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Organizacao: critérios para uma concepcao critica e objetiva

Organization: criteria for a critical and objective conception

. . 1
Paulo Tromboni Nascimento

Resumo

O conceito de organizacdo €, muitas vezes, utilizado de modo subjetivo, vago e até equivocado. Aqui se buscam
critérios para criticar e julgar de modo objetivo as defini¢des propostas ou implicitas numa pesquisa em administracao.
O caminho escolhido foi partir da concepcdo de Barnard (1942) e dialogar com a literatura cientifica na area. Sem cair no
irracionalismo, critica-se a conceituagdo formalista e racionalista. Em substituicdo, entra a correspondéncia entre
resultados e as cobrancas das partes interessadas. Afasta-se o foco dos significados, em favor da idéia de sistema social
aberto, com divisdo de trabalho, reais relacbes de cooperacdo e poder e reproducao, apoiada nos resultados dos
intercdmbios com o meio social onde se insere a organizag¢do. A conclusao esta na forma de critérios aplicaveis a uma
concepcao de organizagdo que se proponha objetiva e critica.

Palavras-chave: definicdo de organizacdo; teoria da organizacdo; sistemas cooperativos; organizacdo e resultados;
organizagao e racionalidade; organizacao e efetividade.

Abstract

The concept of organization is often used in subjective, vague and even wrong ways. In this paper, the aim is to find
criteria to objectively criticize and judge definitions applied in management research. The adopted approach is to depart
from Barnard’s conception (1942) and to establish a dialogue with the scientific management literature. Rationalistic
and formalistic conceptions are criticized. These ideas are replaced by correspondence between results and
stakeholders demands. The focus on meaning is abandoned, in favor of an open social systems idea with work division,
actual cooperation and power relations, and reproduction sustained by exchange with the organization social
environment. In conclusion, a set of criteria is formulated to evaluate the objective and critical character of any proposed
formal definition of organization.

Keywords: organization definition; theory of organization; cooperative systems; results and organization; rationality
and organization; organization and effectiveness.
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Introducao
March e Simon (1958, p.4) realcam a importancisogganizacées no mundo moderno.

Organizagdes sdo grupos de seres humanos em iateeagdo 0s maiores grupos em nossa sociedade
gue tem qualquer coisa que pareca um sistema desgr@oordenacao ... a alta especificidade da
estrutura e coordenacdo das organizagdes, quandtrasiada com as difusas e variaveis relagdes
entre as organizacbes e individuos desorganizadesica a organizacdo como uma unidade
sociologica comparavel em significado ao organisnaividual na biologia (traducéo do autot).

s

Quando se faz pesquisa em administragdo, a pategemizacdo é utilizada explicita ou implicitamente
Afinal, administracdo é uma atividade que sé gaserdido num contexto organizacional. Mesmo assim, a
palavra € quase sempre utilizada informalmente;mdelo implicito e bastante vago e, até, de modo
equivocado.

Para March e Simon (1958, p.1)

“E mais facil, e provavelmente mais Util, ofereegemplos de organizac¢des formais do que defini-las
... Ndo h& necessidade de conhecer o desenho @ussfronteiras em torno das organiza¢des nem a
distincdo exata entre 0 que é e 0 que nao é unmgaftzacdo” (traducdo do autor).

Por motivos praticos, o termo organizacado tambénilizado em duplo sentido. Ao mesmo tempo, ézaild
tanto para os fendmenos estudados quanto para @eBoigdo formal, acarretando uma ambiguidade que,
guase sempre, é deixada ao esclarecimento do tmniek ambiglidade € inevitavel, a ndo ser quacsée
uma terminologia prolixa e desajeitadeomo fez Barnard (1942), quando recorreu a es@cetsistema de
atividades ou forgas coordenadas de duas ou nssegs® (traducdo do autor).

Em parte, a ambiguidade é necessaria. Um cona@itpre é uma abstracdo. Do contrario, designariadum
ente do mundo real. Seria um nome proprio. E cjaeum conceito deve ser aplicavel a um conjuntnties
ou fendmenos, o que é praticamente uma definic@ontéglidade. Além disso, a relagéo entre um ctineei
a realidade a qual se refere muda, na medida eraegagplora essa realidade e, também, porque paqw6
fenbmenos abrangidos na abstracdo conceitual tead®mrecortados e ampliados com o aprofundandento
pesquisa e a evolugdo da préatica das proprias ipagées. Por outro lado, excesso de imprecisdo deva
confusdo de objetos que deveriam ser tratados @amegto, em favor da clareza e rigor.

Tudo isso impde ao pesquisador e ao fildsofo dairastnacdo a necessidade de adotar uma concepcao
explicita, objetiva e clara de organizacdo que éamh&o se confunda com a vaga referéncia as cagaeiz
reais. Este artigo tem por objetivo discutir a wogé organizagao. Tal objetivo, facilmente se ferceoloca
desafios ontologicos e epistemolodgicos, transfodoaste num texto de filosofia da ciéncia, aquemdita
como reflexdo sistematica sobre questbes que @ixi®do sabe ou ndo pode responder por si mesma
(ROSEMBERG, 2005, cap.1). No caso, premissas (dtiemaonceitos basilares, como o de organizacdo. Na
visdo adotada aqui, a filosofia da ciéncia é esgeculacao raciondRUSSEL, 1945, p.xiii) sobre problemas
filosoficos com origem na ciéncia contemporanea RPER, 2002, cap.2). A especulacdo racional
complementaria o trabalho da ciéncia naqueles tentpestdes para 0s quais inexistem respostasficant
Contudo, espera-se do filosofar que formule suasc@es com base nos avangos cientificos; seja para
incorporéa-los, seja para critica-los. Considerandmorme esforgo realizado no século XX para epteasl
organizacdes, ndo ha como ignorar o progressdfiienta area. Dai a opcao por partir da boa dgfnide
Barnard (1942) e dialogar com a literatura ciecdifi

Convém esclarecer que ndo se pretende ditar disiglu da palavra organizagdo, mas apenas redtgine o
conceito e seus usos, apontando 0os componentesi@reegpode decompor essa no¢do e como se pode
rearticuld-los num todo. O que se pretende é sugeei cada um deixe claro como formaliza esse @once
fundamental e auxiliar quem deseje criticar 0 s&pouco rigoroso e subjetivo. Cabe alertar, ptwtajue

este estudo se contrapde aqueles que ndo véedadealias organizacdes e pensam que sdo meras ficgoe
Uteis para entender um campo intersubjetivo. Urp@sito aqui € frisar a realidade objetiva das drg@des.
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Sdo bem conhecidas as polémicas que cercam teonus “objetivo” e “objetividade”. Nao serdo tratadas
aqui. Para os fins deste artigo, objetividade temeracom a resisténcia que as acoes do sujeitergain,
impedindo que se alcance os resultados desejaglogfrS que se age, buscam-se resultados. Se ele8mao
as acdes precisam mudar, e com elas séo julgacwsigidos os modelos da situagdo que as embas&eam.
chove, ndo basta descrer vigorosamente para sgitaolhar! Para o agente, o que € vital ndo é@nadidade
subjetiva da acdo, mas seus resultados. O assiintait extensamente tratado em Nascimento (2007).

Além desta introducéo, o resto do texto tem asistgusecdes:

= Por que organizacao formal?

= Por que organizagéo racional?

= A atividade coletiva organizada

= A coordenacédo da acao coletiva

= Objetivos e resultados organizacionais

= Resultados e reproducéo da organizacado

= Campos ou dominios da agéo coletiva organizada
= A autoridade real da hierarquia e a deciséo decipet
= Poder e resultados na agéo organizada

= Uma tentativa de concepcao critica e objetiva

Por que organizacao formal?

Em Taylor ndo ha uma teoria da organizacdo. Intptiénte, dado o seu foco nas tarefas de produgama
concepcao técnica da organizacdo produtiva. Madsssm, como lembra Thompson (1967, p.5), suaipahc
preocupacdo era com o aumento do desempenhoymea dereficiéncia produtiva.

Com Taylor, as pessoas sao formalmente separadaspdeacdes produtivas que executam. Taylor eteplici
uma importante abstragdo. As operacdes produta®raam abstracées impessoais a serem examinadas
tecnicamente a luz das limitagdes e potencialidagesricas dos operadores, que podem mais tarde ser
recrutados e treinados de forma adequada. Assforrsaliza os processos de trabalho. Com isso, ssope

gue participam podem mudar, sem alterar a idergidiadorganizacdo, que passa a ser dada pelo phardo
relacdes e processos socialsorganizacdo se torna um sistema de acdo cdlétidependente dos individuos
gue a compdem.

Em Fayol (1970) também nado h& propriamente umategrplicita da organizacdo. Existe sim uma corg@da
empirica de regras para a boa administracdo deesmpk organiza¢do que o interessa € uma condfiakds
econbmicas. Implicitamente, € possivel discerremehtos de uma teoria da organizacdo. Assim, toda a
empresa teria operagées (1970, p.1); ou sejalizaggo de atividades com finalidade econdmicactarizaria

a organizacao empresarial. Tais atividades sasifitaslas em técnicas, comerciais, financeirasabais, de
seguranca e administrativas.

Segundo Fayol (1970, p.79), a empresa tem sempaieouyanizacdo material e outra social. Também deixa
implicita a idéia de objetivos da organizagdo qoaafdma (1970, p.90) que dirigir € “conduzir a eaga ao
seu objetivo, procurando obter o maior proveitospesd dos recursos de que ela dispde”. Reconhada ai
carater institucionalizado da organizacdo ao meferiao conselho de administracdo, que para er®,(pB9)
“possui poderes estatutarios muito amplos [quedgdekem grande parte a direcdo-geral por ele noreada
idéia de poderes estatutarios, claramente, insempesa no sistema legal mais amplo e formaliza su
existéncia e operacgédo; além do que, claro, FagdlQjlreconhece a existéncia de um conjunto de naosnelar
corpo social da empresa que concentram as atiadatlencdes administrativas. Por fim, o autor (1$780)
compara o0 “servico administrativo” ao sistema neovdos animais, afirmando que ha “grandes anafogias

entre eles.
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Desde o comeco do estudo cientifico da adminisirggétanto, os aspectos formais da organizac&oae
realgados. Esse aspecto formal e desencarnadgatazaicéo foi especialmente realgado por Webearapmr
0 seu tipo ideal de burocracia.

Weber frisou a importancia das regras de acao ¢hawplinar a acdo coletiva organizada. Tais regras
categorizam temas de acao, situacdes e as respdsigsadas, definindo quem pode deliberar sobrs qua
assuntos; como as agdes devem ser implementadas,rgstricoes devem ser respeitadas etc. Um adsult
importante da abstracdo weberiana é realcar conpod® abstrair pessoas concretas das organizapdes,
passam assim a ser caracterizadas por um conjentelacdes sociais abstratas, portanto, formatse en
funcionarios desempenhando papéis. Os funcionagasndo sdo pessoas, mas agentes que se comportam
conforme regras adequadas ao desempenho de sgos car

E possivel reduzir a nogéo de organizacéo a essdues formal? Na verdade, toda a producéo da atlam
escola de recursos humanos da administracdo, adgperimentos de Hawthorne, serviu para demorgiear
existe uma organizacao informal que subsiste raidimtda organizacdo formal. Gouldner (1961) chama
abordagem de sistemas naturais essa forma decam@anizacional.

Contudo, como frisa Gouldner (1961, p.410) ha corislessa abordagem se concentrar numa visdo
antiorganizacional ou disfuncional. Assim se relevamportancia de fendmenos racionais na gestao das
organizacdes, como a confecgao de planos e affate;resultados ou o recrutamento, selecao armeimto

de pessoal em bases sisteméticas. Da mesma fdemada a critica pura e simples da organizacaemada
abordagem tende a esquecer de examinar imporiaadeSes latentes também informais. Ele cita exesnplo
deliciosos como a claque de seguidores do vendbetiorsucedido ou o0 ajuntamento de homens aten@osos
torno da secretaria do chefe (GOULDNER, 1961, p.4da& entanto, € claro que também pensa em padrbées
latentes muito mais vitais, tais como, por exempdoredes de relagdes informais entre homens Eadenas
organizacoes ou, ainda, em conflitos de interesg@snais.

O que Gouldner (1961) deixa claro € a insuficiédeianalise organizacional que desconhece paditdesds
ou informais. E também deixa claro que ndo se godplesmente contrapor o lado formal ao informais p
tais padroes estéo intimamente imbricados na ¢aigél e operagéo da organizagao.

Embora a formalizacéo facilite a organizacdo egalascala a qual se pode, talvez, supor impossivel sem ela
-, a conclusao inevitavel é que o fenbmeno que av@alorganizacdo modela abstratamente ndo pode ser
reduzido a sua dimenséo formal.

Por que organizagao racional?

Foi também Weber quem decompds as relagdes siogisadas na divisdo social do trabalho em colecfie
acOes sociais voltadas aos outros. Ao fazé-lojgmedistinguir os componentes abstratos das asiEais
através de seus tipos ideais. Essas abstracOempiimm a acdo social em acdo racional em relacdo a
finalidades e a valores, acdes afetivas e acddisitnaais. Uma acao social qualquer é na visdo dbéuma
composicdo desses quatro tipos ideais. E clarac@mponente racional pode predominar, caso enseue
fala de acéo racional, o que tornaria, para Wedsa acdo passivel de exame objetivo, por tercg@rgsie a
racionalidade suposta exigiria adequacao entresngefns. No que se refere as organizagdes, aragrac

ou a organizacao baseada em regras e rotinas $ofreaiia seu tipo ideal de organizacéo voltada #afi@,

ou economia de meios na consecucéao dos fins, cayaeterizaria a racionalidade da burocracia eaddss

dos seus agentes.

Infelizmente, caracterizar essa racionalidadeunstntal exige estabelecer os objetivos do agelge,que
esta em sua mentealém de sua compreensdo do universo que o €eacque determina sua visdo dos meios
necessarios, ambos, na cabeca do sujeito. Além, disssa concepc¢do, a racionalidade, mesmo naoversa
objetiva, parece depender do estado atual dos ciomros sobre 0os meios necessarios a cada pmpdsit

Como bem lembrou Bertero (1992), a nocdo de radilame tem um ndcleo central antigo na idéia de
consisténcia do argumento, de l6gica. Para torremsanto ainda mais complexo, parece claro quéaiar
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nocao de racionalidade baseada na logica tem uabacée historica (DA COSTA, 1994, p.231-237). Ndo é
suficiente conhecer os principios béasicos da légitstotélica para saber o que é pensamento racihéa
possiveis outras logicas. Por exemplo: a de Browgue ndo aceita o principio do terceiro excluid@a
guantica— na qual se questiona o principio da identidgdes l6gicas de multiplos valores de verdade @y, at
as légicas paraconsistentes, que relaxam o pringgpnao-contradicao.

Por outro angulo, a existéncia de varios atordaantes, individual ou coletivamente, pde em chemjues
efetivamente sdo os objetivos da organizacao.€lsto politica e o poder de determinar os objeti@$ato
perseguidos permitem comportamentos organizacioiagsgentes na mesma situacao e até erraticosdgua
as disputas entre grupos equilibrados demoramesskver (MINTZBERG, 1983, cap. 2).

Via essas brechas que indicam uma componente isabpetra a racionalidade na agao social, crioursa u
possibilidade de critica destrutiva de uma visgetiMa da organizacdo. Esta acabaria se dissolvemta teia
de significados subjetivos. E argumentacio baseadexagero, ja que as conexdes meio fim relevaaies
entender a burocracia sédo imediatas e operacionais.

O ponto central para este estudo, ao contrarid, eeatperceber que ndo € a racionalidade que imparsa
entender as organizacdes e para as relacdes kstre @om os individuos, mas sim a correspondé@&mtia
expectativas (ou objetivos) dos atores, de um kads, resultados, de outro.

Claramente, expectativas séo parte da subjetividaganembros e interlocutores da organizacao. Tidta a
uma componente intersubjetiva nas expectativasioitasl e comuns daqueles que vigiam e controlam a
organizacdo ou com elas interagem. O que, necaswarie, cria alguns objetivos intersubjetivamente
partilhados, além daqueles apenas individuaisra,isso, j& ganham objetividade no mundo dos sgadbs
socialmente partilhados.

Quanto aos resultados, estes sdo essencialmeatvazhjA sua valoracao pode variar com o obseryanias
a sua existéncia é apuravel no mundo real. Podeobservados por qualquer um e aproveitados palesju
que deles se apoderam. Resultado € 0 que se espelbga da organizacdo. Mais que isso, a acaacds@ar
técnica, espacial e temporalmente, espontanearmeieatemente, em torno de resultados. Se ha désper
acOes desnecessarias, excesso de colaboradogedjssmdimpede que a organizacdo exista. O fundahéea
eficdcia. Quando se trata da constituicdo da argedo, a eficiéncia s6 aparece depois, se e guguatiece,
pela experiéncia e melhora do desempenho.

A nocdao de eficiéncia racional é relevante pamdnairgistracdo, mas nao para o conceito de orgarmizadas,

nada garante que uma organizacdo aja de modo ahcmnasmo quando tem clareza dos objetivos, meios
necessarios e disponiveis e conhecimento sobreasedacdes causais. Pode muito bem errar, oa agitir

do interesse de atores influentes, ainda que de m@tional para a organizacdo como um todo. Ddamo
mais direto, nada garante que a divisdo do trabalha estrutura de coordenagéo seja racional. iPaza
organizagao existir, basta que as acdes organizdascem os resultados necessarios a sua coatileuid
como acao coletiva coordenada. A comecar, € eddelat contribuicdo necesséria de pessoas. Nada mais
Assim, a idéia de racionalidade s6 deve ser agliéadocdo de organizacdo de modo restrito; certemeio
deve constar do &mago da compreensao do que sejargamizacao.

Embora para discutir a administracdo das organizaetn direcdo a eficacia e eficiéncia e, em péatica
atividade administrativa de divisdo do trabalheednstituicdo da hierarquia, seja necessario farnjulgar

e discutir racionalmente as alternativas (RUTGER$9), isso ndo significa que a prépria nocdo de
organizagcdo deva incluir a de racionalidade. D@yade passagem, € comum as organizacfes reais se
distanciarem dos padr6es minimos de racionalidadgidlquer dos atores em presenca. Interessegazunt,
COorrupcao e compromissos entre grupos poderososfregliéncia, levam as organizagdes a solu¢cdepouc
racionais.
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A atividade coletiva organizada

Embora atraente, a idéia de examinar a organiZagidal e enfatizar a sua racionalidade, na verdaaéute
como presungd@o o que deveria ser, se possivel,ndénm@do. Adota a prescricdo como parte da defihicdo
Formalizagéo e racionalidade s&o qualificacdesogémde organizacéo; ndo, parte intrinseca dela.

Para entender o quanto de formal e de racionalaemocdo de organizagdo, e para reconstrui-la numa
perspectiva critica e objetiva, é preciso voltacameco e examinar a atividade coletiva organizada!

Nos dicionario$,no que interessa & administrac&o, a idéia de iaag#io esta associada a um grupo de pessoas
realizando um trabalho juntas, de modo ordenadanjado, estruturado, em funcdo de resultadosemser
alcancados. Assim, € preciso distinguir a acawithail da coletiva.

Na acdo individual, uma s6 pessoa pratica os atwbora, profundamente influenciada pelos valores,
conhecimento e pressdes sociais. A agdo coletaquéla que o individuo ndo realiza sozinho. Nos<cas
relevantes, o individuo nem tem alternativa a cagg@®. O trabalho junto com outros € inevitavel agir em
conjunto acarreta duas consequéncias importantigsdo e a necessidade de coordenacéo do trabalho

Lembra Gullick (1937, p.3) que o trabalho se divide

“Porque os homens diferem em natureza, capacidadabdidade, e aumentam muito sua destreza
pela especializacdo; porque o mesmo homem naogstdeem dois lugares ao mesmo tempo; porque
0 mesmo homem né&o pode fazer duas coisas ao meEsEW porque a variedade de conhecimentos e
habilidades é tdo grande que um homem ndo conseguida sua vida saber mais do que uma
pequena fracéo disso tudo.” (tradugéo do autor)

A necessidade de cooperacao se aprofunda quamdbathb exige habilidades especiais. Atirar cono &c
flechas é uma arte que alguns levam quase a @rfddprém, pouco tem a ver com a confeccéo de arcos
flechas. Por sorte, 0 arqueiro ndo precisa fatwe@ara usa-los. Basta um armeiro té-los feitesart diviséo

do trabalho em fungdo das habilidades requerid@scitadas e aperfeicoadas € uma necessidade qaando
recursos sao limitados. Torna-se ainda mais vitahdo ha concorréncia.

Acima, h4 a divisdo seqiencial do trabalho. Norgotéha ainda a diviséo de trabalho simultaneauase)
Uma equipe de futebol precisa de goleiros, de nuzEiogo, dos atacantes e da defesa. Esta, por sua ve
precisa de zagueiros e de laterais. Cada esfadgadunal s6 contribui para resultados préaticos ootexto de
uma divisdo de trabalho, na qual um conjunto desapdoduz algo Utit no exemplo classico de Smith (1979),
apenas cortar o fio ndo é util isoladamente, mamsntexto da fabricacao de alfinetesu ainda quando ha
divisdo intelectual do trabalho, como na feituradésenho de uma peca como premissa para o tratb@lho
operario.

Nasce assim a atividade coletiva organizada ou agfanizada. Isto é, adequada aos resultados deseja
factivel com os recursos disponiveis, dividida alent eficaz entre varios operadores e ordenadanmoot e
espaco. Quando et@ reproduz regularmeniemasce o que se chama de organizacgéo.

A coordenacao da acao coletiva

A realizagé@o do trabalho mediante a sua divisd@ jged um processo espontaneo; sobretudo, quarididese
de pequenos grupos ou de finalidades temporalrfimitadas. No entanto, a divisdo pode também s& awa
menos consciente, particularmente, quando ha atimoeda competicdo entre grupos pelos resultada@s;do.

A divisdo do trabalho entre varios operadores atzam estabelecimento de relagBes de trabalho estre
integrantes de uma cooperacdo. Tais relacdes pedemmomentaneas e instaveis, se eventuais. Tendem a
estabilidade conforme aumenta a frequéncia comagaeoperacdo se repete e produz resultados. Ao se
repetirem, tais padrdes de resultados, atividadeclagbes de trabalho provocam o surgimento de
especializagdes profissionais no grupo e na saiseda
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O grau de ordenacdo num sistema cooperativo paifr vauito: uma passeata em que todos seguem na
mesma dire¢do; a rudimentar diviséo de fun¢desrdene de futebol de varzea (goleiro, zagueircaeaite)
ou até a sofisticada diviséo horizontal e vertiftatrabalho numa grande empresa de alta tecnologia.

A medida que cresce o nimero de pessoas envoligiaa acdo organizada, mais refinada pode e piseisa
tornar a divisdo do trabalho. Com mais gente e msutdivisdo do trabalho, maior a necessidade de
supervisores e, depois, de supervisores dos sspersi Gera-se uma hierarquia de comando.

Basta pensar nas equipes de futebol de varzeaipasadizar tais processos. A lideranca emerge alatante.

E o sujeito que arranja as partidas, que conseggoale camisas, que sugere as taticas de joganqtiva o
pessoal quando o jogo vai mal, que sugere mellgcippamento durante um jogo, que recomenda aga&ole
gue melhore seu passe de bola, que escala a wghstilurante as partidas etc. Mesmo que haja muita
negociacao entre possiveis jogadores, rapido emargeou dois lideres nesse tipo de situacao.

De inicio, os membros dessa hierarquia tambémzagalio trabalho direto. Entretanto, logo, alguns se
especializam nos trabalhos relacionados a coorderegs comunicagdes internas e externas. Basarpen
capitdo do time, que coordena dentro do campoganico, que coordena as atividades de preparacdo, a
escalacao e define taticas, e no presidente de,djuie arranja recursos, lida com a federacaaibesletc.

Como mostrou Mintzberg (1980), os membros da hgerartendem a assumir as comunicagdes externas ao
grupo e o acompanhamento do ambiente. Com issonhdliferenciacao entre os individuos que se dexdica
executar o trabalho direto e 0s que participanmcdasdenacoes interna e externa dos diversos grapsin,

por essa via comeca a se diferenciar um processontbda de decisbes (administracdo) da execucdo das
atividades coletivas (a agdo organizada proprisenéitd). Nasce o administrador profissional, exeocubu
dirigente e a hierarquia administrativa ou divigédical do trabalho.

A cooperacgao é tanto mais complexa e dependerteaddenacédo também em funcéo do tipo de relac@es qu
se estabelecem entre as diversas unidades quesgogeradores. Como lembra Thompson (1967, p.54), a
interdependéncia que a divisdo do trabalho estabdplede ser de trés tipos: conjuntiva, sequencediproca:

= na interdependéncia conjuntiva, cada um precisa fazsua parte, mas 0 sucesso ndo depende de
uma ordenagdo espago-temporal precisa das acOesluads ou das diversas unidades que
compdem a acéo coletiva;

= na interdependéncia sequencial, quem sucede nadgm sua parte sem que 0 antecessor cumpra
a que lhe cabe;

= nainterdependéncia reciproca de tarefas, as widdih mutuamente dependentes.

E clara a necessidade de coordenac&o nos trésscasomém, que as interdependéncias sequeneiipeaca
tornam o sucesso mais dependente de melhor cogétena

E se a rapidez é importante, quase sempre onderhpeticdo, isso implica na necessidade de rapida
integracdo das informacdes disponiveis em todarpoaelevante da atuacao, de rapida tomada deideeis

de rapida disseminag&o das instrucdes de aciopa@eradores. E s6 acompanhar o papel do cagitimd
barco a vela numa regata para verificar como olsBresempenhe e mais ainda o alto desempenho ou o
desempenho em condi¢des desfavoraveis ou em cgépetdepende de coordenacéo eficaz e eficiente. Os
participes de uma acao coletiva rapidamente seatita de que, se falhar a coordenacéo, ndo seréremm
resultados pretendidos. Caso se chegue, seradciestes e insatisfatorios. E por isso que os &apitlos
barcos que participam demerica’s Cup por exemplo, sdo contratados entre os melhorqagae afere por
suas vitorias e participagoes destacadas em regatlesafios importantes e reconhecidos. Quem coloca
US$150 milhées numa campanha ndo aceita coordedaggggunda classe. O principio que rege a esdelha
dirigentes e executivos é o mesmo: profissionastadados e competentes, de desempenho reconhecido e
confiavel.

A coordenacéo do trabalho coletivo também tomarmdode padronizagdo do trabalho e das competéncias
necessarias a sua realizagdo: dai advém a forrdacamfissionais especializados e a padronizagéo the
processos de trabalho quanto dos produtos. Cos#oMtintzberg (1979, p.2), trata-se, nos trés cakoB)eios
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institucionalizados de coordenacéo do trabalho.Coomsequléncia, os profissionais sdo obrigadoscnar
posicBes onde haja demanda por suas competénoersatigadas e para as organizagdes se torna ficas e
eficiente desenhar postos de trabalho em torncaidecompeténcias padronizadas, e assim dispor de um
mercado de trabalho de especialistas padréo. Pes verceiros interessados também querem taisgioogis

e conseguem transformar suas preferéncias em ekgée compra ou obrigacdo legal. O processo se
completa quando a propria coordenacéo do trabalbarisa pratica especializada de profissionaisedéig ou

de executivos.

O fato é que a necessidade de coordenacdo auraemtadida que cresce o volume de trabalho coletivo
organizado. Assim, gera-se uma realimentacao y@sjtie sustenta e incrementa a atividade especialide
coordenacdo.

Objetivos e resultados organizacionais

Convém agora relembrar porque nasce a coordertagt@oajuda a suprir a ordem requerida para a didea
trabalho na agéo coletiva alcangar os resultadesjatios. Nao precisa ser consciente; basta comtennpl
grupo de leoas cacando para ver coordenacao sesti@mria explicita. Barnard (1942, p.73), entretaabd
tratar de organizacfes, assim as define: “Um s#steonscientemente coordenado de atividades ousfdeca
uma ou mais pessoas” (traducéo do adtor).

O autor (Idem, 1942, p.75, nota 7), trata essaigéfi como uma abstracdo. Analoga a nocao de akmvan
perfeita de Arguimedes, de gas perfeito da tedniética dos gases, de campo eletromagnético rta filsi
eletricidade ou de espécie na biologia. Uma at#tragrve para deixar explicitas as propriedadegamies do
objeto, isoladas para o estudo e teorizagdo setfiEndémenos dos quais o objeto participa. Suaadgitlou a
extensdo de sua aplicabilidade aos fendmenos deesse, é clare, dependerd de se submeter ao teste
empirico a teoria resultante.

Barnard recorre a palavra “conscientemente”, o eyjige esclarecimento. Barnard (1942, p.82) sugeee g
Uma organiza¢cdo comeca a existir quando: “1) erigiessoas capazes de se comunicar umas com &s outra
que 2) se dispdem a contribuir com suas agdes3pagalizar um proposito comurh1.”

Ao conjugar “sistema de atividades conscientementedenado” e “propdsitos comuns”, Barnard enfatiza
relacdo entre meios e fins. Segue Weber e trazade racionalidade para o &mago da nocao deizagao.

Sera que se pode falar de finalidades organizasiongropositos comuns?

Mintzberg (1983, cap.2) dedica um capitulo de $80 kb uma revisdo da literatura sobre o propadite
organizacoes. O autor (Idem, 1983, p.246-247) cogcle as organizacdes tém, sim, propdsitos quenpaer
vistos em, pelo menos, quatro casos claros:

= guando ha uma ideologia dominante, em relacdo laoguaembros de uma organizacéo partilham
um conjunto de crencas;

= guando um ator dominante imp&e seus objetivos @an@agdo, obtendo a cooperacdo dos demais
participantes;

= guando um grupo de individuos tem objetivos conmuosam (ou se juntam a uma) organizagao
para facilitar o alcance desses objetivos; ou

= guando a simples existéncia da organizacao bemeficis membros.

Nesse Ultimo caso, surgem o0s objetivos chamadsistéeicos pelo autor:
= asobrevivéncia da organizacao;
= certo nivel de eficiéncia para assegurar essasoéneia,;

= independéncia em relacdo a terceiros; e (mais tanerdentre estes)
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= O crescimento.

Como é 6bvio, nada impede que objetivos sisténgstegam presentes também nas outras situagoes.

Mintzberg deixa claro, também, que 0s objetivosodganizacdo ndo precisam ser comuns aos de seus
membros e que freqlentemente sdo objeto de disatgEnte ficando estabelecidos quando uma coalizdo
dominante consegue determina-los. Mintzberg leralimda que a disputa sobre os objetivos pode levar a
organizagdo a paralisacdo e a atuacdo inconsigengficaz. Isso caracterizaria uma situacao vestéue
tende a ser superada pela ascenséo de uma comiré@@nte ou pela dissolucio da organizagao.

E quanto aos demais membros, fora da coalizdo domai®d Resta-lhes submeterem-se, sairem ou serem
excluidos da organizagdo ou, mesmo, receberemtive®mpara ficar e contribuir com seu trabalho.aRas
dissidentes, ha também a opgéo de submeterenvgmregiamente, dissimulando a divergéncia, no aguar

de novas oportunidades para alterarem os objaiigasizacionais de que discordam. E uma saida maite
comum do que se imagina, quando o individuo ouayteim muito a perder com a saida e muito a gammar ¢

a mudanca dos objetivos da organizacgao.

Fica claro assim que os objetivos organizacionaénas formalizam, na esfera intersubjetiva, odtestas da
acao coletiva que a coalizdo dominante elegeu calvm No entanto, os dirigentes sdo cobrados pela
correspondéncia entre resultados obtidos e esgerado

A literatura capta essa sutileza quando faz ang#éi entre objetivos explicitos e operacionais (REW,
1961). O que se distingue aqui sdo os resultagtisahente avaliados na a¢ao e os objetivos faraddis nos
estatutos e cartas de intencBes da organizacata-Seliassim da distancia entre “intencéo e gesaltando
os objetivos revelados pela acéo e pelos sisteenagatiacéo aplicados.

O ponto central aqui estd em que tais objetivoss@@oapenas id€ias arbitrarias na mente dos meraros
organizacao. Eles sdo a explicitacdo dos resultasiosrados pela coalizdo dominante da organizagas,
expectativas. Manifestam-se em bens e servicos quganizacédo precisa produzir e entregar. Téneumor
existéncia real e independente da vontade do astraitor e de seus subordinadoio real que sistemas e
metodologias como administracéo por objetivos tersias de indicadores foram criados para afericanak
dos objetivos pela organizacdo e seus membros.

Resultados e reproducao da organizacao

A partir de Barnard, a nogao de organizacéo faniilo mais relacionada a nogéo de sistema. A émfiassido
a de que, por tratar-se de processos e relacOsgig@ a organizagdo supde conhecer as inteBeslag
internas e externas que constituem a sua proptidade.

No entanto, ha outro conjunto de temas relacionadescdo de sistema tdo importantes quanto esteopar
completo entendimento da idéia de organizagdo. &ncencepgdo formal, um sistema é constituido de
entradas, processos e de saidas, as quais, pazssdo realimentadas nas entradas.

A verificagdo de varia¢ces na saida do sistema ougto de operagdo pode garantir informagdes que
possibilitem corrigir as entradas nos ciclos suldsetgs, trazendo a saida para mais perto do espérath-se
aqui do controle do desempenho contra padrdes agenpser deliberados ou impostos pelas circunasnci
no sentido de suficientes para a continuidade deagfo do sistema.

No caso do tratamento de organizagdes como sistesssacepcao do sentido de retroalimentacaoemio s
bastante utilizada. Afinal, € a que mais se coadonaa idéia de organizagéo formal e racional qugede
controla a acao coletiva contra planos deliberados.

Contudo, outra nogdo subjacente, tipica das or@gdes e ndo dos sistemas em geral, talvez, sejnadté
importante na caracterizagdo das organizagOes sistemas: € o fato de que as entradas das orgaeszs&o
consequéncias das suas saidas! Na verdade, nontantbée divisdo social de trabalho entre organizagde
individuos, as organizacdes trocam as saidas deialonde atividades pelas entradas necessariasciao ¢
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seguinte. Nas organizacoes, a retroalimentacasenfimita ao retorno de informacdes para o contafleado

do proximo ciclo. Muito mais que isso, 0s propri@sursos necessarios ao proximo ciclo de operagao
dependem dos resultados obtidos no ciclo ant8mra organizagdo ndo rende o suficiente para izeabo
proximo ciclo de operacéo, e a insuficiéncia égigtica, ela fenece! Como a organizagdo acumudavesse

a insuficiéncia de desempenho pode ser pequen@ptasso ndo precisa ser instantdneo — no cieldiato.

No entanto, ao se tornar sistematica, a insufi@éte desempenho inviabiliza a organizacéo.

Convém lembrar aqui que os recursos para o primailo ndo resultam de ciclo anterior da mesmadatile.
Trata-se do investimento inicial que provém deasufontes. Contudo, uma vez iniciado 0 procespoe@so
repor tais recursos ou receber novas contribuigéderceiros, o que demanda capacidade de obtdadas
doacdes.

Ao contrario do que possa parecer, essa situa¢@@aen todas as organizacbes. Uma igreja sO teumnsies
para operar se receber doacdes em valor suficilestdiéis. 1Isso s6 ocorre se um numero suficieetesd
satisfizer suas necessidades espirituais e devémwia religiosa. Uma organizacdo criminosa SO emunes
operar se obtiver os recursos necessarios; nogasorecrutar bandidos em nimero suficiente eévastsob
controle.

Da mesma forma, uma organizacdo governamentalspréciconvencer os 0rgdos orcamentarios a lhe
fornecerem os recursos; 0 que depende do exedsicatividades previstas para ela e da habilidade d
convencer o Tesouro e quem influencia suas deci€pgprio governo, como um todo, quando falhan co
publico, pode ser surpreendido, em casos extrepmwsuma rebelido ou, na situacdo mais comum, pela
sonegacao ou pela informalidade.

A organizagao precisa ter sucesso em suas atigdgiladoras de recursos. Do contrario, morre egadiaara
mais nada! Por isso, a atividade principal da orggdo estd de perto associada a geragcdo de curso
suficientes para seu funcionamento. Quando issmc@we, algo esta oculto. Vale a pena checarralagéo
entre intencdo e gesto. Sera que a organizacimeamtal vive do que alega fazer? Provavelmente,quiag é

0 caso da lavagem de dinheiro, por exemplo!

A concepcao sistémica, quando bem aplicada asipagées, ajuda a formalizar o fato de que o process
funcionamento das organizacdes, depende diretantBnteucesso nas suas atividades! Isso porque 0s
resultados viabilizam os recursos necessarios réadTms ciclos de funcionamento, 0 que emprestangso
objetividade a atividade organizada.

Além disso, deve ser ressaltado que o desempenplaep@nde apenas de diligéncia, competéncia eagédic
Fatores contingentes do ambiente também afetamiurera e a magnitude dos resultados obtidos pela
atividade organizada. Isto €, a organizacdo nde pedtratada como um sistema fechado, pois naateno
continuar a existir, jA que € no seu ambiente guesultados séo obtidos. Qualquer conceito denizayzio
deve render homenagem a idéia de abertura ao @ambidrertura que pode ser controlada, ainda quegbar

nao totalmente; levando-se em conta, é ébvio, guecateza tem grande impacto sobre a forma dergstnair

e organizar (THOMPSON, 1967).

Campos ou dominios da acao coletiva organizada

Como diz Thompson (1967, p.6), as organiza¢cde®rmsofimitacbes nas suas acbes pela acdo de outras
unidades sociais, ou “0s melhores planos dos diegetém consequéncias imprevistas e sdo condiltsre
perturbados por outras unidades sociais — orgd@gacomplexas ou publicos — de quem a organizagdo
depende” (traducdo do autdr)A literatura reflete com clareza a diferenca eetiintencdo e gesto” quando
discute os campos ou dominios da acdo coletiva MPIBRON, 1967, cap.3).

A organizacao precisa de meios para reproduziéa egletiva organizada, incluindo as préprias pesspie
realizam tais acfes. Os meios para isso, sdo ebtdosociedade em retribuicdo pelos bens e servicos
fornecidos. Nessa troca, a organizacdo tem comtes,eo que a for¢ca a melhorar seu desempenhoocaest
bens e servicos que produz e entrega. E o cammpminio da acio organizada que lhe impde severas
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restricdes sobre o que pode produzir e como. Ela&r&re para definir seus objetivos operacionaseu bel-
prazer, sob pena de ndo sobreviver.

Essa idéia de campos ou dominios da acdo organimsteu, justamente, da necessidade de contornar o
elemento subjetivo da idéia de objetivo organizaalioA idéia é simples: separar o que é objetive na
intencdes dos membros da organizacdo daquilo gubjétivo. S&o objetivos os resultados que sacadobr

por terceiros externos a organizagdo. Na modemnaniogia da estratégia empresarial, o grandeeirerd
dessa idéia é a caracterizacéo do ambiente compelit Porter (1983). Acionistas, empregados, gsafnais,
fornecedores, clientes, concorrentes, terceiresdasados, governos etc. exigem resultados dasizagaes,

na forma de paga ou de outras recompensas, setpalg subtrair sua contribuicao.

Resultados, na forma de pagamentos, lucros, beni;as e externalidades sdo estreitamente moddsra
cobrados por multiplos interlocutores internos emos da organizacdo. Assim, 0s bens e servigosipdos

e entregues pela organizacdo sao fundamentaigjparala obtenha 0s recursos necessarios a suduefoo

Ao mesmo tempo, todas as exigéncias técnicas sotvedalho da organizacdo decorrem do que ela &m d
entregar e dos meios que mobiliza para produZHata-se das entradas e das saidas do sistemdale a¢
coletiva, cujo processo se repete ou se reprodasceNassim o conceito de ambiente de tarefa. rqusa

ser feito e como, na acgédo coletiva.

Eis que a idéia romantica de objetivos como meem@o subjetiva logo se dissolve. E claro quetisbsio
intencdes na mente de individuos especificos. tantee também é claro que ndo podem ser fruto hitriar
individual. Eles sdo instrumentais na produgéo efegos materiais cobrados por terceiros. Essasacoas
dominam a acdo coletiva organizada, porque é enorrpeder conjunto de investidores, clientes, poder
publico, fornecedores chave, empregados, denti®spud que estabelece rigorosas restricbes solaie qu
objetivos devem ser por ela alcancados. Estabel@éugosive os padrées de eficiéncia e eficaciaddsa
como evidencia a simples lembranca da intensa o@mwia por recursos e clientela.

Outras restricdes do campo de acéo determinam osmasultados podem ser alcancados. Por exemplas da
a terceiros dao ensejo a pedidos de reparacbes,bgoesucedidos diminuem a parcela de resultados
efetivamente disponiveis para o suporte da orggéiza

Essencialmente, a idéia de campos ou dominios @@ @ganizada mostra que apesar de objetivos serem
intencdes subjetivas, eles também precisam mastezita conexdo com o mundo social a sua volta, ndo
podendo ser arbitrarios. O mesmo vale para ascfestrfisicas sobre os objetivos, que ndo podem ser
ignoradas, sob pena de ndo se alcancar os resulesperados e frustrar seus destinatarios. Olgetivo
organizacionais ndo sao intencdes individuais rarias. Ao contrario, sdo intencdes intersubjetesaie
partilhadas, disputadas por partes interessadateaente ancoradas numa realidade social e {jsieaerca a
organizacao e ndo deixa margem para devaneiosistdgp

A autoridade real da hierarquia e a decisao de participar

As agbes organizadas, muitas vezes, nascem véhsmtAdere a elas quem aceita participar. E agsim,
exemplo, com igrejas, clubes de servicos, partmmiicos e associa¢des civis, em geral. Mesmoasess
contudo, logo é preciso um quadro dirigente (WEBER4, p.30) que se dedica as fun¢des mais dentasdan
da entidade e que assegura a constancia de objetivacumprimento das regras coletivamente estitiate

na acao organizada. N&do se prop8e aqui confundicipacdo voluntaria com democracia interna eregte
Apenas frisar que os membros das organizacOes tadhs acabam se submetendo a imposi¢cdes sobre o
conteudo e a forma do trabalho a ser realizaddivaeente, gerando uma hierarquia de comando dae ze
pela ortodoxia. Quando instalada, essa hierargalasive, pune e até exclui os recalcitrantes.

Somente associacdes voluntarias ndo dao contaldeottrabalho que precisa ser realizado. Nas saebésd
mais primitivas isso levou ao trabalho for¢cado eséravidao; eficazes e sustentaveis apenas solz@esd
técnicas primitivas e de baixissima produtividade.
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Nas complexas e modernas sociedades industriaiglece o trabalho pago. A forma principal de nimdigiio

de pessoas para participar da divisdo de trabatema as organizagdes é o contrato voluntarioatiho.
Barnard (1942) e Simon (1997) frisam que o indiwidulivre para contratar os seus servicos a queserqu
pagar por eles. Ressaltam que ha um limite mudwocpara o exercicio do poder e da autoridade na
organizacao, que € o assentimento do contratado.

Para alguns poucos individuos altamente qualifeaalo detentores de competéncias muito procuradas ha
realmente uma alta dose de voluntariedade na dedes@articipar. Frequentemente, porém, tais siofiais
exercem atividade autbnoma prestando servicos nmedi@ga caso a caso. Nem se interessam, muies, vez
por um emprego. Teriam menos liberdade para fewwicios melhores e ganhariam menos.

Como é féacil ver, essa formula¢éo esquece quesparaviver o individuo precisa de recursos quessegue
trabalhando mediante contrato. Esquece também gadranizacao profissional vincula o individuo s@oa
uma classe de postos de trabalho, como também enp@encorréncia com outros individuos na conquista
tais postos. Uma alternativa € o trabalho avulsoéde menor remuneragao e incerto ou altamergeragie
para poucos. Outra opcao € tornar-se lider de umpeesa, para o que poucos tém as habilidadeseewsos
requeridos para sobreviver e prosperar na duraetigéip do mercado empresarial. Como frisou Mar8@},9

a maioria dos membros da sociedade moderna, nfogténios de meios de produgéo, para sobreviger de
alugar sua forca de trabalho num mercado com unciexéle reserva, auto-regulado pelos ciclos darmsdo

e crise dos negécios. Em termos modernos, alidexcesso de oferta de trabalhadores é explicita e
deliberadamente mantido pela politica antiinflaédidos bancos centrais.

Assim, é de fato voluntéria a decisdo de partiagijganma particular organizacdo, nas raras ocasifaple ha
abundante oferta de emprego, logo antes das disesntanto, poucos tém a opc¢éo de ficar fora aéggar
organizacao. Desses poucos, a maior parte trapalitsd para essas organizacdes ou para as faguiadelas
tiram seu sustento. Em geral, tais trabalhadonesnvie trabalham em condi¢Bes precarias em relaggio a
regularmente empregados.

Um ponto omitido por Simon e Barnard € a escolhamipregador. Ele decide quem contratar e quando
demitir. Leva em conta habilidades aferiveis ou mmwvaveis, além do histérico de trabalho assalardul
individuo. Onde todos os possiveis empregadosesacitrantes, isso tem valor menor. Entretantdeca
mao-de-obra ja esta treinada na disciplina do trabassalariado e ha muita concorréncia entre datodi,
essa possibilidade de sele¢cdo muito contribui paissentimento do empregado.

Por isso, o poder de empregar e demitir faz mifiggethga no poder interno as organizagfes. Quetnotans
fluxos de recursos, proprietérios e dirigentes, éios adicionais de exercer a coordenacgdo ddhimhama
sociedade em que todos precisam de emprego para viv

Por outro lado, a divisédo do trabalho torna osigpantes dependentes da organizacdo. Se o comaoto
alcanca os resultados em grau suficiente, todosrsais conseqiiéncias — menores salarios e desempegg
gue 0 sucesso ha coordenacdo interessa muito s @gdparticipantes da agdo coletiva, estabeleceodm
mecanismo de refor¢co para a dedicacdo do empregpdm a profissionalizacédo da atividade de coaigin
ou gest&o;

Por fim, nesse ambiente, 0 empregadseja mao-de-obra, seja dirigeatmem sempre opta por sair quando
discorda. Muitas vezes, decide esperar uma opdedaipara mudar a situacéo a seu favor. Uma paksile
maior, € claro, quanto mais poder o individuo deafrna organizacdo. Como brinca Mintzberg (19881(»
216) é a “revolta dos jovens turcos” (tradug&outor)*.

No fundo, esclarece Thompson (1967, p.26), podaiesas organizacdes € o controle sobre os meigaeale
dependem. Isso vale para as relagdes entre orgadeizassim como para relagdes entre elas e uilumk. E
tamanho esse poder, que mecanismos institucioréssairangentes na sociedade buscam limita-lo.

O que resulta da discussdo sobre coordenacaorduierae decisdo de participar € que a autoridade da
hierarquia na organizagéo é real. E exercida péiosmeios: uns S0 coercivos; outros, persuasivakjuns,
negociais. Embora limitada na sua abrangénciafargtidlade, a autoridade ndo é mera questéo dessditce
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do empregado, como sugeriram Barnard (1942) e S{t@®7). Ndo estd, como pensam alguns, apenas na
cabeca das pessoas, mas nas reais rela¢cdes deRaadparte intrinseca da realidade da acéo osgtnigue

s6 alcanca os resultados necessarios a sua refooduediante cooperacdo, coordenacgdo, recursos,
conhecimentos e habilidades.

Poder e resultados na acao organizada

Basta refletir minimamente sobre a miriade de dailes de uma sociedade industrial moderna parabgerc
gue a divisdo do trabalho é absolutamente necassdpem-vinda, mesmo, com o0s problemas que pode
acarretar. Sem ela, a medicina moderna seria inyehssomo também seria impossivel a democracieemad

ou a ciéncia atual. lgualmente impossiveis seriamismo de massas e as comunicac¢oes instantatwama

distancias, s6 para mencionar casos 6bvios.

O fato elementar a destacar é que a divisdo e esagdo do trabalho produzem resultados qualitagvos
guantitativos impossiveis na sua auséncia. Corsa iddens (1993, p.116-120), poder tem relacdoaom
capacidade de mobilizar os meios para realizar. 8dgosentido sociorrelacional, poder aparece quaado
meios envolvem a acdo de terceiros. Quer dizemdgua@ preciso por outrem a agir; ou seja, € preciso
organizacao.

Assim, um elemento central do poder é a capacidadebter resultados. Isso abre caminho para emtende
poder nas acles coletivas organizadas. O poderfénéimeno multifacetado, mas, sem duvida, uma de su
facetas € a consecucdo de resultados. Um lidedorda constitui quando seus possiveis seguidores se
convencem que segui-lo produz os resultados desejpdesas na cacada, vitoria na batalha, riquezsas
negocios, elevagéo espiritual no servico religioeohecimento e habilidades no ensino etc.

Quem se mostra capaz de exercer a coordenacép gditha poder sobre os participantes da acao pagiani

enquanto o grupo tende a atender aos seus com@yalpsopria coordenacdo necessaria ao trabalhtivoole
comeca a nascer um sistema de poder hierarquioogaaizagéo. Portanto, ndo se pode entender da@eli
das organizagdes sem entender que elas exigenstemaide poder interno e externo.

Embora fatores aleatorios contribuam para os sskdt{ fatores nao-aleatérios sdo muito importantes;
particularmente, para resultados consistentesmocte

Um fator vital na coordenacdo é o conhecimentoamkeocmelhor dividir o trabalho a ser realizado obreo
onde e como aplicar os esforcos antes, durantg@sdda realizacdo do trabalho para alcancar meshor
resultados. Afinal, uma equipe de futebol que pgedprio ataque atrapalhando a defesa ndo ganttasmui
partidas. Alias, no futebol altamente competitiechtdje, se o ataque n&o colaborar com a defesd@uoaime
perde a posse da bola, ou vice versa, logo, aegeigle posicdes no campeonato. Da mesma fornital é v
conhecimento das tecnologias aplicaveis ao tralsafiuibre como utiliza-las eficaz e eficientemente.

Aguele que sabe o qué e como fazer, ou que comacpoio de quem saiba, rapido assume a lidemaca
direcéo do trabalho.

7

Outro fator-chave é controlar os recursos necessdfie alguém controla os recursos adequados para a
realizacdo de uma acgao coletiva, esse alguém tgandie destaque na equipe. Se seus recursos fibeésrae
sucesso, seu titular tera condi¢cdes de reivindezampensa maior na divisdo dos resultados ey@gi&Egao de
mando na acdo coletiva. Do contrario, omitird as@esdos recursos que controla. Assim, regimes de
propriedade (MARX, 1980) sdo aspectos centraisod@ca organizacdo depende de macroestruturasssociali
para estabelecer as hierarquias de mando. Da nieema, quando a tecnologia passou a incluir magaina
sofisticada conjugada a méo-de-obra de baixa guzaj&#o, um elemento adicional de controle sobratatho
apareceu. A mao-de-obra facil de substituir ficduigada a se acomodar as ofertas e exigéncias do
empregador.

Mesmo com histérico favoravel de resultados aladogaum lider e coordenador precisara persuaditdse
todos, pelo menos alguns a realizarem as tarefashes serdo atribuidas na divisdo do trabalho.bdm
dirigente precisa persuadir seus seguidores edinbdos do valor dos fins perseguidos e da adequigsi
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meios empregados; particularmente, dos esforcogmtuais sacrificios que se solicita de cada uno. &la
tarefa facil, considerando-se a enorme variedadeatvacoes, inteligéncia, conhecimento e habikdados
seres humanos, em geral, e dos que sdo mobilizageds uma tarefa, em especial. Essa idéia do poder
ideoldgico é antiga. Marx a concebe em termos sidigativas gerais para o direito de mandar. Webiata
como parte do carisma do lider. Gullick (1937, m6henciona como o dominio de uma idéia que define
propdsito da organizacdo. Mintzberg (1983), pon&za a inclui no seu sistema de poder quase comator

da coalizdo dominante, embora, para ele, é clasia-$e apenas de conviccbes compartiihadas e
sistematicamente reforgadas pela situacdo da aegaiu e por seus lideres.

Por fim, o instrumento das recompensas e punicdde éspecial eficacia. Em conjuncdo com recursos
necessarios, conhecimento, coordenacéo eficazsegséio, as recompensas e punicées reforcam adzajEaci
de coordenacéo do dirigente. Recompensas, sO aamsos. A punicdo mais dura pode ser a retencdo da
recompensa por esfor¢o insuficiente. Pode ser tanabéxclusdo do grupo e de todas as oportunidatiess

de partilhar seus resultados e recompensas. Aggim,grande recompensa € a prépria chance de integra
grupo em carater permanente.

O que a argumentagdo anterior mostra a socapa Baguiea diviséo de trabalho eficaz na a¢éo colstva
uma hierarquia de poder. Isso fica ainda mais ateédguando se cogita sobre o que seria precisaypeaatir

a cooperacao sem qualquer elemento de poder. @stimentos necessarios precisariam ser fornecatos s
gualguer condicdo, de modo eficaz. O conhecimemézigaria ser gerado e oferecido sem qualquer
contrapartida. Nao poderia haver recalcitrantes situacdes especiais que exigissem sactrificiceciesp de
alguém. Se a lideranca e coordenacdo de alguéeniasscessarias, o individuo de maior capacitagé se
espontaneamente reconhecido e seguido pelos mewdiuasarios do esforco. E claro que a divisiceefido
trabalho exigiria total concordancia sobre quassiltados alcancar, quais meios e qual divisdo figces
entre os participantes, bem como quanto a divis&aecompensas, custos e esforcos. Sem duvidaissalo
poderia eventualmente acontecer. Mas de modo sgitemeficaz e eficiente, para qualquer organizagé
todas as suas tarefas ao longo de décadas? Cddané&m

Assim como ndo ha organizacédo sem divisdo e orderespaco-temporal do trabalho, tampouco existe aca
coletiva organizada sem hierarquia de comando etarmio, sem exercicio do poder, no sentido
sociorrelacional. Resultados legitimam o poderdldgentes que a ele recorrem para viabilizar esltados
esperados da acéo coletiva, criando um circuloed® finescapavel. Resultados legitimam o poder que
viabiliza os resultados.

Uma tentativa de concepcao critica e objetiva
Um conceito critico e objetivo de organizacao @aaicluir as seguintes idéias:

= organizagfes ndo sao coisas, nem grupos, masassseciais abertos de processos e inter-relagdes
envolvendo pessoas que produzem resultados;

= as atividades que integram o0s processos se enwordigdidas e ordenadas espacial e
temporalmente. Sua execucdo exige coordenacdo uesasc dentre esses conhecimentos e
habilidades;

= 0S recursos para um ciclo de operacgédo provém ditags de ciclos anteriores;
= 0s resultados decorrem da inser¢@o da organizagd@ampo ou dominio social;

= 0 dominio social restringe os resultados dela espsre seus objetivos operacionais, assim como
impde inimeras exigéncias e regras para sua operaca

= e tudo isso acarreta uma hierarquia de comando sistema de poder para garantir a execucao
espacial e temporalmente ordenada das atividadagaaizacao.

Numa definicdo de organizagdo com os elementosi@mente citados ndo ha trago de subjetividade.€El
objetiva. Independe do que se passa na cabecadmippntes envolvidos. SO entra na definicdo ® ges
fazem, como eles fazem e os resultados obtidossTsélo aspectos observaveis da realidade emjtrica.
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particular, tal definicdo evita se enredar no pémtda idéia de racionalidade. Sequer se utilizagim de
causa, apenas, as de sequéncia, inter-relacdoetaca@o. Tampouco se utiliza a nocdo de finalidadele
objetivos comuns. O que se observa s&o processuosresultados, bens e servigos, sistematicamente
correlacionados.

Os resultados definem o proposito da atividadetizalem termos néo intencionais — por exemplo,rfaze
automoveis ou prestar servigos religiosos espesifisem resultados, a organizagdo ndo se mantéoe jds
recursos para sustentar suas atividades dependesucdsso no alcance de resultados suficientessnessa
atividades. Além disso, na maior parte dos cadesametes, ha muita concorréncia e disputa pelosnoes
recursos.

A organizagdo ndo existe num vacuo. Ela se encoettada de outras organizacgdes, instituicbesiednds

e de todo um sistema social que cobra resultadasf@aecer 0s recursos necessarios e estabetges de
operacdao e restricdes para a acdo de seus metdarazdo um aparato institucional regulando contraiara
gerar regras aplicaveis e coagir os recalcitraateggui-las. Existe a obrigacdo de partilhar osltesios,
através dos impostos. Salarios s&o regulados, assimo as condi¢cbes de trabalho. Produtos e servigos
oferecidos obedecem a padr6es minimos. Da mesma,forsucesso na busca dos resultados depende de qu
se atenda as demandas de colaboradores, fornes;atliergtes e autoridades. Nada disso é subjetivo!

Uma concepcdo como essa nos permite tratar daizagdo numa perspectiva objetiva no plano ontobdgic
Basta aceitar que processos e rela¢des facamdzarealidade tanto quanto coisas. Convém frisarngoe
aceitar a realidade de processos e relacdes inm@iwaceitar um atropelamento como real, e quevitinga
potencial poderia escapar do caminho s6 com udedinigsio mental da situacdo. E preciso descaligéia

da organizacdo como uma coisa que possa ser agaoraple ndo quer dizer que sO exista na cabeca das
pessoas. Ao contrario, ela existe no padrdo das@es entre pessoas que cooperam. Com 0 passanim t
todas as pessoas podem ser substituidas e, afiitia @®rganizacdo continuaria a existir, como on@a na
agua. E o caso, alids, da propria pessoa, compestélulas que morrem e s&o substituidas sem gukeise

de existir.

No plano epistemolégico, a concepcdo de organizagib exposta abre a possibilidade de teorizagdo e
modelagem objetiva de processos e relacdes comebadatos e eventos experimentados e experimentais.
Permite a pesquisa objetiva sobre as organizac@s edministracdo. E também uma concepgao critica
porque ndo presume a racionalidade e a eficiénmiao celementos constituintes da prépria idéia de
organizacao. Ha organizacoes irracionais e inefiefeque a critica ajuda a melhorar e até sulpktitui

N&o é o proposito deste artigo oferecer uma définfigrmal de organizagdo. O propésito, lembreesey tle

oferecer critérios para a critica objetiva. Mesrssira, ndo € 0CioSO um exercicio que permita enxergae
pode resultar dos critérios anteriormente trataBeguindo Barnard, a no¢do de organizacdo bemipauher
formalizada como ungistema _cooperativo de producio de bens e servipns um padrdo duravél de

divis&o de trabalho e relacbes de poder
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! Organizations are assemblages of interacting human beings and they are the largest assemblages in our society that have anything
resembling a central coordinative system. [...] the high specificity of structure and coordination within organizations — as contrasted with
the diffuse and variable relations among organizations and unorganized individuals — marks off the individual organization as a
sociological unit comparable in significance to the individual organism in biology.

% it is easier, and probably more useful, to give examples of formal organizations than to define them [...] we need not trouble ourselves
about the precise boundaries to be drawn around an organization or the exact distinction between “organization” and “non organization”.

% Aqui, os termos “prolixo” e “desajeitado” se referem apenas & terminologia. N&o indicam que a proposicdo seja ruim ou falsa. Menos
ainda se aplicam ao autor, que ao escrever lutava com a dupla dificuldade de criar novos conceitos e inventar nova terminologia.
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* Clareza e rigor sdo exigéncias da construcdo social do conhecimento, para evitar confusdes e facilitar o entendimento e a contribuicéo
dos outros. Clareza é, evidentemente, um valor epistémico que se justifica, em primeiro lugar, num contexto social de produgéo do
conhecimento. S6 depois é que se torna um valor na reflexdo individual. O mesmo vale para o rigor. O rigor adquire sentido no processo
de critica, e s6 depois no de autocritica. O rigor € uma exigéncia do didlogo construtivo. Se ao usar 0 mesmo termo duas pessoas
engajadas num didlogo trabalharem com nog¢des que mudam de sentido em aspectos relevantes a cada uso, o entendimento mutuo e
até individual se complica e a confuséo se instala, impedindo a construgdo social do conhecimento.

® Mesmo assim, um grupo adequado de pessoas, qualquer que seja, é necessario para manter a organizag&o. Sem pessoas em nimero
suficiente e com as caracteristicas necessarias, a organizagao nao pode subsistir.

® Se alguém se socorrer de um dicionario para achar o sentido da palavra organizacéo, vai se deparar com definicdes do tipo (Houaiss):
“entidade que serve a realizacdo de agGes de interesse social, politico, administrativo etc.; instituicdo, 6rgdo, organismo, sociedade;
grupo de pessoas gue se unem para um objetivo, interesse ou trabalho comum; associag&o; conjunto de normas e fun¢des que tém por
objetivo propiciar a administracdo de uma empresa, negécio etc.; ordenagdo das partes de um todo; arrumagao”.

’ Because men differ in nature, capacity and skill, and gain greatly in dexterity by specialization; Because the same man cannot be at two

places at the same time; Because the same man cannot do two things at the same time; Because the range of knowledge and skill is so

great that a man cannot within his life-span know more than a small fraction of it.

a system of consciously coordinated activities or forces of one or more persons”.

® “an organization comes into being when (1) there are persons able to communicate with each other, (2) who are willing to contribute
action, (3) to accomplish a common purpose”.

% |sso ndo significa que os administradores ndo possam influenciar os objetivos da organizagdo. Apenas, ndo podem viola-los
impunemente.

1 Claro que tais sistemas também mostram problemas de medic&o. Por exemplo, quando se trata de diferir resultados entre periodos ou,
entdo, quando um aparente fracasso num determinado instante revela-se grande sucesso com o passar do tempo. Aparece assim o
problema do tempo na medicdo de resultados. Outra dificuldade é a atribuicdo da contribuicdo de uma determinada atividade ou
investimento para o resultado final. Entretanto, tais problemas reais e praticos ndo alteram a possibilidade de interpretacéo objetiva,
embora, muitas vezes a compliquem.

12 “the best-laid plans of managers have unintended consequences and are conditioned or upset by other social units — complex
organizations or publics — on whom the organization is dependent” .

3 0 que nao impede o aproveitador de querer tirar vantagem, sem nada ou pouco contribuir. No entanto, isso o torna antipatico, ndo sé
para a organizacdo, como até para os colegas empregados, que deverao suprir 0S seus servigos precarios com esforgco adicional.

4 “young Turks revolt”.

'3 Duravel aqui quer dizer um periodo bem maior do que o necessario a um ciclo de produgéo dos bens e servicos e sem prazo definido
para acabar. A organizacéo pereniza a agéo coletiva.

8«
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