estiveram baseados nos
conhecimentos da Teoria da Geréncia Cientifica. Assim, a “finalidade era determinar a
relagdo entre a intensidade de iluminagao e a eficiéncia dos operarios, medida pela

produgdo” (HOMANS, 1975, p.6).



-77-

A surpresa ocorreu assim que “os resultados mostraram que a
produtividade continuou a aumentar mesmo quando foi reduzida a iluminagao! Sé
diminuiu quando a luz se tornou tédo fraca, que os trabalhadores nao mais podiam
enxergar direito” (ETZIONI, 1980, p.55).

A explicagéo dada foi que o fator psicolégico estava predominando sobre
o fator fisiolégico. Mas, ainda ndo haviam chegado a resultados que fornecessem
conclusdes definitivas. A medida tomada foi tentar isolar a interferéncia do fator
psicologico sobre os experimentos.

Em uma segunda fase, iniciada em 1927, os pesquisadores separaram
seis mocas de um departamento formado por mais de cem trabalhadoras. Essa fase
ficou conhecida como “Sala de Provas de Montagem de Relés” e pretendia verificar os
efeitos das condi¢des de trabalho (iluminagéo, fadiga, intervalo de descanso, horario
de trabalho, etc.) sobre a produtividade.

Os resultados desta fase podem ser caracterizados pelas palavras de
HOMANS (1975, p.14): “os pesquisadores fizeram cuidadosa andlise estatistica dos
relatérios de produgdo da experiéncia e observaram que as modificagdes
apresentadas na produgdo do grupo nao tinham nenhuma correlagdo com
modificagbes nas condigdes de trabalho ou com quaisquer outras nas condigdes fisicas
registradas nos relatdrios, tais como temperatura, umidade, ou tipo de relé a ser
montado”.

Segundo TANNEMBAUM (1976, p.42-4), as mogas relataram que o
trabalho na sala de provas diferenciava do trabalho no departamento de produgdo. A
diferenca pode ser resumida em quatro pontos: estilo de supervisdo, controle,

formagao de grupo e organizacéo informal.
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Os resultados das pesquisas de Hawthorne questionaram a crenga do
taylorismo em estabelecer cientificamente a produgdo de um dia. Abalaram a garantia
dada a geréncia de previsibilidade da execugéo do trabalho.

Para Etzioni (1980, p.57-64), as principais conclusbes das pesquisas de
Hawthorne sao:

a) o nivel de produgdo é estabelecido por normas sociais, ndo pela capacidade
fisioldgica;

b) as recompensas e sang¢des nado-econdmicas influem significamente no com-
portamento dos trabalhadores e limitam, em grande parte, o resultado de planos de
incentivo econdémico;

c) freqlentemente, os trabalhadores ndo agem ou reagem como individuos, mas como
membros de grupos;

d) a importancia da lideranga para o estabelecimento e imposigdo das normas de
grupo e a diferenca entre a liderancga informal e formal;

e) depois desses experimentos se passou a salientar a importancia da comunicacéo,
da participagdo nas decisdes (...) as virtudes da lideranga democratica....

Outra importante contribuicdo é a Teoria Institucional, denominagéo
utilizada por Perrow (1986, p.157) ao tratar da contribuicdo de Selznick a Teoria
Administrativa; Burrell e Morgan (1979, p.152) apresentam Selznick sob o titulo de
“Teoria do Funcionalismo Estrutural”.

As contribuicbes classicas de Taylor e Fayol delinearam a organizagéo
como constituida dos aspectos formais. Por outro lado, Mayo delineou a organizagéo
como constituida dos aspectos informais. A primeira caracteristica dos institucionalistas é a

concepgao da organizagdo como uma sintese dos aspectos formais e informais.



-79-

Nas palavras de Etzioni (1980, p.67): “Dois conceitos bdsicos e afins, que
surgiram das Teorias da Geréncia Cientifica e de Relagdes Humanas continuaram
centrais nos estudos de organizacdo (...) Sdo os conceitos de organizagdo formal e
informal (...) Em grande parte, coube a Teoria Institucional a proposigéo sistematica do
problema das relagGes entre a organizagédo formal e a informal”.

Estes autores criticaram a concepgdo ingénua das Relagbes Humanas
em enfatizar apenas os aspectos informais da organizacéo, em estabelecer um quadro
irreal sobre a harmonia no trabalho e em descrever a fabrica como uma grande familia.
Ao elaborar a sintese entre estrutura formal e relagdes humanas, a Teoria Institucional
reconhece a existéncia do conflito na organizagéo.

Um aspecto importante do conflito é teorizado por SELZNICK (1975,
p.33): “Do ponto de vista da organizagdo como sistema formal, os homens s&o
encarados funcionalmente, quanto a seu papel, como participantes de segmentos
determinados do sistema cooperativo. Na realidade, porém, os individuos se mostram
propensos a resistir & despersonificagdo, a exceder os limites de seu papel
segmentario, para participar como integrais. Os sistemas formais ndo podem abranger
as modificagdes assim introduzidas e, conseqiientemente, falham como instrumento
de controle, quando se confia apenas neles”.

Desta forma, sabendo da realidade de fatores humanos e sociais, ndo é
possivel conceber a organizagdo simplesmente como uma estrutura hierdrquica de
autoridade. Os aspectos informais existem e agem sobre a estrutura formal.

Existe uma tensao inevitavel entre a descrigdo de um papel da estrutura e
0 desempenho real devido a personalidade de seu ocupante. Para o individuo, a

descricdo é despersonificante. Para a geréncia, o desempenho real é uma fonte de
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incerteza. Guerreiro Ramos aborda o conflito permanente e inevitdvel entre o individuo

e a organizagéo formal, afirmando que o mesmo “sé pode ser eliminado pela morte do

ser humano ou por sua paralisia” (RAMOS, 1981, p.100).

A organizagdo deve ser pensada ndo simplesmente como uma
justaposigao do formal e do informal, mas como resultante de um processamento cujas
matérias-primas séo aqueles aspectos. Ou seja, como uma totalidade com significado
proprio. Selznick diz que é preciso um método analitico para tratar com estruturas
adaptaveis. Surge a “andlise estrutural e funcional”.

De acordo com Perrow (1982, p.164-5), os institucionalistas contri-
buiram: a) ao estender a andlise organizacional para além da fabrica; b) ao revelar a
autonomia de algumas organizagdes frente aqueles que estdo no controle; c) a énfase
no ambiente.

Foi Herbert A. Simon o primeiro a caracterizar os processos gerenciais
como processos decisérios. Sua formulacéo partiu de uma critica na década de 40 as
trés abordagens tradicionais. Na obra “Comportamento Administrativo: estudo dos
processos decisérios nas organizagdes administrativas” (1979), originalmente
publicado em 1945, Simon censurou:

a) a Teoria da Geréncia Cientifica pelo carater fisiolégico de suas proposi¢oes; pelo
empirismo e a auséncia de teoria explicita em suas explicagdes; pela irrealidade do |
propodsito maximizador de sua perspectiva;

b)a Teoria da Geréncia Administrativa por suas  descriges sofrerem de
superficialismo, supersimplificagdo e falta de realismo; pela énfase demasiada no
estudo dos mecanismos de autoridade, falhando na inclusédo de outros modos de

influenciagdo do comportamento organizacional;
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c) a Teoria das Relagdes Humanas pela énfase exagerada na personalidade
esquecendo do sistema social; pela “fé” ingénua apenas nas relagdes informais
como aglutinadoras das relagbes sociais; pela manipulagao dos grupos informais a
servigco da geréncia.

A visdo deciséria de Simon apoia-se na concepgdo de sistema social
cooperativo de Barnard. Enquanto este autor utiliza-se da analogia do equilibrio,
Parsons trabalha com a analogia organicista. Champion (1985, p.51) afirma que “o
termo “equilibrio” é interpretado como significando um estado de balanceamento entre
forgas que se opdem ... o enfoque é sobre os fatores que servem para manter a
organizagdo em alguma espécie de estado estético”.

Na nocéo de sistema social cooperativo de Barnard, a ameaca de tirar a
organizagdo do equilibrio é externa. Cabe aos agrupamentos e individuos da
organizagao resistirem cooperativamente a tais forgas de mudanga.

O processo de sincronizar esforgos fundamenta-se na autoridade
hierdrquica, para Fayol, e na aceitagdo da autoridade, para Barnard. A Teoria
Deciséria da Geréncia questiona a validade da autoridade como tnica forma de
influenciagdo de comportamentos.

O processo gerencial constitui-se na tarefa de estabelecer o pessoal de
base e sobrepdr o pessoal dos niveis acima capaz de influenciar o comportamento e
as decisbes do primeiro grupo, com o fim de obter um comportamento coordenado e
efetivo.

Para Simon, na vida real o comportamento do homem néo apresenta esta
racionalidade objetiva. Uma formulagdo mais realista apresenta o homem

administrativo, o qual contemporiza a escolha. Em outras palavras, busca um curso de
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acao satisfatério ou razoavelmente bom.' Ainda, reconhece que o mundo por ele
percebido é apenas um modelo drasticamente simplificado do agitado e confuso
mundo real.

Simon quer dizer que a racionalidade tem limites. A medida que estas
limitagbes s@o removidas, a organizagdo aproxima-se do seu objetivo de elevada
eficiéncia. A teoria administrativa tem que interessar-se pelos fatores que determinarao
com que capacidade, valores e conhecimento 0 membro da organizagéo realizara o
seu trabalho.

Ha estimulos externos a pessoa que exercem consideravel influéncia
sobre seu comportamento. Por serem externos, podem ser inter-pessoais. Em outras
palavras, podem ser utilizados por outra pessoa para influenciar determinado
individuo.

Simon identifica os seguintes modos de influéncia na organizagdo: a)
autoridade; b) aconselhamento e informagao; ¢) treinamento; d) lealdade; €) o critério
da eficiéncia. Uma das principais fungbes destas influéncias consiste em assegurar a
coordenagéo das atividades dos membros da organizagéo.

A comunicagdo €& essencial nas formas mais complexas de
comportamento cooperativo. Pode ser formalmente definida como o processo
mediante o qual as premissas decisérias sdo transmitidas de um membro da
organizagao para outro.

Os principais tedricos envolvidos com a pesquisa de Hawthorne
utilizaram-se do modelo de sistema social como quadro de anélise organizabional.
Observando que néo se trata do modelo de sistemas abertos; mas sim, do sistema

social associado a analogia do equilibrio.
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No entanto, a nogao de sistemas abertos s6 veio influenciar os autores de
relagbes humanas vinte anos mais tarde com o surgimento da idéia de sistema “sdcio-
técnico”. E que, no periodo imediatamente seguinte, “as pesquisas sobre o
comportamento no trabalho caracterizam-se por um retorno ao objetivismo da
psicologia industrial tradicional” anterior & Teoria das Relagbes Humanas' (BURRELL &
MORGAN, 1979, p.143).
Neste sentido, os estudos que tratavam do relacionamento entre trabalho,
fadiga e desempenho passaram para o estudo do relacionamento entre trabalho,
satisfacéo e desempenho. O ponto bdsico de tais estudos, a relagéo entre satisfacao e
produtividade do trabalhador, foi seriamente desacreditada por alguns pesquisadores.
Para Wren (1979, p.476), “ha evidéncia que o periodo de 1957 a 1960
pode ser especificado como marco no surgimento de uma nova filosofia relativa as
pessoas nas organizagdes”. E a chamada Teoria Comportamental da Administragao.
Continuando, o autor afirma que o declinio do homem social ocorreu em trés dimensdes:
a) a pesquisa industrial descobriu que o homem era mais complexo que a
“ortodoxia” da Teoria das Relagdes Humanas admitiu;

b) as criticas a Teoria das Relagdes Humanas acusando-a de orientada em demasia
para a “felicidade”; |

c) a sofisticagao crescente das proprias disciplinas das Ciéncias do Comportamento.

De acordo com “The Conference Board” (1969, p.10), uma organizagéo
independente, sem fins lucrativos, de pesquisa sobre negdcios, seis cientistas
comportamentais tém influenciado significativamente, mais que outros, os homens de

negdcio. Sao eles: McGregor, Herzberg, Likert, Argyris, Maslow e Blake/Mouton.



O “edificio” comportamental assenta-se sobre o “alicerce” da teoria da
motivagdo humana de Maslow, conhecida como hierarquia de necessidades. Os niveis
sdo compostos pelas seguintes necessidades em ordem decrescente de dominacéo
do organismo: fisiolégico, de seguranga, de amor, de estima e de auto-realizag&o.

Quando uma necessidade esta relativamente satisfeita ela deixa de ser
motivadora. Passa, assim, a necessidade de nivel superior a condicionar
predominantemente o organismo. Maslow (1975, p.363) foi claro: “a necessidade
satisfeita ndo é motivadora. Para todos os efeitos préticos, devemos considera-la como
inexistente”.

Com base na teoria da personalidade e motivagdo humana de Maslow,
McGregor nota que as abordagens tradicionais da geréncia (Teoria X) estabelecem
pressuposicoes em necessidades ja preenchidas (fisiolégicas e de seguranca) do
trabalhador norte-americano, na segunda metade da década de 50. Propde a
chamada “Teoria Y" direcionada para niveis néo satisfeitos (amor e estima), portanto,
ainda condicionadores de comportamento.

Wren (1979, p. 485), comentando a obra de McGregor, diz que “sob a
Teoria Y, é tarefa essencial da geréncia liberar o potencial dos empregados de forma
que eles possam realizar suas metas dirigindo seus esforgos em diregdo daqueles da
organizagéo. E “geréncia por objetivos” no sentido tradicional mas a motivacédo vem do
compromisso das pessoas aos objetivos da organizac¢ao”.

Os autores desta abordagem critcam as exigéncias formais da
organizagdo como prejudiciais a personalidade de seus membros e,
consequentemente, a eficacia de suas metas. Como solugdo recomendam a

participacéo, o enriquecimento das tarefas e a geréncia por objetivos.
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A autoria dos conceitos basicos de uma “teoria dos sistemas abertos” é
atribuida ao bidlogo Ludwig von Bertalanffy. Buscava ele desenvolver uma base para
unificar os conhecimentos das ciéncias naturais modernas que apresentavam um
desenvolvimento crescentemente compartimentado. De acordo com Wren (1979,
p.520), Bertalanffy buscou certas caracteristicas que eram similares em todas as ciéncias.

A anélise organizacional teve as primeiras influéncias da teoria dos
sistemas abertos com Talcott Parsons. Segundo Kast e Rosenzweig (1976, p.126),
“foi ele o primeiro a fazer uso integral do enfoque dos sistemas abertos no estudo das
estruturas sociais”.

Na gestdo de organizagbes, o enfoque dos sistemas “fornece um
arcabougo para visualizar fatores internos e ambientais externos como um todo
integrado” (JOHNSON, KAST & ROSENZWEIG, 1973, p.3). Deve-se observar que a
definicao de sistemas, apresentada por estes autores, enfatiza a totalidade, as partes e
0 interrelacionamento entre elas e entre as partes e o todo.

O termo “sécio-técnico” foi primeiramente usado pelos pesquisadores do
Instituto Tavistock de Londres para caracterizar os fatores éociais e técnicos nos
sistemas de produgdo industriais. Os trabalhos iniciais ndo séo influenciados pela
concepgao de sistema aberto; mas pela nogéo de equilibrio.

Burrell e Morgan (1979, p. 155) observam que no final dos anos 50,
“‘autores que adotavam o modelo de equilibrio comegaram a publicar suas analises no
contexto de um enfoque de sistema aberto”. Para Pugh (1977, p.78), os pesquisadores
do enfoque “sécio-técnico” enfatizaram que a organizagdo do trabalho ndo & um

sistema social (como visto pelos psicélogos sociais) e nem um sistema técnico (como
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visto pelos engenheiros). Mas um sistema “séciotécnico” interdependente e, além
disso, interrelacionado as oportunidades e demandas do ambiente.

A teoria dos sistemas abertos chegou aos autores comportamentalistas
da geréncia. “O enfoque sistémico foi também adotado pelos psicélogos sociais como
base para o estudo das organizagdes. Empregando a teoria dos sistemas abertos
como esquema conceitual, Katz e Kahn apresentam uma teoria global para a
organizagao” (KAST & ROSENZWEIG, 1976, p.130).

Para Katz e Kahn (1975, p.35-41) sdo nove as caracteristicas que
parecem definir todos os sistemas abertos: a) importagdio de energia;
b) transformacéo; c) produto; d) sistemas como ciclo de eventos; €) entropia negativa;
f) insumo de informagdo, feedback e codificacdo; g) estado firme e homeostase
dindmica; h) diferenciagéo; i) equifinalidade.

Ao néo considerar um modelo com as caracteristicas acima, comete-se a
falha de considerar a organizagdo como independente do ambiente para o
abastecimento de insumos. Isto faz com que os autores concentrem-se no
funcionamento interno das organizacées.

Uma extensdo desta falha é a consideracdo do abastecimento de
insumos como uma atividade constante. Esta consideragdo tem levado & “Unica
maneira certa” de gerenciar. A caracteristica de eqﬁifinélidade mostra que existe mais
de um modo de produzir um determinado resultado.

Na verdade, com forte énfase no ambiente organizacional, a teoria dos
sistemas abertos foi uma promessa que desapontou os pesquisadores e executivos.
Wren (1979, p. 528) fala no declinio do esquema global, devido a “teoria dos sistemas
abertos ter fornecido abstragdes enquanto o mundo pratico demanda concretitude;

propds o estudo das Interrelagdes enquanto o nlimero de varidveis torna possivel uma
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infinidade; e baseou-se no mundo fisico dos organismos, enquanto o mundo
administrativo € um mundo de organizagdes sécio-econémica criada pelos homens”.

Koontz (1980, p.184) afirma que a teoria dos sistemas abertos aplicada a
administragdo n&o € uma nova teoria. Prossegue dizendo que ela apresenta pouco de
novidade além daquilo que os autores processualistas e os gerentes na prética ja
sabiam.

O trabalho da pesquisadora britdnica Joan Woodward, do Grupo de
South Essex, é considerado pioneiro no enfoque da contingéncia. Publicou “Geréncia e
Tecnologia” em 1958 e “Organizagéo Industrial” em 1965.

Woodward iniciou sua pesquisa testando, em mais de 100 empresas, a
validade de conceitos da Teoria da Geréncia Administrativa sobre nimero de niveis de
autoridade, amplitude de controle, forma de comunicagéo, entre outros.

Em um primeiro estudo comparou fébricas de diferentes tamanhos, nao
conseguindo encontrar nenhuma relagé@o significativa. Posteriormente verificou que a
tecnologia tinha forte influéncia nas caracteristicas organizacionais, em particular na
estrutura. As empresas melhor sucedidas adaptaram sua estrutura organizacional a
sua tecnologia.

A pesquisadora dividiu os processos produtivos em trés grandes grupos e
estabeleceu nove sub-divisdes. A classificagdo dos grupos ficou da seguinte maneira:
a) sistemas de produgéo unitdria e de pequenos lotes;

b) sistemas de produgéo de grandes lotes e em massa;
c) sistemas de produgio por processo.
Woodward descobriu que as empresas melhor sucedidas, em cada grupo

da classificagdo acima, apresentavam similaridade nas estruturas hierarquicas. Para
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Wren (1979, 504-5), a autora observou a relagdo tecnologia-estrutura:

1) organiza¢gdes com tecnologia de produgdo por pequenos lotes ou por processo,
apresentaram como caracteristicas estruturais: a) colocam menos énfase na
descrigdo do trabalho; b) delegam mais autoridade; c) sdo mais “democratica” na
condugéo do pessoal; d) tém grupos de trabalho mais frouxamente organizados. E,
também, necessitam ter capa;:idade de ajustar-se prontamente as mudancas de
necessidades do cliente ou aos avangos tecnoldgicos. Assim, apresentam maior
flexibilidade organizacional;

2) organizagdes com tecnologia de produgdo por grandes lotes, apresentam como
vcaracten’sticas estruturais: a) tendem a usar o tipo linha-assessoria de organizagéo;
b) exercem supervisdo cerrada sobre o pessoal; ¢) usam técnicas de controle mais
elaborada; d) confiam mais na comunicagéo escrita e formal. E, ndo necessitam
apresentar grande flexibilidade, podendo enfatizar a formalidade.

A grande contribuicdo desta pesquisa foi mostrar a inadequacdo do
conceito tradicional de existir “uma Unica maneira certa” de organizar. Para cada
situagé@o ou conjunto de circunsténcias existe uma maneira mais adequada.

Outra contribuicdo importante para a Teoria Contingencial da Geréncia é
a pesquisa de Lawrence e Lorsch em dez empresas dos Estados Unidos. Os
pesquisadores mostraram que as diferengas internas das empresas estavam
relacionadas com diferengas nos ambientes. Para explicar estas diferengas, Lawrence
e Lorsch desenvolveram os conceitos de diferenciagéo e integracao.

Em face da turbuléncia do ambiente, a organizacdo ndo mantém uma
unica e complexa relagdo com o meio exterior. Isto €, ndo ha uma Unica relagdo de

uma totalidade (organizagéo) com outra totalidade (ambiente).
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A diferenciacao diz que os .subsistemas da organizagao segmentam o
ambiente para manter uma relacdo mais simples e segura com o meio exterior.
“Lawrence e Lorsch descobriram que a diferenciagdo era maior onde: a) o nivel de
mudanca era mais rapido; b) havia menos certeza de informacéo; c) a amplitude de
tempo de feedback era maior” (WREN, 1979, p.505).

A integracéo refere-se & coordenag¢édo ou unidade de esforgos. O estudo
de Lawrence e Lorsch mostrou que as empresas mais bem sucedidas ajustaram-se a
seus ambientes. Os dois tipos de adaptagao, citados em Wren (1979, p.505-6), foram
0s seguintes:

a) empresas que enfrentavam um ambiente mais estdvel, isto &, tinham menos
diferenciagédo, alcancaram integragdo através de meios mais formais e eram mais
centralizadas. Os meios formais caracterizam-se por uso da hierarquia de
autoridade, planos, procedimentos, regras;

b) empresas que enfrentavam um ambiénte mais instavel, isto é, tinham mais
diferenciacdo, alcangavam integragéao através de meios mais flexiveis e eram mais
descentralizadas. Os meios flexiveis caracterizam-se por equipes interfuncionais,
comunicagdo mais aberta, influéncia baseada no conhecimento mais que na
autoridade formal, meios menos formalizados de coordenar os esforgos.

A Teoria Contingencial teve divulgagdo na década de 70. Nao tratou
apenas da contingéncia tecnoldgica (como Woodward) ou ambiental (como Lawrence
e Lorsch). Hampton (1983) apresenta a contribuicéo contingenciai a partir do processo
gerencial. Luthans (1976) apresenta modelos contingenciais da lideranga, da mudanca
comportamental e do projeto organizacional.

O relacionamento contingencial é conhecido por SE-ENTAO. O SE é a

varidvel independente e o ENTAO ¢ a varidvel dependente. “Um relacionamento SE-
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ENTAO pode ser aplicado & teoria e pratica gerencial. Frequentemente, o ambiente
serve como variaveis independentes e 0s conceitos e técnicas gerenciais sdo varidveis

dependentes” (LUTHANS, 1976, p.29).

Tomando o exemplo de Lawrence e Lorsch, pode-se exemplificar o
relacionamento contingencial <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>