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Todos os cargos dentro de uma organização não são pareci 
dos. Alguns são bastante interessantes e agradáveis, outros são bas7 
tante desagradáveis -da espécie que gostaríamos, se fosse possível, 
de evitar. Neste capítulo, passamos a examinar algumas das maneiras 
como o processo de dividir trabalho influencia a natureza dos car­
gos. Para encurtar, analisamos algumas das consequências sociais da 
especialização da mão-de-obra. A análise apóia-se no modelo de Ho­
mans. Como sabemos, uma grande parte do sistema externo é determina­
da pela organização formal em que as pessoas se encontram. Nosso in­
teresse particular, aqui, é pela maneira pela qual a divisão de tra­
balho influencia as atividades e interações esperadas das pessoas,c~ 
mo resultado de um plano de organização formal. M~is especificamen­
te, examinamos a influência da divisão de trabalho sobre o sistema 
exteriÍ<? e seu efeito resultante no comportamento e satisfação dos me!!!. 
bros organizacionais. Consideraremos também algumas das consequên­
cias de tipos diferentes de divisão de trabalho. 

Sistemas Sociotécnicos 

Nos capítulos iniciais, observamos que, para compreender 
o comportamento de uma pessoa, temos de compreender o sistema social 
em que ela se acha, e como este influencia sua escolha de comporta­
mento. Entre outras coisas, o modelo de um sistema social de Homans 
explica como um sistema interno emerge ou é moldado por um sistema 
externo (Figura 1}. 

A pergunta é: o que molda ou determina o sistema exter­
no? Nas discussões anteriores, esta parte da matéria foi tratada de 
maneira muito superficial. Permitiu-se que ela se estendesse um tan­
to vaga me n te do s i s te ma i n te r no , p a r a i n c 1 u i r f a m r 1 i as , cu 1 t u r a , a 1 -
ta administração, e outros fatores. Para as finalidades de análise, 
este pr9cesso precisa ser mais especffico, mais em ordem. Permitamo­
-nos, portanto, delimitar o sistema externo para pensar nele como um 
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casco ou molde que forma o sistema in"terno, e perguntemos: quais são 
as coisas que determinam sua forma ou configuração? Del imitadas des­
ta maneira, cultura, família e coisas da mesma espécie tornam-se de­
terminantes do sistema externo. Obviamente, o número de tais determi 
nantes é alto. Aqui, consideramos somente os mais importantes parã 
organizações de grande escala. 

Um dos fatores que determinam as atividades e interações 
do sistema externo é a divisão de trabalho que foi criada. Contudo, 
uma divisão de trabalho não pode ser escolhida com completa liberda-
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de. Esta, também, é restrita por muitas coisas, entre as quais a tec 
nologia empregada (Fiçura 2). A uma tecnologia e à série de operações 
necessárias para empregá-la, da qual uma subparte é a divisão de tra 
balho, chamaremos sistema técnico. Temos dois sistemas intimamente 
ligados, que podem ser reconhecidos como componentes num sistema mais 
inclusivo. 

A tecnologia e a divisão de trabalho, moldando o sistema 
externo, estão ambas 11 fora 11 do comportamento emergente do indivíduo, 
e no grupo são 11 internos 11 para uma organização, tal como uma empresa 
ou agência governamental. Ao risco de nos tornarmos repetitivos, ob­
servemos que, para propósitos de exposição, temos estado a discutir 
sistemas, isoladamente ou em pares simples, e notando somente uma di 
reção de influência. A multiplicidade, interconexidade e influênciã 
recíproca de sistemas jamais deveriam ser negligenciadas. Donde, di­
visão de trabalho tanto é social quanto técnica. 

O foco particular deste capítulo é sobre a relação da di 
visão de trabalho com o sistema social. A divisão de trabalho tem 
dois níveis gerais de influência. Ela determina a série particular 
d~ cargos e as pessoas das quais emerge o sistema interno. Se a divi 
são de trabalho estabelece departamentos técnicos, um homem contra­
tado como maquinista associa-se, enquanto está trabalhando, princi­
palmente com outros maquinistas, pessoas da mesma especialização,clas 
se e nível. A departamental ização por produto, no entanto, poderia ã 
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Figura 2. 

grupar o mesmo indivíduo como soldadores e pintores, trabalhadores 
de c 1 asses d i f e rentes de p e r í c i a e n í v e i s de e s p e c i a 1 i z ação . A 1 ém d i s 
so, a divisão de trabalho muito faz para determinar a relação entre 
os que sao postos em conjunto. Este nível de influência é a essen­
cia deste capítulo. 

A INFLUENCIA DA DIVISAO DE TRABALHO SOBRE O SIGNIFICADO DE UM CARGO 

O trabalho tem um significado para as pessoas; isto é, 
em parte, uma questão do que elas fazem. As atividades que desempe­
nham e as tarefas que executam podem ser fontes importantes de satis 
fação para elas. Algumas vezes, ent~etanto, não é uma questão do trã 
balho em si, mas antes, a significação do trabalho. Que significa u-=­
ma pessoa ter um determinado trabalho com uma certa responsabilidade 
de cargo? Para sabermos, consideramos duas categorias do que o tra­
b~lho pode significar para as pessoas: conteGdo do cargo e signific~ 
ção do cargo. 

Conteúdo do Cargo 

Alguém, comentando sobre seu cargo, pode dizer: ''Não é 
lá grande coisa''. t evidente que à indivíduo não quer dizer que nao 
h a j a m u i to a f a z e r . P r o v a v e l me n t e , o c. a r g o t e m m u i t o e m q u e o i n d i v í 
duo se mantenha ocupado. Todavia, poderia não haver muita substânciã 
ou coriteGdo no cargo. Que é que se acha envolvido em conteúdo? 

AMPLITUDE DE CARGO. Os cargos variam muito na quantidade 
de operações que uma pessoa executa. Pode haver tantas que uma pes­
soa leva um dia inteiro, ou, talvez, até muitos dias para executar 
todas elas e começar a repetir o ciclo. Contrariamente, a amplitude 
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de certos cargos~ t~o estreira e as operaçoes tao poucas que o ci 
elo de trabalho pode ser repetido centenas, talvez milhares deve~ 
zes por dia. Quanto maior o grau de divis~o de trabalho, menor é o 
número de operações solicitadas por um cargo. Conforme foi observa 
do, quanto mais curto o ciclo, mais repetitivo ele se torna. Tal~ 
vez a maneira mais refinada de divisão de trabalho ocorra na linha 
de montagem, onde a repetição de trabalho pode ser bem grande e os 
cargos se tornam aborrec;dos, monotonos, um mourejar a ser evitado 
(Tabela 1). 

Tabela 

Operações desempenhadas Muito ou regularmente 
interessantes 

Não muito ou abso­
lutamente nao inte 

ressantes 

Fonte: 

1 
2-5 
5 ou mais 

Charles R. Walker e Robert 
Assembly Line, Cambridge, 
p. 54. 

1 9 
28 
41 

38 
36 
1 8 

H. Guest, em The Man on the 
Harvard University Press, 1952, 

PROFUNDIDADE DO CARGO. Uma segunda dimensão para determi 
n a r o c o n t e Ú do d e c a r g o c o n c e r n e a o n ú me r o d e f a s e s d e t r a ba 1 ho q u e 
um cargo contem. Por exemplo, quanto planejamento de como e quando 
o trabalho será desempenhado é deixado para o cargo, e quando é de 
signado para um outro cargo, como, por exemplo, o de um engenheirÕ 
indust~ial? Até mesmo cargos com pequena amplitude de perícias ou 
operaçoes podem ter em si todas as fases do trabalho. Por exemplo, 
uma pessoa, trabalhando num escritÓrio, pode ser designada para a 
mais rudimentar das atribuições e saber que deve completá-la ao fi 
nal do dia. Contudo, o mesmo trabalhador de escritório pode ser ca 
paz de decidi r a ordem em que os elementos do cargo devem ser exe~ 
cutados, de que maneira serão feitos, até certo ponto, o ritmo em 
que deve trabalhar. Este n~o é sempre o caso, em produç~o,especial 
mente quando o trabalho é de modalidade estremamente integrada-:­
Vol tando por um momento a 1 inha de montagem, observamos que, nela, 
um indivÍduo não tem controle de espécie alguma sobre como executa 
seu trabalho. Dizem-lhe exatamente a sequência de operações e movi 
mentes que ele deve seguir. Em segundo lugar, ele não tem controle 
sobre quando trabalha, porque o faz quando o material chega à sua 
frente e é preciso terminá-lo antes que o trabalho prossiga para a 
posição seguinte. O trabalhador não controla nem o ritmo, nem quan 
do trabalha; a máquina é que o faz~ As reações a uma situação des~ 
tas são, algumas vezes, dramáticas: 11 N~o é que o trabalho seja du-
ro; é aquele ritmo que não acaba A turma grita 1 0ba 1 ~ todas as 
vezes que há um desarranjo na 1 inha Pode-se ouvir o grito na 
fábrica inteira 11

• 

Deve ser claro que levando-se a divisão de trabalho a um 
nível extremo, o conteúdo do cargo individual é despido de tanta 
coisa que o próprio cargo parece ficar sem muito com que possa pro 
duzir verdadeira satisfaç~o pessoal. O cargo torna-se indesejável-;­
uma fonte de frustração, e desenvolvem-se sentimentos negativos re 
!ativamente ao trabalho. O salário pode ser bom, as condições de 
trabplho podem ser adequadas, mas, conforme a expressão de um tra­
balhador: 11 t engraçado, todas essas coisas são boas, mas elas não 
tornam o cargo bom; o que a gente passa a maior parte do tempo fa­
zendo é o que vale 11

• Em cargos como este, o trabalho exerce tão pou 
ca fascinação, que as pessoas se sentem fortemente tentadas a dei~ 
xá-lo, por demissão ou por absentismo. A Tabela 2 demonstra como, 
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no estudo de 175 trabalhadores, o absentismo correlacionou-se mui­
to bem com o conteúdo global do cargo. Neste caso, os fatores do 
cargo cujos pontos foram marcados consistiam de seis elementos.Ain 
da mesmo que os trabalhadores, na realidade, não deixem o cargo in 
satisfatório por causa de seu alto salário ou a dependência de suas 
famílias de tal pagamento, ainda assim eles sentem um forte anseio 
para afastar-se dele. A divisão de trabalho, neste caso, conduz a 
cargos, os quais, em si, não causam satisfação. Os trabalhadores só 
permanecem em tais cargos por necessidade econômica. Em resultado, 
os salários recebidos por certos cargos, com requisitos de perícia 
bastante baixos, são consideravelmente mais altos que os de cargos 
com maior conteúdo de perícia. Esta inconsistência com a suposta 
relação entre perícia e níveis salarias pode ser compreendida pelo 
reconhecimento de que as pessoas em tais situações estão sendo pa­
gas, em grande parte, para permanecerem no cargo, e apenas parcial 
mente pelas perícias com que contribuem. -

Que é que pode ser feito pela administração para melho­
rar esta situação? Têm sido tentadas diversas coisas, sem o menor 
êxito. Uma série de ações recebe o título de ampliação de cargo, o 
qual tem realmente dois ramos. O primeiro é transformar um cargo 
que foi reduzido a um número elementar de operações (por exemplo, 
cinco ou seis) e aumentar-lhes os passos, desse modo dando ao seu 
ocupante mais a fazer, um cargo maior. O resultado de tal ação tem 
sido uma melhoria bem consistente na satisfação do empregado e na 
produtivid?.de. 

Tabela 2 

Absentismo relacionado a fatores do cargo (175 
trabalhadores)+ 

Abaixo da mediana Acima da Mediana 
Pontos fator-cargo++ 

(0,5 pontos) 
Pontos fator-cargo 

(6-12 pontos) 
------------------------r------
Registro de ausência 
abaixo da mediana 

(0,6 pontos) 

Registro de ausência 
acima da mediana 

(7 ou mais pontos) 

Total 

35 54 

54 32 

89 86 

Total 

89 

86 

175 

( +) -Os totais de inha e coluna não se dividem exatamente na me­
dida de 175. Em cada caso, o número mais próximo da ~arcação 
de pontos foi o utilizado. 

(++)- A marcação de pontos do fator do cargo consistiu de seis ele 
mentos: grau de repetição, grau de ritmo mecinico,perícia me 
dia pelo tempo de aprendizagem, frequência da interrupção nã 
rotina do cargo, frequência de interação social, dimensão do 
grupo interagindo. Cada fator foi graduado em O para caracte 
rís'ticas de alta produção em massa, e 2 para baixa produçãÕ 
em massa. Donde, um baixo número de pontos indica um cargo 
repetitivo, desagradável. 

Fonte: Charles R. Wal ter e Robert H. 
the Assembly Line, Cambridge, 
P r e s s , l '9 52 , p . 1 2 O . 

Guest, em The Man on 
Harvard University 

" 
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O segundo modo de tornar maior a amplitude do cargo é per 
mitir ao empregado que se empenhe, até certo ponto, no planejamento, 
de preferência a dizer-lhe exatamente o que fazer. Diz-se-lhe o que 
é desejado, permitindo-lhe determinar as maneiras em que o trabalho 
d e v e s e r d e s e m p e n h a d o . No v a me n t e , q u a n d o o s c a r g o s s ã o a m p 1 i a do s ne s 
ta direção, tem sido demonstrado que tanto a produtividade como a 
satisfação do empregado aumentam. 

Se o que temos dito sugere que a divisão de trabalho não 
é um conceito Útil, tal não é o caso. Estamos tentanto suaerir que 
a divisão da mão-de-obra não é algo que possa ser levado a efeito 
atravé::. de divisões sucessivas, resultando em trabalho especializa­
do c a d a v e z ma i s c r e s c e n t e e s e m p r e p r o p o r c i o n a n d o m a i o r e f i c i ê nc ia . 
O que estamos sugerindo é que, quanto mais longe levarmos a especia 
lização, maiores serão as vantagens até um certo ponto, desde que: 
naturalmente, as condições para a divisão da mão-de-obra sejam sa­
tisfeitas. Uma vez que este ponto seja ultrapassado, as vantagens 
provavelmente começarão a decrescer e, de fato, com muita probabi 1 i 
dade atingirão uma conjuntura em que na realidade começarão a apa-=­
gar as vantagens previamente conseguidas. Em suma, existe não somen 
te um ponto de rendimento decrescente como também um rendimento ne-=­
gativo. 

Durante longo tempo, ao considerar a divisão do trabalho 
o raciocínio era esquematizar um cargo com o fito de promoverumcus 
to mínimo por unidade. Para obter eficiência econômica, o foco incT 
dia em ajustar as pessoas aos requisitos das máquinas em seus car­
gos. Ao proceder assim, perdia-se de vista o ponto estabelecido por 
Henry Ford: 11 Máqui nas, apenas, não nos dão produção em massa. Esta 
é conseguida pelas máquinas e pelo homem e, enquanto tenhamos cami­
nhado bastante para o aperfeiçoamento de nossa operação mecânica, 
não nos elevamos com êxito para nossa equação, quaisquer que sejam 
os fatores complexos que representem o elemento humano no homem 11

• 

Temos estado a separar algumas das condições limitadoras 
que os seres humanos introduzem na divisão do trabalho. Infelizmen­
te, o ponto em que os rendimento decrescentes se tornam sérios não 
pode ser exatamente determinado, mas, pelo menos, podemos indicar 
que, se for ,]evado ao extremo, a divisão de trabalho terá conseque~ 
cias indesejáveis. 

Significação do Cargo 

O que dissemos sobre conteúdo de cargo basta. Os cargos 
também são fontes de satisfação pelo que significam para as pessoa~ 

Uma fonte de significação do cargo é a posição que ele dá 
à pessoa. Conforme foi observado no Capítulo 4, ocupações diferen­
tes têm lugares diferentes na hierarquia de posições. Ao designar u 
ma pessoa para um cargo, também a designamos para uma posição ocupa 
cional. t desnecessário dizer que um empregado designado para um 
~argo de baixa posição provavelmente terá me~os satisfação do que um 
designado para uma posição mais elevada. A matéria real ,·é a con­
gruência entre a posição que uma pessoa acredita ocupar e a posição 
do cargo que lhe é dado. Donde, as pessoas, num ambiente industrial 
que têm altas posições poderão recusar-se a trabalhar, ou, pelo me­
nos, relutar em fazê-lo, se julgarem que o trabalho é ocupação para 
uma posição inferior. Um maquinista, por exemplo, que tem uma situa 
ção de alta posição, pode demonstrar grande relutância em empurrar 
um recipiente cheio de peças para o departamento vizinho, trabalho 
geralmente feito pelo transportador de materiais, cuja posiçãoébem 
b a i x a . M u i t o s d e n ó s t ê m v i s t o o u o u v i do f a 1 a r de ,s i t u a ç õ e s e m q u e 
certos homens se recusam a lavar pratos ou fraldas de bebês,por con 
s i de r a rem q u e i s to é 11 t r aba 1 h o p a r a m u 1 h e r 11 

, a 1 g o q u e e s t á aba i xo 
de sua posição masculina. 
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Num interessante estudo feito pelo Tavistock lnstitute,ve 
rificou-se que a posiç~o de uma situaç~o est~ em paralelo bastant~ 
aproximado de sua quantidade de resoonsabil idade, sendo esta refle­
tida, principalmente, por duas condiçÕes: (a) a extensão em que o o 
cupante do cargo poderia comprometer a organização no futuro e (bT 
a extensão de tempo em que ele poderia trabalhar sem ser examinado 
por seu superior. O conteúdo do cargo, neste caso a quantidade de 
responsabilidade envolvida, influencia o significado de um cargo ao 
determinar um asoecto de sua oosição. 

RELAÇOES DE CARGO 

No processo de criar cargos pela divis~o de trabalho, o 
r e s u l ta do é na o some n te c a r g os i n d i v i d u a i s , mas também c a r g os num a 
determinada relação entre si. Existem diversas categorias de taisr 
relações. Uma série diz respeito à proximidade de uma posiç~o às ou 
tras. Por exemplo, um escritur~rio, agregado à assessoria pessoal de 
um vice-presidente, pode estar fazendo, essencialmente, o mesmo tra 
balho e recebendo o mesmo sal~rio que um escritur~rio trabalhando 
numa f~brica e prestando contas ao capataz; e, no entanto, o que es 
t~ agregado à assessoria do vice-presidente provavelmente tem a im­
press~o de ter um cargo melhor. 

Interação Social 

As outras principais categorias seriam melhor chamadas in 
teraçoes A maneira como o trabalho é dividido e um cargo é esquem~ 
tizado determina duas classes de interações no sistema externo: as 
que s~o requeridas e as que são oermitidas. Praticamente, qualquer 
atividade organizacional, principalmente as relacionadas a uma fun­
ção produtiva, está conexionada com um fluxo, o que significa que o 
trabalho movimenta-se de um cargo para outro. Em muitos casos, se u 
ma pessoa pode desempenhar seu cargo, não somente ela tem certas o-=­
perações que precisa executar, mas também precisa ajust~-las às que 
são executadas por outras. Ao agi r desta maneira, ela, quase inevi­
tavelmente, entra em contato com outras pessoas, e, muitas vezes, 
tem de intercambiar certas informações para que possa sincronizar 
seu trabalho com o delas. Isto não constitui o Único padrão comum 
de interação; uma outra pessoa, com a qual o trabalhador indubita­
velmente interage, é seu superior. 

Existem certos contatos requeridos que o detentor de um 
cargo tem de fazer com outras pessoas. o numero de pessoas com quem 
ele entra em contato e sua frequência e duração são drasticamente in 
fluenciados pela maneira como o trabalho é dividido. Resumindo,quan 
to mais especializado o trabalho se torna, tanto mais os contatos 
interpessoais requeridos diminuem em numero, e tornam-se menos fre­
quentes e mais curtos. Suponhamos que temos um qrupo de executivos, 
cada um com uma secret~ria particular. As secret~rias, entre outros 
deveres, funcionam como recepcionistas para seus chefes, tomam dita 
dos e datilografam cartas. Se estes cargos fossem subdivididos, dé:­
~odo que uma empregada funcionasse como recepcionista para tod6s os 
executivos, e as demais fossem designadas para um centro de datilo­
grafia sob uma supervisara, onde trabalhariam transcrevendo cartas 
das máquinas de ditar, modificaríamos o numero de interações reque­
ridas. Isto é, as interações legitimamente necess~rias para a execu 
ção do cargo das empregadas, no oosto central de esteno-dati logra--=­
fia, seriam nitidamente reduzidas. Provavelmente, elas teriam, en­
t r e s i· , m u i t o p o u c a i n t e r a ç ã o r e q u e r i d a , p o u c a i n t e r a ç ã o p r i m ~ r i a 
com seu superior direto e já não teriam a necessidade de receber a 
grande quantidade de pessoas que vêm para os diferentes escritórios 
dos executivos. Para a recepcionista, por outro lado, a frequincia 
de interação e o numero de pess~as com quem entraria em contato, au 
mentariam bastante. Contudo, provavelmente a duração de qualquer 

.. 
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destes contatos seria menor, desaparecendo os contados mais longos, 
e talvez mais substanciais que, an~eriormente, ela mantinha, ao tr~ 
balhar para o executivo que era seu superior. 

A divisão de trabalho não somente determina que intera-
ções são requeridas ou necessárias, mas também influencia substan­
cialmente as que são possíveis ou permitidas. Por exemplo, um vigia 
noturno, embora tenha bastante tempo quando nada tem a fazer, tem 
pouca probabilidade de interagir com alguém, simplesmente pela natu 
reza particular de seu trabalho. Uma recepcionista fica conhecendÕ 
uma grande quantidade de pessoas. Contudo, seu cargo também impede 
que os contatos sejam longos ou previsíveis. Outros, como os rapa­
zes me n s age i r os , têm de s i g nações de c a r g o q u e os 1 e v a m a m u i tos 1 u­
gares, tornando-lhes possível exercer maior discrição sobre a dur~­
ção e o recipiente da interação. Uma pessoa designada para um cargo 
numa 1 inha de montagem, deve permanecer naquela posição. Ela não po 
de abandonar a 1 inha e i r conversar com alguém quando bem o enten~ 
der. Se ela assim procedesse, estaria instigando ação disciplinar. 
Na 1 inha de montagem, o cargo não pÕe a pessoa em contato com mui­
tas outras, e ela não tem a permissão de estabelecer contatos volun 
tários. 

Tabela 3 

Análise temporal de funções e tarefas ocupacionais 

Tarefas em conexão com: 

Paradas curtas Paradas longas 

Funções Tece..: Carga 
/ ' 

Manutenção 
ocupacionais / lagem descarga do tear 

-
Tecelões X -Enchedores de bateria X 

Batedores X 

Carregadores de bobina X 

Co 1 e to r e s X 

Carregadores de tecidos X 

Especialistas por emprei ta da X 

Auxiliares dos empreiteiros X 

Ajustado r de calibrador de marcha X 

Encarregado de lubrificação i X 

Varredor I 
(X) 

I Ajustado r de umidade 

Deveres 
depart~ 
mentais 

X 

X 

Fonte: A. K. Rice, 11 Productivity and Social Organization in an 
lndian Weaving Shed 11

, em Human Relations, 6, 1953, p. 311. 

Esta não é a única maneira pela qual um esquema de cargo 
ou divisão de trabalho influencia as interações permitidas. Ordiná­
riamente, poderíamos dizer que as pessoas, embora possam não ser 
capazes de interagir no cargo, estão livres para fazê-lo nos perío­
dos de descanso; mas, estão mesmo? No estudo de uma tecelagem, na 
rndia, foi verificado que a maneira pela qual os cargos estavam es­
quematizados dava, aos seus ocupantes, período relativamente curtos 
de descanso e, a outras pessoas, períodos relativamente longos (ta­
bela 3). Ainda mesmo que as pessoas com períodos longos e curtos de 
descanso estivessem livres ao mesmo tempo, as diferenças no tempo 
em q ué p o de r i a m p a s s a r j u n t a s d i f i c u 1 t a r - 1 h e s - i a m o de s e n v o 1 v i me n to 
das mesmas relações sociais que poderiam existir se partilhassem do 
mesmo período de tempo livre. Este, porém, não é o fator importan­
te, porque, novamente, a tabela 3 denota que alguns dos qJe gozavam 
de paradas longas tinham a responsabilidade de carregar e descarre-
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gar os teares. Isto somente poderia ser feito quando os teares esti 
vessem parados, que era o tempo em que os operadores estavam em pe~ 
ríodos de descanso. Donde, os cargos eram de tal forma esquemati­
zados, que os períodos de descanso não ocorriam concorrentemente. 

O esquema de cargo pode também influenciar e, talvez, até 
certo grau,eliminar a possibilidade de interações requeridas, levan 
do a interações emergentes. Como pode ser visto na tabela 3, o pes~ 
soal num tear pode ser solicitado a interagir, por exemplo, com os 
encarregados de manutenção, notificando-os de que é necessária manu 
tenção em seu equipamento, e explicando, até certo ponto, qual é a 
dificuldade. Contudo, jã que seus períodos de trabalho de descanso 
são recíprocos em relação um ao outro, eles têm pouca oportunidade 
de desenvolver contatos sociais além da relação requerida. Inversa-

I Freguês 

tj Garçonete 
I 
Q Pessoal da Copa 
I 
Q A tendente 
I Cozinheiro I 
I Atendente 

I Pessoal da Copa 

r Garçonete 

I Emissor de Conta 

o Freguês 

Figura 1 -

mente, os empregados trabalhando num tear não têm a interação reque 
rida com os que guarnecem outros teares, nem as condições de traba~ 
1 h o 1 h e s p e r m i tem i n i c i a r , v o 1 u n ta r i a me n te , a i n te ração . E , no e n­
tanto, já que existe uma certa probabilidade de que suas máquinas 
cessem de trabalhar ao mesmo tempo (por exemplo, quando novos mate­
riais estão sendo colocados no tear), eles podem ter a oportunidade 
de compartilhar períodos de descanso, durante os quais podem agru­
par-se voluntariamente, se o desejarem. Ainda, assim, esta é uma 
proposiç~o que depende de sorte, pois que os teares podem não parar 
ao mesmo tempo. Consequentemente, as oportunidades para grupos so­
ciais estáveis, nesta esoécie de situação, são muito reduzidas. 

Percepções Comparti 1 hadas 

Um ponto a ser notado é que a maneira pela qual o traba­
lho é dividido coloca as posições e, portanto, as pessoas designa­
das para elas, num contexto particular. Donde, um soldador num car­
go de soldador, numa 1 inha de montagem, está num departamento orga­
nizado em base de oroduto. Cada um dos cargos ao longo da linha de 
montagem é completamente diferente. Todavia, todos partici~amdopro 
duto em que seus esforços culminam. Uma modificação no produto, mes 
mo que possa influenciar apenas uma ou duas posições, tem a probabT 
1 idade de ser de interesse para todos os membros do departamento~ 
Por outro lado, se durante um esforço de economia, a empresa compra 
um elétrodo de diâmetro menor, tornando necessário que o soldador 
expenda mais tempo para completar cada soldagem, isto não modifica 
algo çomum a todas as posições, mas apenas a uma. Outras pessoas, 
na 1 inha je produção, podem simpatizar com o soldador como um indi­
víduo, mas não sentem, na real idade, que o problema lhes diz respei 
to. Se se tratasse de uma organização, em base de processo e não em 
base de produto, o soldador estaria num departamento composto de ou 
tros soldadores que lidariam com uma variedade de produtos. Aqui, u 

.. 
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ma modificação ou duas, nas características dos produtos, para e­
les, seria de pouco interesse. Por outro lado, se um soldador rece 
besse um elétrodo inferior ou de diâmetro menor, todos os membros 
do departamento compreenderiam o problema e seriam capazes de colo 
car-se na pele do soldador desafortunado. 

FLUXO DE TRABALHO 

Até o momento, temos considerado separadamente os elemen 
tos do sistema externo influenciados pela divisão de trabalho: con 
teúdo de cargo, significação de cargo e relações de cargo. Embora 
a identificação destes elementos seja importante em análise organi 
zacional, sua inter-relação é a pedra fundamental de nosso esquema 
conceptual. Sendo assim, é necessário examiná-los em combinação. 
Para esta discussão, consideramos um elemento organizacional co­
mum, o fluxo de trabalho. 

Em qualquer organização, encontramos uma série de fluxos 
de trabalho. Um deles pode ser um fluxo de produto consistindo de 
passos ou operações através dos quais as matérias-primas que en­
tram na fábrica são transformadas em produtos acabados. Um outro 
ponto é o de dinheiro ou fundos, por exemplo, a partir do instante 
em que ele é recebido de um freguês até que tenha sido gasto, ou 
entregue a algum fornecedor ou vendedor. Um outro fluxo ainda é o 
que se refere à informação. Embora di ferindo bastante em natureza 
e propósito, os fluxos têm características comuns. Eles especifi­
cam a sequência de acontecimentos que ocorrem para que seja atingi 
do um resultado. Neste capítulo, estamos particularmente interessa 
dos com o tipo de fluxo que se denomina fluxo de trabalho. 

Na a n á 1 i se de f 1 u x o de t r a b a 1 h o , i de n t i f i c a mos a se q u ê n­
cia de atividades envolvidas na produção de um produto ou serviço. 
O estudo feito num grande restaurante descreveu o fluxo de traba­
lho que lá ocorria com o atendimento das ordens dos fre~ueses. Tal 
fluxo é demonstrado, de forma abreviada, na figura 1. O fluxo de 
trabalho começa com um freguês fazendo um pedido a uma garçonete. 
Ela leva seu pedido para a copa, onde o pedido será reunido. Natu 
ralmente, muitos dos alimentos Ja se acham prontos na copa, porem, 
certos elementos, como carne, frequentemente têm de ser especial­
mente preparados, principalmente nas horas em que o movimento é 
mais intenso. Os atendentes tem a tarefa de levar os pedidos de car 
ne, peixe, ou ave, da copa para os cozinheiros, neste caso, num ou 
tro andar. Se o cozinheiro não tem oronto o que foi sol i citado, ao 
receber o pedido do atendente, começa a preparar o prato em apre­
ço. Quando este fica pronto, o atendente leva o alimento para a co 
pa, onde o pedido do freguês será completado. A garçonete leva o 
pedido todo para o emissor de contas, que verifica se as porções 
são do tamanho apropriado, se os pratos e bandejas estão bem arru­
mados, e se a conta foi adequadamente feita. Se todas estas coisas 
estão corretas, a garçonete entrega o pedido ao freguês. 

Ao observar este fluxo de trabalho um tanto elementar, 
Whyte notou que havia lugares, ao longo do fluxo, que poderiam ser 
descritos como "pontos quentes 11

, onde parecia haver atritos ou di­
ficuldades entre as pessoas que preenchiam as diversas posições.Um 
de tais lugares era entre os atendentes e os cozinheiros. O núcleo 
destas dificuldades envolvia dois fatores principais. 

Pos. i ç ão 

_ Nestas cozinhas, a posição mais alta entre os empregados, 
que nao a dos supervisores, era a do cozinheiro. Outras posições, 
dentro da cozinha, tinham graduação inferior à dos cozinheiros. A 
posição praticamente mais baixa de todas era a dos atendentes,pois 
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que esta requeria pouca ou nenhuma experiência ou perícia. O ponto 
de dificuldade surgia quando uma pessoa de alta posição e uma de 
baixa posição entravam em contato. Contudo, seria errôneo presumi r 
que os contatos entre pessoas vastament.e separadas em posição ne­
cessariamente causavam dificuldades. Os problemas que surgiam eram 
da natureza do contato entre tais pessoas. 

Início do Trabalho \ 
' 

·' As dificuldades entre os cdzinhei ros e os atendentes ti-
nham maior probabilidade de ocorrer e~certas horas durante o dia, 
principalmente durante as de movimento mais intenso. Geralmente,os 
cozinheiros preparavam os pratos-padrão numa base mínima; isto é, 
eles preparavam uma certa quantidade de alimentos e tentavam mantê 
-la à mão, entre os níveis mínimos'e máximos, de acordo com suas 
instruções. Consequentemente, muitas vezes, quando chegava o pedi­
do de um freguês, por exemplo, costeletas de porco, estas já esta­
vam prontas para que o atendente imediatamente as levasse para a 
copa. Contudo, nas horas de grande movimento, o cozinheiro poderia 
atrasar-se no trabalho, tornando necessário que os atendentes pe­
dissem que certos ~ratos fossem preparados. Estas eram as ocasiÕes 
em que as dificuldades mais sérias tinham a probabilidade de ocor­
rer. Em tais momentos, o atendente estava iniciando o trabalho pa­
ra o cozinheiro. Isto é, ao transmitir o pedido do freguês, o aten 
dente ocasionava a necessidade de que o cozinheiro desempenhasse u 
ma tarefa específica. Os cozinheiros achavam intolerável quereles-:­
os de maior posição na cozinha, estivessem, em efeito, sendo arde~ 
nados a trabalhar por uma pessoa que, dentro da cozinha, era a que 
tinha posição mais baixa. 

Sumarizando, nos termos dos conceitos que vlmos desenvol 
vendo, a divisão de trabalho usada no restaurante leva a duas con~ 
sequências: cargos (atividades) que têm diferenças ocupacionais de 
posição (diferentes significações de cargo) e uma forma particular 
de interação, a qual requer que a pessoa de posição inferior ini­
cie a ação da pessoa de posição superior. 

O prop6sito da ilustração é demonstrar como os modelos 
que estão sendo discutidos podem ser utilizados para analisar si­
tuações organizacionais, e não para mostrar a maneira pela qual os 
elementos organizacionais se ajustam para causar dificuldades. Os 
mesmos conceitos podem ser utilizados para analisar uma grande quan 
tidade de matérias organizacionais. Consideremos uma situação em 
que a divisão de trabalho, escolhida pela determinação de conteúdo 
de cargo e, por essa razão, significação de cargo, leva a incon­
gruências entre as posições que as pessoas detêm e as posições que 
julgam que seus cargos deveriam ter, baseadas em valores (sentimen 
tos) que trazem para a organização. Aqui, novamente, o fluxo de trã 
balho é um fator importante, porque a sequência de trabalho execu~ 
tado determina diferenças importantes no conteúdo do cargo. 

ANALISE DO FLUXO DE TRABALHO DE ENGENHARIA. No departa­
mento de engenharia de uma grande empresa manufaturei ra, os subde­
partamentos são organizados com base nas especializações de enge­
nharia. As duas determinadas divisões pelas quais nos interessamos 
são as de engenharia mecânica e engenharia elétrica. Estas duas di 
visões são semelhantes, de muitos modos. Os membros de ambos os de 
partamentos têm antecedentes de engenharia profissional. Em cadã 
um de]es existe, aproximadamente, a mesma proporção de graus de fo..!:_ 
matura, os formados, os com curso de p6s-graduação e os com defesa 
de tese. Os salários são iguais para o mesmo nível de trabalho. Na 
real idade, uma pessoa que entrasse nas duas divisões notaria a e­
xistência de uma grande diferença. Na divisão de engenharia elétri 

• 

.. 



• 

" 

-1 1-

ca, ela ouviria os engenheiros dlzer que seu trabalho é interessan 
te, que constitui um desafio, um estímulo, e que estão muito satis 
feitos com suas posições e perspectivas. Na divisão de engenhariã 
mecinica, essa pessoa ouviria muito ma.is críticas sobre a empresa 
e sobre o trabalho. Nestes departamentos, muitas pessoas diriamque 
achavam o clima profissional tão ruim que desejavam poder deixar 
ou realmente estavam deixando a empresa. 

Para que possamos compreender as diferenças um tanto fla 
grantes no moral, entre os dois departamentos, temos de considerar 
diversos fatores. O primeiro é o valor de estrutura dos engenhei­
ros. Em suma, os engenheiros, vendo-se como profissionais, sentem 
que estão fazendo verdadeiro trabalho de engenharia, quando recor­
rem ao siu conhecimento do mundo físico, a fim de resolver gra~des 
problemas técnicos. Este ponto de vista reconhece claramente diver 
sas fases em trabalho de engenharia. A primeira fase, em que o prÕ 
blema é nitidamente definido, o método global sobre o qual se decT 
diu, e o desenho básico da solução ou produto, uma vez feito, cons 
titui a mais alta ou 11 verdadeira 11 forma do trabalho de engenharia: 

'De p o i s q u e o d e s e n h o b á s i c o e s t á p r o n to , h á m u i t o s o u t r o s de s e n h o s 
subsidiários que tim que ser feitos para que se tenha o produto fi 
nal ou a consecução de uma solução em real idade. Estes desenhos sãõ 
de menor importincia, solicitando menor competência em engenharia. 
Por exemplo, ao desenhar uma•-ponte, as considerações do desenho i­
nicial podem envolver a determinação do comprimento, a estrutura 
básica, se deve ser uma ponte por colunas ou do tipo cantiléver, e 
outras características globais de desenho. Uma vez que isto esteja 
f e i to , os de se n h os de m u i tas s u b p a r te s da p o n te podem se r e xe cu ta­
dos; vigas-mestras, chapas para que nelas sejam fixadas as traves­
s as , a f o r ma e a q u a n t i da de de a r r e b i tes e p a r a fusos , e t c . Ex i s te u 
ma sucessão de tarefas de engenharia, cada uma delas subsequente e 
restrita pelas que a precederam, permitindo menos original idade e 
sol i citando menos competência. A medida que nos movemos para o fi­
nal desta sequência de fazer os desenhos, contar os arrebites,e de 
senhar as sub-unidades relativamente menos importantes, o trabalhÕ 
tende a ser classificado pelos engenheiros como 11 trabalho subalter 
no 11

, algo que se ajusta somente aos menos com[)etentes dos 1•profis':" 
sionais ou subprofissionais, como os desenhistas. 

O segundo ponto de desinteligência era o fluxo de traba­
lho entre as unidades divisionais dentro da divisão de engenharia. 
A empresa tinha-se desenvolvido principalmente como fabricante de 
material elétrico. O trabalho desta divisão de engenharia era o de 
desenhar unidades elétricas ou eletrônicas para os militares. Quan 
do a empresa recebeu um contrato para o desenvolvimento de um novo 
aparelho ou arma, o trabalho de desenho deveria ter início na divi 
são de engenharia elétrica. Uma vez que o sistema elétrico e os 
circuitos tivessem sido desenhados e os componentes elétricos bási 
cos selecionados, o trabalho passaria então para a divisão de enge 
nharia mecinica. Resumindo, o grupo de eletricidade sempre fazia Õ 
desenho básico, global, e o grupo mecinico sempre fazia os dese­
nhos secundários e de apoio. O fluxo de trabalho fixou os engenhei 
ros mecinicos, por seu sistema de valores, no que era uma situaçãÕ 
de baixa posição. Sem oportunidade para subir até ao ponto em que 
pudessem executar 11 verdadei ro'' serviço de engenharia,a frustração, 
o b a i xo mo r a 1 , e o g i r o em pote n c i a 1 c o n s t i tu í a m p r o b 1 em as a u e se 
poderiam compreender facilmente. 
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Algumas Razões para se Estudar Novas Formas de se OrganizaroTra 

balho 

Segundo C. Argyris, durante a Última década, os salários 
justos passaram a ser parte integrante do 11 modus vivendi 11 indus-
trial (U.S.A.). 

Aponta o referido autor, alguns fatos sociais como 
pensáveis pela justiça salarial nas organizações industriais. 
mos alguns deles: 

a) A própria filosofia da administração das empresas; 

b) Os ajustes e contratos coletivos de trabalho; 

c) Os decretos governamentais. 

r e s-
Vej_! 

Portanto, como os trabalhadores estao sendo remunerados 
de uma maneira justa, os incentivos salariais deixaram de ser os 
fatores motivadores mais importantes (U.S.A.). Necessidades satis­
feitas não são agentes motivadores, segundo a teoria da motivação 
humana. 

Então, neste contexto, outras necessidades, outros agen­
tes motivadores emergem no ambiente de trabalho; as necessidades 
de auto-realização, auto-exoressão e auto-estima surgem com toda 
força .. A energia que emana dessas necessidades, se desenvolve i me 
dida que se vai dando ao indivíduo oportunidades para usar sua in­
teligência e habilidades individuais. Oportunidades para assumir 
responsabi !idades, auto-controlar-se, para ser possuidor de um sen 
timento de auto-confiança e de auto-respeito passam a ser importa~ 
tes. 

Ressalta o autor: pesquisas recentes demonstram que não 
há tantos empregados com necessidades prementes de assumi r respon­
sabilidades e sentirem-se auto-realizados. Seriam os trabalhadores 
preguiçosos, apáticos e indiferentes por natureza (indaga C. Argy­
r i s) ? 

líticas 
NAO! A gênese da ali e nação e apatia está nos p 1 anos e p~ 

adotados pela administração. 

Existe uma incongruência entre a Natureza das Organiza­
ções e a Natureza Humana. Enquanto a natureza das organizações for 
m~is e dos processos de controle administrativo estimulam a depen7 
dência e a submissão (alienação), a constituição psicológica dos 
seres humanos maduros apontam para a necessidade de participação e 
independência. As sensações humanas diante da. alienação e apatia 
são basicamente: ansiedade, conflito, malogro, frustração. Diante 
destas sensações o homem desenvolve mecanismos de defesa:agressão, 
culpa, continuação, decisão, inibição, conversão,supercompensação, 
projeção, etc. São sintomas causados pela submissão: absentismo, 
sindicalismo, cera no trabalho, reivindicações salariais, etc. 

No livro Personalidade e Organização, C. Argyds, depois 
de construir sua teoria da personalidade humana e estudar e anali­
sar as características das organizações formais (hetero-geridas)es 
tuda formas de adaptação individual e de grupo, a atitude da dire7 
ção (autocrática) e o seu impacto sobre o comoortamento dos traba­
lhadores; finalmente, criticando o taylorismo e a Escola de Réla­
ções Humanas, encaminha algumas maneiras ~e se solucionar o probl~ 
ma. 

• 

• 
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O objetivo do capÍtulo anterior, ass~m como o deste, e 
lançar bases para análise de algumas das causas do comportamento 
das pessoas em determinada organização. A estrutura nao pode ser e 
laborada sem que se conheçam as características de dois componen­
tes básicos fundamentais: o indivÍduo e a organização formal. Até 
agora nos temos ocupado do indivÍduo. Conseguimos estabelecer algu 
mas percepçÕes interessantes da personalidade, que devem ser enten 
didas pelo administrador ou pelo sociólogo que pretenda explicar o 
comportamento humano nas organizaçÕes. 

A etapa seguinte é focalizar a luz da análise sobre a or 
ganizaçao formal. Quais são suas características? Quais sao seus 
"dados" fundamentais? Que influência provável esses dados exerce­
rão sobre a personalidade humana? Como a personalidade humana rea­
girá a essa influência? Quais as "reaçÕes em cadeia" plausíveis 
quando estes dois componentes básicos são juntados? 

A. AS ORGANIZAÇÕES FORMAIS SÃO RACIONAIS 

Provavelmente, a caracterÍstica mais importante da orga­
nização formal é o seu fundamento lÓgico ou, como dizem os estudio 
sos de administração, sua racionalidade intrínseca. É o "reflexo"-; 
a im·agem especular da concepção do planejador de como os resulta­
dos pretendidos pela organização podem melhor ser atingidos.O pres 
suposto subjacente, estabelecido pelos que criam uma organização 
formal, é que o homem, dentro de tolerâncias aceitáveis, comportar 
-se-ã racionalmente, isto é, como o plano formal exige que se com­
porte. As organizaçÕes são criadas com um propósito determinado e 
sua estrutura espelha estes objetivos. Embora determinado indiví­
duo possa não seguir o curso prescrito e, consequentemente, aque­
les objetivos possam não ser atingidos, sugere Simon que, de modo 
geral, os homens seguem aquelas determinaçÕes. Diz ele: 

"As organizaçoes são criadas com a intenção e a estrutu­
ra para atingirem determinados objetivos; e as pessoas que 
trabalham nas organizaçÕes acreditam, pelo menos durante al­
gum tempo, que estão empenhadas na realização daqueles objeti 
vos. Não devemos perder de vista o fato de que, embora certas 
organizaçÕes possam afastar-se daquela definição tradicional, 
quase todo comportamento nas organizaçÕes pretende ser um com 
portamento racional. Entendo como comportamento que pretende 
ser racional, o tipo de adaptação deste comportamento aos ob­
jetivos de que as pessoas são cápazes de atingir - uma adapta 
ção às vezes incompleta e imperfeita, certamente, mas sempre 
aquela que, não obstante, atinge seus objetivos e faz que os 
projetos sejam executados". 

Num livro muito elucidativo, Urwick descreve eloquente­
mente esta característica subjacentes. Insiste em que a criação de 
uma organização formal exige uma abordagem do tipo "planejamento 
lÓgico". Embora ele admita que "nove vezes em dez é impossível par 
tir de uma folha em branco", o organizador deveria sentar-se e-; 
''com sangue-frio, desapaixonadamente, imaginar uma estrutura per­
feita". O capítulo se inicia com a descrição que Urwick faz de co­
mo deveria ser planejada uma organização formal. Prossegue ele: 

"Trata-se, na realidade, da tarefa do setor de planeja-­
mento. É um processo de planejamento. E pode-se objetar, com 
base em grande experiência, que a organização jamais é feita 
desse modo. Nove vezes em dez é possível partir de uma folha 
em branco. O organizador tem de aproveitar-se da melhor forma 
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possível do material humano de que dispÕe. E em 89 daquel~s 
90% dos casos, ele tem de adaptar as tarefas aos homens: nao 
pode modificar o homem para adapta-lo ã tarefa. Não pode sen­
tar-se com sangue-frio, desapaixonadamente, e imaginar uma es 
trutura ideal, uma Ótima distribuição de deveres, responsabi­
lidades e relaçÕes e, em seguida, esperar que a variedade in­
finita da natureza humana se enquadre nela. 

A isso deve-se responder que ele pode e deve. Se não ha 
liberdade total, não ha nenhuma razã~ ponderável para quernão 
faça o pequeno esforço de imaginação \necessário para se suppr 
que tem essa liberdade. Não é impossível esquecer provisoria­
mente os fatos pessoais - que o velho Brown é admiravelmente 
metÓdico mas falta-lhe iniciativa, que o jovem Smith meteu-se 
numa embrulhada com a mulher de Robinson e que os dois homens 
devem ficar em extremidades opostas do edifício, que Jones e 
dessas criaturas que se lembram de tudo o que se relaciona com 
os deveres dos outros, mas costuma sofrer de amnésia em rela­
çao a certos aspectos de suas obrigaçÕes". 

A tarefa do organizador, por conseguinte, é criar um mun 
do logicamente ordenado onde, como afirma Fayol, existe uma "ordem 
prÓpria" e no qual ha um "lugar para cada coisa (ou para cada um". 

A possibilidade de serem as organizaçÕes formais modifi­
cadas pelas personalidades, como querem McGregor e Areneberg, 
Stodgill e Koehler, não é negada pelos peritos em organizaçÕes for 
mais. Urwick, por exemplo, no trecho adiante reproduzido, afirma 
que o planejador deve levar em conta o elemento humano.Entretanto, 
observa que entende estas adaptaçÕes como "desvios do padrão, para 
atender ã idiosincrasia da personalidade"~ Se possível, esses des­
v~os deveriam ser minimizados por um cuidàdoso planejamento prévio. 
Diz, entao: 

"Ele nao deveria, em nenhum momento, sup·or q~e estas di­
ficuldades (humanas) não existem. Elas existem; sao realida­
des. Nem, quando formula um plano ideal de organização, pode­
ri encaixar nele, perfeitamente, todo o material humano. Have 
ri pequenas adaptaçÕes da tarefa ao homem, em todos os luga= 
res. Mas essas adaptações são desvios deliberados e temporá­
rios do padrão, a fim de atender ã idiosincrasia. Ri um mundo 
de diferença entre aceitar tais pequenas modificaçÕes e mergu 
lhar numa organização que não funciona porque Green tem incli 
nação para combinar partes de duas funçÕes incompatíveis, ou 
White é um "construtor de impérios" - expressão técnica que 
descreve a invasão violenta das funçÕes ·de outras pessoas- ou 
Black sempre ajudou na cantina, de forma que ao ser promovido 
a gerente de vendas poderia continuar vendendo sanduÍches in­
ternamente, embora o principal produto da empresa seja aviÕes. 

O que se sugere é que os problemas de organização deve­
r~am ser tratados na ordem adequada. As adaptaçÕes pessoais devem 
ser feitas ã medida que sejam necessárias. Poucas, porém, serão ne 
cessarias e constituirão um número ainda menor de desvios do que 
seria lÓgico e simples, se o organizador preparar, antes de mais 
nada, um plano, um esquema - dentro do qual trabalharia, se dispus --sesse do material humano ideal. Deve-se esperar que seja necessa-
rio um afastamento do plano aqui e ali, mas isso acontecera em pro 
porçõ·es muito menores e a maquina do organizador funcionara bem me 
lhor se ele começar com um plano. Se partir de uma coleção ocasio= 
nal de tipos humanos e procurar organizar-se de acordo com eles, 
pensando primeiro em suas varias formas, tamanhos e cores, talvez 
acabe tendo um colcha de retalhos, mas não uma organização". 

• 
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Maioria dos peritos em organização formal concordaemque 
Urwick está com a razão. Grande número deles ressalta o fato de 
que nenhuma estrutura de organização será perfeita. Nenhuma delas 
exemplifiaaria a expressão máxima dos ~rincfpios. Uma aspiração sa 
tisfatória será uma boa expressão, que significa modificação na es 
trutura ideal para levar em conta as condiçÕes individuais (e am= 
bientais). Além disso, eles insistem que as pessoas devem ser dedi 
cadas ã organizaçao caso desejem ser eficientes. Assim, Taylor res 
salta o fato de que uma direção cientffica jamais terá êxito sem u 
ma "revolução mental". Fayol se ocupa do mesmo problema quando re!_ 
salta a importância do esprit de corps. 

Entretanto, é também verdade que estes peritos não ex~li 
caram porque acreditam que as pessoas deveriam submeter-se a uma 
"revolução mental"; ou por que o esprit de corps é necessário para 
que os princfpios tenham êxito. As Únicas indicaç~es geralmente e~ 
centradas são de que a resistência a uma direção cientffica ocorre 
porque os seres humanos são o que são, ou "porque se trata da natu 
reza humana". Mas, por que "a natureza humana" resiste aos princr= 
~ios formais das organizaçÕes? Talvez exista algo inerente àqueles 
princfpios que causa a resistência humana. Infelizmente existem pou 
cas pesquisas que, especificamente, determinem o impacto exercido 
pelos princfpios formais das organizaçÕes sobre os seres humanos. 

Um outro argumento oferecido pelos peritos em organiza­
çÕes formais é que o plano lÓgico, racional, a longo prazo é mais 
humano do que criar uma organização ao acaso. Argumentam que é il~ 
gico, desumano, ruinoso e ineficiente não se ter um plano lÓgico. 
f ilÓgico porque o planejamento deve vir em primeiro lugar. Não faz 
sentido pagar alto salário a um indivfduo sem que ele tenha sua po 
sição claramente definida e sem estar integrado no conjunto. f de= 
sumano porque, a longo prazo, os participantes sofrem quando não e 
xiste uma nftida estrutura da organização. f ruinoso porque, a me= 
nos que as tarefas sejam claramente predefinidas; é impossfvel pla 
nejar polfticas acertadas de treinamento, ~romoção, demissão e apo 
sentadoria. É ineficiente porque a organização se torna dependente 
das personalidades. O "toque pessoal" leva a "fazer polftica", o 
que Mary Follet definiu como "forma deplorável de coerção". 

Infelizmente, a validade destes argumentos tende a ser 
obscurecida aos olhos dos cientistas do comportamento porque signi 
fica que a Única opção possfveí, se não se aceita uma estrutura 
formal racional e planejada, é absolutamente não dispor de uma es­
t r u t u r a de o r g a n i z a ç ã o , p o i s e s 't a f i c a r i a s u j e i t a a o s c a p r i c h o s , a 
vanços e recuos dos seres humanos. Alguns estudiosos de relaçÕes 
humanas deram a impressão, infelizmente, de que as estruturas for­
mais são "más" e de que as necessidades dos indivfduos participan­
tes deveriam ter primazia na criação e administração de uma organi 
zação. Entretanto, uma analise mais atual das pesquisas existentes 
demonstra claramente que a importância da organização como estrutu 
·ra merecedora de auto-tealização vem sendo reconhecida por aqueles 
que anteriormente se ocupavam mais dos indivfduos. 

B. ALGUNS PRINCÍPIOS FUNDAMENTAIS DA ORGANIZAÇÃO FORMAL 

No passado, e durante boa parte do presente, os peritos 
tradicionais em organização basearam sua "criação humana e arquite 
tural" em certos princfpios básicos (melhor dito, pressuposiçÕes) 
refe~entes ã natureza da organização. Estes princfpios foram des­
critos por autores como Urwick, Mooney, Holden e outros, Fayol, 
Dennison, Brown, Gulick, White, Gauss, Stene, Hopf e Taylor. 

tis tas do 
Embora estes princfpios tenham sido combatidos por 
comportamento, a pressuposição feita neste livro é 

cl.en­
de 
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que, até agora, nenhum deles definiu um conjunto mais eficaz de 
princÍpios de organização formal. Por esse motivo, os princÍpios 
são aceitos como "dados". Isto nos libera de indagar sobre o prová 
vel impacto deles sobre as pessoas, s~ forem usados segundo a defi 
nição. 

Na introdução desses princÍpios e importante observar que, 
como diz Gillespie, pode-se remontar suas origens a determinados 
"princÍpios da economia industrial", o mais importante dos quais é 
o pressuposto econÔmico, fundamental, sustentado pelos construto-­
res da revolução industrial, de que a "concentração de esforços 
num campo limitado da iniciativa aumenta a produção, em qualidade 
e quantidade". Segue-se, do exposto, que a necessidade de especia....; 
lização aumenta à medida que a quantidade de coisas a serem feitas 
de maneira semelhante também aumenta. 

Especialização de Tarefa (Trabalho) Se a concentração 
de esforços num campo limitado da iniciativa aumenta em qualidade 
e quantidade, a produção, a eficiência administrativa e a da orga­
·nização é aumentada pela especialização de tarefas atribuÍdas aos 
componentes da organização. 

Assim, por exemplo, Davis, Canter e Hoffman aventam, e 
Marks concorda, que a esmagadora influência nos projetos de tare­
fas ~ndustriais é o critério de minimização imediata dos custos de 
produção. Este critério é atendido, prosseguem aqueles autores, pe 
la especialização de habilidades a fim de reduzir as exigências de 
aptidÕes, o que, por sua vez, faz que dj.mi11ua o~ _ _tempo de_ aprendiza 
do. Três pressupostos são intrÍnsecos a estes sis~temas: 1) a persa 
nalidade humana conduzir-se-ã mais eficientemente ã proporção que 
se especificar a tarefa a ser realizada; 2) pode-se encontrar uma 
forma melhor de definir o trabalho a fim de que seja realizado mais 
rapidamente; 3) quaisquer diferenças individuais da personalidade 
humana podem ser ignoradas pelo uso mais intenso de mãquinas. 

Vãr~as dificuldades surgem com estes pressupostos quando 
lembramos as particularidades da personalidade humana. Em primeiro 
lugar, a personalidade humana, como Ja tivemos ocasião de verifi­
car, está sempre tentando dar realidade à sua organização singular­
peculiar, individual, dos componentes, que resulta de um processo 
contínuo de desenvolvimento, emocionalmente sobrecarregado e rela­
cionado com o ego. Torna-se difÍcil, se não impossível, pretender. 
que este processo possa ser ignorado e as diferenças individuais 
singulares deles resultantes possam, também, ser ignoradas. Isto e 
quivale a dizer que a auto-realização pode ser ignorada. A segunda 
dificuldade é que a especialização de tarefas exige que o indiví­
duo se utilize somente de uma parcela de suas aptidÕes. Além dis­
so, à proporção que a especialização aumenta, tende a exigir a uti 
lização de aptidÕes de fazer, ou motoras, menos complexas, que a 
pesquisa supÕe seja de menor importância psicolÓgica para o indiví 
·duo. Assim, o princÍpio violenta três "dados" fundamentais da per-=­
sonalidade humana, adulta e saudável. Ele obsta a auto-realização 
e dã expressão a uma poucas aptidÕes ralas e superficiais que não 
promovem o "desafio interminável" desejado por uma personalidade 
saudável. 

Wilenski e Lebeaux afiram, com exatidão, que a especiali 
zaçao de tarefas torna muito importante a reduzida habilidade que 
ainda resta ao trabalho. Ora, as pequenas diferenças na aptidão po 
dem dar causa a enormes diferenças na produção. Assim, dois opera-=­
dores de escavadeiras ou dois operadores de perfuratrizes de dife­
rentes graus de habilidade podem produzir com diferenças impressio 
nantes de resultado. Ironicamente, o aumento em imvortância deste 
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tipo de habilidade para o trabalhador saudável e amadurecido signi 
fica que ele se sentiria executando função auto-satisfatória, en­
quanto se estiver valendo de pequeno número de aptidÕes psicolÓgi­
cas sem conteÚdo de desafio, quando na· realidade pode estar predis 
posto a sentir-se de outra maneira. Por conseguinte, a especializa 
ção de tarefas exige que o adulto saudável se comporte da forma me 
nos madura, mas que se sinta ao mesmo tempo, "bem" com isso! 

Não apenas o indivÍduo é afetado, mas também a estrutura 
social se modifica corno resultado daquilo que foi visto acima. Wi­
lensky e Lebeaux; na mesma análise, destacam o fato de que a ênfa­
se dada ã aptidão faz com que a pergunta: "Quem é você?" passe a 
significar menos do que a "O que pode você fazer?". Assim, a cult~ 
ra começa a recompensar as características materialistas relativa­
mente superficiais. 

Cadeia de Comando. O princípio da especialização de tare 
fas cria uma pluralidade de Órgãos, cada qual desempenhando ativi= 
dades altamente especializadas. Entretanto, uma pluralidade de Ór­
gaos que, atarefadarnente, desempenham seus objetivos prÓprios, não 
fouma uma organização. Deve-se criar urna forma, uma esquematização 
das partes, a fim de que a correlação entre elas crie a organiza­
ção. Seguindo a lÓgica da especialização, os planejadores criam n~ 
va função (liderança), cuja responsabilidade fundamental será o con 
trol~, direção e coordenação das correlaçÕes das partes e fazê~ 
com que cada parte desempenhe sua função adequadamente. Assim, a 
pressuposição é de que a eficiência administrativa e a da organiza 
ção aumenta dispondo as partes numa determinada hierarquia de auto 
ridade, onde a parte colocada no vértice possa dirigir e controla~ 
a parte que se situa na base. 

Se as partes consideradas forem indivÍduos~ eles devem 
ser motivados para aceitar a direção, controle e coordenação de seu 
comportamento. Deve-se dar, por conseguinte, poder formal ao chefe 
para contratar, demitir, recompensar e punir os indivíduos, a fim 
de gue o comportamento deles seja ajustado aos objetivos da organ~ 
zaçao. 

A finalidade de se organizar dessa forma é fazer com que 
os indivÍduos dependam, obedeçam e se subordinem ao chefe. Em con­
sequencia, os indivÍduos exercem pouquÍssimo controle sobre seu arn 
biente de trabalho. Concomitantemente, sua perspectiva de tempo e 
encurtada porque eles não controlam os dados que lhes permitam pre 
dizer o futuro. Martin afirma que o "aumento da perspectiva de tem 
po em momentos de decisão tende a variar diretamente com o rnovimen 
to ascendente da hierarquia administrativa" .. Diferenças significa= 
tivas (ao nÍvel de 0,01) existem entre os vários nÍveis de dire­
çao, a este respeito, com os níveis inferiores tendendo a relacio­
nar-se predominantemente com as situaçÕes de decisão de perspecti­
va temporal relativamente curta, e os níveis mais elevados com 1 aS 
~ituações de influência temporal mais prolongada. TAis exigências 
da organizaçao formal inibem quatro das tendências de crescimento 
da p e r s o na 1 i da de ; os a d u 1 tos p as s i vos e s u b o r di nados , e que tem p ou 
co controle e reduzida perspectiva temporal, exemplificam as dirnen 
sÕes da imaturidade, e não da condição adulta. 

Os planejadores de uma organização fGrrnal sugerem três 
maneiras fundamentais de minimizar esta posição reconhecidamente di 
fÍcil. Em primeiro lugar, largas recompensas devem ser oferecida~ 
aos que desempenham bem suas funçÕes e que não permitem que sua d~ 
pendência, obediência e subordinação os influenciem negativamente. 
As recompensas deveriam ser de ordem material e psicolÓgica.Ern vir 
tude da natureza específica do trabalho, entretanto, poucas recorn= 
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pensas psicolÓgicas sao possíveis. Por conseguinte, torna-se irnpoE 
tante que se estabeleça a espicie de prirnios rnateriaie que devem 
ser oferecidos ao empregado que produz satisfatoriarnenc~. Esse rni­
do pode conduzir a dificuldades, desde· que a soluçio, por sua natu 
reza, nada faz quanto à situação prática (que i a causa das difi~ 
culdades), mas, pelo contrário, recompensa o indivÍduo pelas insa­
tisfaçÕes que experimenta. O resultado final pode ser aquele ernque 
o empregado seja pago por sua insatisfaçio enquanto está no traba­
lho e seus salários lhe são pagos para conseguir satisfaçÕes fora 
de seu ambiente de trabalho. Assim, a direção ajuda a criar urna in 
clinaçio psicolÓgica que faz com que os empregados julguem que as 
causas fundamentais de sua insatisfaçio decorrem do trabalho e que 
as cornpensaçoes recebidas são pagamentos pela sua insatisfaçio, e 
que para obterem qualquer espicie de satisfação os empregados de­
vem procurá-la fora da organizaçio. 

Para tornar o assunto ainda mais difícil, existem tres 
pressupostos inerentes ã solução acima proposta que tarnbim violam 
.os "dados" básicos da personalidade humana. Em primeiro lugar,a so 
luçio pretende que um ser humano, no seu todo, possa fracionar sua 
personalidade e assim possa satisfazer-se sabendo que os salários 
pagos por sua insatisfaçio lhe permitirão comprar satisfaçio fora 
de seu local de trabalho. Em segundo lugar pretende, ainda, que o 
empregado esteja fundamentalmente interessado em elevar ao máximo 
seus ·ganhos econÔmicos. Terceiro: pretende, tambirn, que o emprega­
do seja melhor compensado como um produtor individual.A classe tra 
balhadora, ã qual ele pertence, não i considerada um fator relevan 
te. Se ele produz satisfatoriamente, deverá ser recompensado. Si 
nao o faz, deverá ser punido, embora possa estar restringindo a oro 
duçio compelido pelas sançÕes informais do gruoo. 

A segunda solução sugerida pelos planejadores da organi­
zaçao formal e a existincia de chefes tecnicamente competentes, ob 
jetivos, racionais e dedicados. A pressuposição é de que os chefes 
sao tecnicamente competentes "nio podem ser enganados facilmente". 
Isto faria com que os empregados tivessem muito respeito por estes 
chefes. Os chefes seriam objetivos e racionais e personificam ara 
cionalidade inerente à estrutura formal. "Racional" significa qui 
eles deveriam evitar um envolvimento emocional ou, no dizer de um 
executivo: "Tentamos manter nossa personalidade longe de nosso tra 
balho". O chefe deve também ser imparcial. Não deve permitir que 
seja influenciado por seus sentimentos, sempre que estiver anali­
sando outras pessoas. Finalmente, o chefe deve ser dedicado a org~ 
nizaçio e assim poder incutir dedicação, que Taylor, Fayol e ou­
tros julgam importante que os empregados posiuam. 

Por mais admirável que es~a solução possa ser, ela vio­
la, mais uma vez, diversas características básicas da personalida­
de. Se os empregados respeitarem um indivÍduo pelo que ele faz e 
não pelo que ele é, entio estará perdido o senso de integridade ba 
~eado na avaliação do e~ total que se desenvolve nas pessoas. Alé~ 
disso, exigir que o chefe mantenha sua personalidade longe de seu 
trabalho é exigir que freie sua auto-realização. Isto não i possí­
vel, viva ele o tempo que viver. O dirigente executivo pode querer 
fazer crer que não se deixa influenciar, mas trata-se de um "dado" 
básico o fato de que a personalidade humana é um organismo que se 
esta sempre realizando. 

O mesmo problema surge com a imparcialidade. Ninguim po­
de ser completamente imparcial. Como jã foi demonstrado, o autocon 
ceito sempre exerce influincia quando se está fazendo qualquer es~ 
picie de julgamento. Como Rollo May demonstrou, a melhor maneira 
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de alguêm ser imparcial e ser tão parcial quanto suas necessidades 
predispÕem, mas ter consciência desta parcialidade a fim de "reti­
ficá-la" no momento da decisão. Finalmente, se um chefe pode ser 
dedicado a uma organização, sob as condiçÕes estabelecidas acima, 
então pode haver razÕes suficientes para se duvidar da sanidade da 
estrutura de sua personalidade. 

A terceira solução aventada por muitos seguidores dos 
princÍpios da organização formal é motivar os subordinados a terem 
mais iniciativa e a produzirem mais, colocando-os em competição com 
um outro pelas posiçÕes de mando existentes no alto da escala da 
organização. Esta solução é tradicionalmente denominada "a hipÓte­
se da ralé". Adotando a pressuposição de que os empregados serão 
motivados para subirem na escala ascendente da organização, os se­
guidores da organização formal acrescentam a pressuposição de que 
a competição pelas posiçÕes, cada vez mais escassas (à medida que 
se sobe na escala), aumentara a eficiência dos competidores. Wil­
liams, acompanhando algumas experiências dirigidas, demonstra que 
a ~ltima pressuposição não necessariamente valida. As pessoas colo 
cadas em situaçÕes competitivas nem sempre apresentam melhor rendt 
mento do que aquelas que não o são. Deutsch, apresentando o resul= 
tado de exaustivas pesquisas experimentais, sustenta as conclusÕes 
de Williams e vai muito além, sugerindo que as situaçÕes competiti 
vas tendem a aumentar a tensão e o conflito, além de diminuir a e= 
ficiê.ncia humana. Levy e Freedman confirmam as" conclusÕes de 
Deutsch, relacionando também a competição à psiconeurose. 

Unidade de Direção. Se as tarefas das pessoas numa unida 
de são especializadas, o objetivo ou finalidade da organização de= 
ve ser especializado. O princÍpio da unidade de direção estabelece 
que a eficiência administrativa e a da organização aumentam se ca­
da unidade possui um ~nica atividade (ou um conjunto homogêneo de 
atividades) que é planejado e dirigido por um chefe. 

Isto significa que o objetivo funcional em que estão con 
centrados os esforços dos funcionários, o caminho seguido em dire= 
ção iquele objetivo, e a solidez dos obstáculos que devem ser sup~ 
rados para a consecução daqueles objetivos são determinados e con--. trolados pelo chefe. Considerando que os objetivos funcionais nao 
afetem o ego dos empregados (isto é, eles estão relacionados com 
as necessidades externas), então as condiçÕes ideais para o malo 
gro psicolÓgico foram criadas. O leitor deve lembrar-se de que um 
"dado" fundamental da personalidade saudável é a asp~raçao de um ê 
xito psicológico. O êxito psicolÓgico é atingido quando o indivÍ 
duo esta apto a definir seus prÓprios objeti~os, em relação a suas 
necessidades interiores e a medir a extensão dos obstáculos que de 
vem ser superados, a fim de alcançar aqueles objetivos. Embora pos 
sa parecer monótono repetir, é verdade, não obstante, que o princÍ 
pio de unidade de direção também violenta um "dado" básico da per= 
sonalidade. 

Extensão 
le determina que a 
limitação do poder 
se1s subordinados, 

de Controle. O princÍpio da extensão do contra­
eficiência administrativa será aumentada pela 
de mando de um chefe a não mais do que cinco ou 
cujas tarefas se interligam. 

Dale, em extenso trabalho sobre os princÍpios e praticas 
das organizaçÕes em cem grande empresas, conclui que os verdadei-­
ros !·imites da extensão do controle executivo são violados com mais 
frequincia do que seguidos. Worthy assinala tratar-se de uma dire­
triz formal, em sua organização, levar a extensão do controle da 
direção suprema muito mais longe do que é teoricamente sugerido. 
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Por fim, Suojanen, examinando a literatura sobre o conceito da ex­
tensão do controle, conclui que este não mais tem valor, particu­
larmente como tem sido usado nas grandes repartiçoes governamen-­
tais e empresas privadas. As conclus~e& de Healey, baseadas em es­
tudo intensivo sobre o emprego da extensão do controle de 620 com­
panhias que representavam a maioria das grandes indústrias, nao 
coincidem com as de Suojanen. Explica ele que, na prática, o con­
ceito da extensão de controle é usado e que sua utilização apóia­
-se rigorosamente no que é defendido pela teoria. Por exemplo,quan 
do os diretores executivos, ao que parece, têm de realizar uma se= 
leção, inclinam-se para limitar-se a cinco subordinados, ou até me 
nos. Em interessante estudo do conhecimento e pesquisa experimen­
tal em pequenos grupos, Miller conclui que o ser humano pode estar 
"inerentemente" limitado ã soma de informaç~es que pode receber, a 
valiar, acumular e comun1car. Demonstra o autor que, acima de sete 
pessoas, as situaç~es humanas tornam-se tão complexas que os indi­
vÍduos devem simplificar, agrupando, avaliando, abstraindo, organi 
zando e classificando sua informação. Tais resultados acrescentam 
evidência indireta ã provável validade de um conceito semelhanteao 
da extensao do controle. 

Num artigo escrito recentemente, Urwick condena as críti 
cas feitas ao princípio da extensão do controle. Observa ele que, 
no caso de Worthy, o superior possui um extenso alcance sobre os 
subordinados cujas ocupaç~es não se interliguem. Cada um dos com­
pradores na organização de Worthy adquire u~a ga~a de artigos cla­
ramente definidos e, por conseguinte, não ve razao para se interli 
gar com os outros. 

Simon critica este princÍpio, baseado no fato de que au­
menta a "distância administrativa" entre os indivÍduos. O aumento 
da distância administrativa altera, por seu turno, outro princÍpio 
formal da organização, ou seja, o de que "se consegue progresso na 
eficiência administrativa mantendo-se no mínimo possível o número 
de níveis da organização através dos quais um assunto deve ser sub 
metido antes de ser aprovado. A extensão do controle, prossegue ST 
mon, aumenta a burocracia, uma vez que cada contato entre os agen::­
tes deve ser levado a instância superior, até a consideração de um 
superior comum. Disso resulta desnecessária perda de tempo e ativi 
dade. 

Whisler é de opin1ao que o aumento da distância adminis­
trativa entre os indivÍduos tende a criar problemas de relaç~es pa 
ra o dirigente executivo da organização. Por exemplo, é lamentável 
que, embora o dirigente executivo tenha considerável soma de poder 
de decisão e mando - e, em consequência, maior necessidade de es­
tar bem informado - a quantidade de comunicaç~es que recebe torna­
-se cada vez mais abundante, enquanto ele, proporcionalmente, tem 
menos tempo para examiná-las. Não tardará muito e este dirigente e 
xecutivo está dependendo de comunicaçoes sintetizadas, geralmente 
ínterpretadas por seus assistentes. 

Martim aponta resultados semelhantes. Acha que o conteú­
do de uma decisão tende a se tornar abstrato, ã proporção que al­
guem se desloca dos mais baixos para os mais altos níveis da admi­
nistração. Os relatórios na indÚstria, por exemplo, consistem de 
sÍnteses preparadas pelos subalternos ou pelo quadro de auxilia­
res; as impress~es do empregado, estado de ân1mo, ou atitude men­
tal provê~ de subalternos que, por sua vez, interpretam a partir 
do ponto de vista de seu pessoal chave. 

Outra limitação ao princÍpio em tela é que ele conduz a 
diminuição da soma de controle e da perspectiva temporal dos indi-

• 

• 
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vÍduos que estão na parte inferior da escala. Isto, mais uma vez, 
coloca-os em situação funcional que pressupoe imaturidade dos par­
ticipantes. 

Embora a distância entre os índivÍduos em diferen~es uni 
dades aumente (porque exigem um superior comum), a distância admi= 
nistrativa entre superior e subalterno, numa dada únidade,diminui. 
Como observa Whyte, o princÍpio da extensão do controle, que reduz 
o nÚmero de subalternos ao mÍnimo possível, enfatiza a importância 
da supervisão rigorosa. Esta supervisão conduz os subalternos ã si 
tuação de dependentes, submissos e subordinados ao chefe. A super= 
visão rigorosa tende, ainda, a situar o controle no superior. As­
sim, deve-se concluir que a extensão do controle, caso este princí 
pio seja usado como foi dito antes, isto é, reduzindo o número de 
subalternos ao mínimo, tenderá a aumentar os sentimentos de depen­
dência, submissão e passividade dos subalternos, e assim por dian­
te. Além disso, é caracterÍstico de uma situação funcional que exi 
ge preferivelmente participantes imaturos. 

t. INCONGRUfNCIA BÃSICA ENTRE AS NECESSIDADES DE UMA PERSONALIDADE 

MADURA E AS EXIGÊNCIAS DA ORGANIZAÇÃO FORMAL 

Reunindo os dados relacionados com o impacto dos princí­
pios de organização formal sobre o indivÍduo, podemos concluir que 
hi i~congruência entre a~ tendências de crescimento de uma persona 
lidade saudivel e as exigências da organização formal. Se os prin= 
cÍpios da organiz~ção forem usados como idealmente definidos, os 
empregados tenderao a trabalhar em ambiente no qual dispÕem de con 
trole mínimo sobre seu mundo de trabalho cotidiano, devem ser pas= 
sivos dependentes e submissos, devem ter limitada p~rspectiva tem­
poral, são induzidos a aperfeiçoar e valorizar o uso frequente de 
poucas aptidÕes superficiais e ralas, e devem produzir ~ob condi­
çÕes que levam ao malogro psicológico . 

Todas essas características são incongruentes com as ca­
racterísticas que, segundo postulamos aqui, os seres humanos sa­
dios devem desejar. Elas são muito mais congruentes com as necessi 
dades das crianças em nossa cultura. Na verdade, portanto, as orga 
nizaçÕes estão dispostas a pagar altos salirios e proporcionar hii 
rarquia adequada, se os adultos amadurecidos aceitarem, durante 8 
horas por dia, comportarem-se de maneira menos madura~ Se a análi­
se estiver correta, esta inevitável incongruência se agrava ã medi 
da que os empregados tiverem crescente amadurecimento, ã medida 
que a estrutura formal (baseada nos princÍpios acima) se tornar 
mais delineada e logicamente estruturada para a eficiência da orga 
nização formal mixima, à medida que descemos na hierarquia, e ã mi 
dida que as tarefas se tornem cada vez mais mecanizadas (isto é~ 
adquirem características de linha de montagem). 

Como no caso das tendências de desenvolvimento da perso­
nalidade, este quadro da organização formal é tambim um modelo. E­
videntemente, nenhuma companhia usa, na prática, os princÍpios for 
mais da organização exatamente corno os seus criadores os formula= 
ram. Hi dados amplos para sugerir que tais princÍpios sao constan­
temente modificados nas situaçÕes reais. Não obstante, os que ex­
pÕem tais princÍpios provavelmente estariam dispostos a defender 
sua opinião de que é esta a razão pela qual existem problemas de 
relaçÕes humanas: os princÍpios não são seguidos como deveriam ser. 

Nos modelos de personalidade e organização formal propos 
tos estamos supondo extremos, em cada um deles, para que a anâlisi 
e seus resultados possam ser intensificados. Falar em termos de ex 
tremos nos ajuda a tornar mais clara a posição. Com isso, não se 
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supoe que todas as situaçÕes da vida real sejam extremas (isto é, 
que os indivÍduos desejaram sempre ser mais maduros e que a organi 
zaçio formal tenderi sempre a tornar as pessoas mais dependentei 
e passivas, por todo o tempo). Na verdade, apresentamos, n0 capÍtu 
lo seguinte, amplas provas em defesa de tendências contrárias. -

O modelo deve ser Útil, porém, para delinearmos o grau 
em que cada componente tende para os extremos e em seguida para pr~ 
ver os problemas que surgirão. No capÍtulo VII, por exemplo, nume­
rosas ilustraçÕes mostrarão como as administraçÕes procuram, ativa 
mente, reduzir a incongruência descrita acima. 

Nao é difÍcil ver por que alguns estudiosos da organiza­
ção sugerem que indivÍduos imaturos, e mesmo mentalmente retarda­
dos, provavelmente constituiriam excelentes empregados. g pequena 
a experiência documentada que apóia esta hipótese. A razão desta 
falta de informação talvez resida na "delicadeza" do assunto. Os e 
xemplos do que se poderia obter se um estudo sistemático fosse fei 
to encontram-se em recente trabalho de Brennan. Cita ele a Malha= 
ria de Utica, que fez acordo em 1917 com a Instituição Roma para 
Moças Mentalmente Deficientes, para empregar 24 moças cujas idades 
mentais iam de seis a dez anos. As moças eram trabalhadores tão ex 
celentes que continuaram no emprego mesmo depois de terminada a e­
mergência de guerra. De fato, a companhia acrescentou ma~s 40 mo 
ças m~ntalrnente deficientes a outra de suas fábricas. Os gerentes 
elogiaram muito as moças subnormais. 

Em vários relatórios importantes, afirmaram que "quando 
as condiçÕes econômicas exigiam redução do corpo de trabalhado-­
res", as moças retardadas jamais foram dispensadas em desproporção 
com as normais; que eram mais pontuais, mais regulares de hábitos 
e não perdiam tanto tempo em "conversas e frivolidades". Recebiam 
os mesmos salários, e foram empregadas com êxito em quase todos os 
processos realizado nas oficinas. 

Em outra experiência, o gerente das fábricas 
Corporation Ltd. ass~m se expressou sobre cinco jovens 
tais: 

da Radio 
débeis rnen-

"As tres moças saíram-se muito favoravelmente, em compa­
raçao com a classe normal de empregados em seu grupo de idade. O ra 
paz empregado no armazém realizava satisfeito o seu trabalho". Em= 
bora houvesse dúvidas sobre o quinto jovem, sabia-se que seu pro­
blema era apenas urna questão de colocação num lugar acertado, para 
que se obtivesse mais dele. 

Em cada um dos c~nco casos, os débeis mentais mostraram­
-se tranquilos, respeitadores, comportaram-se bem e foram obedien­
tes. O gerente das fábricas ficou especialmente impressionado pela 
sua honestidade, sinceridade e franqueza. Um ano depois, o mesmo 
gerente ainda afirmava: 

"Em todos os casos, as moças mostraram-se excepcionalmen 
te bem comportadas, particularmente obedientes e rigorosamente ho= 
nestas e fidedignas. Realizam o trabalho que lhes era exigido com 
tal eficiência, que ficamos surpresos de serem classificadas como 
subnormais para a sua idade. Seu comparecimento era bom, e o com­
portamento era, sem dÚvida, melhor que o de qualquer outro empreg~ 
do da mesma idade". 

Voltemo-nos, agora, para a literatura, para vermos se há 
ilustraçÕes das observaçÕes feitas sobre a dependência e subordina 
ção criadas pela natureza da organização formal, e seu impacto so= 
bre os indivÍduos. Infelizmente, não existem muitos estudos que fo 
calizam o impacto da organização formal sobre os indivÍduos(manten 
do "constante" a liderança, que é uma variável). 

• 
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Provavel~ente, os melhores dados existentes sobre o im­
pacto da organizaçao formal, baseada na unidade de comando e espe­
cializaçao de tarefas, é o trabalho experimental sobre comunica­
çoes, feito por Bavelas e Leavitt, confirmado por Heise e Miller e 
Shaw e Rothchild. 

Focalizam eles a pergunta: pode a estrutura de certos pa 
drÕes de comunicação resultar em atuaçÕes significativamente melho 
res do que outras? Seus resultados deixam supor, claramente, que 
numa estrutura onde um indivÍduo tem uma posição "central" na rede 
de comunicaçÕes e, portanto, pode controlá-las, como ocorre com um 
diretor de uma fabrica, ele provavelmente será escolhido como lÍ­
der e terá o mais elevado moral dentre todos os componentes do gru 
po. Os indivÍduos que dependem dele (por exemplo, os supervisores) 
tenderão a ter moral mais baixa, se sentirão mais frustrados, con­
fusos e irritados com outros, ao longo da rede da organização.Guetz 
kow e Simon confirmam esses resultados e, através do uso de um pro 
cesso experimental mais refinado, chegam a fortes indÍcios que con 
firmam a hipótese de que todas as estruturas de comunicaçÕes tenta 
das, a "roda" criou inicialmente o menor problema para o grupo, 
permitindo-lhe, com isso, organizar-se mais rapidamente, a fim de 
resolver determinado problema. 

Outra prova indireta é proporcionada por Arensberg, que 
"revistou" os famosos EstÚdios de Hawthorne. Notou ele que muitos 
dos resultados descritos sobre as experiências de montagem de "re­
lay" ocorreram depois que as moças foram colocadas numa situação 
de trabalho na qual se tornaram "sujeitos" de uma experiência "im­
portante", foram estimuladas a participar de decisÕes que lhe afe­
tavam o trabalho, foram dotadas de poder de veto sobre seus super-
. " - " v1sores, a ponto de, como as moças declararam, nao temos chefe • 

Evidentemente, essas condiçÕes constituem uma transferência drásti 
ca nas relaçÕes básicas do moderno trabalho industrial, nas quais 
o empregado fica subordinado às pessoas situadas acima dele. 

O estudo de Bakke sobre o trabalhador desempregado in-
clui muitos indÍcios de que os trabalhadores têm, claramente cons­
ciência das diferenças de grau de autoridade e controle manifesta­
dos por eles mesmos e pelo seu patrão. Os pontos por ele verifica­
dos sugerem que independentemente da personalidade do patrão, os 
trabalhadores consideraram este como alguém com o poder de alcan­
çar as metas que lhe fossem atribuÍdas; esse poder eles não acredi 
tavam possuir. Por exemplo, um trabalhador define o chefe como al~ 
guem que, "quando resolve fazer alguma coisa, pode fazê-la". Outro 
afirma: "algumas pessoas têm bastante autoridade e ficam bem no 
alto, de forma que tudo o que dizem é ouvido . e a pessoa que po 
de fazer isso não se encontra, com frequência, entre os que pode~ 
mos chamar trabalhadores". 

Blau, em estudo da estrutura depa~tamental de uma repar­
tiçao federal, relata que mesmo quando se fizeram tentativas deli­
beradas de minimizar a distância social entre lÍderes e subordina­
dos, e quando os lÍderes tentaram usar um tratamento "democrático", 
os chefes, frequente e inadvertidamente, caíram ,,no comportamento 
mais ligado às relaçÕes autoritárias formais com os subordinados. 
Assim, o impacto da estrutura formal influi sobre o comportamento 
da liderança, no sentido de tornar-se mais autocrática, mesmo quan 
do existem normas informais que encorajam um clima mais igualitá~ 
rio, e quA-ndo os lÍderes tentam, conscientemente, ser mais "demo-­
cráticos". 

Os chefes não só "escorregam" para a liderança mais auto 
ritaria, como também os subordinados "escorregam" para o comporta-
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mento dependente, submisso, mesmo quando o chefe lhes solicita 
maior participação. Como disse um subordinado: "Muitas vezes dis­
cordei do chefe, mas não disse. Disse apenas 'sim', com um sorri­
so, porque é ele quem da as notas de eficiência" Blau continua: 

"A autoridade burocrática não se baseia na dedicação pe~ 
soal ã supervisão, nem ao respeito pelo chefe como pessoa, mas numa 
adaptação necessitada pela sua capacidade de dar notas. As possibi 
lidades de conservar seus cargos pÚblicos dependem das notas que 
recebem periodicamente de seu chefe ... A insistência do grupo de 
que ao chefe compete dar ordens - 'é para isso que ele é pagd' 
serve para ressaltar que a sua obediência não constitui submissão 
ã vontade do chefe, mas o respeito, de sua parte e da parte dos su 
bordinados, a princÍpios abstratos, que os trabalhadores aceitaram 
socialmente". 

Em e~tudos gerais sobre a literatura, Gibb, Blau e Bier­
stedt concluem que é importante diferenças entre a liderança for­
m~l (chefia ou autoridade) baseada na organização formal e a lide­
rança informal (liderança pura e simples). Por exemplo, diz Gibb: 

" a liderança deve ser distinguida, por definição, da 
dominação ou chefia. As diferenças principais são as seguintes:(!) 
a dominação, ou chefia, é mantida através de um sistema organizado 
e não pelo reconheci~ento espontineo, de parte dos companheiros do 
grupo, da contribuiçao do indivÍduo às metas do grupo. (2) A meta 
grupal é escolhida pelo chefe, de acordo com os seus interesses e 
não é determinada internamente pelo prÓprio grupo. (3) Na relação 
de domínio, ou chefia, ha reduzido, ou nenhum, senso de sentimento 
partilhado ou ação conjunta, na consecução de determinado objeti­
vo. (4) Ha, na relação de domínio, largo fosso social entre os mem 
bros do grupo e o chefe, que luta para manter a distância social 
como elementos de coação sobre o grupo. (5) Mais basicamente, es­
sas duas formas de influência diferem em relação à fonte de autori 
dade exercida. A autoridade do lÍder lhe é atribuÍda espontanearnen 
te pelos seus companheiros de grupo, os seguidores. A autoridade dõ 
chefe nasce de algum poder extragrupo que ele tem sobre os membros 
do grupo, que não podem ser significativamente chamados seus 'se­
guidores'. Eles aceitam seu domínio por medo de puniçÕes, em vez 
de segui-lo. O diretor de empresa é um exemplo excelente de chefe 
que exerce autoridade oriunda de sua posição numa organização, na 
participação da qual os trabalhadores, seus subordinados, encon­
tram satisfação para muitas necessidades irnportantes.Obedecem suas 
ordens e aceitam seu domínio porque isso é parte do dever deles co 
mo membros da organização, e rejeita-lo seria ~fastar-se da organi 
zação, com todas as consequências que isso representa". -

Carter, em recentes experiências praticas controladas, 
ressalta a importância do poder e status inerentes na estrutura da 
organização formal, com um interessante estudo do comportamento de 
lideres "emergentes", em contraposição aos lÍderes "nomeados". Con 
clui ele que os lÍderes nomeados tendem a defender suas prÓprias 
finalidades, defender as suas propostas dos ataques, expressar suas 
opiniÕes e discutir - tudo isso menos do que os lÍderes emergen­
tes. Os dados sugerem que, corno o lÍder nomeado sente que tem po­
der e status, não vê necessidade de defender sua posição tanto qua!!.. 
to o lÍder emergente, ou natural. 

As descriçÕes do treinamento de liderança , fé.itas por 
Fleishman também assinalam o grau de dependência 'e centrali_:ação 
no lÍder, evidenciado pelo subordinado em relação ao seu patrao.Re 
latam que os subordinados tendem a usar o mesmo estilo de lideran= 
ça do patrao, seja qual for o treinamento que recebam. 

.. 

• 

.. 
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Provavelmen~e, nenhum exame da literatura seria completo 
sem mencionarmos a obra clássica de Max Weber sobre o estudo da bu 
rocracia. É importante lembrarmos que Weber concebia a burocracia 
(organização formal) como "a forma mais eficiente de organização 
social já desenvolvida". Sustentava que a burocracia era uma das 
formas de organização caracterfstica da sociedade moderna, tendo 
ampla expressão na indústria, na ciência, na religião, bem como no 
governo. Na verdade, podemos dizer que ele não via diferença entre 
o socialismo e o capitalismo, jã que a caracterÍstica fundamental 
de ambos era (um tipo particular de) organização formal. "Se Marx 
disse que os trabalhadores do mundo nada tinham a perder senão seus 
grilhÕes, ao se revoltarem, Weber respondeu que eles realmente na­
da tinham a ganhar''. Caberia a Merton tentar equilibrar o quadro 
"róseo" que Weber pintou sobre a burocracia. Ao início deste traba 
lho, Merton descreve, em termos claros e concisos, algumas das con 
diçÕes essenciais da organização formal. Notamos, novamente, a ên= 
fase dada ã estrutura inerente do poder autoritário da organização 
formal, que é independente do padrão de liderança da pessoa que o-
·cupa a posição de poder. 

"Autoridade, o poder de controle que deriva de um status 
reconhecido, é inerente ao posto e não ã pessoa particular que de­
sempenha o papel oficial. A ação oficial ocorre habitualmente den­
tro da estrutura das regras preexistentes na organização. O siste­
ma de relaçÕes prescrito entre os vários postos envolve um grau 
considerável de formalidade e distância social claramente definida 
entre os ocupantes dessas posiçÕes. A formalidade é manifestada 
por meio de um ritual social mais ou menos complicado, que simboli 
za e apóia a ordem de vários postos. Tal formalidade, que é inte= 
grada com a distribuição da autoridade dentro do sistema, serve pa 
ra minimizar o atrito, limitando, em grande parte, os contatos co= 
ficiais) a formas previamente definidas pelas regras de organiza~ -çao. 11 

Charles Walker, Robert Guest e Arthur Turner vêm estudan 
do o impacto da linha de montagem (um exemplo do aspecto altamen­
te especializado da estrutura orgânica) e da administração sobre 
os trabalhadores. Suas conclusÕes mostram o grau e o tipo de impac 
to da estrutura orgânica de "produção em massa" sobre o empregado-; 
independente da personalidade da administração. Walker e Guest· re­
latam que cerca de 90% (de 180) dos trabalhadores não gostam de seu 
emprego real devido ao seu ritmo mecânico, mfnima exigência de ap­
tidÕes, minuciosa subdivisão do trabalho e atenção mental superfi­
cial. Seus resultados mostram que o grau de aversão pelo trabalho 
aumentou na proporção que essa tarefa encerra caracterfsticas da 
produção em massa e no grau em que os empregados são dependentes 
da administração. Esses resultados foram confirmados em outro estu 
do pelo mesmo grupo. 

Turner, em artigo baseado no segundo estud~ mencionado, 
se ocupa do impacto da linha de montagem. Os empregados não gostam, 
especialmente, do ritmo mecânico da linha de montagem, que reduz o 
seu controle sobre as prÓprias atividades, torna-os depedentes, su 
bordinados e passivos em relação a um processo mecânico, e leva-os 
a esquecer a qualidade da produção e a aspirar uma produção quanti 
tativa mfnima aceitável. Turner assinala que os homens não gostam 
da necessidade de realizar tarefa que exija o mfnimo de habilida­
de, e os força, pela repetição, a continuar usando um mfnimo de ha 
bilidade. Tais constataçÕes são compreensíveis, já que essas exi­
gência contrariam necessidades dos seres humanos relativamente ma­
duros. Finalmente, as caracterfsticas de impessoalidade e anonimi­
dade também clamam contra as necessidades da "integridade do , ego" 
e os sentimentos de dignidade do autoconceito. ~ 



-26-

As evidincias indiretas sao propo~cionadas por dois estu 
dos de organizaçao, relatados pelo autor. :Em ambas as organizaçoes, 
o grau de moral dos empregados em rela~ão ã companhia aumentava ã 
medida que o grau de liderança autoritaria decrescia. A liderança 
passiva, a que raramente estabelece contato com os empregados, mi­
nimizava a pressão de cima e permitia aos empregados sentirem~se 
mais "auto-responsáveis" (isto é, eles podiam ser seus prÓprios p~ 
trÕes). Mais de 91% dos interrogados (o grupo total era de cerca 
de 300) declararam que a liderança passiva (isto é, "raramente fa­
lamos com o patrão") permite-lhes ser o seu prÓprio patrão e com 
isso reduz a pressão potencial de cima. Não obstante, o mesmo núme 
ro de empregados também declarou que ainda sentia a pressão,da for 
ma pela qual o trabalho e as companhias são organizados. Por exem~ 
plo, um caixa de banco declara: 

"Não sei o que faria se o Sr. "B" nos supervisionasse mui 
to de perto. A pressão seria terrível. Tal como estão as coisas,di 
ficilmente o vejo. Ele me deixa só e isto é Ótimo para mim.Mas nao 

,me entendam mal. Não é que eu sinta que nao tenho patrão. Sei que 
sempre terei patrão, seja ele o Sr. "B" ou o Sr. "X". 

Alguns lÍderes sindicais têm consciincia de que a organi 
zaçao formal coloca os trabalhadores em situação de dependência e 
descontentamento. Muitos relatam que o processo de gerência (inde­
pendente da personalidade do lÍder) encerra certas aversÕes inevi­
táveis pelos trabalhadores, porque estes viem a administração (que 
representa a organização formal) como a responsável pela sua situa 
ção de insatisfação. Talvez seja esta uma das razÕes por que os li 
deres sindicais não aspiram a ganhar o controle político sobre a 
administração. 

O Sr. Green, por exemplo, disse: "A linha de distinção 
entre o exercício dos direitos do trabalho deve ser escrupulosamen 
te observada. A filosofia que certas pessoas apresentaram, de que 
o empregado deve unir-se à administração na direção real da pro­
priedade, não poderia e não pode ser aceita". O Sr. Murray concor­
da, quando afirma: "Retirar do patrão ou da administração a respon 
sabilidade de fazer da empresa um êxito é a Última coisa que qual~ 
quer grupo de empregados consideraria possível, ou mesmo desejá­
vel". 

O~ receios experimentados por esses dois lÍderes sindi­
cais existem realmente em paÍses como a Noruega, Inglaterra e Ho­
landa. Os lÍderes sindicais nesses países são parcial ou indireta­
mente respo~sãveis pela saúde econômica do paÍs, porque o partido 
identificado com o trabalho (os partidos trabalhistas dessas na­
ções) tem forte poderio polÍtico. Não é raro ver os lÍderes sindi­
cais defendendo a racionalização do trabalho, a administração cien 
tÍfica e a maior produtividade junto aos trabalhadores. Muitos ope 
rarios sentem que seus lÍderes nacionais tem pontos de vista mais 

·prÓximos da administração do que dos membros do sindicatos. Em su­
ma, os lÍderes sindicais americanos compreendem que, devido ao im­
pacto da natureza da organização formal, mesmo que fossem adminis­
tradores perfeitos, ainda assim teriam problemas humanos com os 
empregados. 

.. 

• 
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D. SUMÁRIO 

À base de uma análise lÓgica, conclui-se que os princí­
pios formais da organização fazem exig~ncias aos indivÍduos relati 
vamente saudáveis, exigincias essas que são incongruentes com as 
necessidades desses indivÍduos. A frustraçio, o conflito, o malo­
gro e a curta perspectiva temporal sio resultantes previstos dessa 
incongruincia básica. 

Dados empÍricos sao apresentados para ilustrar o caráter 
racional da organização formal e apoiar a proposição de que o im­
pacto básico que a estrutura formal orgânica deve ter sobre os em­
pregados é fazer com que se sintam dependentes, submissos, passi­
vos, e exigir deles a utilizaçio de uma poucas aptidÕes menos im­
portantes. 

No capÍtulo seguinte, reunimos dados empÍricos para ilus 
trar a existencia, no empregado, de frustração prevista, conflito~ 
malogro e curta perspectiva temporal, e mostrar algumas das resul­
tantes desses fatores. 
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FUNDAÇÃO UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGÁ 
Departamento de Administração e Ciências Contábeis - CESE 
Prof. Felipe Luiz Gomes e Silva 

A- INTRODUÇÃO 

1- OBJETIVO: O nosso objetivo é satisfazer o item número 02 do pr2 
grama do curso de Teoria das Organizações, que consta na apre-/ 
sentação por escrito, sob forma de dissertação, das prelações I 
desenvolvidas em aula. 

As preleções foram desenvolvidas em torno do livro I 
"Moderna Organização" do Victor A. Thompson, que se compõe de 
nove capÍtulos, assim distribuÍdos: 

CAPITULO I - INTRODUÇÃO 
CAPITULO II - BUROCRACIA 
CAPITULO III - ESPECIALIZAÇÃO 
CAPITULO IV - HIERARQUIA 
CAPITULO v- CONFLITO 
CAPITULO VI - IDEOLOGIA 
CAPITULO VII - DRJJJ.LATURG IA 
CAPITULO VIII - BUROPATOLOGIA 
CAPITULO IX- COOPERAÇÃO 

Em face de escassez de tempo, os capÍtulos V e IX não 
fotam abordados em aula, e consequentemente, também neste trab~ 
lho. 

2- INFORMAÇOES SOBRE O AUTOR: 
Vi~tor A. Thompson, Professor e Presidente do Departamento de 
Ciências PolÍticas e Sociais do Instituto de Tecnologia de Illi 
nois, adquiriu experiência em Administ~.~cão PÚblica em Washing­
ton D.C. durante a II Grande Guerra. 1: conteporâneo de H.A. Si­
mon e Donald Smithburg. §eu livro "Moderna Organização" é uma/ 
continuação da evolução das E'·;<~.s concepções sobre organização. 

B- DESENVOLVUlliNT'O ro TRJ;BJ:.LHO: 

CAPITULO I - INTRODUÇÃO 

1- TESE: A mais sintomática característica da buro·· :---acia mo der 
na e o crescente desequillbrio entre capacidade e aut 
toridade. 

2-

3-

FINAL IDA-
DE DO LI-

VRO 

.Ril.CIONALI 

Tentando desenvolver sua tese, o autor descreve e ex­
plica a organização na sociedade conteporânea. Ressa1 
ta a importância dos conhecimentos sobre organização, 
uma vez que nós somos por ela influenciados. 

DADE CARACTERÍSTICA PBEDOMIIH.NT.:·.~ DA SOCIEDADE INDUSTRIJ:.L 

Empregamos o termo racionalidade no sentido de coerêf!: 
cia entre meios e fins 

O objetivo final de uma empresa á a maximização dos I 
lucros e entre os meios utilizados para alcançá-lo podemos citar com 
breves referências:.· 
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- Enfase na quantificação. Significando que os métodoo 
quantitativos são desenvolvidos e aplicados como uma forma eficiente/ 
de reduzir as incertezas. 

- O trabalho assalariado. ApÓs a instituição do salá­
rio mínimo criou-se um mercado para seus produtos. Com o propÓsito de 
tornar mais clara esta afirmação vejamos o que diz Caio Prado, a cer­
ta altura de s8u lürro "Esboço dos Fundamentos da Teoria Econômica~: 

"Note-se que por efeito mesmo da generalização do re­
gime de troca, o processo de produção capitalista é circular, isto é, 
os diferentes momentos ou fases dele se sucedem com retorno permanen­
te ao ponto de p~:..rtidn". No capitalismo, a produção sempre é consumo, 
e o consumo produção". 

"Na produção capitalista, consome-se diretamente for­
ça de trabalho, e indiretamente os meios de subsistência dos fornece­
dores de força de trabalho que são os produtores e trabalhadores". (1) 

- Enfase no retorno sobre investimento. Na realidade/ 
existe uma preocupação demasiada ou até extremada / 
com a rentabilidade. 

Contabilidade racional. "A ciência que escritura oa 
atos e f atos adrni;_ ~- strati vos", funciona como forne­
cedora de informações necessárias para fixação de / 
diretrizes para tomada de decisÕes. 

- Orientação pera o mercado. Considerando os fatores/ 
externos: concorrência, demanda, legislação, estru­
tura de distribuição, etc; e fatores inter.mos:as ca 
ractoTÍsticas dos produtos. 

- Di-o;.risão do Trabéllho.Principalmente a especialização 
por tarefa, como uma forma de se alcançar o máximo/ 
de eficiência com o mÍnimo de esforço, visando mai­
or produtividade. 

E por fim o DIREITO ROMJ~TO propiciando, através do u­
so de um sistema organizado de leis, um melhor centro 
le do ambiente social e a legisiação do pode~. (2) 

Portanto, fica fácil de compreender porque na socieda 
de industrial, as bases das relações interpessoais é a racionalidade 
e a impessoalidade. E por~ue seus componentes se integram segundo 1 

suás especialidades coo~erando em busca C..e um objetivo especÍfico. 

(l) PRADC, CAIO, JR. "Esboço dos Fundamentos da Teoria EconÔmica" 
Editora Brasilienso - São Paulo - 1960 - 2ª Edição Op.Cit.p.47 

( 2) MOTTA, FERNANDO CLJ~ÚDIO PRESTES - "O Racionalismo Capitalista e a 
Evolução da EMpresa Brasileira" Op.Cit. p.39, seguintes ••• 

o 
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4- BUROCRACIA: Propõe o autor que chamemos de burocracia, uma forma 
de organização onde a hierarquia de autoridade se so 
brepÕe à divisão do trabalho. 

5- ~~LOS DE ORGJ~IZAÇÃ~: 

5.1- Não-burocráticas: clubes 7 igrejas 7 escolas 7 associações de / 
classe e partidos polÍticos; 

5.2 Burocráticas: aquelas afastadas das tradiçÕes e co~postas de 
atividades racionalizadas; 

É interessante no:tar que não existe coerência entre.:' 
os exemplos de organizações não-burocráticas e o conceito de burocra-
cia. 

Será que a Igreja :' -_tÓlica ApostÓlica Romana, por / 
exemplo, não possue uma hierarquia sobreposta a uma divisão do traba­
lho? 

6- CRESCJJ,ffiNTO :C) .. BUROCRJ .. CIA: 

Segundo V.Á. Thompson 9 explica-se o crescimentp da/ 
burocr~cia como decorrência do avanço tecnolÓgico. O surgimento de n~ 
vas técnicas possibilitou o desenvol vimer:to de novas especislizações/ 
e estas por sua voz criaram. interdependências organizacionais e cons~ 
quentemente necessidade de cooperação; a resposta foi a ampliação do 
sitema burocrático. 

7- CONSEQUtMCil~: 

Como resultado, a maioria das pessoas passam grande / 
parte de tempo como pequenas engrenagens na ma~uinaria de grandes bu­
rocracias impessoais ficando possuÍdos de alienação. 

11 L. automação 7 vista há alguns anos como a libertação/ 
do homem, leva-o na rcalidade 7 à condição de simples ajustador ou fi~ 
calizador de máquinas. Para os empregados administrativos e mesmo pa­
ra escalÕes empresariais superiores a situação não é diversa. (3) 

8- REAÇ0ES: 

8.1-

8.2-

Basicamente as pessoas podem rçbgir de duas formas: 

Manobram as organizações para alcançar suas metas prÓ 
prias; 

Submetem-se às organizações fazendo delas o seu HABI­
TÁCULO NATURJ..L E CONFORTÁVEL; 

9- ORIGEM: DA BUROCRACIA MODERNA: 

Surgiu a burocracia moderna das velhas formas de or~ 
nização 7 estas foram simplesmente alteradas para atender aos requisi­
tos das novas especializações. Encontramos assim a Tecnologia avança­
da associada à organização 2.utocrática, monistica, hier~quica de uma 
era maís simples. 

( 3) "A automação e o Trabalho degradante" - Jornal do Brasil 
Caderno Especial - lml\IENTO - 197 4 



Segundo o autor 9 aqui se encontra a fonte de todos os 
problemas, uma estrub::::.~a 211tiga que se conserva intacta9 mas q_ue con7.F 
venientemente assimila uma tecnologia avançada. 

Propomos uma mior reflexão sobre este assunto, (o que 
não é nosso objetivo neste trabalho, pois demandaria um est"t}OO m;üs / 
prolongado) fazendo a seguinte indagação:· Por que se mantém a ~;;strutu 
ra autocrática? 

10- ESTRUTURJ~ DA PERSONALIDJillE E ESTRUTURA DA ORGANIZAÇÃO 

"Há sem dÚvida, uma interrelação entre as duas estru­
turas acima citadas, mas os casos de idiossincrasias individuais são 
excluÍdos da obra porque são poucos, caso contrário as organizaçÕes / 
seriam dirigidas por psiquiatras". 

CAPITULO II - BURo~;RACil .. 

1. Jl'!J,Je WEBER E A TEORIL. DL. BUROCRJ .. Cill. 

Max :WobL-:c foi o primeiro a tentar uma teoria sistemá­
tica de Organização Burocrática segundo as relações de autoridade. 

2. ORIGENS DAS ORGJJiJIZJ ... ÇéJES BUROCJÚ.TICi~.S 

Vimos no capÍtulo a.'1.terior, a origem da burocracia mo 
derna, aqui nós vamos retroceder mais um pouco no tempo e ver de onde 
surgiu as organizações burocráticas. 

As organizações simples, não muito especiru_izadas 9 I 
eram dirigidas por um lÍder possuidor de carisma, mas este lÍder sen­
tiu a necessidade de sucessores e encontrou a solução através da f~.~ 
-:;imação do poder, delegando assim, autoridade através do direi to, cri· 
ou organização forméll burocrática. 

~- CJ~J ... CTERÍSTICAS Bf~ICJ~ 

Com a burocratização das organizações e a formaliza-
ção das relações de autoridade, certos caracteres emergiram~ 

3.1- Treinamento Técnico de Oficiais 
3.2- Nomeações por Mérito 
3.3- Estabelecimento de Salários, Pensões, etc. 
3.4- Possibilidade de Carreira 
3.5- Estabelecimento llÍgido de Divisão de Trabalho? 

etc. 

4- O TI.rP ACTO DO Rf._CIONL.LISTvlO 
11 l1. procura da VERDADE deve ser limitada a guiada so­

mente pela RAZÃO e verifi~ação empÍrica" (4) 

Como decorrência desse pensamento, cresce e se L1sti­
tuc:..onaliza o ;:n::ç:::atieno? mui to dos aspectos das organizações refle­
tem cs~e impacto. O racionalismo age sobre ela e a especialização por 
tarefa se estrutura em torno do elo do comando 

5- LS ORGJJ..NIZJ.~.ÇOES BUROCRÁTICL.S ATIHGEM RACIONALIDADE IVIUITO .ALÉM DA 
CAPACIDADE HUlVLANA 

"As organizações como mecanismo de solução de p::cobJ..ü~ 
mas, dependem da divisão da meta geral em submetas e destas em subme­
tas, etc, até se atingirom rotinas concretas. Tais submetas são desti-

( 4) Thompson, Victor i'... "Moderna Organização Op. Ci t. pg. 19 
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nadas a unidades organizacionais e elas acabam por se tornaram metas. 
Os indivÍduos das unidades não rece~0m, portanto, tarefa impossível / 
de avaliar todas as suas ações em termos de meta geral da organização 
mas apenas em termos da submeta especÍfica destinada à sua unidade. / 
§e a divisão é precisa, a racion~idade de cada unidade, será igual­
mente da organização toda". (5) 

6- JNALIJl.ÇÃO DA EFICI~CIA DOS PARTICIPJ...NTES 

Esta avaliação atua vomo uma força sobre os partici-/ 
pantes, o principal valor está relacionado a B~bmissão à submeta. A­
lém disso, a comunicação entre-unidades o inter-unidades é referente/ 
à submeta o que significa u~a forma de reforço. 

" 7- CONFUSÃO ENTRE COllCEPÇÃO E NOID/I.A. 

L confus2o existente em nossa cultura com relação à 
NORI1L D.A. JUSTIÇA JJYIPLHCIJ..L c a CONC:CPÇZ.O IDEL.L DL. JUSTIÇA fortalece a 
classificação burocrática de pcsso2.s por tratamo~~o diferencial. Isto 
ocorre porque desejéllilos o., ieuo.ldo..de pero.,nil:Je a lei, no geral, mas o 
trat2:Iilon to in di vidualiz.:>..do, no particular. Um exemplo é G grupcupemto/ 
de indivÍduos em clo.sses 9 é uma tcnt2.ti va de aproximar a concepção/ 
da norma. 

8- SITUL.ÇiJES DE ROUPTI.illif1'0 DL.S :D'OPJ,'IJJJIDJ.J)ES 

Em momentos de crises o nas instalações de urgência, 
a burocracia funciona do uma forma dif2rento, torna-se felxível a até 
ce:!'.tr.s formalidades e protoc'· -s são rompidos. 

/ 

9- RESIST~NCIAS 1s MODIFICAÇ0ES 

As possr)as tendem a se apegar aos padrÕes mínimos de 
comportamento e rosisto<n ns mud2nças, esta resistancia esta diretamen 
te relacionada a especialização. 

10- CONCEPÇÃO MON:ÍSTICA OU HONOCRiTICA 

"A instituiçno hierárquica é monocrática: 11 t um sis­
tema de relações de funções superiores e subordinados, em que o eupe 
rior é a única fonte de influência legÍtimEt sobre os subordinados"C5) ~ 

Admitir. do esta concepção e portanto não legi timEIJldo/ 
os conflitos, muito esforço é gasto a fim de garontir a aparente har­
monia. A preocupação com a manutenção da hierarquia assim instituída 
é gue governa a distribuição da remuneração e outros símbolos. 

CAPI'.rULO III - ESPECIL.LIZL.Ç].O 

1- ESPECIJ~IZAÇÃO DE TJ~~FLS 

Esta especializ~ção é uma resultante da micro-divi-/ 
são do trabalho 7 as atividades são reduzidas à rotinas simp}es e r2-
petiti~as. É um fenômmno organizacional. 

2- ESPECIALIZAÇÃO DE PESSOAS 
Refere-se n adaptação do indivÍduo às condiçÕes de I 

sua prÓpria existGncia. É um resultamte do processo social. 

( 5) Thompson, Victor A. ".f,. Moderna Organização" Op. Ci ~. pg. 21. 

(6) Thompson, Victor A. "Moderma Organização" Op.Cit. pg. 25 
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A especialização de tarefas e de pessoas são antitéticas. 

" "Mas, ao contrário do que ensinava Taylor - Diz GAR­
RIC -repetir sempre QS mesmos gestos não libera o espÍrito". 

"Para o Dr • ..Antonie Laville, especialista em ::F~:=3iolo­

gia do ~rabalho e pertencente ao Conservatório Nacional de J~tes e O­
fÍcios da Fra~ça, tal sistema é uma verdadeira agressão ao homem. Ain 
da conhecemos mal seus afeitos a longo prazo. Mas já sabemos que isto 
pode levar a lesÕes ou verdadeiraq m~danças d~ personaliªade por esgo 
tamentp nervoso". (7) 

A especialização satisfaz às necessidades dos indivÍ­
duos, quando contribui para a sobrevivência dos valores e aspirações/ 
que o constituem como ser humano, o quo não consegue a especialização· 

, de tarefas. 

3- PROGRAMA E ANf~ISE DE Tlu'lliFAS 

3.1- PrograQa - é um conjunto de atividades organizadas é intima-/ 
mente ligadas; é ~a Unidade de Ação; 

3.2- Habilidades- (requisitos) são os programas integrados no indi 
vÍduo; 

3.3- Regulamentos - s3o as h~bilidades explicitadas, transmitidas/ 
por escrito; 

3.4- Funções - as funções são constituÍdas de programas e variam/ 
segundo a co:u1plexidade --~.ntelectuol, a avaliação social e o / 
tempo necessário para adquirÍ-las; 

3.5- RELAÇIO ENTRE ESPECil~IZAÇÃO E BUROCRACIA 
O gerente proprietário ao se sent~r incapaz de execu­

tar sua função diante da grande complexidade dos programas, é obriga­
do ~ c~iar novas funções como subdiv~são da sua função original. A / 
tendÔ:::tcie1 é de cada vez mo.is o.s funções serem transferidas para novos 
especialistas, ficando o gerente cow o puro exercÍcio de autoridade.-

4- PlANEJAMENTO DE TAREFAS 

4.1- Planejamento Ó n combinação dos programas com tarefas 

4.2- Grupamento de Tarefas 
a) Grupamento Tradicional 
b) Grupamento Sm:::J.nntico 
c) Grupamento Conceitual 
d) Grupamento Estético 
o) Grupamento Instrlllil.ental 

Um grande esforço ó desenvolvido no sentido de combi­
nar projetos em uma base puramente instrumental co~ o propÓsito de r~ 
alizar as metas objetivas e exteriorizadas da organização. Uma série/ 
de problemas são ci~:..ados :90r este processo porque os aspectos subjet:'.. 
vos sõr desconsiderados. 1Js exeillp~- o desses problemas é a não consid_e 
ração das custos fisiolÓgicos, psicolÓgicos e sociais no desenho de 7 
certas máquinas e no planej8Llonto de tarefas. 

Os tr2.balhadores subvencionaram a alta :produ ti vic"1aà.e. 
Na nossa opinião, a segunda parte do livro "Esboço dos Fundamentos da 

(7) "A automação e o Trabalho degradante" 
Jornal do Bras:..l - Caderno Especial - 1974 

.. 

• 
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Teoria EconÔmica" de autor já citado, pag. 29, contribui para um me-/ 
lhor entendimento dessas afirmações uma vez que focaliza a ~ercantili 
zação da força de trabalho. 

5- DECORRtNCIAS DA ESPECIALIZAÇÃO DE TAREFAS 
' 

5.1- O trabalho ficou sen significado: o indivÍduo alienamdo-se em 
grau elevado 1 perde sua identidade social; 

5.2- Insatisfação no Trabalho~ una vez insatisfeito no trabalho, / 
procura realizar-se, atender suas necessidades através de ;­
quisição de sÍmbolos (salários ~ais altos, posições mais ele­
vadas, etc. ) 9 

5.3-Direção da Insatisfação. A empresa desenvolve serviços sociais 
ou recrerJ.ti vos como Ulll.a forma de adquirir a lealdade dos seus/ 
partivipantes ~ 

5.4- Subutilização do Potencial. Ligado à não utilização do poten­
cial humano est2 o tédio que é endênico n~ sociedade indu~tri 
al. -- , "Atualnente, o governo DLJ.ericano esta preocupado con este pr.Q_ 
blem2, e fez urua pesquisa atràvés do Ex-Secretário da SaÚde, 
Educação e Ben Estar, que resultou en um relatÓrio que é uma 
coletfu1.ea de 50 trabalhos". ( 8) (RelatÓrio Work in .América / 
coDissionado por Elliot L. Richardson) 

CJ~ITULO IV - HIERARQUiâ 

1- Hierarquia é Ulll. siste·-- c: de funções de subordinação e chefia. 

As 
do exnectativae de 
decorre da posição 
ação especÍfica. 

pessoas dentro das organizações se conpoxtam 
ur~ padrno organizado. O padrão de esperanças 
soci8l, é n soua de direitos e deveres em uma 

segu,g 
que 

si tu 

2- O sistena de status 
É proveniente dn hierarquia e como está ligado a 

implica en v:~.rios graus de prestÍt.;;io. Isto porque o prestÍgio é 
valor in2rente a ULla deterDinada .E.Q_siçÕ.o social, assiLJ. não temos 
dições de distinguir se este respeite se deve à prÓpria pessoa ou 
posição que ocupa. 

Ci~ITULO VI - IDEOLOGIA 

esta., 
um 

con-
" a 

Assim couo os seres hunanos, as abelhas possuem UQ / 

sistena organizacional prÓprio. Queu desejar se dedicar à apicultura/ 
terá de estudá-lo., reconhec8-lo- e respei té.-lo. Poré.Ill entre este eiste 
ma e o nosso, come entre qualquer outro sistema· ordenado natura.J..L:l.ente., 
há una diferença básica~ NÓs desenvolvemos e cultivaoos um conjunto / 
de idéias e valores que por sua vez se estruturao e constituem a ideo 
logia. 

Co:w.o lenbrou Buito ben nosso colega Alberto D. Gada-/ 
nha: "As abelhe.s nasccn organizadas, · nés fazeoos a organização". 

~8) Pesquisa: J~álise do Tédio no Trabalho 
Jornal E:~tado de São Paulo 12/05/74-
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Como lembrou muito bem nosso colega Alberto D. Gada­
nha "As abelhas nascem organizadas, nós fazemos a organização". 

Segundo V· Thompson, as novas especialidades ameaçam 
a posição hierárquica e as funções. Para evitar o uso da viol~ncia, 
os indÍvidUJ s legitimam o seu poder através da ideologia. 

A nossa preocupação neste trabalho tem sido a de evi 
tar um raciocÍnio preso e limitado à tese do autor, portanto, sugeri 
mos a ·substituição de "novas especialidades" por mudanças sociais,fi 
camos assim com um sentido mais amplo. 

"Não são simplesmente os fatos que determinam os fa­
tos subsequentes, como pretende a casualidade me .. ~icista da Economia 
vulgar, e sim aqueles fatos pensados e teorizados pelo agente" "Os -
fatos dão à teoria e a teoria novos fatos" (9) 

Passemos a analisar agora as teorias ideolÓgicas, de­
senvolvidas e cultivadas pela organização, mas sem nos esquecer que 
estas são ditadas pelo sistema social maior e que o racionalismo eco­
nômico tem uma influência enorme sobre elas. 

Os psicÓlogos sociais, de um modo geral, concluiram 
que não existem traços característicos de liderança, de que a lider~ 
ça é uma consequência da situação, incluindo o tipo do indivÍduo, o 
tipo de problema, o tipo do grupo, etc, mesmo assim, tais estudos tem 
sido continuados pelas escolas de administração de empresas e pelos 
estudiosos que analisam os traços dos lÍderes que têm obtido sucesso. 
Está provado que não há identidade entre a liderança e a supremacia 
formal. 

PSICOLOGIA SÓCIO-ADMINISTRATIVA ========== ==================== 
Através da Psicologia SÓcio-Administrativa, desenvol­

ve-se um conjunto de idéias e valores que se opõe à validade do con­
fl.i-vo interorganizacional. Estas perspectivas funcionam como prote-to­
ras da integridade da instituição desviando a necessidade de mudança. 
lté~odos e processos são desenvolvidos para a manutenção da estrutura/ 
como: Treinamento de Liderança, Treinamento de capacidade de comuni­
cação e Treinamento Psico-dramático. Acredita-se também que as possi­
bilidades de manobrar as pessoas são quase infinitas através, dos sim~ 
bol.os que definem o sucesso pessoal. 

(9) ?~O, CAIO JUNIOR - Esboço dos fundamentos da Teoria Econômica 
Editora Brasileiense, São Paulo - 1960 -
2ª Edição Op. Cit. p.21. 

• 
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3 - RESPONSABILIDADE ====t::===== 

"0 concGito formal de responsabilidade burocrática 
decorre da formulação monística que estipula que cada indivÍduo,rece­
be o seu direito de agir do superior e é responsável perante ele pela 
maneira como usa esse direito" (10). A autoridade é delegada sucessi­
vamente de superior a subordinado. Mesmo assim está estabelecido que 
o superior "ainda tem responsabilidades". Se bem que sejam os especi~ 
listas quem, na realidade, executam a tarefa, o chefe tem a responsa­
bilidade sobre a execução. Neste sentido, o termo "responsabilidade" 
demonstra autoridade, mas sugere CULPABILIDADE. 

CAP!TULO VII - DRAMATURGIA 

O ponto de vista do autor é que apela-se para a dr~ 
turgia objetivando-se manter a legitimidade das funções, diante do / 
progresso da especialização. NÓs ampliamos seu ponto de vista, afir­
mando que apela-se para dramaturgia também, em outras situações e com 
propÓsitos variados. 

Dramaturgia é uma representação, é uma manipulação de 
Índices sociais, variando segundo os padrÕes culturais que mudam de I 
sociedade ou de tempos em tempos. 

A pessoa quando manipula um Índice "finge" que é natu 
ral, mas conduz o observador a uma determinada interpretação e inilu­
encia seu comportamento. 

O observador interpreta o Índice, mas não percebe a 
intencionalidade (julga que é natural, espontâneo e até inconsciente~ 

O superior representa Índice como: o mais responsáve~­
c ~~~s indispensável, etc. O sistema dos status ~ que possibilita a 
11 comunicação velada", a dramaturgia. 

Os subordinados também representam, criam a impressão 
que não podem viver sem a orientação do seu chefe e que compreendem I 
que ele tem pouco tempo, etc. 

CAP!TULO VIII - BUROPATOLOGIA 

1 - PadrÕes de conduta patolÓgicos 

Dent~o da burocracia, encontramos muitas vezes uma I 
excessiva indiferença, um apego quase cerimonial à rotina e aos méto­
dos habituais, uma resist&ncia a qualquer mudança-. 

(10) Thompson, Victor A. "Mode:rna Organização - Op. Cit, pll20. 
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2 - A REAÇÃO BURO~ÁTICA 

2.1. Alvin W. Gouldener, estudou a sucessão para o lugar de gereg 
te de uma fábrica, por um homem estranho a essa fábrica. Es· 
se homem ficava na dependência da administração central e I 
sentia-se na obrigaçeo às suas exigências quanto à eficiên­
cia e produção. Iniciou as funções, portanto, fortemente pre~ 
-sionado por cima. Como era um estranho, não entendia o sis­
tema informal em vigor na fábrica e era incapaz de aplicá-lo, 
à medida que a sua insegurança e ansiedade aumentava, foi re­
correndo cada vez mais ao sistema de normas formais, competên 
cias definidas, impessoalidade e rigorosa fiscalização. Encon 
trou resistência e verificou que estava ficando entre duas I 
hip6teses de um dilema. 
Reagiu com alheamento e formalidade. Exagerou as característi 
cas da organização. To~ou-se :uropático. 

2.2. ~=~g~~gg~~=~~=~~~~~~~gg=~~~~~~~~i~~ 

Um superior inseguro adotará um grande número de pa­
drões quanti ta ti vos, cria um "SISTEMA IIVIPESSOAL" de contrôle para con­
seguir ~COOPERAÇÃO dos seus subalternos. Somente considera os aspec­
tos comensuráveis da conduta que são muitas vezes os mais vulgares. 

2.3. I~~~~~~~~g~=~gg~~~~~ 

O superior usa a indiferença como escudo contra as in­
vestidas dos seus subordinados. Mantem uma"distância psÍquica" e as re 
lações interpessoais costumam ser mais objetivas e menos pessoais. 

2.4. ~~~~~~ª~g~~=~=~~~~~g~ 

A inovação em uma estrutura dominada pelo CONTROLE,se 
tom~ indesejável. O inovador arrisca-se ao ~~~g e este implica em .1 
ª~ggg. 

2.5. Insistência nos direitos dos funcionários (ênfase nos aspec-========================================= 
tos oficiais) 

As pessoas que não se adaptam às exigências da cultura 
bu~ocrática e não vêem nada de bom nesta cultura, adquirem um comport~ 
menta burÓtico. 

Na nossa op1n2ao Victor A. Thompson, na sua descrição 
e ~álise das organizações, assume uma posição crítica diante dos mé­
todos de manutenção da estrutura (treinamento de Liderança, Treinamen­
to Psicódramático, etc)s entretanto, no Último capÍtulo (não abordado 
~o~ ~Ós) nas suas sugestões para reforma, propõe métodos não coerentes 
com 9sta postura. Considera a coordenação por comando proveniente do 
conceito monístico, uwa vez que exige um forte sistema de autoridade. 
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Sobre a coordenação através da iqentificação de gru­
~,onde a organização após identificar os valores e as percepções I 
grupais, manipula estes Índices segundo s~us interesses, chega a citar 
um pensamento de Whyte. 

"Como diz White, se o nosso primeiro patrão pretendia 
roubar~nos o suor, o segundo patrão vai mais além,pois 
quer nos levar o suor e a alma'' (11) 

Afirmando que os ataques diretos contra as institui- I 
ções não são praticáveis sugere então: 

- Concessão aos supervisores de algumas funções instru 
'mentais e especÍficas, alÓm do exerctcio de autoridade • 

- Estabelecinento de categorias idênticas de salários 
para especialistas e para a hierarquia e distribuição do trabalho co~~ 
pat{vel com as n&cessidades da especialização. 

Aprendemos ~ue o seu passado acadêmico é estritam.Gnte 
behaviorista, foi contemporanco do H.A. SiQon desenvolvendo trabalhos 
juntos. Talvez isto explique esta incompatibilidade (12). Por isso,não 
nos prendemos a sua tese e procurao.os através de citações de outros au 
tores e inclusive de artigos de jornais, demonstrar a importância da I 
sua abordagem (fazendo-a atual), como expandÍ-la a um contexto mais am 
plo. 

Maringá, 28 de setembro de 1976 

FELIPE LUIZ GOMES E SILVA 

(11) THE ORGANIZATION MAN p.440 - N.Rodapé p.ll2 nQ lO 

( 12) MOTTA, FERNANDO PRESTES - "T:OORIA GERAL DA ADMINISTRAÇÃO -
.UMA INTRODUÇÃO" - LIVRARIA PIONEIRA EDITORA -
OP. Cit, p.47 

Trabalho reproduzido pelo Programa de Mestrado da EASP - FGV, o 

rientado pelo Prof. Fernando Cláudio Prestes Motta. 


